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OPFOLGNINGSSAMTALER,
DER SKABER VIDEREUDDANNELSE
MED ORGANISATORISK VARDI

Virkningsevalueringer med formativt sigte foretaget med faglcerte
pd de tekniske og produktionsrettede akademiuddannelser sikrer
transfer og skaber dermed organisatorisk veerdi i praksis.

| efter- og videreuddannelsessektoren er det et privilegie, at malgruppen har en hgj grad af praksiserfa-
ring, er motiveret og har en direkte adgang til praksis mellem vddannelsesdagene. Selvom det gor sig
gceldende og fremheoeves som vaesentlige betingelser for transfer af viden fra uddannelse til praksis i
transferteorien og lceringsteorien generelt, betyder det ikke ngdvendigvis, at virksomhederne far det
optimale udbytte af kompetencelpftet.

Gennem socialfondsprojektetl "Vcerdiskabelse via Videreuddannelse” arbejder vi med, hvordan vide-
reuddannelse pd de tekniske og produktionsrettede akademiuddannelser skaber vcerdi i smd& og mel-
lemstore virksomheder. Succeskriteriet er at skabe reel veerdi p& organisatorisk niveau i den enkelte
virksomhed via Iebende opfglgningssamtaler mellem underviser, deltager og leder, s de nyerhvervede
kompetencer ikke kun manifesteres i form af eksamensbeviser, men ledes fra undervisningslokale til
veerdiskabelse i virksomheden. Dette ggres via virkningsanalyser, som er designet metodisk med afscet i

forandringsteori og evalueringsteori, herunder virkningsevaluering og programteori.
| artiklen vil vi praesentere vores tilgang og undersgge, hvordan vi i virkningsanalyserne arbejder med
at understgtte transfer og dermed skabe organisatorisk veerdi i praksis.
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HVORDAN UNDERST@TTES ORGANI-
SATORISK VARDISKABELSE AF EN
MEDARBEJDERS KOMPETENCEL@FT?
Vi kender det alt for godt i efter- og
videreuddannelsessektoren — vores
kursister bliver ikke hundredemeter-
mestre af otte undervisningsgange
inden for et givent emne. |

transferteorien fremhaeves kursi-
stens mulighed for at anvende det
lcerte i praksis i forlcengelse af
lceringssituationen som afggrende
(Wahlgren & Aarkrogh, 2013). | en
efter- og videreuddannelseskontekst
har vi at gere med en scerlig mal-
gruppe, nemlig praktikere, der har
flere ars erfaring inden for deres felt,
og som i varierende grad og med
forskellige mal har motivation for
netop at sidde pd skolebcenken
igen. Det giver en scerlig mulighed,
men dog ikke ngdvendigvis en
sikkerhed, for at sikre en tcet kobling
mellem teori og praksis — fordi

efter- og videreuddannelse i de
tilfcelde ikke er Igsrevet fra praksis,

men foregdr sidelgbende med den
enkeltes arbejde.

Vi har derfor en scerlig mulighed for
at koble uddannelse og praksis, og ny
viden m& anvendes i praksis for at
blive til kompetencer (Wahlgren &
Aarkrogh, 2013). Men selvom vores
kursister i efter- og videreuddannel-
sesregi har en hgj grad af praksiserfa-
ring med sig, betyder det ikke ngdven-
digvis, at et uddannelsesforlgb skaber
veerdi i den organisation eller virksom-
hed, som vedkommende er ansat i.
Vores erfaring som efter- og videreud-
dannelsesudbyder er, at den enkelte
kursists kompetencelgft ofte forbliver
Icering pd et individuelt niveau fremfor
et organisatorisk niveau.

' 12014-2020 investerer Regionalfonden og Socialfonden ca. 3 mia. kr. i vaekst og beskceftigelse i hele Danmark. Pengene er blandt andet

mdlrettet innovation, iveerkscetteri, gron omstilling, uddannelse og beskeeftigelsesfremme.
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NAr vi i projektet "Voerdiskabelse via
Videreuddannelse” og i UCN act2le-
arn generelt arbejder med transfer af
Icering, er det netop koblingen mellem
kompetencelpftet og anvendelse i
praksis, der har potentialet til at skabe
organisatorisk lcering og forandring.
Ifelge Stegeager og Laursen er
organisatorisk lcering karakteriseret
som en virksomheds bestrcebelse p&
at forbedre sin evne til i samspil med
dens omverden at forfglge sine mal
(Stegeager & Laursen, 2015).

INTRODUKTION TIL VIRKNINGS-
ANALYSER SOM METODE

For at sikre denne transfer i malet
om at opnd organisatorisk vaerdi
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har vi i projektet arbejdet mdlrettet
med at fglge op pd& kursisternes
udvikling og sikre en gvebane for
deres nye kompetencer i virksomhe-
den. Dette er gjort ved at afholde
fem virkningsanalyseri sma eller
mellemstore privatrettede virksom-
heder (SMV’er). Virkningsanalyser er
Ipbende opfalgningssamtaler
mellem to konsulenter fra UCN
act2learn og medarbejderen pd
uddannelse samt vedkommendes
ncermeste leder, der holdes ca.
hvert halve ar. | projektet deltager
dog ogsd selvstaendige og ledere,
hvorfor det ikke altid har veeret
muligt at inkludere den ncermeste
leder. Konsulenternes faglighed er

ikke inden for det tekniske eller
produktionsrettede omrdde, men
rollen er derimod at facilitere
samtalen, at sikre og dokumentere
indholdet ift. transfer og virkningse-
valuering. Derfor deltager der altid
to konsulenter til hver samtale.

At gennemfgre virkningsanalyser
er dermed et forsgpg pd at synligge-
re koblingen mellem uddannelse og
anvendelse i praksis via refleksion
og dialog, og ikke mindst at aktivere
et strategisk sigte og et organisato-
risk potentiale med uddannelsen
— ikke kun pd individuelt niveau,
men pd organisatorisk niveau. Dette
via lederens deltagelse, identifice-
ring af mdlscetninger og opfelgning




pd disse via et Ipbende fokus. |
overensstemmelse med det frem-
hoever Wahlgren vigtigheden af, at
den Icerende scetter mdl for egen
lcering som en voesentlig faktor for
transfer (Wahlgren & Aarkrogh, 2013).
At inddrage ledelsen for at sikre en
lpbende dialog og opfalgning for at
understgtte transfer fra uddannelse
til praksis er dermed afggrende som
et ekstra greb ift. at understgtte
veerdiskabelsen p& organisatorisk
niveau i forbindelse med et
kompetencelgft.

Succeskriteriet i projektet er at
skabe reel veerdi pd et organisato-
risk niveau i den enkelte virksom-
hed, s& de nyerhvervede kompeten-
cer hos den enkelte medarbejder
ikke kun manifesteres i form af
eksamensbeviser. Reel vcerdi eri
projektet defineret som eksempel-
vis, at opgaverne lgses bedre, der
sker fcerre fejl, medarbejderne
arbejder mere selvstaendigt, eller at
medarbejderne bevarer eller gger
deres muligheder p& arbejdsplad-
sen. | denne artikel vil vi derfor
belyse, hvordan vi i vores arbejde
med virkningsanalyser kan lykkes
med at sikre transfer og dermed
skabe organisatorisk vcerdi i
praksis.

BAGGRUND FOR PROJEKTET OG
EN TOP DOWN-REKRUTTERING AF
VIRKSOMHEDER
Baggrunden for projektet var bl.a. et
mdlrettet fokus i UCN act2learn pd
at udvide akademiudbuddet p& det
tekniske og produktionsrettede
omrdde, hvor teknisk viden og faglig
ballast kombineres med teoretiske
veerktgjer og metoder. Dette er f.eks.
gjort gennem et udbud af fem nye
akademiuddannelser, hvor de fgrste
hold dimitterer i sommeren 2020.
Uddannelserne er mdilrettet
faglcerte, som gnsker at videreud-
danne sig med det sigte at kunne
varetage nye opgaver og ansvars-
omrdader i deres virksomheder. Denne
malgruppe er ogs& malgruppen i
projektet. Generelt inden for industri
og hd&ndvcerksvirksomhederne stilles
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der stigende krav til medarbejdernes
kompetencer. Det er bl.a. ift. medar-
bejdernes overblik over virksomhe-
dens samlede produktionsprocesser,
arbejdets organisering samt krav il
medarbejdernes refleksioner og
beslutningskompetence ift. at traeffe
selvstcendige valg i konkrete arbejds-
situationer (Fremkom, 2016). At under-
stptte dette via kompetencelgft er
baggrunden for at arbejde med
virkningsanalyser, hvor medarbejde-
re tager en teknisk og produktions-
rettet akademiuddannelse.

Med viden om fremtidens krav til
medarbejdernes kompetencer og et
udbud af fem nye uddannelser sd vi
en mulighed for at henvende os
direkte til virksomhedslederne i en
top down-rekrutteringsstrategi. Vi
onskede at understgtte virksomhe-
derne i at f& et kompetencelgft af
deres medarbejdere, der aktivt
bidrager til vcerdiskabelse i virksom-
heden og dens udvikling.

Med denne omvendte rekrutte-
ringstilgang krcevede vi ikke blot
noget af medarbejderen, der skulle i
gang med en uddannelse, men
ogsd af lederen og dermed virk-
somheden. Det krav fastholder vi
lpbende i projektet via
virkningsanalyserne.

Med virkningsanalyserne vil vi
understgtte forankring af nye tiltag
og veerdiskabelse p& organisatorisk
niveau via samtale og dialog, som
foregdr uden for undervisningsloka-
let, og som ikke “overlades” til
virksomhederne selv. Trods vi i
begyndelsen mgdte en konservati-
visme over for samtale og dialog,
f.eks. ved deltagerudsagn som “Det
er jo ikke en frisgrsalon”, nar vi
opfordrede til vidensdeling, holdt vi
fasti potentialet i
virkningsanalyserne.

Den nye rekrutteringsstrategi har
haft flere positive resultater. Vi
oplevede, at ved at scette virksom-
hedens konkurrenceevne i fokus
havde lederen gjort sig dybere
tanker med at veelge den specifikke
medarbejder til at deltage i uddan-
nelsesforlgbet. Derfor sidder der
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medarbejdere pd& uddannelserne,
der er udset til at indtage en
nggleposition i virksomheden, eller
medarbejdere, der pd sigt skal vcere
partnere i virksomheden. Andre
medarbejdere kvalificeres til at
drive et selvstaendigt forretnings-
omrdde eller positioneres anderle-
des ift. deres kolleger, f.eks. som
formand p& byggepladsen.

Baggrunden for at designe
virkningsanalyserne har derfor
veeret et pnske om aktivt at under-
stotte transfer af Icering, s& kursi-
sten kan anvende viden fra uddan-
nelsen til at kvalificere handling i sin
praksis og dermed i en anden
kontekst (Wahlgren & Aarkrogh,
2013). Designet af virkningsanalyser-
ne har afscet i et evalueringsfagligt
grundlag, som bliver praesenteret
nedenfor.

DESIGN AF METODEN TIL
VIRKNINGSANALYSER
For at kunne synligggre voerdiska-
belse i forskellige kontekster og pd&
forskellige niveauer er folgende
valgt som metodisk afscet for
design af virkningsanalyserne.
Metoden til opfelgningssamtalerne
er designet med baggrund i foran-
dringsteori og evalueringsteori,
herunder virkningsevaluering og
programteori. | virkningsevaluering
er formdlet at belyse, hvad der
virker for hvem og under hvilke
omstcendigheder (Bredgaard, 2011).
Man spger at identificere kausalitet
inden for en case (Bredgaard, 2011,
Dahler-Larsen, 2013). | dette tilfcelde
hvordan et kompetencelgft bidra-
ger til veerdiskabelse og organisa-
torisk udvikling i den enkelte virk-
somhed, som understgttes af
virkningsanalyserne.

| analysen af data fra virknings-
analysen er formdlet at synligggre
den enkeltes udbytte og den
kontekst, som denne medarbejder
arbejder i, for dermed at synliggere,
hvad der virker for hvem i de scer-
skilte kontekster trods samme
uddannelsesforlgb (Dahler-Larsen,
2013). Til hver virkningsanalyse
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Fokus for samtalerne

Samtale 1

Introduktion til virksomheden
- Virksomhedens kerneydelse
- Antal medarbejdere

- Kursistens funktioni
virksomheden

Madlsaetninger for uddannel-
sesforlgbet

- Organisatorisk

- Individuelt

Samarbejde mellem leder og
medarbejder.

- Er der lagt planer for det?
Gennemgang af moduler

- Hvilken viden er opndet?
- Kan det overferes til praksis?

ugn

act2learn
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Samtale2+3

Status p& méalscetning +
justering

- Gennemagang af hver enkelt
mdalscetning

Gennemgang af moduler

- Hvilken viden er opnéet?

- Kan det overfores til praksis?
- Tegn pd anvendelse af ny
viden | praksis

Roller og aftaler

- Hvordan sikres en progres-
sion for virksomheden?
-Hvad er jeres fokuspunkter
frem til nceste samtale

Virkningsanalysernes
betydning

- Hvad far | ud af at snakke
med os?

- Hvad far | ud af at snakke
med hinanden?

Samtale 4 +5

Status pd mélscetning

- Gennemgang af hver enkelt
malseatning

- Hvilke er opfyldte nu?

- Hvad kraever det for at
opnd de resterende?

Opsamling pd uddannelsen
som helhed

- Hvilken ny viden er opnéet?
- Hvordan bruges denneg?

- Hvilke tegn kan vi se pa det?
- Tll lederen: Hvordan styrker
dette virksomheden?

- Hvordan ses det at de nye
kompetencer er indlejret hos
medarbejderen’

Hvordan driver | det videre?

Virkningsanalysernes
betydning

- Hvad fér | ud af at snakke
med os?

- Hvad far | ud af at snakke
med hinanden?

Model 1. Model for fokus i samtalerne med et formativt sigte udarbejdet pd baggrund af teori og empiri.

Modellen er udarbejdet af forfatterne

indsamles data via interview, hvor
der stilles spgrgsmal, der bidrager til
refleksion og dialog mellem medar-
bejderen pd& uddannelse og den
ncermeste leder i relation til bl.a. ny
viden og anvendelse i praksis og
det varierende indhold, som er
skitseret i model 1.

| virkningsevaluering kan pro-
gramteori anvendes som model til
at beskrive og synliggare, hvordan
en given indsats bidrager til de
forestillinger og hypoteser, der p&
forn&nd er opstillet om, hvordan
indsatsen virker. Programteori kan
dermed vcere hjcelpsomt til at bryde
processen op i mindre dele, som
dermed beskriver en koede af
sammenhcenge mellem indsatsens
aktiviteter og mdlene/resultaterne
af indsatsen (Bredgaard, 2011). |
projektet har vi arbejdet med
inspiration fra programteori og

indsatsteori pd to niveauer; pd et
overordnet projektniveau og pé et
virksomhedsniveau. Det har vi gjort
for p& det overordnede niveau at
synligggre vores bagvedliggende
antagelser om transfer baseret p&
erfaringer om, at kompetencelgft
oftest skaber veerdi pd individni-
veau, og dermed at kunne designe
en indsats, der mdlrettet bidrager
til at understgtte mulighederne for
organisatorisk veerdi ifm. en
medarbejders kompetencelgft. P&
virksomhedsniveau arbejder vi
med metoden, fordi den giver
mulighed for at synliggore en
konkret veerdiskabelse i de enkelte
virksomheder, der tager afscet i
netop deres individuelle mdlscet-
ninger i deres kontekst.

P& det overordnede projektni-
veau ses inspiration fra program-
teori ved antagelser baseret pd&

egne erfaringer om, at to drsager
til manglende forandring og
organisatorisk lcering, n&r en
medarbejder opkvalificeres, er
dels mangel pd ledelsesmaessig
opbakning til at anvende ny viden
og tillcerte kompetencer i praksis,
og dels for lidt vidensdeling i
virksomheden. Derfor har vi desig-
net virkningsanalyserne med en
bagvedliggende antagelse om, at
virkningsanalyserne bidrager til
ledelsesmaessig understgttelse og
forankring af medarbejderens
opkvalificering i praksis. Dette
opnds, ved at lederen inddrages i
uddannelsesforlgbet via kendskab
til medarbejderens nye viden,
hvilket skaber mulighed for, at
lederen kan indtcenke medarbej-
deren i opgaver, hvor ny viden kan
anvendes. Med virkningsanalyser-
ne er formdlet dermed at skabe et
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Efterdr 2019
Skridt 3

Fordr 2019
Skridt 2

Roller / Aftaler Roller / Aftaler

Figur 2. Virkningsanalyseskema, der udfyldes pr. virksomhed.

Figuren er udarbejdet af forfatterne.

rum for en samtale, som vi af
erfaring ved ikke normalvis eksiste-
rer i de fleste af de deltagende
virksomheder. | virkningsanalyser-
ne skal det veere muligt for medar-
bejder og leder at lufte gnsker til
fremtiden, at tale om samarbejde
samt i feellesskab at definere
fokuspunkter og mdlscetninger, der
feelles skal arbejdes pd for at opnd
den veerdi, som kompetencelpftet
var tilteenkt. | virkningsanalyserne
kan der nemlig laves aftaler om
gvebaner, nye opgaver og/eller ny
funktion for medarbejderen som
led i kompetencelgftet og en
organisatorisk udvikling.

P& virksomhedsniveau ses
inspirationen fra programteori og
indsatsteori i vores metode til
databehandling. Efter hver virk-
ningsanalyse analyseres data, som
opstilles i en model (figur 2).

Figur 2 viser opscetningen af en
virkningsanalyse, som virksomhe-
den far retur udfyldt efter hver
samtale. Inspirationen fra program-
teori/indsatsteori pd virksomheds-
niveau ses ved sammenhcengen
mellem, hvordan input (at tage en
akademiuddannelse p& 60 ECTS
med seks-otte moduler) bidrager til
opndelse af de mdlscetninger/
output, som medarbejder og
ncermeste leder har formuleret
(iscer ved virkningsanalyse 1), se
model 1.

De forskellige skridt (skridt 1, 2, 3)
indikerer, hvilken viden medarbej-
deren har féet p&d davecerende
tidspunkt (skridt 1 = virkningsanalyse
1, skridt 2 = virkningsanalyse 2 osv.).
Dertil spgrger vi til eksempler p&
anvendelse af ny viden, og hvordan
viden manifesterer sig i handlingeri
praksis — det, der i figuren kaldes
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Fordr 2020
Skridt 4

Output

Roller / Aftaler

tegn - f.eks. anvendelse af nye
principper, nye arbejdsgange, et
nyt forretningsfokus eller eksempler
pd& opgaver, der Igses anderledes,
og som kan kobles direkte til
medarbejderens nye viden fra
uddannelse. Hver enkelt tegn-kasse
er dermed tilknyttet den specifikke
samtale, og tegnene s@ges konkre-
tiseret s& meget som muligt. |
virkningsanalyserne er hovedfor-
mdlet at stille spgrgsmal, der skaber
refleksion hos medarbejderen ift. ny
viden og anvendelse samt dermed
at etablere muligheden for, at ny
erkendelse opnds. Desuden inddra-
ges ncermeste leder i virkningsana-
lyserne, hvormed der etableres et
samarbejde mellem medarbejder
og leder ift. at sikre anvendelsen af
uddannelsen og dermed understgt-
telse af transfer og muligheden for
at etablere rammerne for
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organisatorisk lcering. Dette ggres
naturligvis kun i det tilfcelde, at
kursisten ikke er selvstcendig eller
selv er leder.

Til hver virkningsanalyse defineres
fokuspunkter og/eller konkrete
aftaler mellem leder og medarbej-
der, som de arbejder p& frem mod
nceste virkningsanalyse. Der kan
desuden formuleres kontekstspeci-
fikke mekanismer, som fremmer eller
hcemmer progression, ligesom der
kan indgds aftaler om udvikling i
arbejdsopgaver o.l. Vores fokus pd&
formulering af specifikke og kon-
tekstbestemte aftaler for, hvad der
skal ske for at sikre progression,
understgttes af Michael Quinn
Pattons pointe om, at for at kunne
gd fra programteori til implemente-
ring md& konkrete og specifikke
aktiviteter formuleres og opnds, fer
man kan antage, at mdlet nds
(Patton, 2008). Set i et bredere
perspektiv er mdlorientering og
strategiske pejlemcerker et fokus i
organisationsteorien og forandring-
steorien, netop som rettesnor og for
at styre mod malet, men ogsé for at
kunne dokumentere progression og
udvikling p& vej mod mdl.

Med afscet i vores erfaringer de
seneste tre ar, hvor vi har afholdt
fem virkningsanalyser med en del
virksomheder og 150+ virkningsana-
lyser i alt, har vi dog ogsd set
ngdvendigheden af en pragmatisk
tilgang til arbejdet. Vi har set tegn
pd, at for at virksomhederne skal
opleve en reel veerdi, sé kraever det
en Igbende justering og tilpasning,
som vi uddyber nedenfor.

VIRKNINGSANALYSER | PRAKSIS

— EN LOBENDE JUSTERING OG
TILPASNING

| overensstemmelse med perspekti-
verne i virkningsevaluering vaegtes
kontekstens betydning som afgg-
rende, bade i relation til indholdet i
virkningsanalyserne samt ift. vores
lpbende tilpasning og justering af
spgrgerammer. | samtalen er
medarbejderen og lederen eksper-
ter i deres praksis, hvor vores
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opgave er at facilitere en reflekte-
rende samtale. | virkningsanalyser-
ne er vores facilitering af samtalen
centreret om at fremme refleksion
hos medarbejder og leder ift.
udbytte fra uddannelsen, hvordan
opkvalificeringen kan bidrage til
organisatorisk lcering, samt hvor-
dan de konkret og i fcellesskab kan
arbejde mdlrettet p& denne pro-
gression. Jo stgrre kendskab vi
lpbende far til virksomheden (kultur,
erfaringer med efter- og videreud-
dannelse, udfordringer, motiver og
mal med forlgb), jo mere har vi
kunnet stille spgrgsmal, der er
relevante og specifikke, til netop
deres kontekst. P& den md&de har vi
formd&et at komme “tcet p&” deres
praksis og skubbe til deres traditio-
nelle handlemgnstre (f.eks. ift.
vidensdeling i virksomheden,
anvendelse af ny viden osv.).

En central arbejdsgang for os som
konsulenter har dermed veceret en
lpbende justering og opsamling pd&
baggrund af den feedback, som vi
har féet fra samtalerne i forskellige
kontekster. Vores tilgang har vceret
pragmatisk og p& den méade har
empirien givet os feedback pd
vores metode/tilgang og vi har
kunnet justere Ipbende p& den
baggrund. Dette ses f.eks. i vores
udarbejdelse af spgrgsmdl til hver
samtalerunde. Vi har desuden
arbejdet pragmatisk ift. identifice-
ringen af tre grupperinger af
deltagerne pad tveers af uddannel-
ser med behov for forskelligt ind-
holdsmaessigt fokus i virkningsana-
lyserne, men som adskiller sig ift.
medarbejdernes funktion i virksom-
heden; de selvsteendige i smd&
virksomheder, ledere i sm& og
mellemstore virksomheder (SMV’er)
og medarbejdere i SMVer.

STOR FORSKEL PA
VIRKNINGSANALYSERNE ALT EFTER
MEDARBEJDERENS ROLLE

Den Ipbende opfelgning i virknings-
analyserne og den pragmatiske
tilgang har givet os udbytte og
kvalificeret indholdet fremadrettet.

Vi kunne undervejs se, at der var tre
grupperinger alt efter deres rolle i
virksomheden med forskel pd deres
udbytte og fokus i samtalerne:
Selvstcendige sma virksomheder
Ledere i SMV’er
Medarbejdere i SMV’er

De selvsteendige i smé virksomhe-
der er generelt temmelig nystarte-
de. Det er fx hdndvcerkere, der
tidligere har lejet sig ud til andre
virksomheder, men nu finder det
naturligt at skulle vcere sin egen
chef og skrive sine egne fakturaer.
Flere er enmandsvirksomheder eller
har kun f& medarbejdere. Det
betyder, at de ikke som en naturlig
del af firmaet har kolleger at sparre
med. Derfor har aftaler om videns-
deling naturligvis f&et en mindre
rolle i virkningsanalyserne. Til
gengceld har sparring om mdlsaet-
ninger haft stor betydning for de
selvsteendiges udbytte af virknings-
analyserne. Flere af kursisterne har
udtrykt, at de for fgrste gang
nogensinde taler om strategi ift.
virksomheden. En kursist fortceller,
at han far udbytte af virkningsana-
lyserne, for som han siger: “Pludselig
kan jeg snakke med min bank og
revisor. For det er jo sddan noget
som det her, de vil hgre. Det har jeg
aldrig kunnet far”.

En anden tematik under strategi-
fokusset er, hvorvidt den selvstcen-
dige skal blive ved med at have alle
sine opgaver selv.

Desuden ser vi en tendens til, at
de selvstaendige i smd virksomhe-
der fremhcever deres udbytte af
modulerne i form af en generel og
bredere forstdelse inden for deres
fagomréde. Dette kan anvendes i
kommunikation med andre fag-
grupper og eksterne samt i argu-
mentation og dialog med kunder,
f.eks. ifm. Igsninger og priser. Dertil
fremhcever langt de fleste selv-
staendige pd& autorisationsuddan-
nelserne et udbytte i form af
lovmaeessigt stof.

Lederne i SMV’er har flere medar-
bejdere under sig, men den gruppe
har vi feerrest af i projektet. Selvom



vi ikke har afsluttet projektet, kan vi
alligevel konkludere, at virknings-
analyserne har et anderledes
udbytte for denne gruppe. Her taler
vii hgj grad om vidensdeling og
samarbejde mellem leder og
medarbejdere i virksomheden.
Fcelles for denne gruppe ledere er,
at virkningsanalyserne giver dem en
sparring ift. det strategiske per-
spektiv i deres virksomheder. Flere
af dem fremhcever, at dette er
noget, de normalt ville have skullet
kgbe sig til. En virksomhedsejer
udtaler: "Normalt ville jeg have
skullet kpbe en konsulent til det her
for at f& den ledelsessparring, jeg
faktisk trcenger til”. Med det strate-
giske fokus ses der indholdsmaessi-
ge paralleller til samtalerne med de
selvstcendige, dog er denne gruppe
mere vant til at taenke strategisk
sammenlignet med de selvstoendi-
ge smd virksomheder i projektet.

Den her gruppe af ledere itale-
scetter deres udbytte fra virknings-
analyserne ift. at fastholde deres
strategiske fokus p& malscetninger-
ne i hverdagen. At vi Ipbende taler
sammen med dem, ggr, at de
fastholder fokus i deres dagligdag
og mellem virkningsanalyserne. Som
en leder sagde, s& "har man pludse-
lig noget at leve op til”. | denne
gruppe har kompetencelgftet og
den strategiske sparring flere steder
resulteret i, at deres forretningsom-
rédde er udvidet til mere komplekse
opgaver eller stgrre opgaver end
tidligere. | nogle af disse virksomhe-
der har det ogsd betydet, at virk-
somheden har ansat nye
medarbejdere.

For medarbejderne i SMV’er har
virkningsanalyserne veceret noget
anderledes end i de to andre
grupper, da virkningsanalyserne er
afholdt med deres ncermeste leder.
Langt de fleste af disse medarbej-
dere er udvalgt af deres ledere til at
deltage p& uddannelsen, da
lederen ser dem som en ngglemed-
arbejderivirksomheden. Derfor har
der ogsd i flere af virksomhederne
allerede fra rekrutteringen vceret et
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klart udviklingsfokus for den enkelte
medarbejder. Samtalerne har
handlet om medarbejderens
funktion i virksomheden og udviklin-
gen af denne i takt med kompeten-
celgftet. Her er udbyttet iscer, at
virkningsanalyserne har skabt rum
for en gensidig dialog med ncerme-
ste leder om medarbejderens
nuvcerende rolle og opgavelgsning
over for eventuelle fremtidige
muligheder, som hidtil har vceret
ad-hoc, hvis den overhovedet har
eksisteret.

| disse samtaler er det ikke kun
medarbejderen, der har féet
mulighed for at scette gnsker frem
for fremtiden, men ogsd lederne har
naturligt brugt samtalerne til at
lege med fremtidsscenarier. Kursi-
sterne har, pd tvcers af alle uddan-
nelsesretninger, ikke naturligt delt
deres eksamensopgaver eller
tanker fra undervisningen med
lederen. Derfor har aftaler om
Ipbende sparring mellem leder og
medarbejder haft en vigtig prioritet
i samtalerne.

Overordnet for gruppen af
medarbejdere i SMV’er ser vi den
stgrste udvikling i de virksomheder,
hvor lederne aktivt har valgt en
medarbejder til opkvalificering, og
hvor lederen understgtter opkvalifi-
ceringen Ipbende pd& forskellig vis.
Her har lederen deltaget aktivt hele
vejen fra rekrutteringen til imple-
mentering. Desuden er der etableret
rammer for, at medarbejderen kan
opgve og afprave nye kompetencer
i praksis, og som resultat ser vi
medarbejdere, der i dag efter 2,5 &ri
projektet Igfter helt nye og mere
komplekse opgaver, end for de
startede pd& uddannelse. Stgrstede-
len af denne gruppe har f&et mere
ansvar i deres arbejde og fortceller,
at de lgfter opgaver i dag, de ikke
havde kompetencer til at varetage
for kompetencelgftet.

Sidst men ikke mindst har vi ogsd
oplevet enkelte virksomheder, hvor
opfelgning, sparring, strategiarbej-
de og mdlscetninger har vceret en
naturlig del af virksomhedens kultur.
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Her har vi mdttet sande, at virk-
ningsanalyserne ikke har haft den
stgrste pAvirkning og dermed ikke
skabt en hgj grad af organisatorisk
lcering — fordi det for dem har veeret
en kultur og en naturlig arbejds-
gang lpbende at understgtte
uddannelse og anvendelse i prak-
sis. | de tilfcelde har udbyttet af
virkningsanalyserne primeert voeret
et rum for feedback til os som
uddannelsesinstitution, ift. hvad der
fungerer, og hvad der udfordrer,
samt ift. en bekrceftelse i kvaliteten
aof arbejdsgangene samt ift. medar-
bejderens vigtighed for virksomhe-
den. Desuden har der her vceret rum
for en bekrceftelse af medarbejde-
rens funktion og vcerdi i virksomhe-
den fra lederen, f.eks. at medarbej-
deren er vigtig for virksomheden, at
de gnsker at fastholde vedkommen-
de, og at virksomheden har ambiti-
oner og tro p&d medarbejderens
fremtidige udvikling i virksomheden.
P& disse mgder bliver det tydeligt
for lederen, hvilken ny viden medar-
bejderen har féet via kompetence-
lpftet, og derfor er det lettere for
lederen at indtcenke medarbejde-
ren i nye og spcendende opgaver,
som er relevante ift. medarbejde-
rens udvikling.

HVILKEN ORGANISATORISK VZARDI
SKABES | VIRKSOMHEDERNE VIA
VIRKNINGSANALYSERNE?

Som ncevnt er succeskriteriet i
“Veerdiskabelse via Videreuddan-
nelse”, at opkvalificering gennem et
uddannelsesforlgb skaber en reel
betydning og dermed en forandring
i den pdgceldende virksomhed.
Eftersom vores arbejde med virk-
ningsanalyserne har centreret sig
om dette, er spgrgsmdlet sé, om
virkningsanalyserne har gjort en
forskel for virksomhederne og
medarbejderne?

NaAr vi ser pd, hvorvidt vi er lykke-
des med at sikre transfer og der-
med understptte og skabe organi-
satorisk veerdi i praksis via
virkningsanalyserne, tegner der sig
et billede af, at vi er p& vej i den
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rigtige retning. P& nuvcerende
tidspunkt i den afsluttende fase af
projektet ser vi felgende tegn pd
virkningsanalysernes vcerdiskabel-
se i virksomhederne:
Etablering af faste og systemati-
ske samtaler mellem medarbej-
der og leder
Brobygning mellem uddannelse
og arbejdsplads - gvebane for
tillcerte kompetencer
Vidensdeling, der gar fra at
vecere udelukkende reaktiv til
mere proaktiv

| vores arbejde med virkningsana-
lyser i en branche proeget af
konservativisme har vi erfaret, at
der sjceldent er planlagt en Ipbende
dialog i forbindelse med et uddan-
nelsesforlgb — og i nogle tilfcelde i
det hele taget. Fcelles for samtlige
deltagende kursister er, at de via
virkningsanalyserne har fdet
etableret en fast og systematisk
samtalercekke. | alle tilfcelde har vi
faciliteret en hidtil uset dialog med
deres leder eller med os. En dialog,
som normalt enten ikke foregar,
foregdr meget henslaengt mellem
andet arbejde, eller som foregdr pd
en eventuel MUS-samtale. At dette
samtaleforum er etableret, dbner
muligheden for at f& talt om “noget
af det, som vi ikke normalt taler om”,
som en kursist beskriver det. En
anden fortceller, at det betyder
noget, fordi “jeg har mulighed for at
fortcelle min leder, hvad mine
onsker til fremtiden er, og min leder
ved, hvad jeg har Icert af nye
kompetencer”.

Netop det sidste udsagn fra en
kursist taler ind i virkningsanalyser-
nes potentiale som brobygger
mellem uddannelsesforlgb og
arbejdsplads. Med andre ord
bygges der ikke blot bro mellem ny
viden og anvendelse i praksis, men
ogsa ift. implementering af nye
arbejdsgange og muligheder for
anvendelse af nye kompetencer i
scerlig fordelagtige omrader i
virksomheden. Dermed bygges bro
pd et organisatorisk niveau ved at
inddrage ledelsen og aktgrer i
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virksomheden i medarbejderens
uddannelsesforlpb, men ikke mindst
ogsd ved at indholdet i samtalerne
opfordrer til refleksion over ny viden
og kompetencer samt hvordan
denne kan anvendes i praksis

- ogsd for dem, som er selvstoendi-
ge eller ledere. Med andre ord kan
virkningsanalyserne bidrage til at
synligggre den reelle udvikling i
praksis.

Baseret pd vores erfaringer de
seneste tre dr, hvor vi har afholdt
+150 virkningsanalyser, vil vi frem-
hceve folgende punkter som afge-
rende for, at vi i virkningsanalyserne
lykkes med at sikre transfer og
dermed bidrage til at skabe organi-
satorisk veerdi:

Vi stiller spgrgsmdl, der insisterer
pd refleksion pd forskellige
niveauer i relation til forskellige
genstandsfelter (mal, udbytte,
anvendelse, rolle i virksomhed,
organisatorisk udvikling, strategi
i virksomhed, vidensdeling).

Vi skaber rum for en reflekteren-
de samtale og dialog mellem
medarbejderen p&d uddannelse
og vedkommendes leder, som
ikke normalvis eksisterer (f.eks.
kendskab til uddannelse, pnske
om fremtidige funktioner og/eller
motivationsfaktorer i eksisteren-
de funktion vs. muligheder
fremadrettet).

Vi krcever en ledelsesmaessig
opbakning - krecever stillingta-
gen og prioritering i uddannel-
sesforlgb (vi insisterer pd, at
forlpbet skal skabe vcerdi
bredere i virksomheden - ikke
kun for medarbejder pd
uddannelse).

Vi justerer og tilpasser vores
tilgang Ipbende - vi er pragma-
tiske » Hvad virker for hvem og
under hvilke omstcendigheder?

Med virkningsanalyser som
metode kan vi vise, at udbyttet af
kompetencelgftet er for virksomhe-
den og ikke kun for den enkelte, der
er pd uddannelse. Vi kan understgt-
te og bidrage til, at uddannelsen pd
den mdade skaber organisatorisk

veerdi. Dette ggres bl.a., ved at
medarbejder og leder formulerer
mdl med uddannelsesforlgbet
tidligt i processen. | de efterfglgen-
de virkningsanalyser er disse mal
vores udgangspunkt for at tale om,
hvordan ny viden fra uddannelsen
bidrager, og hvad medarbejder og
leder skal fokusere pd fremadrettet
for at n&d i mal med de konkrete og
specifikke malscetninger. Vi opfor-
drer, folger og dokumenterer
virksomhedens progression samt
koblingen til medarbejderens
opkvalificering. Som tidligere ncevnt
krcever det noget af virksomheden,
hvis der skal skabes reel forandring
og organisatorisk lcering — men hvis
det lykkes at understgtte og der-
med sikre progressionen, kan
virksomhederne for alvor opnd
veerdi af et uddannelsesforlgb
- 0gsd pd& organisatorisk niveau.

Vidensdeling er et af de omrdder,
hvor vi ser tegn pd, at virkningsana-
lyserne har bidraget til en udvikling.
Vi er ikke i mé&l endnu, men vi ser, at
langt de fleste af de deltagende
virksomheder ncermer sig en anden
opfattelse af vidensdeling. Ret
hurtigt i virkningsanalysesamtaler-
ne kom det pd tale, hvordan der
bredt hos medarbejderne pd
uddannelse var en velvilje ift. at
hjcelpe kollegaer og vidensdele den
vej. Et typisk eksempel var en
kursist, der fortalte, at vedkommen-
de glaedeligt hjcelper kolleger, der
ikke har den padgceldende nye
viden, "n&r de kommer og spgrger
mig”. Det er vigtigt at bemcerke, at
der ikke mangler vilje til at dele med
kollegaerne - overhovedet ikke.
Men ud af de 50 kursister havde
ingen pd forhdnd planlagt en
lpbende vidensdeling i virksomhe-
den, og i ingen tilfcelde havde
hverken kursisterne eller deres
ledere taget stilling til, hvorvidt
vidensdeling kunne ske proaktivt ift.
reaktivt.

| den virksomhed, hvor udsagnet
ovenfor er fra, sd vi ved seneste
virkningsanalyse, at de i kglvandet
pd droftelserne om vidensdeling har



spsat mAnedlige opfalgningsmader
mellem samtlige projektledere og
ledere i virksomheden for at f& delt
indsigt i den viden, der er hos
medarbejderne, uden at den bliver
brugt. | selvsamme virksomhed er
lederen begyndt at inddrage
medarbejderens specialistkompe-
tencer som strategisk drivkraft ift. at
ops@ge nye typer af opgaver og nye
samarbejdspartnere. Medarbejde-
ren er dermed i hgjere grad inddra-
get i virksomhedens strategiske
retning, hvilket han ikke tidligere har
veeret.

FRA PROJEKT TIL KONCEPT

| projektet har vi for fgrste gang
vceret helt teet pd de deltagende
virksomheder og kursisterne, som
har valgt at efteruddanne sig hos
0s. Det unikke og kontinuerlige
indblik i virksomhederne og delta-
gerne, vi har féet via virkningsana-
lyserne, har naturligt givet os en
langt stgrre forst&else for mélgrup-
pens udfordringer og muligheder
igennem et efter- og
videreuddannelsesforlgb.

Som ncevnt er langt de fleste af
uddannelserne i projektet nye ved
os i en efter- og videreuddannelses-
kontekst. Derfor har vi kunnet bruge
den Igbende dialog i virkningsana-
lyserne til at f& en masse feedback
pd uddannelsesforigbene. Som
uddannelsesudbyder har vi faet
mulighed for at fa indblik i kursister-
nes udfordringer tidligere — ligesom
vi har kunnet give feedback og tage
perspektiverne med tilbage, hvis
der var generelle tematikker, der
dukkede op i de forskellige moduler
hos forskellige kursister. Virksomhe-
derne har oplevet, at vi systematisk
har fulgt op p& deres oplevelser.

Nogle af frustrationerne, vi har
oplevet, har handlet om, hvad man
“kan blive” med de nye uddannelser.
En del of frustrationen bundede i, at
uddannelserne var nye og “ukend-
te”, men de handlede ogs& om, at
malgruppen traditionelt set ikke
tager en akademiuddannelse, men
videreuddanner sig i deres faglcerte
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professionsspor. Undervejs i virk-
ningsanalyserne kunne vi under-
stegtte, at uddannelsesforlpbet gav
mening for den enkelte i vedkom-
mendes virksomhed, ved at synlig-
gore et vidensudbytte pd et konkret
niveau i undervisningen. Det blev
dermed muligt at adressere disse
tematikker direkte i undervisningen,
ved at vi greb frustrationerne tidligt
i processen. | flere tilfcelde har
deltagerne meldt tilbage, at denne
hurtige og konsekvente indgriben
ogsd har fungeret som et
fastholdelseselement.

Gennem virkningsanalyserne har
vi ogsa set tilfeelde, hvor transfer af
viden og den ledelsesmcaessige
opbakning ikke er blevet understat-
tet. Her er vi ikke lykkedes med at
synligggre udbytte og anvendelse
eller med at opfordre til arbejdsop-
gaver, hvor viden kan anvendes. NAr
der gentagne gange ikke sker en
progression i virksomheden, trods
roller/aftaler og konkrete fokus-
punkter (f.eks. flere ture pd& bygge-
pladsen for at skabe rum for kobling
mellem teori og praksis/anvendel-
se), er virkningsanalyserne ikke i sig
selv redskab til organisatorisk
forandring. P& den mdade bliver vi
bekrceftet i, at der mé vcere en
ledelsesmaessig opbakning Ipben-
de og kontinuerligt, som metoden
netop bygger pd en antagelse om.
Nd&r lederen ikke understgtter
medarbejderens udvikling ved f.eks.
at italescette, at n&dr medarbejderen
“ikke kan det 100 %, skal vedkom-
mende ikke ggre det”, er det udfor-
drende at skabe en kobling mellem
opkvalificering og transfer af viden
til praksis. Afggrende for transfer af
lcering er det, at den lcerende far et
frirum til at cendre egen praksis for
at lcere gennem egne erfaringer,
men ogsad i dialog og erfaringsud-
veksling med andre (Stegeager &
Laursen, 2015), og vi m& erkende, at
det ikke i alle tilfcelde er muligt at
skabe denne forandring.

Vi ser dog pd& tveers af uddannel-
serne tegn pd, at virkningsanalyser-
ne har pdvirket vores
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frafaldsprocenter. Vi oplever, at de
kursister, der rekrutteres i projektet, i
hajere grad tager hele akademiud-
dannelsen fremfor dele af den,
hvilket er uscedvanligt for denne
malgruppe. P& de uddannelser, der
fgrer til en autorisation, kan vi
konkludere, at flere kursister har
valgt at tage en fuld akademiud-
dannelse fremfor kun en delautori-
sation, som mange af kursisterne
havde planlagt, for de deltog i
projektet. P& disse autorisationsud-
dannelser kan vi desuden konstate-
re, at et tidligere frafald fra fuldtids-
uddannelserne nu er vendt til, at
alle kursister er kommet igennem
minimum en delautorisation. |
denne sammenhceng skal det
ncevnes, at de tidligere frafaldspro-
center er baseret pd et fuldtidsstu-
die og ikke som her et deltidsstudie,
der tages, samtidig med at kursi-
sten arbejder.

Vi mé igennem projektet konklu-
dere, at virkningsanalyserne be-
stemt har bragt os tcettere p& vores
kursister og har haft flere positive
betydninger for b&dde uddannelses-
forlpbene, for virksomhederne og
de enkelte kursisters vidensudbytte.
Vi ser dog kun dette projekt som et
skridt pd vejen i den rigtige retning.
Vi m& nemlig samtidig konkludere,
at virkningsanalyser ikke i sig selv er
et middel til organisatorisk foran-
dring. Derfor bgr virkningsanalyser-
ne fremadrettet ses i lyset af hele
kursistens rejse. Fra salgsprocessen
og kursistens forberedelse op mod
uddannelsesstart, til gennemfgrsien
af de enkelte moduler og tiden efter
uddannelsens afslutning, hvor
kursistens nyerhvervede kompeten-
cer for alvor skal prgves af. | hele
denne proces skal der insisteres pd,
at efter- og videreuddannelse kan
og bgr veere til gavn for virksomhe-
den og ikke kun den enkelte medar-
bejder. Det kommer til at stille andre
krav til f.eks. salgskonsulenten, der
skal kunne scelge virksomhederne
idéen om, at de ikke blot skal
investere i at sende en medarbejder
pd& uddannelse og betale den
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dertilhgrende regning, men ogsd
investere egen tid og ressourcer i at
understgtte, deltage pd mgder og
fastholde udvikling i virksomheden.
Dette er naturligvis ressourcekroe-
vende og kommer til at traekke
veksler p& b&de virksomhedens
ledelse s&vel som efter- og videreud-
dannelsesudbyderen. | projektet har
dette veeret naturligt indlejret, da
UCN act2learn har fAet gkonomisk
stgtte fra Socialfonden. Men hvor-
dan kan dette format udbredes i en
ordincer kontekst, hvor hver enkelt
handling skal godtggres gkonomisk
og faktureres i sidste ende? Med
andre ord krcever det investeringer
af bdde os som efter- og videreud-
dannelsesudbyder samt virksomhe-
derne, hvis vi vil insistere pd, at
kompetencelgft ikke blot skal skabe
veerdi for den enkelte, men for hele
organisationen. Hvis vi vil bevoege os
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i den retning, krcever det en anden
salgsproces, s@ledes at kunden ser
potentialet i at betale for opfalg-
ningssamtaler m.m. For os som
efter- og videreuddannelsesudbyder
kroever det, at der er velvilje til at
investere ressourcer i at opbygge et
investeringsomrdde i netop at skabe
videreuddannelse, der skaber veerdi
bredere i virksomhederne. Hvis man
som efter- og videreuddannelsesud-
byder vil investere i dette, skal der
skabes nye organisatoriske rammer
og nye arbejdsgange, der sikrer
dette brede fokus pd veerdiskabelse.
Disse nye rammer og arbejdsgange
er en investering, der krcever tid og
ressourcer, fordi de bdde skal
designes, implementeres og
forankres.

Derfor arbejder vi i UCN act2learn
pd at f& en sterre gruppe kursister
og deres virksomheder ind i denne

rutine med Ipbende opfglgningsma-
der. Vi gnsker at “konceptualisere”
arbejdet med virkningsanalyser til
en bredere malgruppe, som ikke
kun omhandler de tekniske og
produktionsrettede uddannelser.
Med basis i vores nye viden tror vi
pd, at vores uddannelser og der-
med vores mulighed for at bidrage
til organisatorisk veerdiskabelse i
virksomhederne stdr stoerkere med
tiltag som virkningsanalyser. Vi kan
ogsd allerede konkludere, inden
projektet “Vcerdiskabelse via
Videreuddannelse” er afsluttet, at
de deltagende virksomheder
generelt oplever at medarbejderens
kompetencelgft skaber organisato-
risk vcerdi, hvor vores arbejde i
virkningsanalyserne er en under-
stpttende faktor til denne
veerdiskabelse.
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