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VEJE TIL FORBEDRET EFTER- OG
VIDEREUDDANNELSESPRAKSIS

Denne artikel vil p& baggrund af data fra et nyere kompetenceudviklingsforlgb i efter- og videreuddannelsesregi
beskrive, hvordan en efter- og videreuddannelsesdidaktik med fokus pd refleksive processer kan forstaerke
koblingen mellem teori og praksis. Vi undersgger, hvordan vi som undervisere og konsulenter sammen med
vores deltagere og deres organisationer kan lykkes med at kvalificere organisationens opgavelgsning og
forbedre praksis og skabe vcerdi.

Artiklen baserer sig pd& undersggelse af et konkret kompetenceudviklingsforlgbs kontrakteringer, praksislcerings-,
stilladserings- og implementeringsprocesser, der ggres til genstand for analyse igennem UCN act2learns
lceringsteoretiske stdsted refleksiv praksislcering og de tre gennemgdende begreber: oplevelse, taenkning og
handling. Artiklen lcener sig desuden op ad Viviane Robinsons teori om forbedringeri organisationer, idet der her
indfgres et skifte fra en forandringsdagsorden til en forbedringsdagsorden i efter- og videreuddannelsespraksis.

Artiklen er inddelt i fire dele med introduktion, metode, lceringsrefleksioner og afslutning. | introduktionen
prcesenteres vores formdl med artiklen, lceringsteoretiske stdsted og viden om organisatorisk forbedringsarbejde.
Under metodeafsnittet praesenteres artiklens datamaoessige baggrund og undersggelsesdesign. | afsnittet med
lceringsrefleksionerne skitseres fire udvalgte tematikker fra kompetenceudviklingsforlgbet, der analyseres med
udgangspunkt i data, teori og erfaringer. | afslutningen perspektiveres artiklens pointer og implikationer set i
forhold til formdlet om at fremme organisationers evne til at lykkes med kerneopgaven og de organisatoriske

forbedringsdagsordner.
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INTRODUKTION

Vi harigennem mange &r arbejdet
med ledelses- og organisationsud-
vikling som vores primcere gen-
standsfelt. Med organisation
henviser vi til betegnelsen "den

formelle organisation”, hvor der er
tale om et system af relationer
formaliseret igennem anscettelses-
kontrakter og bemyndigelser i bé&de
offentlige og private virksomheder,
kommuner, skoler, klubber mv.
(Frankel og Schmidt, 2012). Vi har til
stadighed oplevet, at deltageres
begejstring for selve kompetence-
udviklingsforlgbet har vceret van-
skeligt at omscette til reelle organi-
satoriske forbedringer, der ogsd
lever i organisationen over tid. Vi har
gennem tiden opsamlet viden
gennem undervisningsevalueringer,
egentlige aftageranalyser og et
utal af samtaler med deltagere pd
kompetenceudviklingsforlgb, hvilket
har bidraget til formuleringen af
nedenstdende
undersggelsesspgrgsmal:

Hvordan kan vi som konsulenter
og undervisere igennem vores
lceringsdesigns bidrage til, at
ledere udvikler deres praksis, sa

den bedst muligt understgtter
organisationens kerneopgave og
skaber meerkbare organisatoriske
og ledelsesmcessige forbedringer?
| UCN act2learn arbejder vi med
refleksionen som central i lcerepro-
cessen, der fungerer som middel til
at skabe koblinger mellem teori og
praksis (Horn, 2020). Men refleksion
skal kvalificeres, hvilketien
RPL-kontekst blandt andet sker via
deltagernes oplevelser og de
erfaringer, som deltagerne gor sig
undervejs i forlgbet ved eksempel-
vis at foretage prgvehandlinger i
egen praksis. Den konkrete oplevel-
se med en prgvehandling danner
for deltageren p& et kompetence-
udviklingsforlgb grundlag for
observation og refleksion over
oplevelsen, og pd baggrund af
dette bliver det muligt for deltage-
ren at opnd erfaring, der kan
danne afscet for fremtidige hand-
lingerihverdagen.
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Netop erfaringerne og de efterfel-
gende refleksioner skaber grundlag
for, at deltageren fremadrettet kan
kvalificere egne handlinger i prak-
sis. De individuelle oplevelser og
erfaringerne fra praksis f&r dermed
en afggrende betydning for delta-
gerens Icereproces, idet lcerepro-
cessens personlige karakter
bidrager til pget mening og sam-
menhceng for deltageren. Da
deltagere er forskellige og kommer
fra lige s& forskellige kontekster, vil
det variere, hvad der for den enkelte
skaber sammenhceng, og hvilke
handlinger der efterfglgende
forekommer meningsfulde at
ivcerkscette i praksis.

| udvikling og gennemfgrelse af
kompetenceudviklingsforlgb bliver
det derfor vigtigt at arbejde med
afscet i den tankegang, atvi kon-
stant skal spge at skabe sammen-
haeng mellem oplevelser, taenkning
og handling hos den enkelte
deltager - og at dette kan iscene-
scettes pd forskellig vis. Det er vores
erfaring, at vi som konsulenter og
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undervisere md& undersgge, hvordan
vi gennem forskellige didaktiske
strategier kan styrke sammenhacen-
gen mellem oplevelse, tcenkning og
handling.

Med henblik p& at udvikle et
Iceringsdesign, hvor oplevelser i den
organisatoriske praksis indtcenkes,
lader vi os yderligere inspirere af
Viviane Robinson (Robinson, 2018)
og hendes perspektiver pd at skabe
organisatoriske forandringer.
Robinsons forskningsresultater er
interessante for os, idet de viser,
hvorfor planlagte forandringer ofte
mislykkes. Hun argumenterer selv
med formuleringen: “fordi de
personer, der udformer dem,
undervurderer kompleksiteten i at
implementere dem” (Robinson, 2018,
s.17). Hun peger i forloengelse heraf
pd lederens betydning i arbejdet
med at stoppe ineffektive foran-
dringsstrategier og erstatte dem
med varige forbedringsindsatser.

Overfgres Robinsons tanker til
vores efter- og videreuddannelses-
kontekst, er vi som undervisere og

konsulenter ledere af lcering pd&
forlgb, hvor vi skaber rammer for
deltagernes selvrefleksion og
analyse, i forhold til de forskellige
praksisser som de skal agere i. Her
peger forskning pd, at det vil styrke
transfer af viden, hvis der i undervis-
ningen anvendes tid p& analyse af,
hvad deltagernes nye viden svarer
til “i det virkelige liv’ (Wahlgren,
2013b, s. 94). Vi skal dermed udvikle
lceringsdesign, der viser vejen, og
som hjcelper vores deltagere til at
overfgre viden til deres egen
praksis.

Dykker vi ned i Robinsons forsk-
ningsresultater og teoretiske ophav
i Argyris og Schon (1996) scettes der
fokus p& menneskers handlemgn-
stre og de vcerdier, der driver os, og
som er afggrende for, hvordan vi
Icerer og er dbne for ny lcering. Vi
md& med andre ord interessere os
for vore deltageres tanke- og
adfcerdsmonstre samt de proble-
mer, de oplever i deres praksis.

Igennem vores lceringsteoretiske
tilgange skal vi s@ledes gve



indflydelse p&d mdader, der efterlader
deltagerne og deres organisationer
i bedre tilstande end fgr. Det er
Robinsons pointe, at deltagerne pd&
vores forlgb selv har kontrol over en
rcekke omrdder, der kan hjcelpe
dem med at forbedre praksis.

|l undervisningsgjemed er det
derfor af afggrende betydning, at
deltagerne forstdr den udfordring,
der er forbundet med forbedring. Det
handler helt grundlceggende om, at
de ser meningen med at ggre noget
anderledes og er villige til at mobili-
sere den mentale energi, der skal til
for at forlade veletablerede opfattel-
ser (Wahlgren, 2013b). Vores deltagere
ma kunne svare pd spgrgsmdlet:
Hvorfor er vi ngdt til at forbedre os?
Uden overbevisende svar pd dette
spergsmal vil de ikke forpligte sig p&
det ofte hdrde arbejde, der liggeri at
forbedre praksis og udvikle organisa-
tionens evne til at Igse kerneopga-
verne kompetent.

Deltagerne md& undersgge,
hvordan de hidtidige adfcerds- og
handlemgnstre har givet mening for
dem, for p& den baggrund at
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evaluere den relative fordel ved at
cendre disse mgnstre gennem en
forbedring af praksis. Fgrst derefter
kan nye tiltag implementeres.

Under denne proces vil der vcere
brug for vedholdenhed og monito-
rering af den nye praksis. Der er
brug for konkrete indikatorer for
implementeringens kvalitet og de
tilsigtede resultater (Robinson, 2018).
Indikatorer, der ikke blot forholder
sig til organisationen som helhed,
men ogsa til forbedringen af praksis
hos det enkelte
organisationsmedlem.

Vivil i de efterfglgende afsnit
tage livtag med vore egne erfarin-
ger og oplevelser fra praksis med
udgangspunkt i data fra et konkret
kompetenceudviklingsforlgb. Vores
metodemaessige tilgang og datakil-
der praesenteres i det folgende.

METODE

| efterdret 2019 og fordret 2020
gennemfgrte vi et lcengerevarende
kompetenceudviklingsforlgb p&
diplomuddannelsen i ledelse.
Forlgbet var henvendt til skoleledere
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i de nordjyske kommuner med
baggrund i den nye nationale
skolelederuddannelse med kravet
om mere praksisncere og speciali-
serede diplomuddannelser. Vi
udviklede i den forbindelse et
lceringsdesign, der var drevet af
kontinuerlige processer mellem
dataindsamling, undervisning,
traening og sparring helt taet pd&
deltagernes praksis med stoerk
inspiration fra b&de RPL og viden
om forbedringsindsatser.

Dette lceringsdesign er omdrej-
ningspunktet i undersggelsen af
denne artikels spgrgsmdl om, hvordan
vi som konsulenter og undervisere
bidrager til veerdiskabelse og forbed-
ringer i den enkelte leders praksis og
organisationen som helhed.

Der deltog 28 skoleledere i forlg-
bet, hvor enkelte deltog sammen
med deres lederteam. Skolelederne
repraesenterede bdde smd og store
skoler lige fra skoler med mindre
end 300 elever til skoler med over
600 elever.

P& hver undervisningsdag iagttog
en observatgr interaktionen i
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undervisningslokalets praksis. Vi
formulerede i den forbindelse et
iagttagelsesprogram ud fra tre
faktorer: 1) de personlige faktorer, 2)
faktorer, som knytter sig til undervis-
ningen, og 3) faktorer, som knytter
sig til den situation, hvor man skal
anvende dét, man har lcert (Wahlg-
ren, 2013q, s. 5). Vi gennemfgrte i
forlcengelse af hver undervisnings-
dag endvidere fokusgruppeintervie-
ws med deltagerne ud fra se-
mistrukturerede interviewguides
med iagttagelsesprogrammets
indikatorer som omdrejningspunkt.
Vores undersggelsesdesign blev
suppleret af kvantitative spgrge-
skemaundersggelser i en afslutten-
de evaluering af forlgbet, hvor
samtlige deltagere deltog.

| artiklen analyseres og reflekteres
disse data i forhold til RPL og
Robinsons forbedringsteori i en
mere udforskende undersggelse af,
hvordan vi bidrager med veerdiska-
belse og organisatoriske forbedrin-
ger for de involverede deltagere.

LZARINGSREFLEKSIONER
| det felgende vil vi prcesentere
konkrete Iceringsrefleksioner
baseret pd vores erfaringer og den
indsamlede empiri, idet de fremstar
som centrale, ndr vi skal bidrage til
at kvalificere koblingen mellem
kompetenceudviklingsforlgb og
udvikling af organisatorisk
forbedringspraksis.
| vores undersggelse af den

indsamlede empiri har vi iagttaget
fire tematikker, der synes scerlig
betydningsfulde i arbejdet med at
skabe varige forbedringer i den
organisatoriske praksis.
Tematikkerne er:
1. Kontrakten som den fcelles

styring af samarbejdet
2. Praksis som udgangspunkt for

refleksion og varig forbedring
3. Stilladsering, der fremmer

organisatoriske forbedringer
4, Implementeringssamtalen

Vi er bevidste om, at ovenncevnte

tematikker ikke er udtemmende for,
hvorledes en efter- og
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videreuddannelsesdidaktik, der
bygger p& RPL og idéer om organi-
satorisk forbedringsarbejde, kan
udmentes. Det er dog tematikker,
der er tilbagevendende i empiriind-
samlingen og deltagernes tilbage-
meldinger til os, hvorfor de ogsd vil
veere centrale i vores lceringsreflek-
sioner og fremadrettede
handlinger.

| det efterfglgende anvender vi
nedenstdende model til at skabe en
struktur for tematikkernes lcerings-
refleksioner. Modellen reproesente-
rer en af de bcerende idéer i RPL,
nemlig at kompetenceudvikling og
organisatorisk forbedringsarbejde
finder sted med afscet i bdde
oplevelse, tcenkning og handling.
Modellen illustrerer sdledes, hvor-
dan RPL traekker pd teorier bag alle
tre begreber i sin Iceringsteoretiske
forstdelse (Horn, 2020).

Med afsaet i modellen vil viinden
for hver af de fire tematikker beskrive
de oplevelser, tcenkninger og hand-
linger, som det konkrete kompeten-
ceudviklingsforlgb har synliggjort
som vcerende betydningsfulde og

Handling

afggrende i udviklingen af ledelses-
praksis og organisatoriske
forbedringsindsatser.

1. KONTRAKTEN SOM DEN FALLES
STYRING AF SAMARBEJDET

OPLEVELSER

Som undervisere og konsulenter er
vi optaget af, hvordan vi kan
bidrage til, at vores deltagere og
deres organisationer oplever de
onskede forbedringer via vores
kompetenceudviklingsforlgb.

Inden opstart af stgrre kompeten-
ceudviklingsforlgb har vi derfor altid
et eller flere mgder, hvor vi kontrak-
terer forlgbet sammen med vores
samarbejdspartner. | denne fase er
vi optaget aof flere elementeri
relation til vores samarbejdspartne-
re og den organisation, som de
reproesenterer: at skabe en tillids-
fuld relation, at udforske, hvorledes
den aktuelle situation i organisatio-
nen kan forstds, og hvilket resultat
kompetenceudviklingsforlgbet skal
skabe hos den enkelte deltager og i
organisationen som helhed.

Teenkning

Refleksiv
Praksislcering

Oplevelse

Model 1. Horn (2020).




Vi oplever denne fase af samar-
bejdet som meget vigtig for det
videre forlgb, idet vi her lcegger
nogle vaesentlige byggesten til et
frugtbart og resultatorienteret
samarbejde. Derfor kraever denne
fase ogsd en scerlig opmaerksom-
hed fra vores og vores samarbejds-
partners side.

Men selvom vi tilloegger denne
fase stor betydning, oplever vi, at
fasen er forbundet med visse
udfordringer. For hvordan kan vi
vide, at vi har afdcekket de vigtig-
ste elementer? Hvordan kan vi vide,
at vi har talt om ‘det rigtige’ og med
‘de rigtige’?

| det konkrete kompetenceudvik-
lingsforlgb afholdt vii den indle-
dende fase interviews med de
kommunale skolecheferide
nordjyske kommuner, hvor vi
spurgte ind til deres aktuelle
udfordringer og behov inden for
skoleledelse. Vi udformede pd
denne baggrund et lceringsdesign,
som vi efterfglgende afstemte og
justerede i mgder med de samme
chefer.

TZANKNING

Undersgger vi kontrakteringen med
afscet i Chris Argyris” og Donald
Schéns empiriske forskning i
handlingsteoriers betydning for
organisatoriske processer (Argyris
0g Schon, 1996), vil vi opdage nogle
interessante opmaerksomheds-
punkter. Handleteorier beskriver
forbindelsen mellem dét, menne-
sker og organisationer gor (deres
handlinger), de veerdier og logikker,
som forklarer deres handlinger, og
konsekvenserne af disse handlin-
ger - b&de de intenderede og de
ikke-intenderede. Handlingsteorier
er pd den mdade kraftfulde, fordi de
hjcelper os med at forstd, hvorfor
mennesker og organisationer ger,
som de gar.

Nar vi indgdr kontrakter med en
aftager vedrgrende efter- og
videreuddannelsesaktiviteter, er
det derfor afggrende, at vi interes-
serer os for de handlingsteorier,
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som har hersket og veeret styrende
i deltagernes arbejdsmaessige
kontekst frem til i dag. Det var vi
s@dan set ogsd i det konkrete
kompetenceudviklingsforlgb, men
vi var i ferste omgang mest interes-
seret i chefniveauets handlingsteo-
rier, og hvad de ansd som vigtige
forbedringsmuligheder, med
henblik pd efterfglgende at forme
det bedst mulige lceringsdesign.

HANDLING

Lceringsdesignet var dog primeert
fokuseret pd& den enkelte skolele-
ders aktuelle handlingsteorier i
bestrcebelsen pd at skabe varige
forbedringer i organisationen. Vi
arbejdede p& den baggrund med
begreberne ‘input’ og ‘output’ i
opstarten af kompetenceudvik-
lingsforlgbet. Input skal her forstds
som en beskrivelse af de aktuelle
udfordringer og problemstillinger,
der herskede i deltagernes organi-
sationer, og som lederne gnskede
at h&dndtere. Output skal ses som
formuleringen af mdlet med
kompetenceudviklingsforlgbet og
dermed forbedringens indhold.

Ved at arbejde med input og
output blev det tydeligt for b&de os
og deltagerne, hvad der var de
hidtidige handlingsteorier, voerdier
og logikker i den organisatoriske
praksis. | fcelles refleksionsproces-
ser undersggte vi bade intenderen-
de og ikke-intenderende konse-
kvenser af de hidtidige
handlingsteorier for at ncerme os
nye og alternative handlingsteorier,
der skulle opgves for at n& frem til
det gnskede output (mdlet med
kompetenceudviklingsforlgbet).

| det indledende KICK OFF stillede
vi derfor spgrgsmdl som: "Hvorfor
er vi ngdt til at forbedre 0s?”, "Hvad
er der galt med det, vi allerede
gor?” og "Hvad er det proecis for et
problem, vi forsgger at Igse?”
(Robinson, 2018, s. 69).

Man kan sd@ledes sige, at kontrak-
teringen var fortlgbende, idet vi
sammen med deltagerne pd
forlgbet fortsatte de faglige
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droftelser aof organisationens
fortolkninger og forst&elser af den
hidtidige praksis, hvor vi i feelles-
skab formulerede klare mélscetnin-
ger for den gnskede progression i
kompetenceudviklingsforlgbet.
Dermed fik vi som undervisere og
konsulenter et stcerkt — og afggren-
de - udgangspunkt for efterfglgen-
de at kunne beslutte, hvilke lce-
ringsaktiviteter der skulle
iveerkscettes pd kompetenceudvik-
lingsforlgbet, s& mélscetningerne
kunne nés.

Denne tilgang responderede
deltagerne pd i fokusgruppeinter-
views efter KICK OFF, og et reprce-
sentativt svar led sdledes: "Ueg
synes, at det er sd relevant. Det
handler om b&de form og indhold.
Det sparker til noget af det, vi
arbejder i til hverdag”.

2. PRAKSIS SOM UDGANGS-
PUNKT FOR REFLEKSION OG
VARIGE FORBEDRINGER

OPLEVELSER

At skabe forbedringer i den organi-
satoriske praksis er en vanskelig
stgrrelse, og som undervisere og
konsulenter har vi ofte oplevet, at
vores gode intentioner om at skabe
varige forbedringer i praksis via
vores kompetenceudviklingsforlgb
ikke altid bliver indfriet. | vores
aftageranalyser ser vi ofte, at vores
deltagere udtrykker stor tilfredshed
med et forlgb (eksempelvis fordi
det har vceret personligt udviklen-
de for dem, eller fordi de har féet
ny interessant viden), men at
forlpbet ikke har skabt de gnskede
forbedringer i praksis.

Vores deltagere p& kompetence-
udviklingsforlgbet er opomaerksom-
me pd& det samme. En udtaler fx
under et fokusgruppeinterview:
"Spargsmdlet er, hvordan vi holder
liv i de kompetencer, som medar-
bejdere far, nar vi har sendt dem
afsted pd kompetenceudviklings-
forlgb”. En anden udtaler: "Hvordan
er det, at man far skubbet
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Iceringslaget Icengere ud, sa vi ikke
skal sidde og vaere dem, der har
svaret pd alt?”.

De deltagende ledere havde
dermed en generel oplevelse af, at
det er en udfordring at holde nye
kompetencer ved lige og samtidig
f& den nye lcering omsat i organi-
sationen. Oplevelser, som vi i scerlig
grad skal tage hgjde for i vores
Iceringsdesigns.

TANKNING

Helt centralt i refleksiv praksislce-
ring stdr inddragelsen af den
lcerendes egne oplevelser og
erfaringer i kompetenceudviklings-
forlpbet (Horn m.fl., 2020). | refleksiv
praksislcering inviterer vi séledes til
induktive processer, der bygger
videre pd tidligere erfaringer i
praksis — herunder fx deltagernes
oplevelse af, at ny Icering og nye
kompetencer ikke altid skaber
varige forbedringer i deres praksis.

Robinson peger pd, hvordan data
fra praksis kan belyse det proble-
matiske i de nuvcerende organisa-
toriske eller personbdrne hand-
lingsteorier. Selvom data aldrig kan
tale for sig selv, s& kan de vcere
hjcelpsomme, idet de fungerer som
effektive tjekpunkter for validiteten
af pdstande om kvaliteten og
konsekvenserne af den nuvcerende
praksis (Robinson, 2018). Data kan
s@ledes formidle refleksion over
forbedringsmuligheder med praksis
som udgangspunkt.

Mads Hermansen beskriver,
hvordan al erkendelse bestdr i
forbedring af eksisterende erken-
delse (Hermansen, 2003, s. 5).
Underviserens og konsulentens
opgave bliver her at arbejde
ncensomt og optimalt udfordrende
ved at stille relevante spgrgsmal til
praksis, fx med udgangspunkt i
data og/eller eksempler inden for
et afgreenset omrdde, som danner
baggrund for ny erkendelse og
praksislcering.

Igennem refleksiv praksislcering
analyseres data og eksempler fra
praksis bdde med henblik p& at
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inddrage den relevante teori, men
ogsd for at kvalificere refleksionen
over praksis og overfgre lceringen
til ignende problemer og fcenome-
ner. Styrken er her, at de involvere-
de selv er med til at indtcenke
teorien, der ikke formidles I@srevet
fra praksis, men derimod anvendes
direkte ind i den praksis, der skal
forbedres. P& den méde skabes
nye bevcegelser, hvor man i feelles-
skab ndr frem til en kvalificering af
organisationens opgavelgsning
igennem erfaringsindsamling og
-udveksling, eksempler og/eller
observationer fra praksis (Horn et
al., 2020).

HANDLING

For at imgdegd udfordringen med,
at lceringen og de nyerhvervede
kompetencer blev glemt og ikke
udmentede sig i en reel forbedring
af praksis, arbejdede vi pd kompe-
tenceudviklingsforlpbet med
situationsanalyser. Dette var et greb
ind i arbejdet med at skabe me-
ningsgivende forbindelser mellem
teori og praksis i en ncervcerende
og genkendelig hverdagskontekst.
Deltagerne svarede allerede inden
opstart af forlgbet p& en roekke
sporgsmdl i et digitalt spgrgeske-
ma. Spgrgsmalene adresserede
indikatorer, som relaterede sig til
kompetenceudviklingsforlgbets
indhold, og som relevant forskning
havde fremhcevet som central. Det
var fx indikatorer for samtaleprak-
sis, teamsamarbejde, tvcerprofessi-
onelt samarbejde samt udvalgte
ledelseskompetencer. Deltagerne
vurderede pd& den baggrund deres
aktuelle praksis inden opstart af
forlgbet.

Deltagernes besvarelser anvend-
te vi dels til at tilretteloegge kompe-
tenceudviklingsforlgbets indhold,
dels til lpbende at spejle op mod
deltagernes mgde med teorien,
hvor de gensd deres besvarelser og
reflekterede over nye handlemulig-
heder og udviklingspotentialer.

P& den mdAde skabte situations-
analysen bevcegelser mellem

deltagernes nuvcerende praksis
(herunder udfordringer og proble-
mer) og teoretiske bidrag og bud
pd& nye veje til forbedret praksis og
optimalt set ny handlekraft.

Situationsanalysen skulle dermed
skabe erfaringsbaseret Icering, der
indebar et direkte og meget
konkret mgde med de feenomener i
hverdagslivet, som lceringen
omhandlede. Et mgde, hvor delta-
gerne blev konfronteret med deres
hidtidige praksis, der efterfglgende
blev testet i forhold til de implikati-
oner, tanker og handlinger, de
eventuelt métte have i en forsk-
ningsmaessig forstdelse.

Dette kaldte p& nye underviser-
og konsulentpositioner, der fremfor
traditionel undervisningspraksis i
stedet skulle skabe relevante
forstyrrelser, der kunne udfordre de
hidtidige handlingsteorier og
forst&elser blandt deltagerne.

En vigtig opgave for os som
undervisere og konsulenter var
derfor at skabe en tillidsfuld og
forstyrrende ramme, s& en kvalifi-
ceret refleksion over praksis kunne
finde sted. Det fordrede, at vi
konstant forholdt os til vores egen
positionering i rummet, s& vi ikke
positionerede os som eksperter pd
deltagernes praksisudfordringer
(her var de selv eksperter), men i
stedet positionerede os som
facilitatorer af lcering og refleksion
over praksis.

Denne positionering var ikke
ngdvendigvis let, da vores deltage-
re havde helt andre forventninger
til os, fx at vi skulle give dem svaret
pd&, hvad de skulle gore for at
hd&ndtere en given udfordring. |
stedet blev opgaven at arbejde
fokuseret p& at udfordre deltager-
ne, sé de fik et nyt blik p& sig selv
og deres praksis, blandt andet ved
at udfordre og stille relevante
spgrgsmal. Det krcevede bade
mod, viden og overblik fra konsu-
lentens og underviserens side samt
en god fornemmelse for, hvilke
processer der kunne flytte praksis i
nye og bedre retninger.
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3. STILLADSERING, DER
FREMMER ORGANISATORISKE
FORBEDRINGER

OPLEVELSER

Vores erfaring fra tidligere kompe-
tenceudviklingsforlgb er som
ncevnt, at det ofte er vanskeligt for
deltagerne at foretage de gnskede
cendringer i egen praksis. Med
henblik p& at understgtte bevcegel-
sen mest muligt er vores erfaring, at
deltagerne har brug for en hen-
sigtsmaessig ramme for b&de den
refleksion, der skal finde sted, og for
de forbedringsindsatser, der skal
gennemfgres.

Som konsulenter og undervisere
oplever vi imidlertid, at det kan
veere vanskeligt at opstille denne
ramme og endvidere at monitorere
deltagernes forbedringsindsatser,
fordi alle nye handlinger vedrgren-
de forbedringsindsatsen finder sted
hjemme i deltagernes egen organi-
sation. Vi har erfaret, at dette vilkar
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stiller scerlige krav til os i forhold til
at stilladsere en proces, hvor vi er
‘toet nok’ pd til at skabe hensigts-
maessige forstyrrelser, samtidig
med at vi kommer tcet nok p&
deltagerne til at kunne monitorere
deres udvikling. Det fordrer nogle
helt scerlige opmcaerksomheder fra
vores side, ndr vi skal stilladsere et
kompetenceudviklingsforlgb, der
bidrager til de gnskede forbedringer
i deltagernes praksis.

TZANKNING
Vi har brug for understgttende
strukturer og monitorerede proces-
ser. Robinson beskriver processen
med at designe og redesigne nye
alternative handlingsteorier som en
udfordring, der krcever vedholden-
hed samt udferlig og rettidig
feedback pd, hvordan de nye
handlingsteorier bliver implemente-
ret (Robinson, 2018, s. 97).

Under s&ddanne processer er det
vigtigt at kunne male fremskridtene

’(;i. "‘(“{ r--‘

for at kunne “lcere hurtigt, fejle
hurtigt og forbedre sig hurtigt” (Bryk
m.fl. i Robinson, 2018, s. 98). Der er
derfor brug for implementeringsin-
dikatorer, der kan give deltagerne
feedback pd brugen af de nye
alternative handlingsteorier. Indika-
torer, der bgr formuleres p& béade
individ- og organisationsniveau. P&
den mdade monitoreres den nye
praksis med et konstant blik pd,
hvorndr de nye handlingsteorier er
til stede og/eller fravcerende.

Robinson beskriver, hvordan
forbedring af praksis kraever, at
man er opmecerksom pd variationer i
implementeringen, da det udgor
den stgrste forhindring mod forbed-
ring (Robinson, 2018). N&r der opstdr
variationer i implementering og
resultater blandt medarbejdere, bor
deres handlingsteorier evalueres
med udgangspunkt i indikatorer for
forbedring af praksis. Uden s&ddan-
ne implementeringsindikatorer kan
ledere og medarbejdere let
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overbevise hinanden om, at de
positive resultater vil komme over
tid, ndr blot der arbejdes lidt mere
og investeres lidt flere ressourcer i
projektet. Robinson peger her pd, at
det er uholdbart at hdbe pd det
bedste. Det er tvcertimod mere
effektivt at formulere indikatorer for
bd&de implementering og resultater i
en forbedring af praksis.

HANDLING

For at understgtte forbedringsar-
bejdet p& kompetenceudviklings-
forlgbet opererede vi med et
proces- og styringsvecerktgj, der er
inspireret af tankerne bag logiske
modeller som programteori og
indsatsteori.S&ddanne vcerktgjer er
velegnede til at visualisere formdl,
mal og trin p& vejen mod en forbed-
ret praksis.
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Vivar optaget af at skabe et
stillads, der kunne understotte
deltagernes forbedringsarbejde fra
start til slut. Vores tidligere fokus p&
input og output i kontrakteringsfa-
sen var helt centrale i den sammen-
haeng. Ved at synligggre udfordrin-
gerne i deltagernes kontekst og gore
konteksten eksplicit (input), blev det
tydeligt, hvad den igangsatte
forbedringsindsats skulle adressere,
og hvad der var indsatsens fremad-
rettede mal (output).

Opgaven var herefter sammen
med deltagerne at formulere trin og
tegn pd vejen frem mod det pnske-
de mail. Ved at formulere sddanne
implementeringsindikatorer (p&
bdde individ- og organisationsni-
veau) blev det muligt at monitorere
den nye praksis set i forhold til
tilstedevcerelsen af nye

handlingsteorier. Det blev samtidig
tydeligt for deltagerne, hvilke
forventninger der var til dem og
hvorndr.

4, IMPLEMENTERINGSSAMTALER

OPLEVELSER

Trods de bedste intentioner, en klar
kontraktering, stcerke refleksionspro-
cesser samt en tydelig stilladsering af
et kompetenceudviklingsforlgb er der
stadig ingen garanti for, at et
kompetenceudviklingsforlgb skaber
de gnskede forbedringer i praksis.
Vores erfaring er, at der skal tilfgjes
et yderligere element, hvis kompe-
tenceudviklingsforlgbet skal indfri
de definerede madlscetninger. Det
har tilsyneladende en afggrende
betydning for udbyttet af et



kompetenceudviklingsforlgb, ndr vi
som undervisere og konsulenter
lpbende gennem hele forlgbet har
et godtindblik i deltagernes udfor-
dringer, tanker og handlingsteorier.
Dette indblik kommer imidlertid ikke
af sig selv. Derfor mé& vi fokusere pa,
hvordan vi kan skabe et rum, hvor
deltagerne har tillid til os, til vores
kompetencer og til, at vi kan bidra-
ge positivt til udviklingen af deres
praksis. S&ledes kan vi sammen
reflektere over det, som stiller sig i
vejen for, at nye handlinger kan
implementeres.

TANKNING
Forbedring af praksis er en social
aktivitet, der kroever koordineret
indsats af mange. Det er derfor
vigtigt, at man i forbedringsproces-
ser kan opbygge tillidsfulde relatio-
ner, mens man udfgrer opgaven og
dermed forbedringsarbejdet
(Robinson, 2016). Robinson har
udviklet en tilgang til samtaler, der
direkte adresserer integrationen af
bdde forbedringsopgaven og
relationerne involveret heri (Robin-
son, 2016). | disse samtaler opgves
kompetencen til at udtrykke syns-
punkter dbent snarere end defen-
sivt for p& den baggrund at opdage
og korrigere overbevisninger og
handlingsteorier, der ikke er hen-
sigtsmaessige i forbedringsarbejdet.
S&danne samtaler er veerdifulde i
arbejdet med at implementere nye
handlinger i praksis og kan i denne
kontekst overscettes til implemente-
ringssamtaler mellem konsulent og
deltagere i forbedringsindsatsen.
Implementeringssamtaler skal i en
efter- og videreuddannelseskon-
tekst skabe rum for dialog igennem
feedback og feedforward (Herman-
sen, 2003). Det handler her om at
skabe bro mellem Icering og forbed-
ring i praksis, hvor feedbackproces-
ser dykker ned i de afviklede
aktiviteter og handlinger, mens
feedforward ser frem mod nye
aktiviteter og handlinger (Horn et
al., 2020).
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HANDLING

| vores arbejde med at afholde
implementeringssamtaler med
deltagerne (individuelt eller i
lederteam) har vi ligesom Robinson
fokus p& bdde relation og opgave.
Vi anser implementeringssamtalen
som et vaesentligt element i vores
arbejde med at understatte delta-
gernes forbedringsarbejde, og vi ser
den som et veerdifuldt supplement
til stilladseringen.

Under forbedringsindsatser vil
deltagere ofte og ncesten uundgd-
eligt stede ind i vanskeligheder, der
fx kan handle om manglende
fremskridt, uforudsete forhindringer
og konkurrerende handlingsteorier.
Her er konsulentens og undervise-
rens opgave i implementeringssam-
talen at tilvejebringe passende og
meningsfulde forstyrrelser, i forhold
til de erfaringer der er blevet gjort
undervejs i lcereprocessen/forbed-
ringsarbejdet. Fremfor at stille sig
tilfreds med eller godtage bortfor-
klaringer om ikke-opndede resulta-
ter skal konsulenten og undervise-
ren vcere nysgerrig p& de
intenderede og ikke-intenderede
handlinger i praksis. Dermed bliver
deltagerne tilskyndet til at skabe
koblinger til den aktuelle forbed-
ringsproces og justere handlingste-
orierne i forhold til de formulerede
implementeringsindikatorer.

Nd&r vi som konsulenter konfronte-
rer eventuelle vanskeligheder i
forbedringsindsatsen, kan vi poten-
tielt true relationerne til de involvere-
de deltagere, der kan blive ramt at
forsvarsmekanismer og ubehag. Her
er der brug for, at vi som konsulenter
og undervisere evner bdde at
varetage forbedringsdagsordenen
og samtidig bevare relationen til de
medyvirkende deltagere (Robinson,
2016). Det er helt afggrende, at vi som
konsulenter og undervisere har
modet til at konfrontere og indgd i
disse implementeringssamtaler, hvis
forbedringsindsatsen skal lykkes i
sidste ende. Et mod, der nceres af
kontinuerlige processer mellem
feedback og feedforward, hvor

39

konsulenten og underviseren
konfronterer, nér tegn og resultater i
forbedringsprocessen ikke er opndet
til fulde (feedback). Dette ggres ved
at aktivere den refleksive taenkning
om egen lcering for derncest at
bedgmme, hvilke handlinger der
bliver relevante at foretage fremad-
rettet (feedforward).

AFSLUTNING

Indgangen til denne artikel har for
os veeret at undersgge, hvordan vi
som undervisere og konsulenter
sammen med vores deltagere og
deres organisationer kan lykkes
med, at vores kompetenceudvik-
lingsforlgb reelt kvalificerer organi-
sationens Ilgsning af kerneopgaven.

Vived, at det er et komplekst
sporgsmal - og et spprgsmal, der
vanskeligt lader sig besvare i
enkelte nedslag. Omvendt er det et
svar, vi i efter- og videreuddannel-
sessektoren vedvarende md inte-
ressere os for.

For at sege mulige svar p& oven-
stédende sporgsmal har vi veeret
optaget af at undersgge, hvilke
tiltag vi som konsulenter og undervi-
sere specifikt kan ivoerkscette for at
skabe de bedst mulige betingelser
for, at den tilegnede viden pd vores
kompetenceudviklingsforlgb reelt
leder til forbedringer i organisatio-
nens varetagelse af kerneopgaven.

Vi haridenne artikel rammesat
vores refleksioner med udgangs-
punkt i de tre begreber oplevelse,
teenkning og handling. Denne
tilgang har betydet, at vi systema-
tisk har skabt refleksioner p&
baggrund af erfaringer med henblik
pd at udvikle og foretage nye
handlinger.

Vi hariartiklen set ind i kompe-
tenceudviklingsforlgbets kontrakte-
ringsfase, praksisrefleksioner,
stilladseringer og implementerings-
samtaler. Ser man overordnet p4,
hvordan vores kompetenceudvik-
lingsforlgb kan kvalificere den
organisatoriske opgavelgsning, har
vi haft et scerligt fokus pd
handlingsteorier.
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Vi hariden forbindelse argumen-
teret for, at vi m& undersgge de
eksisterende handlingsteorier
(handlemgnstre og adfcerd) i
organisationen allerede fra kompe-
tenceudviklingsforlgbets opstart for
at kunne svare pé spgrgsmalet:
Hvorfor er vi ngdt til at forbedre os?

Det er blevet tydeligt for os, at
data er afggrende, ndr vi skal
belyse det problematiske i de
nuvcerende organisatoriske eller
personbdrne handlingsteorier.
Igennem data kan vi skabe den
ngdvendige refleksion over praksis
og udvikle nye handlingsteorier.

Nye handlingsteorier krcever
vedholdenhed samt udfarlig og
rettidig feedback pd, hvordan de
implementeres i praksis. Det kalder
pd& understpttende stilladseringer og
monitoreringer, hvor forbedringsind-
satsen fplges tcoet. Forbedringsind-
satser fordrer derfor samtaler, hvor
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der skabes bro mellem ny lcering og
forbedring i praksis. Samtaler, hvor vi
som efter- og videreuddannelses-
konsulenter mé balancere mellem
konfrontation og anerkendelse
igennem kontinuerlige refleksioner,
der kan skabe nye og forbedrede
handlemuligheder i praksis.

Det har veeret lcererigt at finde
begrundelser for nye handlingeri
det teoretiske univers, som RPL og
idéerne fra organisatorisk forbed-
ringsarbejde har stillet til rddighed.
Vi har derigennem udviklet og
begrundet vores egen praksis pd en
ny mdde, og vi har med baggrund i
en case fundet svar pd, hvordan vi
gennem Iceringsloops fortlgbende
kan kvalificere vores muligheder for
at levere pd en lceringstilgang, der
imgdekommer de outputkrav, som
er styrende for kompetenceudvik-
lingsindsatsen i en efter- og
videreuddannelseskontekst.

Vi befinder os pd en rejse, som
ikke skal afsluttes. Vi m& kontinuer-
ligt belyse vores egne erfaringeri
et teoretisk perspektiv med henblik
pd at traeffe kloge beslutninger om,
hvilket Iceringsdesign og hvilke
lceringsaktiviteter der bedst
bidrager til at indfri det output, der
er defineret for et givent
kompetenceudviklingsforlgb.

Vived, at dette arbejde skal
struktureres og systematiseres i
forbindelse med opgavelgsningen.
Det kalder pd feelles forstdelser og
forventningsafstemninger mellem
kolleger, ledelse, samarbejdspart-
nere og deltagere og en samlet
bestrcebelse pd, at vi er feelles om
at lykkes med det organisatoriske
forbedringsarbejde.
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