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Sammanfattning

Att arbetai projektform &r vanligt i manga av dagens organisationer. Trots det & det vanligt
att slutresultatet inte motsvarar de ursprungliga forvantningarna. Det finns i dagens organisa-
tioner och inom forskningen en omfattande erfarenhet om vilka faktorer som paverkar projekt
i dennariktning. Det brister dock oftai aterkopplingen - man l&r inte av sina egna misstag.

Teorierna om organisatoriskt |&rande och begreppet "den larande organisationen" far allt
storre uppmarksamhet ute pa foretag och organisationer i naringslivet. Det satsas stora resur-
ser pa att forsoka skapa infrastrukturer for larande, dar det ska ingad som en naturlig del i det
dagliga arbetet att |&ra av sina egna och andras misstag.

Uppsatsen visar ett exempel pa hur man med hjép av datorstod kan skapa forutsattningar for
att lara av sina egna misstag och erfarenheter vad géller projektarbete. Genom att integrera det
pedagogiska tankandet bakom PBL med teorier och erfarenheter om projektstyrning, skapas
grunden for ett verktyg med vilket man kan lyfta fram och ifragasétta sitt tillvagagangssétt i
samband med projektarbete.

Genom att utnyttja modern informationsteknologi pa ett pedagogiskt valgrundat sitt okar
intresset och motivationen att l1&ra. Darigenom okar insikten om de faktiska problemstalIning-
ar man star infor och forstaelsen for hur dessa kan hanteras.
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Inledning

Bakgrund

En idévaxer fram...

Hosten 1997 kom jag for forsta gangen i kontakt med problembaserat |arande (PBL). Meto-
den innebar ett helt nytt forhallningssétt till kunskap och larande som radikalt skilde sig fran
den traditionella formen av undervisning. Efter en nagot kaosartad inledning utvecklade jag
ett starkt intresse for de pedagogiska tankegangarna bakom PBL.

Problem baserat |arande innebér kortfattat en syn pa larandet som har tre grundléggande drag;
verklighetsanknutna situationer som bas for inlarningen och utgangspunkt for problembear-
betningen, sjdvstyrt larande sa till vida att de studerande sjéva sétter upp maen for sitt
|arande och ansvarar for att dessa uppnas, och arbete i grupp. Det & framforallt den forsta av
dessatre 'grundpelare’ uppsatsen behandlar.

Efter diskussioner med Urban Nuldén, forskare pa institutionen for Informatik vid Goteborgs
Universitet, borjade tankar ta form om en vidareutveckling av géalva introduktionen till PBL-
uppgifter. | PBL &r det den sa kallade vinjetten som ska introducera de studerande till proble-
momradet, och geinsikt i de fragestallningar som kan vara aktuella. Vinjetterna har vanligtvis
bestdtt enbart av ett stycke text, vilket inte erbjudit speciellt mycket stimulans eller engage-
mang, speciellt som problemomradena ofta & nya och okanda. De skapar inte den entusiasm
och motivation hos de studerande som de skulle kunna gérai en annan form (Nuldén 1998).
Genom att utveckla vinjetten till en rikare och roligare form skulle man kunna erhdla den
efterstravade motivationen och entusiasmen att l&ra.

Den rikare form vi ville skapa skulle vara av interaktiv karaktér som uppmuntrar till engage-
mang. Istdllet for att bara lasa om problem som uppstar i olika specifika situationer, kunde
man fa vara med om att skapa dem! Tanken var att ett scenario skulle spelas upp, vari varje
gruppmedliem skulle spelaen 'roll’, ungefar som i ett rollspel, en teaterpjas eller varfor inte ett
datorspel.

Scenariot skulle byggas av en rad scener. | varje scen utspelar sig en handelse som for storyn i
scenariot framat. Scenerna byggs upp av objekt i form av olika multimediakomponenter
sasom ljud, film, bilder och texter, enligt nedanstdende bild.

Scenario | |

Scener | | | | N |

onet [ [ IO OO

Figur 1. Scenariots uppbyggnad

Scenernas uppgift &r - forutom att bygga upp problemsituationen och fora handlingen framat-
&ven att fa gruppmediemmarna att stanna upp en stund och reflektera dver vad det egentligen
ar som sker, och varfor. | de traditionella pappersvinjetterna &r det 1&tt att man raskt 6gnar
igenom texten for att fa "sdtta igdng med gjéva uppgiften”. Om man kan sakta ner och for-
langa denna process far man istallet mer tid till reflektion och problematisering. Dérigenom
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okar forstaelsen for problemstaliningarna. De flesta managementforskare & eniga om att en
av de absolut viktigaste kriterierna for att kunna skapa |&rande organisationer &r just tidsfak-
torn. Synen pa tid maste forandras sa att det anses nyttigt att spenderatid pa reflektion. Sa &r
det sdllan i dagens organisationer (se under "Reflecting” i Kolbs larcykel, sidan 13).

Forutom ovanstaende funktioner kunde man dessutom bygga in till exempel interaktion med
omvérlden, tidmétare och olika former av 'virtuella gruppmedlemmar' for att leda scenariot
mot det 6nskade problemomradet. Allt vi kunde komma pa som ¢kade entusiasmen eller
stimulerade till 1&rande togs upp till diskussion.

Kéarnpunkten i helaidén &r att det ska vararoligt att lara! DA lar man sig sa mycket béttre.
| ett spdnnande och engagerande multimediascenario kan man mer skapa kanslan av att man
spelar ett slags spel, an att man maste sétta sig in i en textmassa for att eventuellt lara sig
nagot. Genom att skapa en inlarningssituation dar det &r roligt att |ara erhdler man inte bara
en hogre entusiasm i sig. Den Okade motivationen leder i sin tur till en hdgre kvalitet pa den
inhdmtade kunskapen.

For att mana till reflektion och diskussion var en grundlaggande tanke redan fran borjan att
scenariot skulle innehalla olika valsituationer dar man i gruppen var tvungen att ta stallning i
en specifik fraga. De val man gor i dessa valsituationer ska inte vara avgorande for scenariots
utgang, utan oavsett hur man véljer ska man anda hamnai samma 'huvudproblemstalining' i
slutet av scenariot. Pa det viset skapar man forutséttningar for att gruppmediemmarna skainse
att det kanske inte alltid & de faktorer man tror som skapar problem. Oavsett hur man handlar
i en specifik fraga uppstar anda sammatyp av problem. Da maste man, efter det att man blivit
medveten om detta, hantera dessa problem pa ett annat Sitt.

...och finner sitt sammanhang

| samband med att idén om PBL-vinjetter tog form infann sig samtidigt funderingar pa om
man skulle kunna anvanda sig av.samma metodik i andra sammanhang, till exempel inom
organisationer och foretag i naringsivet. Mitt tidigare intresse for forandringsarbete och
teorierna om "den larande organisationen” gjorde att jag genast sdg en klar koppling mellan
PBL och det organisatoriska larande som idag & ett sa hett amne inom management. Darfor
var det mycket intressant att koppla mitt magisterprojekt till néringslivet, dels for att se hur de
hanterar sitt |arande i olika situationer och om detta kunde forbéttras, dels for att se om det |
safall fanns ndgot intresse for PBL som tillvagagangssatt.

Den kontext jag tyckte var bade intressant och relevant som ramverk for tillampning av mina
idéer var forandringsarbete i projektform, projektstyrning och eskalerander projekt. Eftersom
de flesta organisationer idag arbetar i projektform, och dessutom verkar ha behov av att |6sa
problem som uppstar i samband med detta var det inga problem att finna en passande organi-
sation och litteratur fran forskning pa omradet. Att tillampa idéerna pa problemstalIningar i
samband med projekt som arbetsform kandes dven mycket relevant pa grund av att flera av
dess karaktéristiska drag till stor del liknar de hos PBL.

Det har gjorts manga undersokningar om projekt och varfor de misslyckas. Trots den omfat-
tande forskningen och de faktiska erfarenheterna hos organisationer i néringslivet brottas de
flesta foretag med problem i samband med projektstyrning. Genom att utnyttja dessa erfaren-

1 Med eskalerande menas hér nér ett projekt som, trots att man far negativ information, fortsétter utvecklasi en
frén borjan g avsedd eller 6nskvard riktning. Denna avvikelse & mycket svér att hava - istéllet for att 14gga ner
projektet satsas an mer resurser som ofta far en motsatt effekt pa sikt, d.v.s. de okar avvikelsegraden i stallet for
att begransa eller minska den.



heter och kunskaper om vilka faktorer som paverkar ett projekts utgang med tankegangarna
bakom multimediasttédd PBL-metodik kan man skapa en grund for att 1&ra sig att laraav sina
egna (och for al del andras) misstag.

Mycket av denna litteratur handlar om projekt for utveckling av informationssystem. Det &r i
forsta hand erfarenheter fran denna forskning jag byggt mina idéer pa Jag tror att man fran
denna forskning -trots att det finns vissa unika sardrag hos informationssystem-
utvecklingsprojekt- kan dra generella och relevanta slutsatser om varfor projekt misslyckas.
Ofta mynnar dessa forskningsrapporter ut i en rad faktorer som kan paverka projektens utgang
negativt om de inte hanteras pa ett riktigt sitt. Dessa kallas av Flowers (1997) for Critical
Failure Factors.

Begreppet Critical Failure Factors &r intressant i samband med utvecklingen av de scenarion
mitt arbete handlar om. Genom att identifiera sin organisations Critical Failure Factors, eller
anvanda sig av de generiska faktorer som framkommit genom forskningen, och byggain dem
I ett PBL-scenario kan man lyfta fram dem till kritisk granskning och diskussion. Dérigenom
erhdler man just den insikt som namnts ovan, och som utgor grunden for att kunna bearbeta
problemen pa ett bra sétt.

Sa smaningom véaxte foljande bild av minatankar och idéer fram:

Tillvagagéngssatt U Problemomréade

PBL PROJEKTARBETE
- larande - problem
- metodik - metoder
- erfarenheter
Syn pé Att lara -"Critical Failure Factors'
|arande av sina
misstag

Bild av
verkligheten

Scenarioprototyp
"VERKLIGHETEN"

Figur 2. Rich picture av mitt magisterprojekt

Centralt i hela arbetet & alltsa att man kan ska kunna léra av sina misstag for att forhindra att
dessa upprepar sig gang pa gang. For att detta ska bli verklighet maste man for det forsta bli
medveten om vilka dessa problem egentligen &r, och sedan komma till insikt om vad de
verkligen beror p& Ansatsen & altsd inte att forsoka forhindra att problemen uppstér genom
att anvanda sig av annorlunda eller 'forbéttrade’ metoder for projektstyrning och dylikt. Istéllet
utgdr man fran de kunskaper som redan finns om problemen och tar itu med dessa ‘fran
grunden'.



Ur bilden kan tolkas att svarigheter i samband med projektarbete utgor mitt ‘problemomrade,
PBL som syn pa larande utgor ett tankbart tillvagagangssétt att hantera dessa problem. For att
integrera och realisera dessa tankar skapade jag en prototyp som implementerades och testa-
desi en organisation i néringslivet.

[¢} s =
Fragestallning
Utifran ovanstaende resonemang mej sl ades f6ljande forskningsfragor fram:

Kan man i en organisation i ndringslivet |ara av sina egna misstag och erfarenheter
fran projektarbete genom att hantera dessa pa ett annorlunda satt?

Kan i sa fall denna process goras mer stimulerande med hjalp av ett datorbaserat
verktyg utvecklat enligt det pedagogiska tankandet bakom PBL.

Syfte

Jag vill med detta arbete visa ett litet praktiskt exempel pa hur man kan stimulera det organi-
satoriska l&randet genom att utnyttja den moderna informationsteknologins mojligheter pa ett
nytt och pedagogiskt sét.

Syftet med arbetet & att genom att sammankoppla teorier, erfarenheter och kunskap inom
organisatoriskt l&rande, projektstyrning och problembaserat |arande, skapa en teoretisk grund
for utvecklandet av idén om ett datorbaserat stod for larande. Detta ska kunna anvandas i
organisationer for att belysa och ifragasitta de faktorer som paverkar projektens utgang, och
det sdtt pa vilket man hanterar problemstallningar i verksamheten som uppkommer i samband
med projektarbete.

Resultatdelen av rapporten grundar sig pa ett faktiskt genomforande pa Volvo Personvagnar i
Goteborg, vilket gor att situationernai rapporten inte ar direkt flyttbara till andra verksamhe-
ter. Dock &r det intressantai sammanhanget - tillvagagangssattet, metodiken och givetvis den
nyvunna kunskapen och erfarenheterna fran genomférandet- mer generaliserbara och kan
tillampasi de flesta andraformer av verksamheter.

Uppsatsen vander sig i forsta hand till personer som arbetar med och intresserar sig for nya
angreppssétt inom projektstyrning, arbetsséttsutveckling eller liknande forandringsarbete -
det vill sdga personer som &r experter pa projektstyrningsmetoder, "change management" och
liknande. Dessa typer av metoder kommer dock inte att behandlas hér 6ver huvud taget.
Istallet erbjuder uppsatsen ett annorlunda - och fér manga kanske helt nytt- angreppssétt pa
ovan namnda problem. Istéllet for att forsoka forhindra problemen genom att revidera och
forfina sina metoder for till exempel projektstyrning, lyfter man istéllet fram dem till diskus-
sion och reflektion. Genom att fa en inblick i hur man pa sa sétt kan hantera problem man
innan kanske inte ens varit medveten om, 6ppnas nya mojligheter att férhindra att historien
upprepar sig - att man helatiden gér om samma misstag.

Andra malgrupper & personer som ar intresserade av organisatoriskt l&rande och/eller PBL
och en konkret kopplingen mellan larande och néringslivet.

Rapporten & skriven som magisteruppsats inom systemvetarprogrammet pa institutionen for
informatik vid Goteborgs universitet, och syftar darfor aven till att ge en magisterexamen |
informatik.



Teoretisk referensram

Inledning

| detta avsnitt redogor jag for de olika teorier jag grundat mitt arbete pa. Den teoretiska
referensramen ska ge lasaren en inblick i vad olika forfattare och forskare har for syn pa de
omraden min uppsats behandlar.

Inledningsvis en Overblick av de olika synsétt och teorier om lérande, organisatoriskt |&rande
och l&rande organisationer som har koppling till mitt arbete.

Dérefter kommer ett avsnitt om PBL - vad metodiken innebér och vad den grundar sig pa.

Sist en kort beskrivning av olika faktorer som paverkar ett projekts utveckling, och arbete i
projektform.

Olika per spektiv pa larande

Det finns en mangd olika sétt att betrakta fenomenet |&rande. Dessa synsétt, eller modeller,
delas ofta in i tva huvudkategorier, den behavioristiska och den kognitiva modellen. Den
grundldggande modellen i den behavioristiska skolan & objektivismen, som & den traditio-
nella synen pa larande som aterfinns i de flesta institutioner for utbildning och larande idag.
Den modell som framforallt konkurrerar med den objektivistiska & den konstruktivistiska,
som & grunden for den kognitiva skolan (Leidner och Jarvenpaa 1995).

En konstruktivistisk syn pa larande

Den grundsyn som genomsyrar flera av de pedagogiska tankegangar som utmanar den tradi-
tionella synen pa larande, och som utgor plattform for minaidéer brukar kallas den konstruk-
tivistiska modellen.

Konstruktivismen & en filosofi om larande som grundar sig pa premissen att alla ménniskor
konstruerar sin egen forstaelse av vérlden vi lever i genom att reflektera 6ver sina egna
erfarenheter. Larandet &r, enligt konstruktivismen, processen att justera sina mentala modeller
I enlighet med dessa nya erfarenheter.

Kunskapen skapas dltsd av studenten salv, istdllet for att foras over fran lararen. Detta
grundar sig pa antagandet att man l&r sig battre om man tvingas upptéacka saker sjalv, istallet
for att bli instruerad i "hur det &". Lararens roll blir da att agera som en kreativ formedlare i
processen som tillhandahdller de nédvandiga verktygen for att studenterna ska kunna konstru-
era sina egna uppfattningar av verkligheten. Larandet kommer da att fokusera pa att upptéacka
konceptuella relationer, att det finns flera olika perspektiv och uppfattningar av varje frége-
stéllning och att forsta helheter i form av relaterade delar.

Konstruktivismen har vissa grundprinciper:

1. Lé&ande &r att soka efter mening. Larandet maste darfor startai sammanhang runt vilka de
studerande aktivt forsoker konstruera meningsfullhet.

2. Meningsfullhet kraver forstaelse for helheter likavd som for delar. Delar maste ses |
'skenet’ av helheter. Darfor fokuserar |arandeprocessen pa priméra koncept, inte pa isole-
rade fakta.
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3. For att bedriva en framgangsrik undervisning maste lararen forsta de mental modeller de
studerande anvander for att forsta varlden, och de grundantaganden som stoder dessa mo-
deller.

4. Meningen med larandet & att skapa sin egen meningsfullhet, inte att kunna ge de 'réttal
svaren genom att upprepa nagon annans mening. Larandet & interdisciplinart till naturen,
och den enda vérdefulla utvéarderingen av la&randet & den beddmning som utgor en del av
|arandeprocessen, och som forser de studerande med information om kvalitén pa deras &
rande.

Kritik har riktats mot konstruktivismen bland annat dérfor att den ofta reduceras till att stu-
denterna soker forbestamd kunskap som skulle kunna inhamtas effektivare pa ett mer traditio-
nellt séit - det & bara nér studenterna konstruerar helt ny kunskap som konstruktivismen
uppfyller sitt syfte. Konstruktivismens anhéangare hévdar dock att aven i fall med férbestamda
kunskapsmal Okar forstéelsen for dessa om studenterna maste soka kunskapen sava istéllet
for att bara bli instruerade(Leidner och Jarvenpaa 1995).

Ur konstruktivismen har den kollaborativistiska modellen for léarande vuxit fram. Om kon-
struktivismen grundar sig pa att larandet uppstar nar individer interagerar med olika foreteel -
ser i omvérlden, grundar sig kollaborativismen pa att |arandet uppstar nér individer interagerar
med andra individer genom dialog och informationsutbyte. Grundantagandet har ar (férutom
de hos konstruktivismen) att kunskap skapas nér den delas - ju mer man delar med sig, desto
mer 1& man sig. For att detta ska kunna ske krévs studentens medverkan. Darfor blir lararens
roll att i sA stor utstrackning som mgjligt forsoka stodja och stimulera informations- och
kunskapsutbytet mellan studenterna, snarare an att kontrollerainnehdllet i |arandet.

Skillnader mellan dessa tre modeller for larande askadliggorsi nedanstaende tabell:

Maior mo- Implications
M odel Basicpremise | Goals /1ajor assump for instruc-
tions .
tion
Objectiv- | Learningisthe Transfer of knowledge | Instuctor housesall Instructor isin
ism uncritical absorb- from instructor to necessary knowledge. | control of
tion of objective student. Students learn best in | Material and pace.
knowledge. Recall of knowledge. isolated and intensive | Instructor
subject matter. provides stimulus.
Construc- | Learningisa Formation of abstract Individuas learn L earner-centered
tivism process of con- concepts to represent better when they active learning.
structing knowl- reality. discover things
ual. events and information. | they control the pace
of learning.
Collabora- | Learning emerges Promote group skills- | Involvement is Communication-
tivism through shared communication, critical to learning. oriented.
understandi ng of listeni ng, part|C| pation. Learners have some Instructor as
more than one Promote socialisation. | prior knowledge. questioner and
|earner. discussion leader.

Tabell 1. Sammanstéllning av modeller for larande (Efter Leidner och Jarvenpaa 1995).
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Organisatoriskt larande

For att forsoka skapa en liten referensram for fenomenet |arande och sétta detta begrepp i ett
organisatoriskt sammanhang ger jag hér en kort beskrivning av nagra olika forskares syn pa
begreppet organisatoriskt larande. Det & synen pa larande enligt dessa teorier som ligger till
grund for mitt arbete.

Organisatoriskt larande utgdr fran individen och de kognitiva processer som &r involverade i
samband med individens larande. De flesta forskare ser l&rande som en process som Over
tiden utvecklar tillagnandet av kunskap och darmed okar prestationsformagan. Man kan har
urskiljatva olika asiktsinriktiningar. Vissa forskare anser att man maste forandra sitt beteende
pa nagot satt for att |arandet ska kunna dga rum. Andra forskare sager att det racker med ett
nytt st att tanka, eller att det & séttet att behandla information som & den mekanism ur
vilken |&randet &ger rum.

Argyris och Schon m fl séllar sig till kategorin som utvecklar sina teorier enligt den senare
definitionen. De anser att man méste forstd den meningsfullhet manniskor skapar i sin sam-
verkan med andra for att kunna forandra deras beteende. Det finns dock avsevéarda skillnader
mellan hur manniskor beter sig och hur de 'borde bete sig enligt den vérldsaskadning de
uttrycker.

Argyris sager att |arande forekommer under tva olika forhdlanden. Det forsta ar nér organi-
sationen uppndr vad den avsett, det vill siga nar finns en samstammighet mellan hur man
planerat sina aktiviteter och det resultat man verkligen erhdller. Det andra & nér ett glapp
mellan avsikterna och resultaten identifieras och korrigeras, det vill séga nar man réttar till
Sina misstag.

Det & inte organisationen i sig som utfér de handlingar som leder till l&rande. Det & indivi-
derna som verkar som organisationens agenter som uppvisar ett beteende som leder till
larande. For att erhdlla ett organisatoriskt larande finns det enligt Argyris tva grundlaggande
antaganden. Det forsta & att forandringen maste initieras pa den hogsta nivan i organisatio-
nen. Det andra & att det organisatoriska larandet maste borja pa individniva, for att sedan
sprida sig till organisatorisk niva. Detta innebér bland annat att man inte kan erhalla organi-
satoriskt |&rande enbart genom att strukturera om organisationen.

Manniskor & vandrande sociala strukturer. Sociaiseringen & sa stark och sa effektiv att
manniskor sdllan beter sig pa ett sitt som underminerar den. Enligt Argyris & det ironiska i
detta att for att forandra en sadan socialisering maste man anda boérja just pa individniva. Sa
fort man fokuserar pa det organisatoriska larandet blir individen den grundl&ggande sociala
strukturen, och Overliggande "supra-strukturer" kan inte férandras om man inte borjar pa
individniva

Dahlin (1997) ser organisatoriskt léarande som en gemensam larprocess bland en organisations
medlemmar. Detta sker enligt Dahlin framfor allt nar alla maste anpassa sig till nya organisa-
tionsmonster. Dahlin delar upp detta l&rande i informellt och formellt 1&rande. Det informella
larandet sker utan att ndgon planerad uthildningsdtgard maste séttas in. Det formella & da nar
utbildningsinsatser séttsin for att forsdka forma det monster individen skarétta sig efter.

Schon (1991) beskriver konsten att leda en organisation med ett organisatoriskt lérande. |
dagens flexibla och ombytliga varld med snabba forandringar som vardag uppstar sillan
samma situation tva ganger. Ledaren maste darfor reflekterai sitt agerande, det vill séga han
skavid en svér eller ofdrstaelig situation tanka” Vad forbryllande det har &, hur skajag forsta
eller tolkadet har?”.
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Att en ledare tanker pa det hér viset &r resultatet av just organisatoriskt larande. Schon menar
att organisationen & en forvaringsplats for ackumulerade erfarenheter, principer och levnads-
regler m.m. Denna kunskapsbank utnyttjar man till framtida problemldsning. Da en ledare
reflekterar 6ver sitt handlande drar han altsa nytta av denna organisatoriska kunskapsbank.
L edaren fungerar da dven som en agent for organisatoriskt larande, i och med att han tillfor ny
kunskap och andrar strukturen pa kunskapsbanken.

Kolb har utifran olika teorier om larande definierat en "larcykel". Den grundar sig pa att
larandet en process som pagar i cykler av upprepade faser. For att |ara pa ett bra sitt maste
alla dessa faser &gnas lika mycket uppmérksamhet, i tur och ordning. Denna larcykel presen-
teras och utvecklasi "the Fifth Discipline Fieldbook" av bland annat Peter Senge.

More /\
concrete

DOING REFLECTING
INDIVIDUAL
DECIDING CONNECTING
More \/
abstract
More More
action reflection

Figur 3. the Individual Learning Cycle. (the Fifth Dicsipline Fieldbook, Senge m.fl., 1994)

Reflecting: att observera sitt eget tdnkande och agerande. Denna fas kan starta med att man
utvarderar en tidigare handelse; Hur gjorde vi? Hur tankte och kénde vi under processen?
Vilka underliggande varderingar paverkade vart sétt att agera? Ser vi saker och ting pa ett
annorlunda sétt nu? | manga organisationer hoppar man helt dver reflektionsfasen, pa grund
av det sitt man varderar tiden pa. Om négon agnar sig at reflektion anser man att det &r helt i
sin ordning att stéra eller avbryta dem eftersom "de inte gor nagonting".

Connecting: att skapa idéer och olika handlingsmdjligheter, och arrangera dem i ny form. |
detta stadie letar man efter kopplingar mellan sina potentiella handlingar och andra beteende-
monster omgivningen. Vetenskapligt sett & det i denna fas man skapar hypoteser om hur
varlden fungerar; utifrén véra senaste handlingar - Vad & en lamplig vag for framtida hand-
lingar? Vad har vi fatt for ny kunskap om hur vérlden fungerar? Vad ska vi fokusera pa
hérnast?

Deciding: att bestamma en metod for handling. Utifran olika alternativ och val fran fasen
innan, véjer och forfinar man sin ansats; "Detta aternativ har vi valt, av dessa anledningar-
na...".

Doing: att utféra en uppgift, med ett s experimentellt sinnelag som mdéjligt. Handlingen i sig
kanske blir forhastad men den grundar sig dock pa tre foregaende reflektiva faser. Nar hand-
lingen utforts gér man direkt till den reflektiva fasen igen; Hur gick det den héar gangen?
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Genom att anvénda sig av larcykeln skapar man utrymme foér reflektion och kreativitet. Om
man regelbundet arbetar enligt 1&rcykelns faser kommer den till slut att bli en integrerad del
av det dagliga arbetet. Aven om situationer blir kaotiska & man da forsakrad att ens handling-
ar & genomtankta eftersom tid for reflektion & inbyggd i ‘modellen’, och nér det & dags att
handla kan man gora det med en gang.

Enligt forfattarna kan larcykeln, om man ibland kanner sig blockerad i sitt agerande av nagon
orsak, erbjuda andra alternativ &an att bara "forstka hardare". Troligt &r att man istallet beho-
ver spendera mer tid pa nagon av de andra faserna. Vidare ndmns att personer som anvander
sig av larcykeln uppger att de lar sig fortare om de agerar langsammare - néar de & mer
eftertanksamma och tar sig tid att inte bara reagera direkt, utan forsoker fa en djupare forstael-
se av vad det & som pagar.

Varje fasi den individuella larcykeln har en motsvarighet i larcykeln for team. Reflektions-
fasen & gemensam eftersom den utfors av alla teammedlemmarna tillsammans. De diskuterar
om sina egna uppfattningar, och utmanar varandras asikter pa ett fruktbart satt, for att skapa
en gemensam forstael se av den aktuella situationen. Detta sker i fasen "shared meaning", som
ocksa kan kallas "shared insight" - Vad & det vi vet?

Efter detta kommer fasen for "joint planning”, som innebér att man utformar nasta handling;
"Vi kommer att ta fram en prototyp, sa har kommer den att se ut". Fasen kan ocksa innehdlla
planeringen av strukturella férandringar.

"Coordinated action”, slutligen, behdver inte innebéra att handlingarna utférs gemensamt, de
kan utforas individuellt av teammediemmarna var for sig. De & dock planerade och koordine-
radei teamet.

Precis som for den individuella larcykeln géller for teamcykeln att man inte kan hoppa 6ver
de reflektiva faserna. Tvartom kan du, om du &gnar tillrackligt mycket tid & att tillsammans
reflektera och skapa gemensam forstéelse, erhdlla va koordinerade och genomténkta hand-
lingar utan att &gna en massatid & planering av dessa.

Det gdller att hitta den balans mellan de olika faserna som "hdller hjulet rullande”.

7 T Public

More Coordinated |

DOING REFLECTING
INDIVIDUAL TEAM

DECIDING CONNECTING

Joint v Shared
planning meaning
abstract
More action More reflection

Figur 4. the Team Learning Cycle. (the Fifth Dicsipline Fieldbook, Senge m.fl., 1994)
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Den larande or ganisationen enligt Senge

Den forfattare som refereras absolut mest i litteraturen om ldrande organisationer & Peter
Senge. Sedan hans bok ” Den femte disciplinen” kom ut 1990 anses han av manga vara "fa-
dern” till den larande organisationen. Trots att manga av tankarna i boken & hamtade fran
annat hall ger boken i sin helhet en mycket grundlig och skickligt sammanstalld definition pa
vad |&rande organisationer och alla dess bestandsdelar innebar. Hans arbete & ocksa det som
verkar ha fétt absolut stérst genomslag i organisationer i naringslivet. Utan tvekan & Peter
Senge en av dem som de senaste &ren arbetat mest for att de larande organisationerna ska bli
verklighet

Senge har identifierat fem olika komponenter som alla kravs for att kunna utvecklas till en
l&rande organisation. Dessa fem "discipliner" kallar han systemténkande, personligt maéster-
skap, tankemodeller, gemensamma visioner och teamléarande. Jag kommer hér endast ta upp
Senges teorier om teamlérande, eftersom de stammer mycket brain med tankegangarnai PBL
och projektarbete.

Teamlarande

Det finns en uppg6 definitioner pa vad som ska karaktarisera ett val fungerande team.
Grundtanken i de flesta & att man ska uppna synergieffekter genom att arbeta tillsammans,
det vill séga att gruppens samlade intelligens ska Gverstiga summan av vars och ens individu-
elaintelligens. Ett team & mer &n bara en grupp méanniskor som arbetar tillsammans. Aven
Senge anser att teamen & en mycket viktig del i den lérande organisationen.

For att uppna de dnskade synergieffekterna maste medlemmarna med dppna sinnen samarbeta
och lara tillsammans. Det & darfor viktigt med ett fritt meningsutbyte for att gruppen ska na
de insikter som de enskilda individerna aldrig skulle fa var for sig. Man maste i detta arbete
skilja mellan diskussion och dialog - i en diskussion kastas asikter fram och tillbaka i en
tavlan om att fa rétt, medan man i en dialog 6ppnar sig for de andras asikter och forsoker
forsta och lara sig av dem. | dialogen téanker man inte si mycket pa vad man gor, istallet gor
man nagot & hur man tanker;

"Don’t just do something - stand there!"
(Isaacs, Smith, the Fifth Discipline Fieldbook)

| denna disciplin stélls &ven krav pa att man ska kunna identifiera defensiva reaktioner som
underminerar samverkan. Lagger man inte marke till sddana reaktioner kommer samverkan
att forsdmras eller i varsta fall forstoras. Om man istdlet kan plocka fram och hantera dessa
reaktioner kan det varatill stor nyttafor gruppen.

Det & ndar medlemmarnai en verksamhet delar en gemensam forstaelse for hur organisatio-
nens olika delar interagerar med varandra som teamlérande och organisatoriskt l&rande blir
mojligt. Forst 1&r medlemmarnaindividuellt av varandra genom att dela varandras perspektiv i
olika fragor. Efter det kan méanniskor |&ratillsammans genom att ifrégasitta sin gemensamma
forstaelse.

"At the heart of a learning organization is a shift of mind - from seeing ourselves as sepa-
rate from the world to connected to the world, from seeing problems as caused by someone
or something 'out there' to seeing how our own actions create the problems we experience.
A learning organisation is a place where people are continually discovering how they cre-
ate their reality. And how they can changeit.."

(Senge, The fifth discipline, 1990)
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Problembaser at |arande

Nedanstdende avsnitt & en sammanstallning av hur nagra olika forfattare ser pa teorierna
bakom PBL.

ForhalIningsséttet till inlarning och kunskap skiljer sig i PBL radikalt fran den traditionella
typ av pedagogik som forekommer pa de flesta nuvarande utbildningar. PBL stéller krav pa
studenternas formaga att arbeta savstandigt och i grupp, samt tranar dem i att fortlopande
och kritiskt vardera inhamtade kunskaper. Det innefattar en kunskapssyn som betonar forsta-
else snarare an reproduktiv kunskap. Lararnas roll & mer att underlétta och stddja de stude-
randes inlérningsprocess, an att formedla en stor mangd fakta.

PBL som pedagogisk metod forsoker pa olika sétt méta de okade och forandrade krav pa
utbildning som finns i dagens samhélle, bade inom olika former av grund- och yrkesutbild-
ning och inom fortbildning och vidareutveckling inom den egna professionen.

Fundamentalt i metoden & den studerandes utveckling av ett galvstandigt livslangt larande.
PBL utgdr fran att forutsdttningen for larande &r ett undersbkande och problematiserande
forhalningssatt till sin omgivning. Den studerandes egna fragor och problemformuleringar
utgor pa sa sétt basen for inlarning (Silén mfl).

Den studerande gar darefter vidare och bearbetar problemen. | denna process blir den stude-
rande medveten om sin egen forstael se och kunskap pa omradet. De inl&rningsbehov - det vill
saga den forstael se och kunskap man @nnu inte har- som blir synliga vid bearbetningen utgor
sedan grunden for de studerandes gjdlvstandiga larande.

Problembearbetningen och den sjalvstyrda inlarningen &r tva processer som utgor ett viktigt
fundament i PBL. Dessa halls samman av den beskrivning av en specifik, verklighetsbaserad
situation som utgor utgangspunkten i PBL-arbete (vinjetten).

Inlarnings-
behov

Formulera
problem

Analysera

SIALVSTYRD
INLARNING

PROBLEM-
LOSNINGS-
PROCESS

Utgangs-
punkt

(beskrivning,
situation)

Kunskaps-
inhamtande

Forklaringar/
|Gsningar

Tillampning av
kunskap

Utvérdering

Figur 5. Processer i problembaserat larande - (fritt efter von Scilling 1988 / ur Silén m fl)

Det centrala & att individen uppnar en insikt, eller "aha-upplevelse”, av att inbordes oberoen-
de delar kan omstruktureras till en meningsfull helhet. Kunskapsbegreppet kan da beskrivas
som att kunskap ar att kunna se olika delar i tillvaron, inse relationer mellan dessa delar och
dérmed skapa en struktur som utgér en meningsfull helhet. Det & viktigt att poangtera att det
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a den enskilde individens egen insikt som avses, inte att individen exempelvis ska forklara
eller dterge en beskriven helhet (Kjellgren m fl).

PBL som undervisningsfilosofi har tre karakteristiska drag:

Verklighetsanknutna situationer som utgor utgangspunkt for problembearbetningen
och &r en bas for inlarningen.

Sjdvstyrd inlérning, den studerandes egen aktivitet och egna ansvar for sitt larande.
Arbete i grupp.

Dessa tre karaktarsdrag beskrivs mer ingaende nedan. Uppgifterna utspelar sig i olika sam-
manhang. For varje uppgift stalls relativt detaljerade ma upp. Dessa ma ska nas av varje
student, men vagen dit bestdmmer studenternagéva.

Verklighetsbaser ade scenarion som grund for problembear bet-
ningen

Att alltid utga fran en verklighetsbaserad situation & en grundlaggande idé i PBL. Utgangs-
punkten & olika handelser eller situationer, ofta beskrivna ett stycke text. Texten kan vara allt
ifrén ett par rader till hela case eller artiklar. Situationerna & sa langt det & magjligt sddana

som studenterna kommer att konfronteras med i sin framtida yrkesroll. Sé@va kontexten eller
miljon dér situationen utspelar sig kan dock vara helt annorlunda och frdmmande.

Probleml sningsprocessen har en mycket central funktion och utgor bade ma och meddl i
PBL. Att utvecklaformagan att hantera och |6sa problem &r ett mal, eftersom det ger en viktig
grund for handlingsberedskapen i den framtida yrkesrollen. Att arbeta med problemldsning &r
ocksa ett medel i inlarningsprocessen. Problemldsningens bada funktioner har ett dynamiskt
forhallande och & sammanvévda med varandra under hela PBL-arbetet.

Begreppet problem innebér i det har ssmmanhanget en fragestallning, ndgonting som behover
studeras, utredas, analyseras och forklaras. Problem i en nagot mer negativ bemarkelse sasom
svarigheter och dylikt, & da endast en delméangd av problem som innefattas i ovanstaende
definition.

Probleml6sning som mal

Genom att den studerande stimuleras till att systematiskt bearbeta olika problem utvecklar de
en beredskap att hantera problem. Probleml|dsning &r en aktiv process som tar sig olika uttryck
beroende pa sammanhang och typ av problem. Den studerande fér forstaelse for probleml6s-
ningsprocessens olika faser och skaffar sig fardigheter i att hantera dessa.

Arbetet med problemlGsningsprocessen ger fardigheter i att systematiskt ndrma sig problem.
Det innebdr att den studerande trénas i att inse komplexiteten i den verklighet de méter. En
medvetenhet utvecklas om att problem ofta & mangfacetterade och kan ses ur olika perspek-
tiv. Fleraaternatival6sningar och forklaringar kan vara"riktiga" - det finns olika varderingar
av vad som & rétt. Vissa problem kanske inte har nagon bra losning eller forklaring 6ver
huvud taget. En professionell yrkesutévare maste anda kunna fatta beslut, handla, och ta
konsekvenserna av detta. Sjavkannedom, tolerans och accepterande av andras asikter & daen
forutsattning.
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Problemlésning som medel

Parallellt med utvecklingen av fardigheter i att kunna hantera problem utgor probleml6sning-
en pa olika sétt &ven ett medel i inlarningsprocessen. Formulering och definition av proble-
men gors av den studerande som ett led i problemldsningsprocessen. Det & darmed den
studerandes forestélining om vad som & problem som bildar bas for inlarningen. | inlér-
ningsteoretisk perspektiv & denna utgangspunkt viktig ur olika aspekter.

Den forforstaelse den studerande har i forhadlande till den situation han/hon konfrontera med
kan namligen pa detta satt bli synlig. En manniska &r alltid fylld av forestalIningar, uppfatt-
ningar, om det han/hon moter. Nar man l&ser en text, ser, hor eller kénner nagot aktualiseras
de egna forestallningarna. Det blir grunden fér hur man forstar ett budskap (Walldal).

Aven ur aspekten att stimulera den studerandes motivation & arbetet med problemldsning
viktig. Problemformulering, analys och diskussion om problemldsning ger den studerande
forutséttningar att borja pa sin egen forstaelseniva. Upptackten av att man vet nagot ger
tillfredsstéllelse. Utmaningen att géav finna konflikter skapar nyfikenhet och behov av att
vilja forsta. Det blir meningsfullt att forsoka komma vidare néar den studerande sjav ser
sammanhanget.

Salvstyrt larande

Traditionell undervisning gér ofta ut pa att alla ska lara sig samma saker ur samma bocker.
Det som ségs i dessa bocker anses sedan vara den allenaradande sanningen. | PBL stélls man
infor ett problem och far leta fram den kunskap man behover galv, ur ala upptankliga kdlor.
Vad du kan och inte kan, kommer du underfund med i gruppen. Det blir ditt ansvar bade att
leta upp kunskapen och att l&rain den. Detta kan ledatill att man i slutdnden har kommit fram
till en rad olika svar, som ibland till och med motsdger varandra. Meningen & att man redan
fran borjan skainse att det inte altid finns ett rétt svar.

Grunden for inlarning & upplevelsen av meningsfullhet. Eget ansvar for inlarningen skapar
mojligheter att se en helhet och sammanhang i inlarningssituationen. Den studerande maste
darfor gav ta stallning till vad som & meningsfullt. Frihet att lara innebar stora krav pa
ansvar, men & ocksa en av de viktigaste faktorerna for att stimulera nyfikenheten och viljan
att lara.

Den snabba kunskapsutvecklingen och forandring som pagar i dagens samhélle &r ytterligare
en orsak att [&ggatonvikt vid att de studerande "lé&r sig att |ara’ under utbildningen. En yrkes-
utbildning & endast ett steg pavagen i ett livslangt larande. Var och en maste vara 6ppen for
att omvéardera och sbka ny kunskap. Det kréver en gdvstandig individ som har l&rt kédnna sig
sjav och som har formaga att utvecklas vidare pa egen hand.

En ny form av gruppar bete

Problembaserat |arande bygger pa arbete i grupper om sex till atta studenter i varje. Dessa
grupper brukar kallas basgrupper. De sétter sjalva upp de inlarningsmal de vill uppna med sitt
arbete, och styr sedan ocksa sjélva sitt larande for att na de uppsatta malen. Basgruppen leds
av en handledare, vars uppgift & att underlétta, stbdja och stimulera samarbetet i gruppen.
Handledaren lar sdledes inte ut i traditionell bemérkelse, han eller hon styr i stéllet gruppens
arbete sa att det inte inriktas pa triviada eller ooverstigligt svara problem, eller riskerar att
komma 'utanfor &mnet'.

Basgruppen kan liknas vid navet i ett hjul for den studerandes inlérning. | gruppen startar
inlarningen, dar bearbetas kunskap och déar sker en standig utvardering av den egna utveck-
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lingen. Avgorande for basgruppens funktion &r utvecklandet av ett positivt inlarningsklimat -
en trygg miljo, men som erbjuder utmaningar (Kjellgren m fl).

Arbetei grupp som mal

Silén namner ett anta faktorer som kan sagas utgora mal for anvandandet av grupparbete i
PBL. Maet med att arbeta i grupp innebar utveckling av handlingsberedskap, insikt och
fardighet vad géller:

Gruppers processer och utveckling
Méansklig kommunikation

Att forsta eget och andras beteende

Att forsta normer och roller

Att planera och fatta gemensamma beslut
Att ge och ta emot aterkoppling

Arbetei grupp som medel

Arbetet i grupp & ett medd att utveckla kompetensen for lag- och samarbete. Denna kompe-
tens innebér en utveckling av individens gavkannedom och déarmed en foérandring av beteen-
det. | en grupp finns mojligheter for en sddan utveckling.

Gruppens arbete & ocksa ett medel att utveckla de studerandes formaga nar det galler pro-
blemldsning. Darmed fungerar detta arbete som ett medel att utmana och stddja den studeran-
des inlarningsprocess vad géller innehdllet i utbildningen. De tidigare beskrivna funktionerna
som problemlésningsprocessen har for inlarning forstarks i gruppen. De egna forestaliningar-
na om problemen konfronteras med andras. Det ger nya och flera perspektiv att bearbeta. Den
enskilde utmanas att reflektera, kritiskt vardera och uttrycka sin uppfattning. Forutsattningar-
na att konkretisera sin kunskap och sina inlarningsbehov okar betydligt. | méte med andra
manniskors asikter blir mina egna st lningstagande tydligare. Attityder till och varderingar av
olika budskap kommer upp till ytan och kan déarmed bearbetas. Man maste sétta sig in i och
forsoka forsta hur andra tanker och resonerar. Det innebér att man far del av andras resurser,
men ocksa att man maste lara sig att vardera och acceptera olika alternativ och 16sningar.

Gruppens funktion i PBL &r dock inte i forsta hand att aktiviteten skaleda fram till en gemen-
sam produkt. Den enskilde studerande maste utifran sina egna behov forsta och skaffa sig
kunskap om de problem som bearbetas. Pa de olika sétt som beskrivits ovan &r gruppen ett
hjalpmedel och verktyg for den enskilde individens inl&rningsprocess.

Fordelar med problembaserat larande

Battre bevarande av kunskap: Problembaserat |&rande har utvecklats enligt uppfatt-
ningen att studenter som inhémtat kunskap i samband med att de arbetat med verklig-
hetsrelaterade problem och som samtidigt utvecklat sitt yrkesmassiga resonemang
kommer att pa ett béttre sétt bevara kunna anvanda sina kunskaper i deras framtida yr-
kesroller.

Livdangt larande: Genom att utveckla forméagan att sjalva styra sitt 1arande kommer
PBL-studenter att utveckla en férmaga att battre kunna handskas med de nya, okanda
problem de kommer att stéllas infor i sitt framtida arbete. Dettaligger helt i linje med
de forandrade och 6kade kraven i samhéllet pa ett kontinuerligt, livslangt larande.
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Okad motivation: Den kanske starkaste fordelen med PBL &r den tillfredsstéll el se stu-
denterna kénner med sin utbildning. PBL &r ett utmanande sétt att |ara sig, vilket gor
studiernaintressanta, eftersom studenterna motiveras att inhdmta kunskap for att for-
sta verklighetshaserade problem. Den inhamtade informationens relevans &r direkt
uppenbar da den hjalper studenterna uppna de inlarningsmdl de sjalva satt upp.

Integration av kunskap: Larandeprocessen i gruppen stimulerar till att studera alare-
levanta discipliner och omraden for att uppna maximal forstaelse av det aktuella pro-
blemet. Det resulterar i att den grundlaggande vetenskapliga informationen fran dessa
olika omréden integrerastill en helhet, och dessutom struktureras pa ett sétt som un-
derléttar forstael sen av verklighetsbaserade problem.

Kritik mot problembaserat larande

N&r man & van vid den traditionella formen av undervisning kan PBL k&nnas mycket annor-
lunda och obekvamt i borjan. Studenter blir frustrerade Gver att de inte far en konkret uppgift
att 10sa sa att de kan bli "betygsatta', och Gver att |araren/handledaren varken tillhandahaller
forbestadmd kurdlitteratur eller de 'rétta svaren'. For att minimera detta problem med uppstarten
ar det viktigt att man har duktiga handledare som kan 6vertyga studenterna om nyttan med
arbetsformen.

Ett problem man maste hantera &r att de traditionella metoderna for evaluering av larandet
inte 'fungerar' inom PBL. Att "tenterad’ av den kunskap man inhdmtad genom PBL-arbete
skulle te sig ganska absurt. Istdllet maste man finna andra former och kriterier for utvardering
och evaluering av larandet. Detta &r ett omrade som roner allt storre intresse inom forskningen
om l&rande och pedagogik. Mycket tack vare att PBL och liknande pedagogiska metoder har
gjort sitt intag har de traditionella metoderna for utvardering av kunskap och larande kommit
att ifragaséttas och kritiseras. Négra alternativa metoder kan till exempel vara grupputvarde-
ringar, videofilmning, studentseminarier och muntliga utvarderingar. N&got man ocksa bor
beakta &r att det & hela arbetet (processen) med PBL-uppgiften som ska utvérderas, inte bara
slutresultatet (produkten).

Filosofie doktor Gwen Childs skriver i rapporten "the use of PBL in the proposed new curri-
culum™ att kritik har riktats mot PBL for att det mojliggor for studenterna att "ta den |éttaste
vagen", och att darigenom undvika komplicerade fragestéllningar och “svartillganglig"
litteratur. Hon har dock i sin forskning om PBL inte traffat pa nagot sadant fall. Tvartom
stimulerar en va utformad PBL-uppgift till att verkligen ta itu med alla former av litteratur
och annat for att oka forstéelsen for det aktuella problemomrédet. Dessutom, skriver Childs,
ar det viktigt att gruppen leds av en handledare som inte kapitulerar om gruppen skulle han-
falatill ett sadant beteende.

Handledarfunktionen

Att lara sig och andra

Undervisning & en sak - inléarning en annan. Man kan egentligen inte lara ndgon nagot, bara
hjalpa ndgon att lara sig att finna kunskapen inom sig. Handledaren ska framfor alt verka i
faltet mellan kunskapsomradet och den studerandes uppfattningar om detsamma. Forstaelse
hos den studerande uppstar utefter studentens egna villkor och forutséttningar. Handledaren
far inte forsvara de studerandes uppfattning av ett problemomrade genom att tvinga pa dem
sin egen uppfattning.
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Aven om varje handledare maste forma sin egen funktion finns vissa grundlaggande kriterier
for vad handledningen syftar till och vad den innebér. Kriterierna bestér av den pedagogiska
grundsyn och de komponenter som PBL utgar ifran. Med andra ord - avsikten med handled-
ningen &r att stodja och vagleda de studerandes strévan att uppna de syften och mal de séva
satt upp for sitt larande. Medlen for att n& dessa &, som namnts ovan, arbete med problemlds-
ning, gavstyrd inlérning och grupprocesser. Det & i detta arbete handledaren ska bista de
studerande.

Tva utgangspunkter &r av central betydelse:
Den studerandes eget ansvar och medverkan i utbildningen &r av stor vikt

Den som vill hjdpanagon att |arabor inrikta sig pa att stimulera och stédja den stude-
randes egen motivation.

Handledarens funktion fokuserar darfor pa och utgdr ifran de studerandes behov. Detta inne-
bar att stimulera och stddja gruppens och individens egen formaga och méjlighet att kon-
struktivt arbeta med de aktuella behoven. Det forutsétter en flexibel och mangsidig handledar-
funktion.

Handledarfunktionen innebar exempelvis att handledaren staller fragor, uppmuntrar eller
diskuterar sadant som kan gora de studerande uppmérksamma och utmana dem att bearbeta
processernai gruppen - Hur har ni kommit fram till det héar problemet? Varfér har ni anvant er
av just de hér resurserna? Kan ni beskriva vad som hande nu nér det blev tyst i gruppen? Hur
vet ni att det forhaller sig pa det har séttet?

Handledarfunktionen syftar ocksa till att skapa och peka pa de situationer som kan leda till
inlérning. Den ger den studerande mgjligheter att gélv aktivt bli medveten om sina behov, sitt
beteende och skaffa sig fardigheter att utvecklas pa egen hand.

Handledarens roll & synnerligen komplex, men inte desto mindre intressant och larorik for
ala deltagande parter. Svarigheternakan besta i att:

Astadkomma en balans i sitt agerande s att gruppen fungerar sjdvstandigt och som
ett verktyg for larande.

Probleml6sning, gruppdynamik och inldrning pagar samtidigt och interagerar dess-
utom. Hur och nér ska handledaren stimulera de olika processerna?

Sétta granser utan att "ta over"

Engagera sig utan att vara "beskyddande"

Critical Failure Factors

Saval inom den akademiska vérlden som i naringslivet erkanns som en pataglig risk i sam-
band med utveckling av informationssystem att projekten ofta misslyckas. Detta uttrycker sig
i att projekten antingen laggs ner eller att undermaliga system levereras.
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Artikeln "Information Systems Failure: Identifying the Critical Failure Factors' (Flowers
1997) tar upp sex olika case som alla motsvarar uppstéallda kriterier. Tre case handlar om
statliga informationssystemutvecklingsprojekt (IS-projekt), de tre 6vrigaom kommersiellalS-
projekt. Materialet analyserades for att hitta faktorer som angavs som avgorande for projektets
misslyckande. De faktorer som bara némndes en gang togs bort och de 6vriga kategoriserades
| tre grupper:

Projektets utférande beror de "tekniska® aktiviteter som typiskt forsiggar i de olika

stegen i en vattenfallsansatstill systemutveckling.

Projektets management berdr bedutsfattandet hos de personer som &r direkt ansvariga
for projektets framskridande.

Projektets organisation bertr de formella och informella kommunikationsprocedurer
och normer som utvecklas inom en organisation.

Studien visar att det finns ett monster i de faktorer som associeras med de misslyckade IS
projekt som studerats. Detta monster utgér grunden for antagandet att det finns en uppséttning
generiska Critical Failure Factors som & gemensamma for alalS-projekt.

Keil skriver i sin artikel "ldentifying and Preventing Runaway Systems Project” att det &r
vanligt att organisationer fortsétter satsa resurser pa projekt trots tydliga varningssignaler pa
att projektet har allvarliga problem. Han menar att detta eskalerande beteende beror pa ett
irrationellt beteende, vars orsak ligger bortom de traditionella forklaringarna att det beror pa
daliga projektstyrningsmetoder. Istdllet maste dven beakta de psykologiska, sociadla och
politiska faktorer som paverkar om projektet eskalerar.

Project
factors
Psychological Project Social
factors escalation factors
Organizational
factors

Kell anger aven tre orsaker till varfor ett eskalerande projekt skadar organisationen:

Figur 6. Project escalation model 1

For det forsta blir man inte av med det problem systemet var tankt att |6sa

For det andrainnebar eskalerandet att organisationen fortsétter satsa resurser pa pro-
jektet "i onddan"

1 Ur "ldentifying and Preventing Runaway Systems Project” fran Staw, B.M. and J. Ross "Behavior in Escala
tion Situations: Antecedents, Prototypes, and Solutions"
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For det tredje missar man da de férdelar man kunde uppnétt om man satsat dessa re-
surser paandra alternativ

Med denna kdnnedom kan Critical Failure Factors utgora en mall for hur man kan avgora ett
|S-projekts tillstand, och pa sa sétt mojliggoratidigare diagnoser och atgarder for att forhindra
att projektet eskalerar. En uppséttning val definierade och vélgrundade Critical Failure Fac-
tors kan ocksa utgora en sund bas for "tvarfunktionella" diskussioner och dialoger mellan den
tekniska och den icketekniska personalen som arbetar tillsammans i ett potentiellt problem-
fyllt projekt. Genom att man redan i ett tidigt stadie gemensamt gar igenom och diskuterar
tankbara Critical Failure Factors minskar risken att de senare uppstar. Ur en industriell syn-
vinkel skulle en sadan uppséttning Critical Failure Factors kunna maéjliggora for organisatio-
ner och individer sysselsatta med projektstyrning och férandringsarbete att dela med sig av
sina erfarenheter, |&ra av sina misstag, och att projektarbetet forbéttrades ” bottom-up”, istéllet
for att bli palagd forbéttringsforslag uppifran.

Forandringsarbetei projektform

Projekt som arbetsform & bra né& man vill hantera manga skilda synpunkter och belysa
konflikter mellan olika perspektiv och intressen. Lewander skriver i sin bok "Projektledning”
att projektformen ger goda mgjligheter till involvering. Genom involvering kan den dynamik
som forandringsmotstandet skapar fangas upp och vandas till en positiv kraft i utvecklingsar-
betet.

Projekt ofta bemannas 'pa tvaren' till skillnad fran den formella organisationen, vilket gor att
personal som foretr&der olikatyper av kompetens, och som normalt inte arbetar med varandra,
far samverka i en problemldsningsprocess. Darfor & arbetsséttet enligt Lewander typiskt for
en lérande organisation.

Att arbeta fram och genomfora forandringar i projektform kan déarfor ge goda forutséttningar
for forankring av idéer hos de som ska leva med foéréndringarna. Rédsla for forandring bottnar
ofta i en 6nskan att fa vara med och paverka sin situation och att ges méjlighet att forsta
anledningen till forandringen

Lewander ndmner ocksa vad han kallar "férandringsarbetets tre huvudnycklar", som utgér de
viktigaste faktorerna for att man skalyckasi sitt forandringsarbete:

Skapa for stael se och acceptans for férandringens syfte och mal

Overtyga de berérda om att de har ett val! Om méanniskor involver as och fér vélja,
véljer de dlraflestaatt gora det som &r "ratt"!

L&t manniskor aktivt varamed och paverka hur arbetet ska utforas och genomfor
konkreta forandringar successivt sa att man hinner "tréna" in nyarutiner!

Denna beskrivning passar utmarkt val in pa hur arbetet i en PBL-basgrupp kan organiseras
och utforas.
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M etod

Val av metod

Hela magisteruppsatsprojekt kretsade fran borjan kring en grundldggande idé, som jag ville
utveckla vidare och testai en organisatorisk miljo i naringslivet, tillsammans med de personer
som verkar dar. Om man tanker sig detta som en utvecklingsprocess, byggde jag upp den i tre

steg:

Forsta steget var att presenteraidén hos en organisation i naringslivet for att se om det
overhuvud taget fanns nagot intresse.

Nasta steg innebar att - utan att tappa den metodol ogiska grunden- tillsammans med
organi sationens verksamhetsmanniskor forma fram en vidareutveckling av idén sa att
den passade in i deras verksamhet.

Till sist tafram en prototyp som testkérs med en grupp manniskor i organisationen,
for att studera effekterna av idén.

Min ambition var att, samtidigt som forskningen bedrevs, och tillsammans med personer i den
aktuella verksamheten, infora ett forandrat sétt for dem att hantera sina lardomar och erfaren-
heter fran projektarbete. Att bedriva forskning pa detta sétt kallas aktionsforskning.

Aktionsfor skning

Manga foreteelser i var omvarld ser ofta annorlunda ut i verkligheten @n de beskrivsi littera-
turen. Sadana foreteelser & svara att studera om man inte foljer dem i ett verkligt samman-
hang. Om man dessutom vill studera vad som hander né&r man forsoker forandra foreteelsen |
fraga maste nagon typ av intervention till - ofta har man en idé man vill prova"i verklighe-
ten". Man behover da understka vad - och hur- manniskorna i den aktuella verksamheten
gor, inte baravad de sager.

Aktionsforskning innebar alltsa att sjalva genomforandet ("aktionen”) &r det sétt pa vilket man
bedriver sin undersokning. Aktionsforskning ar darfor inriktad pa att folja ett specifikt forlopp
- inte i forsta hand pa sambandet mellan orsak och verkan, utan pa processen daremellan
(Wallén 1993).

Aktionsforskning &r ett sétt att fa information om foreteel ser som inte skulle kommatill sténd
utan "aktionen". Den situation man vill studera maste altsa skapas av forskaren géav. Ur
metodsynpunkt &r det darfor av stor vikt att man beskriver och diskuterar vad som sker under
géalva forskningsprocessen. Aktionsforskning a darfér framfor allt en laroprocess, déar det
viktigaste resultatet &r vidgade erfarenheter och 6kad kunskap hos deltagarna (Wallén 1993).

Sjalva forandringsarbetet och forstaelsen déarav efterstrévas i ett och samma skede. Denna
process & ofta cyklisk, eller iterativ, dar forandringar och kritisk reflektion avléser varandra.
Reflekterandet avser att utvardera den senaste forandringen, och de erfarenheter man drar
darur ligger sedan till grund fér nasta forandringssteg (Dick 1997).
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Processen kan askadliggoras pa foljande vis:

planering —» genomférande —»| observa- —» reflektion—»{ plane- —» 0.s.v

Figur 7. Forskningsprocessen i aktionsforskning (Stephen Kummins et al, Deakin University)

Varfor aktionsforskning ?

Aktionsforskning kan ibland vara nédvandigt ut metodsynpunkt. Om man inte studerar vissa
fenomen i en verklig, redlistisk situation far man ofta felaktiga resultat. Manniskor (och
organisationer) handlar inte alltid som de séger i intervjuer, eller s paverkas deras handlande
pa grund av att de vet att de & observerade. Endast om man studerar en verksamhet i en
verklig situation far man korrekt information om hur verksamheten gar till - den kan inte
beskrivas "pa papper" eler bedrivas som laboratorieforsok. (Wallén 1993).

For att kunnainfora forandring i en verksamhet maste aktionsforskningen vara lyhord for och
engagerad i den aktuella verksamheten. Den maste pa ett enkelt sétt direkt kunna svara mot de
behov som uppstar i olika situationer. Darfor maste aktionsforskning kunna vara flexibel pa
ett sétt som andra forskningsmetoder oftainte kan (Dick 1997).

Med tanke pa dessa aspekter och upplagget av mitt magisterprojekt, var det for mig savklart
att vélja aktionsforskning som metod. Ingen annan forskningsmetod kan béttre tillgodose de
onskemd jag hade angdende genomforandet av mitt projekt.

Svérigheter vid aktionsfor skning

En vanlig invandning mot aktionsforskning ar att den vanligen innebér studier av ett enstaka
fall, vilket gor att generaliserbarheten blir begransad. Det blir darfor svért att bygga vidare pa
tidigare gjord aktionsforskning. Mer om detta nedan.

Ibland kan det hénda att de praktiska inslagen man avsett i samband med genomfdrandet inte
als far det resultat man forvantat sig, eller kanske inte intréffar overhuvudtaget. Dels kan det
visa sig att de idéer man grundat genomférandet pa inte alls & genomforbara, dels kan andra
faktorer eller aktorer paverka utvecklingen & annat hall an man avsett. Aven om detta intréf-
far kan resultaten vara va saintressant ur forskningssynpunkt, om studien har lett till att nya
kunskaper framkommit genom att man analyserar orsakerna till att gava aktionen inte blev
den avsedda.

| aktionsforskning finns annars flera av de problem som sammankopplas med all kvalitativ
forskning. Man behover ofta kunna pendla mellan ett nara och fortroget forhadlande till
forskningsobjekten och en distanserad och kritisk 6verblick. Det kan vara svart att veta hur
man ska forhalla sig vid intressekonflikter och etiska problem. Forskaren maste vara oberoen-
de av uppdragsgivaren. Det kan vara svart att inte sympatisera med ndgon part men man
maste i forsta hand varalojal mot den kunskapen man vill uppna och maste kritiskt ifragasitta
aven sitt eget synsétt och agerande (Wallén 1993).

Generaliserbar het

N&r man studerar forandringar i en organisation &r forhdlandena sdllan direkt jamforbara med
andra sammanhang. Man kan inte heller i en och samma organisation gora flera likadana
studier med olika forutséttningar. Aktionsforskningens natur & sadan att det galler ingdende
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studier av en specifik situation. Analys av situationen fore och efter en férandring & utgangs-
punkt for bedémning av effekterna (Wallén 1993).

Det kan darfor ofta vara svart att dra generella slutsatser utifran resultaten av aktionsforsk-
ning. Utifran det resultat man erhdlit kan man bara uttala sig om den specifika situation man
undersokt. Det gar inte att forutsdtta att andra manniskor, organisationer eller system skulle
uppfora sig pa liknande sétt under samma forhallanden. Det gér inte ens att Siga att samma
undersokning skulle ge samma resultat, om man genomforde den vid en annan tidpunkt.

Men aktionsforskning utger sig inte for att vara generaliserbar, man strévar inte efter allman-
giltiga resultat. Istallet efterstravar man ett sa relevant resultat som mgjligt i just den lokala
situation dar man gor underdkningen. Man vill fa fram erfarenheter och kunskaper om och for
just den organisation och de méanniskor som berdrs av studien. Genomférandet & va sa
viktigt som resultatet i sig.

Vanligtvis nar man ska tillampa forskningsresultat i en konkret situation maste de omtolkas
fran generella erfarenheter till mer specifika forhallanden. Resultaten frén aktionsforskning
ska snarare 6verforas fran en specifik situation till en annan. Pa grund av resultatens begrén-
sade generaiserbarheten & det viktigt att dokumentera och diskutera aktionsforskningens
metoder och tillvagagangssétt ingdende. Dessa kan sedan liggatill grund for generalisering, sa
till vida de kan varatill vagledning om man ska genomfora understkningar pa samma grunder
men i andra situationer. Metoder for planering, férandring m.m. maste vara sadana att de kan
tillampas pa andra fall. Resultaten av en forandring i en organisation kan kanske inte géla
generellt medan daremot forfaringsséttet kan det (Wallén 1993).

Givetvis kan generaiserbarheten 6ka om man genomfor flera liknande studier och dessa ger
ungefér ssmmaresultat i olika situationer.
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Datorstod for larande - Daniel Bjarsch
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Resultat

Arbetet har utfortsi tre pa varandra foljande etapper, dar varje steg bygger pa erfarenheter och
resultat fran det foregdende. Darfor har jag valt att presentera resultatet fran mitt arbete enligt
samma struktur, det vill siga fran vart och ett av stegen i tur och ordning. De tre stegen &r;
utveckling av idén, utformning av en prototyp och sist §jélva genomférandet.

Utvecklingen av idén

Som tidigare namnts borjade mitt magisterprojekt egentligen under hésten 1997 da jag och
Urban Nuldén diskuterade olika mojligheter att vidareutveckla och tillampa PBL. Vi ville
skapa en rikare form for PBL-vinjetterna som i hogre grad skulle motivera och stimulera
lérandet. Dessaidéer ville jag sedan fora ut och testai en organisation i naringslivet.

Det for sta motet

| januari 1998 tog jag kontakt med Volvo for att forklara och forsoka finna intresse for mina
tankar och idéer. Min 'kontaktperson' lovade att férsoka samla ihop ett antal personer som
arbetar med liknande fragor och som skulle kunna ténkas vara intresserade. Vi bestamde
datum for ett forsta mote med dessa personer, da jag skulle fatillféale att presentera mig salv
och mitt arbete, och forsoka forankra det hos dem.

Till detta inledande méte kom fyra andra personer med olika arbetsuppgifter. Jag holl ett litet
foredrag om vad min idéer gick ut pa, och visade &en en mycket enkel modell for hur det
skulle kunna ténkas se ut.

Motet visade sig bli mycket givande och produktivt. Det méarktes genast att de flesta som var
narvarande var vana att 'bolla’ med idéer, 'brainstorma’ och att se pa foreteelser fran manga
olika synvinklar. De var ocksa vél insattai begreppet organisatoriskt larande och intresserade
av idéer om hur man kan uppna detta.

| detta inledande skede var jag mycket noga med att inte fastna i tekniska losningar, utan
forsokte betona att det viktiga var géalva idén i sig. Den tekniska utformningen kunde man
|6sa senare. Detta var dock inte helt 1&tt visade det sig - néar vi diskuterade olika tankbara
funktioner och aspekter dok ofta fragan upp: "hur har du tankt |6sa det tekniskt?'. Det ar
givetvisinte fel i sig att redan fran start ha tekniken i dtanke, men man maste da se upp sa att
man inte begransar sig i sitt idéklackande.

Vissa av deltagarna pa detta forsta mote var ocksa mycket produkt-, resultat- och malinrikta
de. De ville genast ha svar pa fragor som; "hur lang tid kommer det att ta att programmerain
ett nytt scenario i verktyget", "kommer det att finnas en knapp for den funktionen", och sa
vidare. Jag tror att dettatill stor del beror pa att jag inte tydligt nog klargjorde for mitt koncept
och hur jag hade tankt att det hela skulle utvecklas

Resultatet av motet blev att tva av de nérvarande personerna blev mycket intresserade av mina
idéer, och ville driva projektet vidare. De faktorer jag uppfattade som mest intressanta for
Volvos dd var:

mojligheten att skapainsikt om faktiska, relevanta problemstaliningar hos personer
som arbetar i projekt

ett annorlunda och roligare sétt att lara

mojligheten att anvanda PBL-scenarion i sina teamledarutbildningar
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Fortsatt samarbete

Det visade sig efter ett tag att jag kunde fa driva mitt projekt vidare tillsammans med dessa
personer, som arbetar pa kvalitetsavdelningen pa enheten Utveckling Produkt och Process
(UPP?). Denna avdelning har varit delaktigai genomférandet av en stor arbetssattsforandring,
som nu skagaini en ny fas. Darfor passade det mycket bra att testkéra ett scenario ur den
verklighet de for tillféllet 'brottas’ med, med personer som & direkt involverade. Att hitta
lampliga problemstallningar var darfor inte heller svart!

Tillsammans tog vi fram riktlinjer for hur det hela skulle drivas och vad vi ville fa ut av
samarbetet.

Under arbetet med att ta fram ett [&mpligt scenario var det framforallt en sak som jag hade
svart att fa gehor for. Det var tanken att det kan vara en poang att flytta hela scenariot till en
miljé som & ‘frammande’ for dem det handlar om. Genom att uppleva ett scenario i en an-
norlunda milj6 - fortfarande med en lika relevant problemstdlning- kan gora det |&ttare att
'lyftasig ur sig sav' och pa ett mer objektivt sétt iaktta och bedoma det som utspelar sig. Pa
sa sétt minskar man aven risken for de psykologiska forsvarsmekanismer som gor att man inte
riktigt vill se och erkénna sadana problem man sjdv medverkar till, och att ndgon 'hangs ut'
och kénner sig skyldig.

UPP hade svart att inse denna pedagogiska/psykologiska poang. De ville ha ett scenario dar
miljon i s stor utstrackning som majligt liknar den testpersonerna arbetar i. Detta darfor att
de personer som ska testkdra scenariot skulle ké&nna igen sig i miljon och situationerna och
genast veta vad det handlade om. Allatermer och begrepp maste kénnas igen av testpersoner-
na, och de valsituationer som kunde tankas uppstai scenariot skulle helst ha en motsvarighet i
verkligheten. Motiveringen till detta kan man i och for sig forstd, men jag tror anda att man
vunnit pa att flyttasig ut ur sin invanda miljo, &en om det krévt mer av testpersonerna.

Detta medforde ocksd att vi fick ha ett ganska tétt samarbete for att utveckla scenariot. Sjdva
grundstoryn var inga problem foér mig att ta fram pa egen hand, men att sedan anpassa den till
Volvomilj6 var vi tvungna att gora tillsammans. En nackdel med att anpassa scenariot efter
verkligheten i den utstrackningen var att det blev mycket svarare att till storyn tillfora situa-
tioner och problem som kunde ha en pedagogisk poang i sammanhanget, men som saknade en
direkt motsvarighet i VVolvomiljon. Mycket mer tid lades ner pa denna anpassning av scenariot
an pa utvecklingen av sjdvastoryn.

Den Critical Failure Factor vi identifierade och ville att scenariot skulle belysa var att en rad
problem uppstar pa grund av att det inte finns ndgra fastslagna rutiner for hur nya medlemmar
pa ett bra sétt ska introducerasi ett team. Eftersom det & vanligt att personer 'hoppar' mellan
olika projekt och team, borde man kunna astadkomma stora férbattringar genom att hantera
detta pa ett effektivare sétt.

Utvecklingen av prototypen

Nér vi v8l hade tagit fram ett scenario som alavar ndjda med, kunde jag borja utveckla gdlva
prototypen. Givetvis fanns det sedan tidigare i utvecklingsarbetet idéer och 6nskema om hur
den skulle utformas och fungera.

1 Jag kommer hadanefter att refereratill UPP nar jag avser de personer jag samarbetade under &terstoden av
projektet.
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Det visade sig vara ett mycket svart moment att dverfora ett handel seforlopp fran textform till
multimediaform. Framfor allt var det svart att fadei scenariot ingdende figurerna att formedla
precis den situation och 'kansla man onskade lyfta fram. Att med enbart ord pa papper for-
mulera en situation l&mnar mycket mindre utrymme for alternativa tolkningar &n nér man med
hjalp av bilder ska formedla samma situation.

Ett annat svart moment var att fa en kénsla av tidsflode eller kontinuitet i scenariot. Till en
borjan kandes det mest som hog disparata handelser som staplats pa varandra. For att fa en
mer verklighetstrogen och kontinuerlig k&nsla byggde jag in ett antal mer 'vardagliga scener.
Dessa forde handlingen framét, vilket - som poangteras tidigare- & en lika viktig uppgift for
scenerna som att de mer direkt bygger upp problemsituationen.

| enlighet med mina grundlaggande idéer byggde vi in tva storre valsituationer i scenariot, i
form av uppgifter som skulle utféras i teamet innan man fortsatte i scenariot. Dessa har flera
fordelar, dels Okar de aktiviteten i gruppen, dels haller de kvar gruppen i problematiserings-
stadiet en langretid.

En annan effekt av valsituationerna ar ocksa att de Okar interaktiviteten i scenariot. Den enkla
prototyp jag tog fram tillsasmmans med UPP for testgenomforandet innehdll i 6vrigt inte
speciellt mycket interaktiva inslag. Déarfor var dessa valsituationerna ett valkommet tillskott
aven ur detta hanseende.

Forutom dessa tva valsituationer bestod prototypen av en scen dar man fick klicka pa ett antal
virtuella teeammedlemmar for att fa deras asikter i en viss fraga, och en scen dar kommentarer
pa ett mote 'haglade’ fran olika hall. | ovrigt bestod scenerna av stillbilder och text som vi
forsokte fa sdinformativ som majligt.

Sist i scenariot stélls teamet infor en specifik uppgift som de ska utféra. Att ge teamet en
fardigformulerad' uppgift pa det viset skiljer sig egentligen markant fran hur PBL-uppgifter
egentligen &r utformadet. Poangen med att franga denna princip var att det med den begransa-
de tid vi hade till forfogande skulle bli svart och tidskravande att teamet sjava formulera och
bearbeta en uppgift, sarskilt med tanke pa att de & helt ovana vid PBL. Dessutom var det
|&ttare att bedéma hur uppgiften utférdes om den var klart definierad fran borjan.

Genomforandet

Studentgruppen

For att testa prototypen och fa vardefull kritik och asikter frén oberoende personer som stod
helt utanfor utvecklingsarbetet och magruppen testkérde jag och Urban Nuldén prototypen
med en grupp studenter vid institutionen for Informatik. Dessa studenter & mycket foértrogna
med PBL-metodiken och insattai dess olika for- och nackdelar. De har relativt 1ang erfarenhet
av att arbeta med PBL-uppgifter och dess vinjetter i mer traditionell form. Darigenom var de
ocksa mycket duktiga pa att arbeta och diskutera i grupp. Studentgruppen utgjorde darfor en
mycket relevant kdllafor en serios evaluering av prototypen.

Studentgruppen fick en mycket kort introduktion till vad prototypen handlade om och varfor
jag tagit fram den. De fick sedan pa egen hand ta sig igenom den. Vi spelade upp scenariot pa
storbildsk&rm med hjdp av en bérbar dator och en projektor. Den person som satt nérmast
datorn tog pa sig ansvaret att navigera gruppen genom scenariot. Gruppen satt runt ett stort

1 Egentligen & det ju medlemmarnai gruppen som sjalva ska stélla upp och formulera gruppens inlarningsmal.
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fyrkantigt bord med skdrmen vid ena kortsidan. Langst bak i rummet, bakom gruppen, satt jag
och Urban och ytterligare en person for att observera och anteckna.

Till en borjan var det ganska tyst i gruppen, de klickade sig igenom de forsta bilderna och
laste den text som fanns utan vidare kommentarer och diskussion. Det enda som hordes var
surrandet fran projektorn. Nar de kom fram till den forsta ‘interaktiva’ bilden tog dock diskus-
sionen fart. Gruppen utférde uppgiften enligt beskrivningen samtidigt som man ifragasatte
upplagget. Detta blev sedan genomgaende for hela utvarderingen - spontana kommentarer
och diskussioner direkt angaende varje moment i prototypen. Gruppmedlemmarna var mycket
duktiga pa att analysera och diskutera. Mangder av asikter och idéer framkom.

Mycket av debatten kom att rérasig kring PBL i sig, och mindre om sjédlva prototypen. Detta
kan dock ses som en fordel av olika anledningar. Dels var det, eftersom Volvoteamet inte alls
& insattai PBL-metodiken som sadan, nyttigt att fa 'expertasikter' om huruvida PBL 6verhu-
vudtaget & en bra metodik i sammanhanget. Dels tolkade jag Situationen som att scenario-
prototypen var sdpass enkel att anvanda och forsta, att storre delen av kritiken riktades mot
PBL-metodiken. Det var oavsett anledningen dock mycket intressant att se hur gruppen
verkligen stimulerades att utvardera och ifragasitta sig sjdva som grupp och det arbete de
genomfart tillsammans.

Gruppen gav galva utformningen av prototypen godkant. De tyckte att den var &t att forsta
och hantera. En person anmarkte pa att det var for mycket text, att det tar for |ang tid att |asa.
Anméarkningsvart var dock att ala ansag att den - ur multimediaperspektiv- enkla utform-
ningen var helt tillracklig. En rikare multimediaform med roérliga bilder och ljud skulle inte
‘automatiskt' hdja véardet av prototypen, kanske snarare tvértom.

En asikt som kom fram i gruppen var att det var mycket bra med en sa pass konkret uppgift i
slutet av scenariot. Detta strider dock emot vad PBL-metodiken egentligen férordar. Gruppen
ska gjdva bestamma sinainlarningsmdl, inte bli palagda ett av de som tillverkat scenariot.

Sammanfattningsvis var gruppen ndjd med prototypen och ansdg att det kunde vara ett bra
Sétt att introducera och entusiasmera grupper till olika problemstaliningar. Framférallt ansag
man att den var ett mycket bra alternativ eller komplement till de traditionella vinjetterna. En
ké&rnpunkt man framholl var ledarens roll och relationen mellan handledaren och gruppen. For
att fa ut s mycket som majligt av PBL bor man jobba mycket hart med att skapa val funge-
rande grupper och handledare, dar alla inser att man kan utnyttja gruppen som ett medel for
sin egen inlérning och utveckling.

Mina egnaiakttagel ser visade ocksa att prototypen fungerade som jag tankt; den var enkel och
sdvinstruerande att anvanda, och forde mycket va in gruppen pa den avsedda problemstall-
ningen. Gruppen gissade sig faktiskt till vad uppgiften skulle ga ut pa innan de var fardiga
med scenariot. Det var svart att avgora hur 1ang tid gruppen &gnade & sjdlva scenariot i sig,
eftersom de analyserade, ifragasatte och kommenterade allt pa en gang. Jag tyckte dock klart
att de holls kvar de olika situationer som uppstod i scenariot och forsokte analysera vad som
hant och varfor, vilket innebér att de &gnade ansenlig tid &t reflektion och problematisering.

Volvoteamet

Testkorningen av prototypen pa Volvo utfordes med personer som ar vana att jobba i grupp.
Dessa grupper, €ller team som de kallas, har dock helt andra forutséttningar och krav pasig an
studentgruppen ovan. Deras former for grupparbete ser darfér ndgot annorlunda ut.

Platsen for testet var ute pa Volvo, i ett av deras 'teamrum’, som egentligen inte alls &r ett rum
i ordets vanliga bemérkelse. Teamrummet ar en Oppen del av en storre lokal och innehaller ett
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stort konferensbord, ndgra mindre arbetsbord, diverse anteckningsmaterial och bladderblock,
overheadprojektor och en dator. Vi besl6t att sitta och arbeta direkt med datorn vid ett av de
mindre borden eftersom den hade stor skérm och gruppen var sdpass liten. Resten av lokalen
bestar till storsta delen av individuella arbetsplatser.

Tyvérr var testteamet inte 'komplett' utan bestod av fyra personer som for tillféllet jobbade
tillsammans, men i olika delteam. Gruppledaren for 6vningen kom dessutom fran en annan
avdelning. Hon var dock mycket duktig i sin ledarroll och agerade efter vissa enkla instruk-
tioner som en erfaren PBL-handledare.

Teamet introducerades helt kort till uppgiften, och fick sedan sétta igang. Det var till en
borjan helt tyst i gruppen. En person klickade fram de olika scenerna, och de andra hummade
nér de st fardigt texten. Det hela gick mycket lugn och metodiskt tillvaga. Nar de kom till
den forsta 'interaktiva bilden eller deluppgiften uppstod en 1agmaéld diskussion om de olika
alternativen man stéllts infor i valsituationen. Diskussionen tog fart och man vérderar de olika
alternativen och enades till slut om vad man skulle vaja. Gruppledaren forsokte fa alla i
gruppen att ge sin syn. De flesta hdll dock med om vad som redan sagts och man férsokte inte
komma fram till nagra 'annorlunda synpunkter. Stamningen borjade dock 'létta’ lite och
teamet anvande sig av det rit- och anteckningsmaterial som lagts fram.

Vid nasta deluppgift diskuteras det en del igen. En person sager att "sa hér ar det..." och de
andra haller med. Gruppledaren forstker ena gruppen och fa fram ett resultat. En hel del tid
&gnas &t tyst 'eftertanke, man laser flera ganger igenom texten pa skarmen, kanske i vantan pa
att nagon annan i teamet ska'komma pd eller siga nagot.

Na man kommer fram till sava uppgiften har grupprocessen kommit igang. Rollerna i
gruppen har blivit att en person 'brainstormar', en annan konkretiserar dessa tankar pa ett mer
resultatinriktat sétt. De andra tva kommer mest med inflikande kommentarer eller instammer
med vad de andra sagt.

Under arbetet med uppgiften & stamningen ganska lagmald men ibland blossar diskussionen
upp. Mycket av diskussionen ror sig om hur det & pa Volvo, och hur det skulle kunna bli
béttre. Ibland ifragasitter man varfor det & som det &r. Problematiseringen gar dock ofta i
cirklar (A beror pa B, och B beror pd A). En hel del forslag pa olika atgarder framkommer,
men manga av dem diskuteras inte alls. Forslagen &r av olika omfattning och karaktar men de
ar alla konventionella och 'férnuftigal. Gruppledaren férsoker styra upp gruppen mot vad det
& man vill astadkomma. Fokuseringen pa deluppgifternai PBL-stegen &r diffus. Efter en viss
savinsikt tar dock diskussionen fart och nivan hojs! Gruppledaren bearbetar dock néstan
enbart den mest pratsamma personen i gruppen, for att fa fram resultat. "Kanner ni det sa
ocksa?" fragar hon de andra som oftast haller med.

En intressant iakttagelse var att aen Volvoteamet 'utnyttjade’ situationen for att belysa och
diskutera sin egen situation, och olika forhalanden och 'problem’ i organisationen som inte
var direkt kopplade till scenariot. Precis som med studentgruppen ovan stimulerades teamet
av situationen att ifrégasitta vad man egentligen héller paA med i ett storre perspektiv. Aven i
fallet med Volvoteamet framkom massor av synpunkter och asikter som jag tror att UPP var
tacksamma for.

Volvoteamet hade inga problem att ta sig igenom scenariot. De kdnde mycket vél igen sig i
problemsituationen som spelades upp. En del glada skratt och utrop vittnade ocksa om detta
under testkorningen. Liksom studentgruppen tyckte de att utformningen var bra, man blev pa
ett intressevackande sétt introducerad till en problemstalining och en tillhérande uppgift.
Sarskilt bra tyckte de att den sjélvinstruerande formen var, man behéver inte ndgon utbildning
eller ndgrainstruktioner for att sittaigang.
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Aven denna grupp tyckte att mer multimedia inte skulle tillféra nagot till scenariot, men att
det givetvis & bra om det & 'estetiskt tilltalande'. Rorliga bilder och ljud skulle istéllet kunna
bli storande om deinte var starkt motiverade av sammanhanget.

Gruppen 6nskade ocksa en klarare struktur genom bade scenariot och uppgiften satill vida att
man hela tiden har en enklare och mer uppenbar &erkoppling till de féregdende scenerna och
deluppgifterna. Man ville ha mer konkret 'nytta av de uppgifter och val man gor i scenariot.
Har bor man dock se upp sa att inte scenariot blir sa 'tillréttalagt’ att man hammar gruppmed-
lemmarnas kreativa process. Det &r ju gruppens egna tankar och funderingar kring problem-
situationen som skatas fram och belysas, de far inte bli styrda pa grund av att scenariot &r for
'ledande'.

PBL framstod som en mycket frammande arbetsmetod for gruppen, men med tanke pa att de
inte ens visste om att de anvande PBL och den ndgot hdmmande observationssituationen
fungerade det mycket bra. Med traning och god handledning tror jag att PBL kan vara ett
starkt verktyg for personer i liknande situationer.

"Det ar bra med interaktiva delar - man engageras och 'vaknar' till"

"Det tillfor att 'gora det galv' for da skapar man en larandeprocess, det skapar dessutom
engagemang och sjalvinsikt och blir mer relevant &n om det kommer utifran”

"Man behover mer tid!"

"Jag tycker att det har [pekar pa datorskarmen med scenariot] &r ett bra sitt...att man sjal-
va i datorn foljer ett case... for teamar betssattsutveckling"
(Kommentarer frén Volvoteamet)
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Diskussion

L ardomar och erfarenheter

Mer tid till insikt och forstaelse

| ett scenario upplever man ett forlopp av handelser som utspelar sig i kronologisk ordning,
med en viss 'tidsforloppskansla. Vissa scener gar inte ens att ta sig forbi utan att en viss tid
forflyter. Dessutom innehdller scenariot ett antal inbyggda uppgifter som ska utféras innan
man kan ga vidare i handel seforloppet. Detta & inget javandamal.

Genom att man stannar upp och far tid att tdnka efter 6kar chansen att man verkligen far en
fordjupad insikt och forstaelse for de problemstélningar man stélls infor. Detta ligger helt i
linje med teorierna for den larande organisationen, dar flertalet forskare och debattorer pape-
kar att just tiden ar en kritisk faktor. For att uppna en hogre grad av organisatoriskt larande
maste det finnas tid till reflektion. | "The Fifth Discipline Fieldbook" namner man att personer
som anvander sig av Kolbs larcykel uppger att de lar sig fortare om de agerar langsammare -
nar de & mer eftertanksamma och tar sig tid att inte bara reagera direkt, utan forsoker fa en
djupare forstéel se av vad det & som pagar.

Eftersom manga organisationer idag varderar tid pa ett sétt som inte |amnar plats for reflek-
tion kan scenarioverktyget vara ett sétt att anda fa manniskor att stanna upp och tankatill.

Okad motivation och engagemang

Scenariot bygger pa forhallanden och problem som existerar i ens egen organisation. Om man
bygger upp scenariot S att dessa framgar pa ett satt som gor att man kanner igen sig i situa-
tionen kanns det motiverande att bearbeta dessa problemstéliningar. Man kan i detta sasmman-
hang tala om problemégande - medlemmarnai gruppen kanner att det & deras problem. Det
handlar om dem, de & sjdva med om att skapa problemen, och kan ocksd vara med om att
'6sa dem.

Det & inte meningen att ndgon i gruppen (eller i 6vrigt) ska kdnna sig personligen utpekad
eller ifrégasatt. Istéllet vill man kunna se pa'sin egen' situationen ur ett annat perspektiv, med
glimten i dgat. Det blir daroligare att jobba med att forbéttra den.

De interaktiva inslagen i scenariot i form av valsituationer och mindre uppgifter som ska
utforas av gruppen har flera poanger. Dels engageras gruppen att aktivera sig, diskutera och
brainstorma. Man kan se det som en ‘uppvarmning' infor gélva huvuduppgiften. En annan
poang & att man bygger upp engagemanget kring den aktuella problemstélningen, om man
foljer en rod trad igenom scenariot. Antingen kan det vara valsituationerna och uppgifter som
okar ens forstéelse for problemsituationen eller intresset av att bearbeta den. Det kan ocksa
varava som forst verkar avgorande for scenariots 'utgang' men senare visar det sig att samma
problem uppstar oavsett hur man véjer. Det senare kan vara mycket effektivt nar man vill
belysa olika Critical Failure Factors - "oavsett hur vi agerar i denna frégan kommer vi hamna
i samma problemstélIning till slut anda, problemet har andra orsaker som vi maste ta itu med
paett annat sétt".
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Okad insikt hos scenarioutvecklarna

Erfarenheterna fran Volvo siger att for att kunna skapa vérdefulla scenarion & det en fordel
om de personer som utvecklar dem &r vé insattai den organisation dér de ska anvandas. Aven
om man utgdr fran generiska Critical Failure Factors, tror jag att det & en fordel om man
kanner till de specifika forhallandena och rutinerna pa platsen i fraga for att de personer som
ska anvanda scenariot skafa en kandaav att de kénner igen sig i problemstélIningarna.

Detta stéller krav pa de personer som ska skapa scenarion, men ger & andra sidan ett ypperligt
tillfale for dem att rannsaka sig §ava och sin organisation och dérigenom l&ra sig nagot nytt.
Genom att man vill ta fram vissa problemstalningar som ska belysas i scenariot maste ju
dessa - och en méngd andra problem- identifieras och granskas! Om man antar att de perso-
ner som tar fram scenarion har som arbetsuppgift att pa nagot sétt utveckla och forandra
manniskor arbetssitt, sa har de antagligen en god kdnnedom om vilka problem som bor
belysas. Det blir da en nyttig erfarenhet att bearbeta dessai samband med att man skapar ett
scenario som bygger pa de aktuella problemen. Nér sedan PBL-gruppen tar itu med scenariot
far scenarioutvecklarna ytterligare erfarenheter, idéer och forslag fran en helt annan synvin-
kel. Dettaligger helt i linje med en av grundpelarnai den konstruktivistiska synen pa larande,
namligen att lararen maste forsta de studerandes uppfattning av varlden, istallet for att forsoka
trycka pa dem sin egen. Detta & ocksa en av nycklarna for framgangsrikt forandringsarbete
enligt Lewander (1997).

Vidareutveckling

Med tanke pa resultatet av mitt magisterprojekt tror jag att det finns goda méjligheter och ett
stort intresse for att utveckla scenarioprototypen vidare. Déarfér tar jag nedan upp négra olika
tankar, idéer och mgjligheter som jag tror kan vara bra ha i dtanke, och som jag kommit att
reflektera Over i samband med mitt eget arbete.

M 0jliga utvecklingsvagar

Visionen kan vara att man skapar ett helt generiskt verktyg, som innehdller en rad olika
scenarion som vart och ett belyser organisationens olika Critical Failure Factors. Dessa
scenarion kan plockas fram nar och var som helst i organisationen och anvéndas i olika
grupper och team for att skapa insikt om de olika problemstalningarna.

Dessutom kan det finnas ett inbyggt stod for att skapa nya scenarion - om man till exempel
vill ha ett ‘engangsscenario’ for en viss specifik uppgift.

Rent tekniskt kraver detta inga storre insatser vad géller utveckling eller hardvara. Ett enkelt
utvecklingsverktyg for multimediapresentationer récker for att skapa fullgoda scenarion.
Dessa kan sedan till exempel lagras centralt for att enkelt ‘tankas ner' vid behov, eller lagras
pa disketter. Ett krav man kan ha pa den tekniska |Gsningen &r att den ska vara sa transparent
som mojligt. Gruppen ska inte behdva kanna att de maste lara sig ett nytt verktyg eller olika
avancerade funktioner. Ju mer l&ttanvant det & desto mer kan man koncentrera sig a galva
scenariot.

Man kanske ocksa bor podngtera att ovanstdende scenarion inte ska ses som den allenaradan-
de formen for PBL-vinjetter. Varje form av scenario har sina for och nackdelar, och kan
komplettera varandra. Det géller att hitta den mest |ampliga formen fér varje aktuell situation,
inte att skapa en endaform for alla PBL-uppgifter.
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Ovning ger fardighet

Traning kravs bade for de som arbetar i PBL-grupperna och de som utvecklar scenarion. PBL
som arbetsform skiljer sig sdpass markant fran traditionellt grupp- €eller teamarbete i projekt-
grupper. Darfor blir den forsta kontakten med PBL ofta bade kaotiskt och frustrerande, for
gruppmediemmarna saval som for handledaren. For att gora en mer omfangsrik utvardering
av hur ett scenarioverktyg bor utvecklas vidare, kan det varalampligt att testkdra det i grupper
som har haft chans att sétta sig in i arbetsséttet. Detta gdler aven de som utvecklar gdva
storyn i scenariona. Ju mer traning desto béttre scenarion!

Det kan ocksa vara en god idé att fran borjan trana pa olika mentala tekniker, sasom att helt
okritiskt brainstorma fram olika idéer, att 1&ra sig skillnaden mellan diskussion och dialog, att
se saker ur olika perspektiv och se for- och nackdelarna med respektive synsétt. Alla dessa
‘tekniker' kan gynna och utveckla arbetet med PBL-uppgifter, liksom olika former av grupp-
Ovningar och medvetenheten om hur olika grupprocesser ser ut och fungerar.

En god PBL-handledare bor ha kénnedom om dessa tekniker och processer for att kunna
introducera dem i gruppen och forsoka stodja gruppens arbete genom att utnyttja dem pa ett
vettigt St

Utvardering och evaluering av larandet

Ett problem med de former av |&rande som inte foljer den traditionella, objektivistiska skolan
& att de &r svarare att hitta bra former for utvardering. Konstruktivistiskt |arande grundar sig
inte pa att man 1&r sig upprepa forutbestamda fakta, utan att man utifrén sina egna behov tar
reda pa det man anser sig vilja eller behdva veta. De traditionella formerna for utvardering i
form av prov, test och tentamen dar man ska upprepa den fakta man blivit dagd att larain
fungerar déarfér inte alls (se under "Kritik mot problembaserat 1&rande”, sidan 18).

Utnyttja fordelarna hos kdnda metoder och modeller

Det har projektet & ett utmérkt exempel pa hur man kan anvanda den nya teknologins majlig-
heter for att vidareutveckla redan kénda teorier och metoder, istéllet for att enbart stédja dem,
som ofta &r fallet.

Man bor dock vara forsiktig sd att man inte tappar bort for mycket av de grundlaggande
tankegangarna i PBL pa végen. Givetvis kan alting utvecklas och forbéttras, men jag tycker
att man ska tanka sig for noga innan man borjar férandra en redan va beprévad och doku-
menterat effektiv metod.
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Datorstod for larande - Daniel Bjarsch
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Bilaga - Scenario P2X

Valkomnatill P2X !

Uppdraget...

Ni har blivit utvalda att ingai ett av de nyatvarfunktionella
uppdragsteamen inom Plattformsprojektet P2X, som utgor en
viktig bestandsdel i utvecklingen av det nya arbetssttet.
Projektledningen for P2X, ledningen for UPP och modulteam-
ledaren har mycket stora férhoppningar och forvantningar pa
uppdragsteamen i P2X, bade vad géller det producerade
resultatet och utvecklingen av SJaIva arbetsséttet.

Forvantningarna & att ni pa o ae
kortare tid ska kunna

astadkomma mer &n vad = \ li K
som varit mgjligt tidigare...

Nya lokaler och verktyg

Ni har precisflyttat in i det nya
Oppna och flexibla kontors-
|landskapet, med tillgang till ett
teamarbetsrum med den allra
senaste utrustningen som ska
stédja produkt- och process-
utvecklingsarbetet i teamet.
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Uppdragsledaren

Hej, det & jag som skaleda det hér
uppdragsteamet !

Jag har arbetat [ange som KU, men det
hér tvarfunktionella arbetsséttet & lika
nytt fér mig som for er.

Uppdragsl edarens egenskaper

+ Lasigenom listan 6ver olika ledaregenskaper pa
foljande sida

» Noteravar och en for sig de tre du tycker ar
viktigast

o Diskuterai gruppen fram detre viktigaste
egenskaperna

e Sammanstall resultaten och jamfor skillnaden!

N o g s ®N

. Paverka medarbetarna att vara aktiva vare sig |aget & negativt

eller positivt

. FAmedarbetarna att |agga fram forslag till forbéttringar
. Agera konstruktivt tillférande vid problem
. Oppet och aktivt uppméarksamma positiva handel ser

Paverka medarbetarna att agera utifran det gemensammas basta
Paverka medarbetarna att agera for att skapa goda rel ationer

Paverka medarbetarna att aktivt ta ansvar for att vi skanavara
mél

Agera aktivt for att lagarbetet ska fungera bra

Konkret paverka medarbetarna att vara delaktigai utvecklingen
av verksamheten
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Teamets sammanséttning

. Uppdragsteamledare R
. Konstruktion .
[ Leverantor | 3 “ x
. Inkop & B_

. Beredning v

e
®>er

& @

Deninre cirkeln visar “kénteamet”. Féten runt omkring visar olika fumktioner som samverkar med
teamet i olikagrad.

Uppdraget borjar...

Det &r nu borjan av januari. Ett stérre avstamningstillfélle
ar bestamt i juni samma &r. Det & samordnat med alla
Modulteam i P2X, och daforvantar sig ledningen stora
framsteg och resultat i arbetsséttsutvecklingen

@ Allaar mycket entusiastiska och
ivriga att kommaigang, ni kanner er
utvalda och speciella pa grund av att
allt & sanytt och spannande och pa
grund av det genuina stédet och
forvantningarna fran ledningen.

Arbetet kommer igang...




...men uppdragsledaren gor en reflektion !

Det verkar som om teammedlemmarnatill stor
del sitter och jobbar var och en for sig med de
gamlaverktygen. Och varfor anvands inte
team-rummet?! Arbetar vi verkligen pa ett nytt

Det verkar som om teammedlemmarnatill stor
del sitter och jobbar var och en for sig med de
gamla verktygen. Och varfor anvandsinte

team-rummet?! Arbetar vi verkligen pa ett nytt
sétt 2!

finnstill hands nér vi
behéver honom. Det &r i
dlafall battre an innan...

Klicka pafigurerna
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Oklarheter infor delavstamningen

Det gar ganskatrogt att kommaigdng med det nya arbetsséttet. |
teamet. Eftersom ni inte fétt helt klarariktlinjer for det nya
arbetsséttet kanns det mera som en rekommendation.

Flera personer i teamet bdrjar undra hur ni skainvolverade nya
teammedlemmarna néar de kommer och om ni inte méste |agga
ned mer tid pa att verkligen |&ra er det nya séttet att arbeta.

Nar det forsta delavstamningsmatet narmar sig & fragorna
manga...

Delavstamningsmote

Varfér har ni anvant Team Minutes, vi saju...

Vad &r mest effektivt, egentligen ?

Vad ar viktigast - att utveckla arbetsséttet eller
att vi fér fram resultat i tid ?!

Varfor har intejag fatt veta..?
Vi trodde det bara var rekommendationer ...

Vad &r det som géller egentligen???

M odulteamledaren ingriper...

Pa modulteammotet diskuteras svarigheterna med att
kommaloss med det nya arbetsséttet.

Ni uppdragsledare far tillsammans reda ut
det hér. Diskutera @rendet i era uppdragsteam
och utnyttja de erfarenheter som finns déar!
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Nasta modulteammote

Uppsummeringen pa slutet av motet:

Vi har gemensamt kommit fram till att alai
Modulteamet ska anvanda sig av Team Minutes.
Dessutom méste dlai storre utstréckning forsoka
anvanda sig av Teamrummet och dess utrustning.

Vi maste allahjélpas & ochi alafall prévadet har nya @
séttet att arbetainnan vi forkastar det!

Det verkar dock finnas ett stort behov av utbildning,
béde i det nya arbetssattet och pa de nya | T-verktygen.

Kompetensstod

For att fafart pa arbetet involveras ett par medlemmar frén
IT-st6d. De ska stétta arbetsséttsutvecklingsarbetet och hjélpa
till att forma den gemensamma standarden, for savél
uppdragsteamet som for M odulteamet som hel het.

Nya medlemmar

Det har nu gétt tva manader sen ni samgrupperades. Nu
anlander antligen de tva saknade gruppmediemmarna.

Pagrund av den stora arbetsbordan blir det svart att involvera
de nyamedlemmarnai teamet och i arbetsséttsutvecklingen.
Dessutom har manga teammediemmar, inklusive
uppdragsiedaren, fullt upp med sina egna arbetsuppgifter.
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Teamets sammanséttning

Ert team bestér nu altsd av:

- ett antal personer som varit med sedan etableringen och
inflyttningen till det nya landskapet

- nagra stodkompetenser som kommit med under resans gang
- de nytillkomna teammedlemmarna

Allabefinner sig alltsa pa helt olika nivaer vad géller kunskap
om det nya arbetsséttet och de nya verktygen.
Dessutom har inte den riktiga teamkanslan infunnit sig &n...

Det borjar kdnnas mycket angeléaget att alla verkligen l&r
sig det nya arbetssattet, och att fa igdng teamar betet...

Er uppgift !

Utifran det scenario ni nyss tagit del av och insikten i den typ
av problem som kan uppstai dessa situationer, skani nu ta
fram underlaget for ett Introduktionsprogram.

Introduktionsprogrammet ska kunnaanvandasi ett upp-
dragsteam for att |&ttare och snabbare introducera nya med-
lemmar pa ett bra sitt.

Arbetsgangen

 Klargor termer och begrepp

* Vilkaér de storsta kunskapsluckorna/problemen ?
(dvs dér ett introprogram skulle géra mest nytta)

 Varfor ser det ut sa har - vilka & orsakerna ?

e Vad behover ni gora - Hur ska ni gbra detta ?
- inom vilka omraden méaste ni hoja er kunskap / fardighet totalt sett

(dvs vilka omraden skani tacka med ett introprogram)
- hur skani fatag i dennakunskap / 6ka era fardigheter

» Hur skaett bra, attraktivt introprogram se ut ?
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