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Forord

Set fra et virksomhedsperspektiv har det veeret
spaendende og leererigt at deltage i et Nordisk
udviklings- og forskningsprojekt om laering og
forbedring af innovationskapaciteten.

Innovation og kontinuerlig produktudvikling
har altid veeret en naturlig og integreret del

af vore virksomheders DNA, s& naturligvis
blev vi nysgerrige pd projektets idé: "at styrke
virksomheders innovationskapacitet gennem
metoder til samarbejde og udvikling, der hviler
pd& nordiske veerdier”.

Iszer fire elementer havde szerlig
interesse for os:

+ At de involverede medarbejdere fik
mulighed for at udvikle nye perspekti-
ver pd egne arbejdsprocesser gennem
samarbejde pd tvaers

« At fa indblik i og viden om nordiske til-
gange til at give medarbejdere ansvar
for innovation i egne arbejdsprocesser

. At fa forskningsbaseret dokumen-
tation for, hvilke interne faktorer der
indvirker pd virksomhedens innovati-
onskapacitet

- At f& mulighed for at arbejde med,
hvordan vi kan mdle innovation ud fra
flere dimensioner end nye produkter
pd& markedet

Allerede nu kan vi se,
at arbejdsformen understgatter
en vedvarende innovationskultur.

Det har veeret laererigt at genopdage veerdien
af det innovationspotentiale, der ligger i
medarbejdernes specifikke viden om de daglige
arbejdsgange. Et potentiale, der frigeres, ndr
medarbejdernes rdderum udvides, hvilket
arbejdsformen i projektets Learning Labs har
understottet pd bedste vis.

At skabe et rum, hvor der er plads til at lade
snakken lgbe — og udvikle med hinanden i det
Adbne agendalgse rum - skaber ikke kun udvikling
men ogs& commitment og engagement.

Efter projektet er afsluttet er det meget givende
at se, hvorledes de involverede medarbejdere
har taget ansvar og udviklet en ny arbejdsform,
som har resulteret i en raekke innovative

tiltag - allerede nu kan vi se, at arbejdsformen
understatter en vedvarende innovationskultur,
og vi har en model, som vi kan anvende i andre
udviklingsforlgb.

Endelig er vi som ledere blevet inspireret af
samspillet med videns- og forskningsinstitu-
tioner, hvilket dels har understattet vores
lzeringsrejse og dels har givet os et solidt
grundlag for vores videre arbejde med at udvikle
virksomhedernes innovationskapacitet.

Maria Jénsson,
Learning and Development Manager, Husqvarna.

Flemming Paasch, CEO & Johanne Engelhardt
Ibsen Said, Design- og innovationsleder, Easyfood.
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Formal og
baggrund

At opbygge, lede og
udvikle innovationskapacitet
indefra i virksomheden.



Virksomheder og ledere ma arbejde

DET NORDISKE ARBEJDSMARKED star overfor
store forandringer grundet globalisering og

demografisk, skonomisk og teknologisk udvikling.

Forandringerne stiller nye krav til virksomheders
og medarbejderes kompetencer og laering og
arbejdspladsers organisering og ledelse. Der

er s@ledes i stigende grad behov for at udvikle
beaeredygtige, innovative modeller for kontinuerlig
og fleksibel kompetence- og organisations-
udvikling, s& de nordiske lande kan vaere farende
i innovation.

Innovations- og leeringsforskningen har i de
senere &r understreget, at virksomheder ikke
bliver innovative og konkurrencedygtige ved
alene at kebe den ngdvendige viden og kompe-
tencer, men ogs@ ma styrke deres egne evner,
processer og kompetencer til at skabe bedre og
mere beeredygtige lgsninger og arbejdsprocesser
i praksis.

Virksomheder og ledere md derfor arbejde
organisk med at opbygge, lede og udvikle
innovationskapacitet nedefra i deres egen
organisation.

At skabe beeredygtige innovationsprocesser

og hd&ndtere forandringer i arbejdsgange og
arbejdsindhold kreever selvstaendighed, mod

og det, som fx Nordisk Ministerrdd (NMR) har
beskrevet som et 'innovativt mindset' i virksom-
heder.

P& baggrund af dette udvikles projektet Building
Innovation Capacity, BIC, som et samskabende
udviklings- og forskningsprojekt mellem private

organisk med at opbygge, lede
og udvikle innovationskapacitet

nedefra i deres egen organisation.

virksomheder og videns- og forskningsinstituti-
oner i Danmark og Sverige, samt NVL, Nordisk
Netvaerk for voksenlaering, som er et program
under Nordisk Ministerrdd. Projektet har helt
overordnet til formal at udvikle og afprave
metoder til at fremme nordiske virksomheders
arbejde med at styrke deres innovationskapacitet.

Viden og erfaringer fra BIC er grundlag for
indholdet i denne héndbog.

Den Svenske Innovationsfond, Vinnova, har
finansieret projektet, med henblik pd at
resultaterne kan anvendes til at styrke det
nordiske erhvervsliv. NVL og virksomhederne
har medvirket til finansiering og udvikling.

Handbogen

| denne hdndbog beskrives en metode
for virksomhedsintern leering og
kompetenceudvikling, Learning Labs
(LL), der tager afseet i og bygger pd
ansattes erfaringer, viden og kunnen og
virksomhedens aktuelle udfordringer.

Formadlet er at give inspiration til,
hvordan man konkret kan tilrettelaegge
og gennemfare LL, og hvilke overvejelser
der kan veere relevante i processen. Pro-
cessen er beskrevet med henblik pd, at
interesserede kan afprave, videreudvikle
og implementere arbejdsformen som

en kontinuerlig, praksisneer model for
kompetenceudyvikling i egen virksomhed.



Learning Labs er et bud pd& en arbejdsform,
der sikrer feelles, kontinuerlig videns- og

Learning Labs - en nordisk tilgang
til kompetenceudvikling

| et komplekst og foranderligt arbejdsmarked er
der ikke enkle svar pd enkle udfordringer, men et
behov for flere perspektiver og et godt samar-
bejde mellem forskellige fagligheder, afdelinger
og niveauver for at kunne forholde sig fleksibelt,
innovativt og entreprenant til virksomhedens
aktuelle problemer og fremtidige udfordringer.

Learning Labs er et bud p& en arbejdsform, der
sikrer feelles, kontinuerlig videns- og kundskabs-
udvikling i virksomheder og pé& arbejdspladser,
og som kan medvirke til at styrke virksomheders
innovationskapacitet og dermed mulighed for at
agere i en steerkt foranderlig verden, ved bl.a.

+ At styrke de ansattes innovative og
entreprenante kompetencer

« At inddrage alle ansattes viden og
kunnen i problemlgsning og innovativ
udvikling

+ At styrke samarbejde mellem afdelinger,
fagligheder og niveauer i organisationen

« At udvikle en baeredygtig model
(struktur) for kontinuerlig kompetence-
udvikling, der tager afsaet i
virksomhedernes interne kompetencer
og aktuelle udfordringer

kundskabsudvikling i virksomheder.

Arbejdsformen i Learning Labs, som beskrevet i
denne hdndbog, bygger pd veerdier, der ses som
feelles traek i nordiske samfund og virksomheds-
kulturer. Forskellige veerdier indgdr i et samlet
"veerdikompleks” som grundlag for kulturen.
"Lav magtdistance”: at man maeder hinanden i
gjenhajde pd tveers af niveauer i virksomheden,
"tillid" og "lighed": at man stoler pd og drager
omsorg for hinanden, og "inklusion": at man
egnsker at have alle med, er genkendelige veerdier,
som muligger "fleksibilitet”: at man udforsker
og tilpasser sig omgivelserne. Yderligere kan
det ses som et godt grundlag for motivation og
interesse i at leere og udvikle arbejdsprocesser
sammen med kollegaer, at man i Norden er
praeget af en "protestantisk arbejdsetik “, bl.a.
defineret ved, at man finder mening i arbejdet.
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Learning Lab-
arbejdsformen

Deltagerne har frihed til at
bestemme indholdet,

mulighed for at udvikle nye ideer
og afprave nye handlinger.



| EN ORGANISATORISK RAMME er "Learning
Labs" en struktur for virksomhedsinterne mader,
hvor en gruppe ansatte medes kontinuerligt
igennem et halvt til et helt &r for at udvikle og
finde nye lgsninger pd aktuelle udfordringer i
virksomheden.

Initiativet til LL og det overordnede formal

for en LL-proces fastseettes af ledelsen evt.

i samarbejde med medarbejderne. Indholdet i de
enkelte LL er konkrete udfordringer, deltagerne
oplever i daglig praksis og gerne vil blive klogere
pd& gennem dialog med kollegaer.

Dermed kan "Learning Labs" beskrives som en
organisatorisk ramme for leereprocesser, hvor

de ansattes specifikke fagligheder og szerlige
viden om arbejdsgange og konkrete udfordringer
er grundlag for faelles udvikling af baeredygtige,
fremadrettede I@sninger og handlinger.

Arbejdsformen

Intentionen med Learning Labs er at inddrage
alle ansattes fagligheder, kompetencer og seer-
lige viden om arbejdsgange i en faelles udvikling
af bzeredygtige lgsninger pd virksomhedens

udfordringer. Derfor er det vigtigt, at de ansatte
har frihed til at bestemme indholdet, tage de
udfordringer op, de oplever i daglig praksis, og
at de har plads til og mulighed for at udvikle nye
ideer og afpreve nye handlinger.

Det betyder, at deltagerne har ansvar for

at medbringe en reel aktuel udfordring fra
daglig praksis, som de gerne vil blive bedre til

at forstd og hdndtere. | LLs praesenterer alle
deltagerne deres udfordringer. De identificerer
et tema, som har relevans for alle, eksempelvis
'greenseflader' i arbejdsgangene eller mellem
afdelinger, oplevelse af 'tid' m.m., og i en feelles
refleksion og dialog uddybes og perspektiveres
temaet. Derefter kobler deltagerne inspiration,
ny forstdelse og nye ideer fra dagens refleksioner
til egne udfordringer. Afslutningsvis veelger de
enkelte deltagere en eller flere nye handlinger
og lasningsmuligheder, de vil afpreve i praksis til
naeste LL.

Arbejdsformen i Learning Labs er sdledes en
vekselvirkning mellem den enkelte deltagers
oplevede udfordringer i egen praksis, refleksion
og udvikling af ny viden sammen med kollegaer,
og afprevning og eksperimenter med nye hand-
linger i praksis. Det kan illustreres som felger:

LEARNING LAB

Al

EGEN PRAKSIS

Arbejdsformen bygger pd deltagerinvolvering
og deltageransvar for indholdet og processen.
Deltagerne medes og udvikler - i en samska-
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bende proces baseret pd deres erfaringer,
eksisterende viden og kunnen - ny viden, der er
grundlag for at gere sig nye erfaringer.



En lzengerevarende proces

Arbejde med LL er en laengerevarende leereproces,
som medyvirker til at styrke og udvikle en lzerings-
kultur, der underbygger virksomhedens innovati-
onskapacitet. For at f& udbytte af arbejdsformen
skal der veere tid til at veksle mellem refleksion, ny
viden og afprevning og forandring af praksis. Et
forlab med minimum 5-6 og gerne 8-10 LLs over
et halvt til et helt &r kan give den nedvendige tid
til at etablere et samspil blandt deltagerne og

tid til at eksperimentere, afpreve og skabe reelle
forandringer i egen daglige praksis.

Der skal vaere god tid til praksisudvikling mellem
de enkelte LLs. Ca. 4-6 uger mellem LLs kan
veere hensigtsmaessigt.

Hver LL ber have en varighed af ca. 3 timer, s&
der er tid til at vende deltagernes udfordringer

ud fra forskellige perspektiver, reflektere og
vende nye input til handling.

Evt. kan man opdele udviklingsprocesser i 3-4
mdneders forlgb og evaluere med en fremad-
rettet opsamling af erfaringer og udbytte, og
derudfra justere fokus, deltagere m.m.

Man mé forvente, at LL-processen ikke alene
pavirker den enkelte medarbejder, men ogsd
pavirker organisationens struktur, lederskab og
samarbejdsformer. Derfor er der brug for b&de
et ledelsesniveau, der sikrer organisatoriske
rammer og understgtter projektet, og et
medarbejderniveau, der sikrer den ngdvendige
praksisviden og kunnen.

Processen kan organiseres pé flere mdader. Et
forslag til organisering kan se ud som falger:

AN L ing Lab
O for ledere
v \/m

—> Ledere arbejder med innovation i egne processer

Opstarts
seminar

Planlaegnings
periode

Midtvejs
seminar

Feelles
status
og next
step

[oY/A\7A\e) INYNC_  Learning Lab for
o \@ﬁ medarbejdere

—> Maedarbejdere arbejder med innovation i egne processer

| modellen er der etableret to parallelle LL-forlgb,
et for ledere og et for medarbejdere. Dette for
at sikre b&de den organisatoriske ramme og

den daglige arbejdspraksis. Overvejelsen bag

at adskille ledere og medarbejdere er, at der for
begge grupper skabes et rum med plads til at
have en dben og undersagende dialog om egne
udfordringer.

gl

Det er vigtigt, at ledere og medarbejdere er
gensidigt orienterede om hinandens arbejde

og fortlabende kan justere og tilpasse faktorer
af betydning for den samlede proces. Madet
mellem de to grupper kan ske pd feelles semina-
rer nogle gange i labet af processen.
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Forberedelser
til LL

At udvikle en struktur for

varig styrkelse af virksomhedens
innovationskapacitet gennem
lzering pa arbejdspladsen.
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LLs kan kun gennemfares, hvis de ansatte har tillid til

at dele deres erfaringer, viden og indsigt i arbejdsgange,
produktudvikling, samarbejdsstrukturer m.m.,

og de forudseetter, at de ansatte har vilje og mod til at
tage relevante og madske ikke altid velsete temaer op.

Mal og formal - er vi parate?

Som udgangspunkt skal man i organisationen
gere sig klart, hvad formdalet er med at afpreve
og implementere LLs. Intentionen med LL-ar-
bejdsformen er at udvikle en struktur for varig
udvikling og styrkelse af virksomhedens innovati-
onskapacitet gennem lzering pd arbejdspladsen.
Man ma gere sig klart, om man er parat til det,
og om en LL-proces kan indgd som en del af
andre igangveaerende eller planlagte aktiviteter
og udviklingsprojekter i virksomheden.

Iszer i sterre virksomheder kan der forskellige
steder i organisationen foregd mange udviklings-
projekter og aktiviteter sidelgbende. Et tydeligt
overblik over helheden af aktiviteter, resultater
og erfaringer kan gge udbyttet af Learning Labs
som en ny aktivitet.

En overordnet vurdering af organisationens
nuveaerende situation kan derfor veere et relevant
afseet og kan medvirke til fx at tydeliggere
udviklingsbehov og klargere, om der er forstdelse
for og parathed hos ledere og medarbejdere til
at starte en s& deltagerdrevet udviklingsmodel
som LL.

Da arbejdet med LLs kan pdvirke og forandre
vante strukturer og arbejdsgange bdade for
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medarbejdere og ledere, er det vaesentligt, at
bdde den gverste ledelse og mellemledere har
godkendt og statter LL-arbejdet.

Tydelig kommunikation og
involvering af medarbejdere

Arbejde med LLs er i hgj grad en deltagerstyret
og -drevet arbejdsform baseret pd nordiske
veerdier.

Allerede fra start er det derfor vigtigt, at bade
medarbejdere og ledere er involveret i udviklingen
af processen, s& man sikrer flere perspektiver og
skaber grundlag for en baeredygtig organisering.

En transparent og tydelig kormmunikation er
afgerende for tillid og dbenhed mellem ledere
og medarbejdere, og mellem de ansatte, der
deltageriLLs, og andre ansatte.

LLs kan kun gennemfgres, hvis de ansatte

har tillid til at dele deres erfaringer, viden

og indsigt i arbejdsgange, produktudvikling,
samarbejdsstrukturer m.m., og de forudsaetter,
at de ansatte har vilje og mod til at tage
relevante og maske ikke altid velsete temaer
op. Det er pd en gang en stor anerkendelse af
deltagernes ressourcer og en stor forventning til
deres handlekompetence.



Valg af deltagere

Deltagerne i LLs kan sammensaettes og vaelges
ud fra forskellige mal og intentioner. | et LL kan
de repraesentere forskellige fagligheder, afdelin-
ger og niveauer i organisationen fx med henblik
pd& at styrke sammenhaeng og feelles udvikling i
hele virksomheden. | et andet LL kan deltagerne
veere fra samme afdeling for at udvikle seerlige
omrdder. Der kan vzere LLs for ledere, og der kan
vaere LLs for medarbejdere mv.

Det vigtige er, at deltagersammensaetningen
bedst muligt fremmer det overordnede formal
gennem udvikling af deltagernes udfordringer og
indsigt fra daglig praksis.

Oftest ses i virksomheder med flere afdelinger,
at hver afdeling udvikler sin egen kultur.

Derfor er virksomhedsstrukturen vigtig at tage i
betragtning, ndr en udviklingsproces, der méske
involverer flere afdelinger eller hele virksomhe-
den, tilretteleegges.

Processtyring - valg af facilitatorer

At arbejde med LLs, hvor deltagerne i et "agenda-
lzst” rum selv skaber indholdet, er en proces, der
skal lzeres. Iszer i starten er der brug for en facilita-
tor, der kan rammesaette og facilitere processen pd
en sddan mdade, at deltagerne leerer arbejdsformen
at kende og selv kan arbejde videre med den.

Der er brug for en facilitator med viden om
leering og laereprocesser for voksne, og som selv
er indstillet p& at veere i en leereproces. Det er
desuden vigtigt, at facilitator har viden om og
indsigt i organisatorisk leering og forstdelse for
de arbejdsprocesser, der er aktuelle i de enkelte
virksomheder.

Facilitatoren skal desuden have forstdelse for,
at det er deltagerne, der seetter dagsordenen
ift. indhold og proces, og at det sdledes ikke er
facilitatoren, der skal sikre, at deltagerne kom-
mer fra a til b, eller at der hele tiden er fremdrift
hen mod b.
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Felgende spergsmal kan veaere
relevante:

» Hvilke afdelinger vil det veere
hensigtsmaessigt at involvere? Er der
processer, der gar pd tveers og / eller
med relation til omverdenen, som
der skal udvikles pé&?

» Huvilke ledere skal deltage, og
hvorledes kan lederne understatte
medarbejdernes udviklingsarbejde?
Hvilke handlemuligheder har lederne
til at indfere nye rutiner m.m.?

» Hvilke medarbejdere skal deltage?
Hvilke handlemuligheder og
indflydelse har medarbejderne til at
andre deres egne og tveergdende
arbejdsprocesser?

@konomi

Afsaet ressourcer til ting som fysiske rammer
for at mades, forplejning til mader, keb af
litteratur om de emner, der arbejdes med, evt.
bes@g hos andre virksomheder for at blive
inspireret osv.

Opseet rammer for beskrivelse af en busi-
ness case, sd deltagerne kan komme med
kvalificerede forslag til sterre udviklings- eller
forandringstiltag.
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Konkret arbejde
| LL-processer

En udviklingsorienteret og
eksperimenterende arbejdsform,
hvor der undersgges nye mader at
gere tingene pAd.

15



At skabe rammer for en feelles indsigt i og
forstdelse for projektet i virksomheden

| DETTE AFSNIT GIVES KONKRETE IDEER og
inspiration til arbejde med LLs i virksomheder.
Det er vigtigt at pointere, at selvom der beskri-
ves konkrete tiltag og overvejelser, er afsnittet
taenkt som inspiration og som et bud pd at
arbejde udviklingsbaseret med afseaet i nordiske
vaerdier og principper.

Introduktion og forudsaetninger

Falles viden og forstdelse
- opstarts- og midtvejsseminarer

Nér de indledende overvejelser, valg af overordnet
tema, deltagere og facilitatorer er pd plads,
udformes et projektdesign, og processen saettes i
gang.

Den ferste opgave er at skabe rammer for

en fzelles indsigt i og forstdelse for projektet i
virksomheden og at praesentere projektdesignet.
Information om projektet kan formidles p&

et faelles opstartsseminar for medarbejdere

og ledere i enten hele virksomheden eller i de
involverede afdelinger (afhaengigt af fx virksom-
hedens stoerrelse).

Et opstartsseminar seetter rammerne og tonen
for arbejdet og kan medvirke til at sikre den
dbenhed og forstdelse, der er nadvendig for
implementering af nye ideer og handlinger i det
daglige arbejde. Indsigt i arbejdsformen i det
enkelte LL og den samlede organisationsud-
vikling, ledernes begrundelse for at afpreve og
implementere LLs som udviklingsmodel, samt
formadl og arbejdsform diskuteres og kvalificeres
gennem kommentarer, ideer og spargsmal.
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og at praesentere projektdesignet.

Opstartsseminaret kan vaere det forste af
flere faelles seminarer i lgbet af processen, hvor
LL-arbejdet diskuteres og justeres, og det er
derfor seerlig vigtigt at introducere og lzegge
grunden for dialog og deltageraktivitet.

(jf. modelforslag s. 11)

Et feelles seminar med mulighed for at arbejde i
grupper, feelles dialog og refleksion kan gennem-
feres pd ca. 2-3 timer.

At forstd, hvad LL er

Det kan vaere vanskeligt at forklare, hvordan
arbejdsformen i LLs er, hvad det betyder at
tage og f& ansvaret for en proces, og hvilke
opgaver der indgdr. En del af processen mé
erfares for virkelig at forstd den. Men en mdade
at tydeliggere, at det er en udviklingsorienteret
og eksperimenterende arbejdsform, hvor der
undersgges nye mdder at gere tingene pd, kan
veere at szette ord pd, hvor den adskiller sig fra
den vante praksis, fx at

+ Det ikke er en anden form for driftsmaede
- men problemer, der synliggeres pd drifts-
meder, kan indgd i arbejdet i Learning Labs

« Det ikke er innovation forstdet som én
innovation — men som lgbende opbygning af
innovationskapacitet

» Det ikke er teamudvikling for
teamudviklingens skyld — men som styrkelse
af faelles problembehandling

+ Det ikke er behandling af brok — men brok har
et potentiale for forandring/handling

« Det ikke er behandling af klager over tingenes
tilstand — men klager kan man blive nysgerrige p&



Bdde de enkelte LLs og de faelles seminareri LLs
kan gennemfares fysisk, digitalt eller som
en vekslen mellem fysisk og digitalt arbejde.

Transparens

P& opstartsseminaret er transparens omkring

de begrundelser, der ligger bag de tidsmaessige
rammer, aftaler mv., afgerende for det videre
arbejde. Iseer kan det vaere vigtigt, at kriterier for
valg af deltagere er tydelige og transparente.
Tydelige kriterier har betydning for alle, men
mdaske iszer for de ansatte, der faler, at opgaven
er blevet dem pdlagt, og for de ansatte, der ikke
er inviteret og gerne ville deltage.

Digitale eller fysiske maeder

Bdde de enkelte LLs og de faelles seminarer i

LLs kan gennemfgres fysisk, digitalt eller som

en vekslen mellem fysisk og digitalt arbejde. Der
er fordele og ulemper ved begge arbejdsformer,
og valget kan afhaenge af, hvad der er praktisk
muligt, deltagersammensaetning og tidsrammer.
Det er muligt at arbejde med afsaet i en nordisk
tilgang, der er involverende, fleksibel og demo-
kratisk bade i en digital og fysisk form.

Fx kan digitale megder gere faelles seminarer og
LLs mulige i store virksomheder med geografisk
spredte afdelinger.

Det kraever forskellige overvejelser og mdader at
tilretteleegge digitale og fysiske forlgb, sG man
sikrer deltageraktivitet og vekselvirkning mellem
praesentationer, dialog, refleksion og valg af
praksishandlinger.

Til fysiske LLs og feelles seminarer skal lokalet

have en sterrelse, der rummer alle deltagere
og helst med plads til gruppebordsopstilling,
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vaegplads til fx post-it's, flipoverpapir, bevaegelse
mellem borde og vekslen mellem individuelle og
feelles refleksioner.

Gennemfares feelles seminarer og LLs digitalt
md& man gere sig andre overvejelser i forhold til
tid og arbejdsredskaber. Det kan vaere vanskeligt
at holde koncentration og naervaer leenge pd et
digitalt made. Der kan veere brug for flere pauser
og evt. kortere mgdetid, og brug af digitale
redskaber som fx padlet til samskabende dia-
logiske processer i mindre grupper og i plenum
pd LL kan fremme den felles proces. Hvis ikke
facilitator eller deltagere har digital kunnen,

kan man inddrage og arbejde sammen med en
"teknisk hjeelper”.

Processeni LL-arbejdet

LL-meder - grundlag for samarbejde

P& det farste LL pdbegyndes arbejdsprocessen,
og grundlaget for samarbejdet lzegges.

En runde, hvor den enkelte praesenterer sig sely,
eget arbejdsomrdde, erfaringer, forventninger og
ensker til LL og personlig motivation er et godt
grundlag for gensidig forventningsafstemning
og aftaler. Det kan isaer i et virksomhedsinternt
arbejde med LLs veere saerlig relevant at have
tydelige aftaler om fortrolighed. Tillid til, at det,
man deleri LL, bliver i rummet og er fortroligt, er
en forudsaetning for den dbenhed, som idéudvik-
ling, deling af udfordringer, fejl m.m. kraever.



Centrale principper i LL-arbejde
med nordisk inspiration

Det kreever szerlige overvejelser at udvikle
arbejdsformer, der dels fremmer reelt deltager-
ansvar gennem leering med afsaet i egen arbejds-
praksis, og dels skaber rammer for nye erfaringer
og refleksioner gennem en samskabende proces
med kollegaer p& en arbejdsplads.

Det er derfor vigtigt, at de centrale principper i
leeringsformen bliver diskuteret, sa intentionen
og de krav, arbejdsformen stiller til den enkelte,
gruppen og arbejdspladsen, kan justeres og
tilpasses den konkrete kontekst.

De centrale principper er:

- At deltagerne er ansvarlige for indholdet i
LL-arbejdet.

Det betyder bl.a., at deltagerne kommmer ind
i et "agendalast” rum. Der er ikke en plan
eller en eksternt bestemt opgave, gruppen
skal Izse. Indholdet er de "segte” udfordrin-
ger fra egen praksis, deltagerne har med og
gerne vil have fundet nye lgsninger pa.

+ At deltagerne veelger et feelles tema af
relevans for alle til den uddybende diskussion.

Temaet veelges med afsaet i de forskellige
konkrete udfordringer, og diskussionen skal
kunne give nye perspektiver pd lasning af

disse udfordringer. Arbejdet er sdledes ikke
en gruppecoaching ift. enkelte deltageres
udfordringer.

Afslutningsvis kobles ny inspiration tilbage
til den enkeltes udfordring, og hver deltager
beslutter en (eller flere) ny handling(er), de
vil afpreve i egen praksis.

At deltagerne forpligter sig til at udvikle og
afpreve nye handlemuligheder ift. udfordrin-
ger i egen praksis.

At arbejdet i LLs er en proces, hvor man i
fzellesskab bliver klogere og fér inspiration til
at maede udfordringer i egen daglige praksis pd
nye mdder.

At deltagerne er sammen om en "sag”, og at
b&de faglig og personlig udvikling udspringer
af det feelles arbejde med "sagen”. Dvs. at
personlige og relationelle aspekter i gruppen
inddrages i den grad, de er berigende for
sagen, men de er ikke sagen.

Relationerne udvikles gennem optagethed af
samme sag.

At ny viden og kundskab udvikles i en samska-
bende proces, der bygger p& deltagernes lige
vaerd, demokratiske principper og en gensidig
anerkendelse, der udspringer af, at det, man
siger, og de erfaringer, man bringer ind, tages
alvorligt og indgdr i feelles I@sninger.

En sag of
feelles interesse

Deltager Facilitator
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Proces i det enkelte LL

| det felgende beskrives en mulig procesi LL-
arbejdsformen. Processen kan varieres og tilpas-
ses i forhold til fx deltagernes forudsaetninger,
det indhold, deltagerne tager op, tidsrammer
m.m. Alligevel kan en overordnet processtruktur
beskrives i overordnede trin sdledes:

a. Den enkelte deltagers forberedelse til

et LL-made

Valg af udfordring eller problem fra egen daglige
arbejdspraksis, som man vil blive klogere p&

ift. at finde lgsningsmuligheder. Udfordringen
kan komme fra noget, der ikke fungerer i egen
daglige praksis. Eller udfordringen kan koble

til en sterre sammenhaeng i virksomheden,

fx misforstdelser mellem afdelinger. Overvej,
hvordan udfordringen kan beskrives, s den kan
forstds af andre.

b. Mede i LL
De individuelle praksisproblemstillinger praesen-
teres.

Med afseet i de praesenterede problemstillinger
identificeres og veelges i feellesskab et faelles
relevant tema, fx uddelegering, samarbejde,
belastning.

B Learning Lab megde
O - Hvad gar igen i vores fortaellinger
- Hvilke temaer vil vi vaelge

Beskrivne
oplevelser
og erfaringer

A Forberedelse til A
Learning Lab
- Hvad undrer jeg mig over
- Hvad virker fremmende,
haammende
- Hvad vil jeg gerne tale om
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Igennem dialog og feelles refleksion perspektive-
rer og nuancerer deltagerne temaet.

Ved behov kan et kort fagligt eller teoretisk input
supplere arbejdet.

Ny inspiration kobles til egen problemstilling.

Deltagerne veelger, hvilke nye handlinger de vil
have fokus p& og afpreve til naeste lab.

c. Arbejde i praksis mellem LL-meder

Mellem mederne afpraver, udvikler og eksperi-
menterer deltagerne med nye méder at forsté
og lgse udfordringerne/ problemstillingerne.
Det kan veere en god idé at udvikle redskaber,
der stotter deltagernes opmaerksomhed pd
egen praksis, bevidst refleksion og det at szette
ord pd ofte tavs viden koblet til handlinger.
Dokumentation af iagttagelser, nye erfaringer,
overvejelser og spergsmal kan geres pa flere
mdader, fx gennem at tage billeder, skrive i logs, i
skematiske oversigter mv.

Til det kommende LL-m@de geres status, og man
gdr tilbage til trin a) og beskriver de aktuelle

udfordringer.

Processen kan illustreres sdledes:

Refleksion over
deltagernes oplevelser

Hvad blev jeg inspireret til
at preve i nye eksperimenter

— Hvad skal jeg gere anderledes

c Der arbejdes i egne processer
med udvikling og innovation
- Hvad vil jeg forandre, forny, forbedre



Nar deltagerne har taget ansvaret og oplever,
at deres viden og kunnen anerkendes og er
vigtig i en starre sammenhaeng, @ger det ofte bdde

Uddybning af saerlige udfordringer
og muligheder

Reelt deltageransvar - involvering og
modstand

De fleste ansatte, der deltageri LLs, er vant

til, at der pd arbejdsmegder er en pd forhdnd
fastlagt dagsorden, konkrete opgaver, der skal
lzses, beslutninger, der skal tages, og at der er en
ordstyrer. | LLs kommer de ind til et agendalgst
rum, hvor de selv er ansvarlige for indholdet, og
hvor deres erfaringer fra praksis er det vigtigste
indhold. En s& anderledes ramme kan i starten
vaekke usikkerhed og modvilje, der kan vise sig

i modstands- og forsvarsreaktioner, som fx

"Det er spild af tid", "Hvorfor skal vi sidde her?"
"Forteel os, hvad vi skal gare”. Reaktionerne skal
selvfalgelig tages alvorligt, s& man ikke spilder
deltagernes tid. Men det er lige sd vigtigt at
forstd reaktionerne som en del af en leereproces,
hvor der kraeves helt nye méder at agere pa.

Na&r deltagerne har taget ansvaret og oplever, at
deres viden og kunnen anerkendes og er vigtig

i en sterre sammenhaeng, gger det ofte bé&de
motivation og engagement.
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motivation og engagement.

Dialog - en dben proces med forskellige
perspektiver

Arbejdsformen i LLs hviler p& samskabelse og
udvikling gennem dialog.

En dialogisk arbejdsform er ikke ny. Alligevel er
det ofte en leereproces for deltagerne at indgd i
en samskabende dialog, hvor det ikke handler om
at f& ret og vide mest.

| en dialog, hvor diversitet er en drivkraft, der
nuancerer, perspektiverer og uddyber forstdelse,
md deltagerne lytte og sperge. De ma slippe
fastldste forforstdelser, holdninger og meninger
og sammen med kollegaer seaette sig i spil i
afsegning af nye forstdelser og l@sningsmulighe-
der. Ogsd det er en laereproces.

Dialogen kan understgttes af forskellige fysiske
ovelser, refleksionsgvelser, grafiske visualiserin-
ger mv., der kan gge den gensidige forstéelse
for forskellige perspektiver og anerkendelse af
hinandens forskellige kompetencer for problem-
Izsning og udvikling.



Processen i LLs kan illustreres s&dan:

Beslutning

ABNE

Et frirum til fordybelse (slack)

Temaet for feelles refleksion og undersagelse
er frit og uden fastlagt mal. Netop det frirum
(slack) er helt centralt for arbejdsformen.

De fleste kommer fra en hverdag praeget af et
hgjt tempo og med krav om at finde her-og-nu
Izsninger. En travl hverdag ger det sveert at finde
tid til at fordybe sig, undersgge en sag og se
flere potentielle lasninger p& en problemstilling.
Med andre ord er mange vant til meget hurtigt
at skulle ga fra en dbnende og udforskende
(divergent) proces til en lukkende og besluttende
(konvergent) proces.

Modellen illustrerer, at man ved at fastholde en
dben proces i leengere tid kan udvide det poten-
tielle antal lesninger, deltagerne kan udvikle.

Fastholdelse af fordybelse frem for hurtige
Izsninger kan fremmes ved at bruge leengere tid
pd at forstd og undersgge en problemstilling.
Flere vinkler p& og sterre forstdelse af problem-
stillinger kan fremme mere helhedsorienterede
og bedre Izsningsmuligheder.
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Beslutning

Beslutning

LUKKE

En dobbelt lzereproces — metarefleksion

LL-processen kan udfordre bade deltageres

og facilitatorers vante roller i forhold til iseer
fordeling af ansvar, styring og den "nordiske”
tilgang. For deltagerne kan det vaere sveert

at tage ansvar, og for facilitatorerne kan det
vaere sveert at slippe ansvar, kendte metoder og
"ekspertrolle”. Processen kan affgde frustratio-
ner, usikkerhed og reaktioner ud fra gnsket om
at genetablere en klassisk rollefordeling, hvor
facilitatorerne positioneres som eksperter og
deltagerne som de "leerende”.

| LL-processen skal man ofte bade "leere om" og
udvikle indholdet, og man skal "leere at leere” pd
en ny mdde. At sikre fortlebende "metareflek-
sion" om selve processen kan fremme deltager-
nes forstdelse af den dobbelte leereproces og de
emotionelle reaktioner pd LLs.



5
Processtyring

Deltagerne far ansvaret for
indhold og udvikling af

nye lgsninger, og udvikler
dermed handlekompetence.
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Deltagerne skal tage mere og mere ansvar, og
facilitators rolle er at give mere og mere ansvar fra sig.

Facilitators rolle

LLs er ramme for et pd en gang dbent frirum og
en struktureret kompetenceudvikling med krav
om udvikling og handling. Det er ofte, og iseer

i starten, nedvendigt at have en person, som
faciliterer og sikrer rammerne for LL-processen.

Det kan illustreres som nedenst&ende:

ANSVAR

Malet med LLs er, at deltagerne skal tage

mere og mere ansvar, og facilitators rolle er

at give mere og mere ansvar fra sig. Der skal
vaere opmaerksomhed p@, at beslutninger i og
om processen demokratiseres sd tidligt som
muligt - selvfelgelig med respekt for deltagernes
forudseetninger og projektets rammer.

DELTAGER

~~

\}
\}
\}
1

v

STOTTE
—>

TID

De udfyldte linjer viser, hvordan ansvar i
LL-processen sd tidligt som muligt flyttes fra
en stattende person (fx facilitator, HR-person,
konsulent) til deltagerne for at understgtte, at

de leerer at tage ansvar for egen laeringsproces.

Det centrale er, at udviklingsarbejde gennem LLs
kan blive en varig arbejdsform i virksomheden, s&
LLs ikke bliver en af mange "udviklingsmetoder”,
der slutter, ndr facilitatorer eller konsulenter
forlader virksomheden.
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AN
7

For at opbygge en varig innovationskapacitet i
virksomheden og innovationsevne hos medar-
bejderne er det i LLs afggrende, at deltagerne
fa&r ansvaret for indhold og udvikling af nye
handlinger og dermed udvikler handlekompe-
tence. Dette i modsaetning til den mere klassiske
model, de stiplede linjer viser, hvor facilitator har
sterst ansvar under hele processen og dermed
fastholder og udvikler egen handlekompetence.



Overvejelser i tilrettelzeggelse af
LLs, der hviler pa nordiske vaerdier

Facilitator mé& gere sig overvejelser om, hvordan
de nordiske veerdier om ligevaerd, demokrati

og inklusion kan fremmes i en samskabende,
deltager-involverende leereproces. En tolkning af
"det nordiske" i LLs er, at udviklingsprocesserne
leegger veegt pd at invitere deltagerne til at tage
ansvar og tage del i beslutningsprocesser. Det
ger ikke nedvendigvis processen "let” at veere en
del aof - hverken for deltagere, facilitator eller
ledere, men i processen kan udvikles kompeten-
cer, der styrker varig innovationskapacitet.

Principer i praksis

Handling Veerdi
Ga vaek... Lav
Og giv tid magtdistance

Spergsmal frem for svar Lighed
St sagen i centrum Fallesskab
Tillid

Hgj risikotagen

24

Ideer til konkrete handlinger, der
kan stette en nordisk arbejdsform

Man kan arbejde med deltagerinvolvering,
-ansvar, samskabelse og demokratiske processer
p& mange mader. | det felgende beskrives nogle
konkrete ideer til, hvordan handling, nordiske
vaerdier og leeringsprincipper kan beskrives som
en sammenhangende proces.

Arbejdsform

Demokratisk.

Involvering af medarbejdere
i beslutningstagen.

Deltagerstyret.

Dialogbaseret.
Talmodighed.

Samskabende
Aben og rlig interaktion

Kritisk eksperimenteren:
praksisnzer, kontinuerlig udforskning.

Fleksibel.



Handling 1:
Ga vk ... og giv tid!

Nordisk veerdi

Handlingen tager afsaet i den nordiske vaerdi lav
magtdistance og demokratiske veerdier. Det er
vigtigt at tage ansvar, at involvere sig i sagen og
at tage del i beslutningerne. For at have mulig-
hed for dette kreeves et dbent beslutningsrum,
og at deltagerne kan traede ind i dette.

Hvis der er plads til at tage ansvar, sd har man
ogsd haft mulighed for at opgve evnerne til at
tage dette ansvar pa sig. Hvis fx man er vant til,
at meder er styret af én person, beslutninger kun
treeffes af ledere, ens ideer ikke bliver brugt, og
viden modtages passivt, sd kan det veere en helt
ny praksis at skulle tage fuldt ansvar for et rum,
som et Learning Lab, med fri tid og vide rammer.

Handling i praksis

En mulig l@sning er at bruge det simple greb

at holde sig veek som facilitator, og derved lade
deltagerne traede til og tage over. Det kan fx
veere ved at g& ud af rummet og lade deltagerne
arbejde alene med en identificeret problem-
stilling eller et spargsmal. Det kan ogsd veere
at holde sin mund, nér der er stilhed i gruppen,
og bare afvente, hvad der sker. Facilitator kan
blive udfordret pd at holde sig tilbage og undgé
at "styre gruppen i mal". Men det er vigtigt for
processen ikke at lade sig friste.
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Den dbne, kritiske og eerlige dialog

bygger pd lighed, og at der er tid
og plads til flere stemmer.

Det er et dilemma lgbende at traede ud af
processen for at give rum til, at deltagerne tager
ansvaret, men i en "tilpas"” grad, sa deltagerne
kun forstyrres og ikke overrumples af den nye
position. Udfordringen er igennem hele proces-
sen at blive klogere p&, hvordan du undgér at
blive central for deltagernes arbejde.

Handling 2:
Spergsmal frem for svar

Nordisk veerdi

Den abne, kritiske og serlige dialog bygger pd
lighed, og at der er tid og plads til flere stemmer.
Svaret er ikke altid enkelt. P& den mé&de bliver
spargsmal centralt. Spergsmal kan understette
en &ben dialog og at deltagerne sammen

skaber ny viden og nye forstdelser. Spergsmal
kan hjeelpe til, at facilitator ikke far rollen som
ekspert i deltagernes proces. Selvom du er vant
til at bruge spergsmal i udviklingsprocesser, sé
bliver gvelsen her skzerpet til, hvordan spgrgsmal
kan benyttes til at udleve nordiske veerdier i en
leringsproces.

Handling i praksis

Der er mange mdader at bruge spergsmal pd
undervejs i processen og med forskellig effekt.
Veelg sé vidt muligt forskellige former for spergs-
mal, som understetter den enskede proces. Fx
spergsmal, der bringer refleksioner i spil frem

for lesninger og svar, spergsmal, der fremmer
handlingsorientering, spergsmdl, der hjselper til
praecisering, konkretisering osv.



Handling 3:
Sat sageni centrum

Nordisk veerdi

Nar feellesskab tages op som en nordisk vaerdi i
denne sammenhang (kompetence i arbejdsliv),
er det ikke feellesskab for feellesskabets skyld.
Feellesskabet dannes med afszet i, at der er
"noget”, "en sag", at veere faelles om. Samspil
mellem deltagerne, gensidig respekt, personlig
og relationel udvikling sker med afszet i arbejde
med og dialog om sagen. Princippet er, at der
saettes fokus pd en feelles problemstilling, der

vedrgrer hele gruppen af deltagere.

Handling i praksis

Det er facilitators opgave at understatte del-
tagerne i sammen at definere problemstillinger
samt at gere det nemmere for deltagerne at
vaere ansvarlige for arbejdet. Det kan geres

ved at bringe deltagernes faglige og personlige
forforstdelser og viden ind i fellesskabet pd en
mdade, hvor alle hgres og alle stemmer har lige
veerd. N&r deltagerne hgrer hinanden, @ves de i
at taenke bade i egne udfordringer og i relation til
en overordnet feelles plan.

Den enkeltes leering og den feelles leering
vaegtes lige meget. Det kan ggres ved fx at
veksle mellem individdrevne og feelles dialogiske
refleksionsprocesser. Den enkelte far fx lov til at
reflektere selv forst. Dernaest Iaftes dette ind i
en feelles dialog. Og til sidst rundes der af med,
at deltagerne finder handlinger, de gnsker at
udfere hver iseer.

Det kan veere ngdvendigt at synliggere og frem-
haeve uenighed i gruppen for at undgé for stor og
for hurtig konsensus omkring en problemstilling,
sa der kommer et fokus pé lzering frem for las-
ning. Dermed bliver uenighed — behandlet pd& en
ordentlig og dben méde - et afseet for lzering og
for at forstd problemstillingen bdde dybere og
bredere. Ny viden og kundskab udvikles her i en
samskabende proces, der bygger pd deltagernes
lige veerd, feellesskab om sagen og en gensidig
anerkendelse.
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Handling 4:
Veaer dben for nye
handlemuligheder

Nordisk veerdi

At veere dben for nye handlemuligheder lzegger
sig op ad en hgj grad af risikovillighed og eks-
perimenteren, som kobles til nordiske veerdier.
Det kraever stor dbenhed og tillid mellem de
forskellige deltagere at eksperimentere og
udforske sammen. Denne dbenhed betyder
ogsq, at modellen her ikke kan ses som en feerdig
opskrift, men at der i processen inviteres ind til
yderligere eksperimenter og udforskning med
afseet i erfaringer med det nordiske.

Handling i praksis

For at kunne eksperimentere og se nye veje at
gd, ma& der i processen veere ganske lang tid,
hvor alt stadig ses som potentialer, som vi kan
teste af og preve at forstd bedre. Fasthold
fokus pd det udforskende gennem spargsmal
og mindre summemaeader mellem deltagerne,
og ger opmaerksom p4, ndr lgsninger kommer
hurtigt, fer indholdet er uddybet — ndr handlings-
orienteringen bliver lgsningsorienteret i stedet
for forstdelses- og helhedsorienteret. Rejs evt.
spergsmalet om, hvordan man "plejer” at lgse
aktuelle problemer.



6
Muligt udbytte

At deltagerne udvikler
innovationsformer som
procesinnovation og
organisatorisk innovation.
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Resultater pege pd Learning Labs som
en potentiel 'lesning’ pd tilgangen til
tveerfaglige og tveerfunktionelle samarbejds-

SOM NAVNT UNDER "Formdl og baggrund”
omfatter denne hédndbog viden og erfaringer

fra projektet Building Innovation Capacity, BIC

- som helt overordnet havde til formal at udvikle
og afpreve metoder til at fremme nordiske
virksomheders arbejde med at styrke deres
innovationskapacitet.

Projektets intention var ikke at veere et traditio-
nelt 'manual-baseret’ udviklingsprojekt, hvor der
var faste drejebeger og forventet udbytte for
de enkelte faser, hvilket kan vaere tilfeeldet med
innovationsprocesser rette mod produktinnova-
tion.

Projektets udviklingsfokus var baseret pd hgj
grad af involvering og engagement gennem
deltagernes arbejde med konkrete udfordringer

i egne arbejdsprocesser. Dette fokus peger

p& innovationsformer som procesinnovation

og organisatorisk innovation. Organisatoriske
innovationer fokuserer generelt pd menneskerne,
arbejdsrutinerne og arbejdspladsens organise-
ring, hvilket blandt andet kan resultere i:
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og udviklingsproblematikker.

« At deltagerne opndr bedre kendskab til
hinandens kompetencer pd tveers af arbejds-
processer

+ At arbejdsformen medfgrer, at tid til reflek-
sion bliver oplevet som vaerdiskabende, og at
der som folge heraf opstdr nye perspektiver
pé& de udfordringer, der er sat fokus pd

« Udvikling af samarbejdskulturen, s& de
'nordiske veerdier' bliver synlige i praksis,
og som falge deraf oplever deltagerne
anerkendelse af deres faglighed og tilgang til
lzsningsmodeller

« Nye forstdelser af innovation og leering og
dermed mere uformelt og tveerfunktionelt
samarbejde

Samlet kan disse mulige resultater pege p&
Learning Labs som en potentiel 'lasning’ p&
tilgangen til tveerfaglige og tveerfunktionelle
samarbejds- og udviklingsproblematikker.



7

Afslutning af
et procesforileb
og det videre
arbejde

Arbejdsformen bygger pd
deltagernes erfaringer,

viden og kunnen, der omszettes
til lasninger pad virksomhedens
aktuelle udfordringer.



MED ET MULIGT UDBYTTE som beskrevet
ovenfor, udviklet og igangsat af en Learning
Lab-proces over 1-1%2 ar, er der basis for at se
pd arbejdsformen i Learning Labs i et starre
perspektiv, hvor LLs fortsat kan medvirke til at
styrke og udvikle en leeringskultur, der underbyg-
ger virksomhedens innovationskapacitet.

Brug resultaterne som pejlemaerker
for udvikling i laeringskulturen

Statusmedet, den sidste workshop i det overord-
nede procesdesign, samler deltagerne pé tveers
af grupperne omkring vidensdeling og udvikling
af den faelles lezeringsmodel. Udover at arbejdet
med de valgte problemstillinger afsluttes, s skal
leeringen fra processen behandles.

P& statusmedet kan alle resultaterne fra
udviklingsforlgbet opsummeres, store som smg,
sa det synliggeres for alle, hvilke forandringer
deltagerne oplever er sket i arbejdsgange,
samarbejde, mdader at se tingene pd i nye
perspektiver m.m.

Samtidig er evalueringer af m&den, der arbejdes
med problemstillingerne pd i Learning Labs,
vigtige at tage med videre til l@sningen af
fremtidige komplekse problemstillinger.

P& den mdde dannes der et feelles statusbillede
som afsaet for draftelser om fremmende og
haemmende faktorer i det videre udviklings-
arbejde.
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| et forste procesforlgb med LLs kan der vaere
overvaegt af resultater inden for organisatorisk
innovation, hvilket der kan fortseettes med i
naeste procesforlgb, hvis deltagerne gnsker
dette. Der kan ogsa bygges videre pd de opndede
resultater inden for organisatorisk innovation
ved i naeste procesforlgb at ssette fokus pé
procesinnovation, hvor der arbejdes med for-
bedringer i metoder, udstyr og/eller kundskaber,
som anvendes for at tilvejebringe virksomhedens
serviceydelser eller produkter.

Som ringe i vandet

Uanset hvilke innovationsformer der vaelges at
arbejde videre med, er status/naeste skridt ogsd
der, hvor der skal draftes organisering og dermed
ogsd udbredelse af LL-arbejdsformen til andre
omrdder i virksomheden.

Gentaenk, hvorledes naeste procesforlgb skal/
kan designes ved at gennemgad afsnittet valg af
deltagere i kapitel 3 i hdndbogen.

Na&r der er opndet interne erfaringer med LL-
arbejdsformen som metode til at udvikle
virksomhedens innovationsevne, er tiden méske
inde til at se p& mere eksternt orienterede
samarbejder som leverandgrer, kunder m.m.,
séledes at der kan arbejdes med organisatorisk
innovation og procesinnovation i veerdikaeden til
gavn for flere akterer.



En lzereproces, hvor kernen er de ansattes specifikke
fagligheder og saerlige viden om arbejdsgange,

og hvor konkrete udfordringer er grundlag for

feelles udvikling af baeredygtige, fremadrettede
lzsninger pd virksomhedens udfordringer.

Fasthold fokus

Learning Labs er et bud pd en arbejdsform, der
sikrer feelles, kontinuerlig videns- og kundskabs-
udvikling i virksomheder og p& arbejdspladser,
og som kan medyvirke til at styrke virksomheders
innovationskapacitet og deraf mulighed for at
agere i en steerkt foranderlig verden, ved bl.a.

+ At styrke de ansattes innovative og entrepren-
ante kompetencer

+ Atinddrage alle ansattes viden og kunnen i
problemlgsning og innovativ udvikling

+ At styrke samarbejdet mellem afdelinger,
fagligheder og niveauer i organisationen

At udvikle en baeredygtig model (struktur) for
kontinuerlig kompetenceudvikling, der tager
afseet i virksomhedernes interne kompetencer
og aktuelle udfordringer
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Nar LL som arbejdsform udbredes i virksomhe-
den som en model for virksomhedsintern lzering
og kompetenceudvikling, sé fasthold fokus pd, at
arbejdsformen tager afsaet i og bygger pa delta-
gernes/de ansattes erfaringer, viden og kunnen
og virksomhedens aktuelle udfordringer. Og at
det er en samskabende arbejdsform med hajt
deltageransvar (deltagerstyring), et bottom-up
perspektiv og med et badde undersggende,
eksperimenterende og handlingsorienteret fokus.

Det er en laereproces, hvor kernen er de ansattes
specifikke fagligheder og szerlige viden om
arbejdsgange, og hvor konkrete udfordringer er
grundlag for feelles udvikling af baeredygtige,
fremadrettede lgsninger pd virksomhedens
udfordringer.
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Teoretisk
inspiration

Den nordiske virksomhedskultur
understetter det — at arbejde
eksperimenterende og

sggende med nye lgsninger og
deltagerstyrede udviklingsprocesser.
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En nordisk tilgang til udvikling og laering

udvider mulighederne for at skabe

nye lgsninger og eendret praksis i forhold til
organisatorisk leering og kompetenceudvikling.

Organisatorisk lezering med afsaet i
en nordisk forstdaelse af udvikling
og leering.

Organisatorisk lzering og udvikling er et rigt
praksis- og teorifelt, der deekker over mange
begreber, modeller og redskaber, som virk-
somheder og forskere anvender til at forklare
og hdndtere udvikling og leeringsprocesser i
organisationer.

Angelsaksisk teoretisk tilgang

Den dominerende tilgang til viden og redskaber
til udvikling og leering i organisationer er udviklet
inden for en angelsaksisk ramme. Den angelsak-
siske teoretiske tradition arbejder med planlagte
forandringer og leeringstiltag gennem lineaere
udviklingsmodeller styret af implementering af
eksterne eksperters viden og modeller.

Denne tilgang har fokus pd overfersel og
implementering af ekstern viden, erfaringer

og redskaber og retter sin opmaerksomhed

mod personlig udvikling, eendring af adfeerd og
gruppedynamikker, leering af nye produktive
handlemanstre og/eller udvikling af demokratisk
funderede organisations- og ledelsessystemer.
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Nordisk teoretisk tilgang

Et alternativ til den dominerende angelsaksiske
tilgang finder man i nordiske forst&elser af
udvikling og laering i organisationer og i arbejds-
livet, som har en lang udviklingshistorie (Dahl,
1985; Eldh et al., 1978; Ellstrom, 1996).

Viden og erfaringer viser, at nordisk virksom-
hedskultur, vaerdier og organiseringsformer

er karakteriseret ved fglgende aspekter: lav
magtdistance, lighed, tillid, dben interaktion
mellem medarbejdere og ledere, at arbejde eks-
perimenterende og segende med nye lgsninger
og deltagerstyrede udviklingsprocesser (Brandi
& Sprogee, 2022; Hofstede et al., 1990; Kangas &
Kvist, 2018).

Disse kendetegn har haft en betydelig indflydelse
pd, hvordan man kan arbejde med udvikling og
leering i organisationer pd mere deltager- og
erfaringsbaserede mdader. M&der, som har

en positiv indflydelse pd fx arbejdsmiljzet,
kompetenceudvikling, HR systemer, innovation,
vidensdeling og performance b&de gkonomisk
og socialt, som ogsd understreget i flere nyere
studier (Asheim, 2011; Elkjaer, 2018; Houten &
Russo, 2020; Nerland, 2022; Nielsen et al., 2012;
Tikkanen et al., 2018).

En nordisk tilgang til udvikling og leering udvider
saledes mulighederne for at skabe nye lgsninger
og a&ndret praksis i forhold til organisatorisk
lzering og kompetenceudvikling.
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