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AlmenByg - Arbejdspapir

PKEConsult har i et arbejdspapir, der rummer fire dele, foret aget en diskurs i
leeringsfalgegruppen, af de mest fremtraedend e tilgange til forstaelse af innov a-
tion, leering og effektevaluering. Diskursen skal ses som PKECo nsultds bi

projektets feelles forstaelsesramme for lzering og effektevaluering i P23.

| farste del af arbejdspapiret tag es afseet i de udfordringer, der fglger af Alme n-
Nets mission om at ruste de almene boligorgan isationer og deres medarbejdere

til at gennemfgre den ngdvendige fornyelse ge nnem feelles udvikling og leering.
Der tages afseet i AlmenNets tidligere sekretariatslede r Erik Praestegaards intr  o-
duktion til AlImenNet og fremtidens udfordringer ved et udvikling sseminar den
28. august 2008, samt en workshop i PLUS -netveerket den 23. september 2008 3
| forlaengelse heraf skitseres et konceptuelt grundrids til forstaelse af nut iden set

med fremtidens gjne, og herved leere af fremtiden i kombination med at leere af
fortiden.

Den farste del afsluttes med en skitse til Leeringsmodel for A ImenProjekt 23.
Arbejdspapirets farste del peger pa det forhold, at omtrent 70 procent af de o m-
strukt ureringer i virksomheder, der bl ev ign:
grund i mangel fuld indsigt i Il Pring og niyé¢
Lederskab, der -bner fremtideno, -bner fer
rer for ngdvendigheden af ny e sociale indsigter og met  oder, der kan hjaelpe til

med at udvikle fremtidens samfund og virksomheder. Med afsaet i bogen redeg -
res for en ny laeringsforstaelse og nye forstaelsesrammer, som kan danne ba g-
grund for et udkast til leeringsmodel for Alme nNet.

Anden del af arbejdspapiret konkretiserer en skitse til laeringsmodel for Alme n-
Projekt 23 ved en diskurs, der reflekterer fem indfaldsvinker til forstéelse af

samspillet med snitfladerne til laering i teori og praksis, i speendingsfeltet me llem
at drage leere af fremtiden og udfoldelse af feelles tveerfaglige leereproce sser. |
diskursen refereres til fire anbefalinger om laering i bygg eprojekter.

| Bilaget til anden del gives en introduktion til falgende aspekter i forstdelse af

innov ation og leering:
1. Normativitet som samfundsteori.

2. Individualisering og dannelse.
3. Menneskelig vaekst som mal.
4. Begivenheden som leering.
5.  Arkitektur og kreativitet.
6. Klassiske fora ndringslederfejl.
Del 3: Arbejdspapirets tredje del konkretiserer en skitse til evaluering som udvikling for
Effektmaling af | - AlmenProjekt 23 ved en diskurs, der ligeledes reflekterer modeller til effektm a-
reprocesser ling af | eereprocesser:
1. VisKvalitet.
2. Maling af resultat/effekt af leereprocesser.
3. Succes Case -metoden.
4. Resultatmaling i et helhedsperspe ktiv.
| diskursen inddrages overvejelser fra evalueringslitteraturen om forhold der skal
tages i betragtning ved maling af veerdi af laering. | den tredje del ski tseres en
model for evaluering i AimenProjekt 23, der bade er bas eret p& essensen af di  s-
kursen i fgrste og anden del, og tager afsaet i begrebet laerende eval uering.
Del 4: | redeggrelsen for ansggningen til AlimenProjekt 23 naevnes, at der findes ma nge
Projektbeskrivelse generelle konce pter, og at der er et behov for, at de mange koncepter samtee n-
til forprojektet om kes og malrettes sektorens behov. Projektbeskrivelsen er udfo rmet, sa det kan
AlmenByg -Vejen sta i forhold til det brugerdrevne innovationskoncept, der gennem de si dste tre
ar er udviklet i AlmenNet.
Arbejdspa piret i sin helhed danner baggrund for u dkast til projektbeskrivelsen
for forprojektet om leering og effektmaling i en by ggesag.
1 PLUS-netveerket star for netvaerket Partnering, gennem  Leering, Udvikling og Samarbejde. | netveerket indgar
en raekke frontlgberbygherrere, fortrinsvis fra den almene boligsektor, som med afseet i byggesager og i en
dialog med aktarerne i den statslige byggepolitik i de seneste 10 ar har arbejdet med et stort antal forsggspr o-
jekter for at skabe erfaring og ny viden , der har banet vejen for et kreativt, laerende og inn ovativt byggeri.
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1. UDFORDRINGER | ALMEN NET
11 AlmenNet som forum for udvikling, leering og forn yelse
AlmenNet er en forening af udviklingsorienterede almene boligorg anisationer. Foreningen virker for

at fremtidssikre de almene boligorganisationer og de almene bebyggelser. Gennem faelles udvikling
og leering vil AlmenNet ruste de almene boligorganisatione r og deres medarbejdere til at
gennemfgre de ng dvendige fornyelser.

AlmenNet bygger pa brugerdreven innovation. Medlemmerne deltager selv aktivt i udviklingen og
inddrager deres samarbejdspartnere. Og de afprgver og anvender resultaterne hos sig selv.

AlmenNet arbe jder med:

Udvikling af processer og metoder

Leering, uddannelse, traening og opbygning af kompetencer

Forandring i praksis: Abenhed for nyteenkning og samarbejde

Brugerdreven innovation indebaerer, at boligorganisationerne selv tager ansvar for egen udvikling,
leering og fornyelse. De enkelte boligorganisationer i sma som store i vil herigennem styrke deres
evne til at fremtidssikre de almene bebyggelser. AimenNet vil pa den made veere med til at sikre, at

de almene boliger ogsa i fremtiden vil veer e attraktive pa boligmarkedet og appellere til brede
beboergru pper.

1.2 AlmenProjekt 23 I Uddannelse og laering med effekt

Med dette projekt vil AlmenNet treede helt nye veje for at styrke boligorganisationernes

kompetencer i fremtidssikring. Projektet er et fo rprojekt til et stgrre udviklingsinitiativ vedrgrende

uddannelse og laering med effekt i almene boligorganisationer, boligafdelinger og boliger. Projektet

vil arbejde med at finde veje til, hvordan en boligorganisation kan skaffe sig T og i praksis anvende

iny viden og nye kompetencer, s- det viser sig p- Obunc
fornyelsesprojekter og mere dynamiske organisationer.

AlmenNet arbejder for, at den almene bolig -0g byggesektor, civi Isamfund og markedet sikrer de
bedste beti ngelser for gode feellesskaber pd det nationale og lokale plan. Vi ser den globale
finanskrise som den gjenabner, der kan fa os til at vigne op og begynde at prioritere livskval itet
hgjere end levestandard: En hgjere levestandard er langt fra det samme som en bedre livskvalitet.
Finan skrisen giver os muligheden for at treede et skridt tilbage og spgrge, om gkonomisk veekst bar

veere det primeere fo  rmal for politikken i dag.

oDet bedste grundlag for politik, er en accept skdide, at
vbsen. Det betyder, at Vi skal prioritere Hets foar hnoolgde,t
over den forestilling, oat Vi som mennesker er os sel
handler om at tage personligt ansvar og forstd, at man ikk e er alene 2 verdeno.

Der er derfor behov for en intensiv udvikling af feelles uddannelses -og leeringskoncepter, som kan
sikre, at udviklings -og afprovningse rfaringer fra AlmenNet spredes til praktisk anvendelse og en
hurtigere malbar effekt i mange boligo rganisationer og byggerier. Der findes mange generelle
koncepter, men der er behov for, at de samtaenkes og malrettes sektorens behov, og at de
indpasses i Alme nNets brugerdrevne innovationsmodel.

2 Teenketanken Cevea i Politiken 19. oktober 2008
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1.3 AlmenNet og fremtidens udfordringer

P& en workshop i PLUS -netveerket d. 23. september 2008 gav sekretariatsleder Erik Praestegaard,
AlmenNet en introduktion til hvilke udfordringer parterne star overfor med nye samarbejds - 0g
lseringsformer i bygge -og boligsektoren. * Han fremferte ud fra AlmenNets erfaringer og de
erfaringer der igennem &arene er gjort i PLUS -Netveerket, s& kan summen af disse udfordringer
udtrykkes i et e  nkelt budskab, som volder os store problemer i byggeriet:

Vi forstar ikke hvad leering er! De fleste forbinder leering med at blive sendt pa kursus. Men hvad kan man i
og hvad ggr man efter et kursus? Og hvad er | aering?
Hvad er effekten for kursisten og for organisationen ved et kursus? Kan det aflaeses pa bun dlinjen forstéet i

en br edere sammenhaeng end bare i kroner og gre?

Han henviste til undersggelser, der viser effekten af kurser. Ca 40 % forsggte slet ikke at bruge

noget af det, der var blevet leert. Ca 20% forsggte, men fik vanskeligheder og faldt tilbage. Og kun

ca. 40 % brugte det og skabte konkrete veerdifulde resultater. Amerikanske undersggelser v iser, at
det kun er 8 -12 procent, der omseetter efteruddannelse, de deltager i, til forretningsmaessig veerdi

for den, der betaler for den. Og til, at hvis det samme er tilfaeldet i Danmark, er der meget at

hente.

Na&r det forholder sig sadan, er det sa fordi d et har noget at ggre med tiden inden kurset, selv
kurset, eller tiden efter kurset? Far man mulighed for at anvende det man har leert pa et kursus?

Far man feed -back fra ledelsen og statte til det, der kan volde vanskeligheder? Er der opmuntring

at hente, 0 g nok sa vigtigt, er der traeningsmuligheder?

Der er brug for en anden form for teenkning. Man skal ikke pa kursus, fgr man har teenkt det

igennem i en sammenhaeng i den vid enopbygning virksomheden har brug for.
KIRKPATRICK Generelt er mange kurser ok.
”THE FOUR LEVELS” Det er ikke der den er gal

Problemet er snarere, at man i

OPNAR

T A organisationen og for den

GOR
OVERF@RSEL TIL JOBBET

p -
J4 ARING FRA UNDERVISNING
lidt effekt man far, hvis kun

; SYNES ~90% niveau 1. og 2. ger sig geel -
EAKTION PA UNDERVISNING |  [iitend dende

enkelte ikke planlaegger kurset
og efterfglgende falger op pa
det.

Kirkpatrickos mo d

Og hvor meget der kan maksimeres, hvis niveau 3. og 4. far mere opmaerksomhed. Det sidste
forekommer desveerre sjeeldent i danske vir ksomheder.

Man ma starte med at spgrge til, hvorfor folk sendes pa kursus? Er det strategiske svar ikke, at det

er fordi, at man i virksomheden og i organisationen vil have tilfgrt noget veerdifuldt, der giver

effekt? Og bliver det formuleret, kan det blive et nyttigt udgangspunkt for den lserende og hermed

bidrage til en organisatorisk effekt. Og for den enkelte i hans/hendes personlige udvikling, samt en
gget ma rkedsveerdi personligt og professionelt.

Hermed er det ogsd antydet, at det ikke bare er en opgave for HR -afdelingen; det er et
ledelsesansvar! Hvis det netop ikke er en del af ledelsesfunktionen, er chancen stor for at kurset og
leeringen ikke ly  kkes.

% Introduktionen til AlmenNet og fremtidens udfordringer blev ogsa givet pa AlmenUdv iklingsseminar i BL d. 28.
august 2008.
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2. MODEL FOR INNOVATION | ALMENNET

Det er maske nyt for mange, men hvis AlmenNet skal veere en forening for udviklingsorienterede
organisationer i den almene sektor, sa har vi brug for dem, der vil en anden vej, og der skal kun
seettes udviklingsprojekte  r i gang, dér hvor der er brug for det. Det geelder bredt p& mange
omrader, men AlmenNet starter med byggeriet, fo rdi her kan det blive meget konkret. Og der bliver
ikke sat noget i gang, som ikke er gnsket af vores medlemmer, og som ikke er gennemteenkt og
afprgvet som prototype. Det er filosofien i AlimenNet.

Det er udviklingsprojekterne, der skal generere udviklingen i den almene sektor og veere garant for
leering og forandring i organisationerne, og herefter bredt i byggeriet. Derfor har vi designet
modeller , som er under opbygning, og som skal ggre den brugerdrevne innovat ion mulig.

Brugerdreven innovation Bygherren som forandringsagent

Udvikling [Myndigheder ; |

Leering Produ- Entre- Rad- Byg- &
center pre- give- lg Idrifts-
Forandring ngrer re herrer

v
Beboere

= |lm rc

Innovation [Forskning og undervisning v |

/‘\ De
De udvik-

lende
lae- <

L rende | )
= 0 + >
c D a 3 I B —— mange

-
>

S

.. mange

/7/}7

2007| 2008

Byggesager

1, 25

Almen byg- og driftsherrefunktion Bygherrer

Figuren illustrerer, hvem der er udviklere og samarbejdspartnere inden for AlmenNets
medlemskreds. | almen byg -og driftsherrefunktionen er der frontlaberne, de udviklende, og en stor
gru ppe, der skal i leere. Som figuren ogsa illustrerer, er der en stor gruppe bestaende af (c) og den

venstre halvdel af (b), der pa den korte bane er tabt.

AlmenNet henvender sig i farste reekke til frontlgberne T (a) - som er klar og parate til at tage
udfordringerne op.

Hvordan nar vi sa den egentlige forandring? Partnering har vist vejen, og vil fortsat afstikke kursen,

men flere bygherrer skal indarbejde helt nye tankegange i deres byggesager, og pa den made sikre

en spredning til de andre parter . AlmenNet opererer med en udviklings -0g spredningsmodel, der
ogsa genererer ny viden til forskere og undervisere, og til myndighederne - og pa den made
bidrager til at fremtidssikre den almene sektor.

Hvordan afprgver AimenNet sa, den lzering, der laegges op til i praksis?
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UDDANNELSE & LAERING MED EFFEKT | | Modellen udiykker den erfaring

der er skabt bla. igennem

DIG DIN ORGA- DIT |PROJEKT23 | Bygherreforeningen og PLUS ~ -Net-
LSRN BRI veerket og den leering il
FORPROJEKT .
Almen Forandrings- p— Modelbeckrversal |AlmenNet ga i gang med at
| <> —» | BygSo
@sning agenter Brugertjek/input implementere.
Kursus 2.0 DriftSol )
Ansggning
— —— Modellen  opererer med et
oligselskabernes candinavian
Landsforening Jraining Design PEConst SEMENNED forprojekt og et hovedprojekt.

Forprojektet formulere  r hele pro -

DEN FALLES RAMME HOVEDPROJEKT .

grammet og en endelig for mu -
Brugerdreven innovation Modeludvikling Iering af hovedprojektet, som
Bygherren som forandringsagent Afprgvning
Evalueringsmodel (effektmaling) Evaluering efterfglgende afprgves hos med -
Veerdiledelse Vejledning lemmer i AimenNet.

Et starre antal medlemmer inviteres til at stille deres organisationer til rddighed. Og til at finde svar

pa spgrgsmal som: Hvad skal a fpreves? Hvad der er vigtigt i forhold til lseringen? AlmenNet vil
primaert henvende sig til projektledere, der skal i leere og veere beerer af forandringen. Opgaven

herefter bliver at intervenere i organisationen. Det er ikke nok at projektlederen forandres T
organisationen skal ogsa forandres. Dernaest kommer selve by ggeriet.

Med andre ord skal AlmenNets modeller og processer spille sammen. Og lykkes vi ikke med det, s&
ender vi hvor vi er nu!

Erik Praestegaard stillede spgrgsmalet: Hvordan vil vi praktisere vor es leeringsfilosofi sa leering sker

i planleegningsfasen, i projekteringsfasen og i hele realiseringsfasen? Udfordringen er at fa de tre

sgijler til at spille sammen. Hvis ikke s far vi ikke implementeret forandringer pa bygg epladsen og
hele byggeriet. Det ha  r de ar vist, som vi har brugt i PLUS -Netveerket, i Bygherrefo  reningen, hvor
der er blevet snakket og snakket og skrevet masser af rapporter. Der har veeret gode enkelt -
eksempler, men ikke nok til at flytte branchen, og n& den e ffekt vi alle tragter efter.

Og vi gar meget efter at male og dokumentere effekten, ellers er det nyttelgst. | den samme nhaeng
spiller veerdiledelse en stor rolle. Og det er ikke bare et bossword. Flere mindre organis ationer har
allerede erfaringer med veerdibaseret ledelse. Det har betyd et udskiftninger i bestyrelse og

virksomhedsledelser. Slutappellen er derfor om at komme i gang, men ud fra en sammenhaengende
plan. Har vii kke den, kommer vi ingen veje.

_see—
Billeder fra workshop i PLUS -netveerket d. 23. september 2008
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r. 'ALMEN

3.

splan

ET KONCEPTU ELT GRUNDRIDS

Forandring og | Pring s-l edes grundessensen
videre end den geengse opfattelse af innovation, som ofte begraenser sig til retorik og overfl
eestetik. 1 AlmenProjekt 23 betragtes innovatio

formativt som normativt. Formativt forstdet som et socialt kreativt design og norm

er
adisk
ner som avancerede former for socialitet. Savel

ativt forstaet,
som hvem vi gerne vil vaere (som organisation og som mennesker), og hvorhen vi gnsker at lede

den ve rdenvilev eri.

Denne optik er ogsd i fokus i professor Steen Hildebrandts anmeldelse af et banebrydende
storveerk: Teori U i Lederskab, der dbner fremtiden, mod en ny social teknologi til ledelse af

gennemgribende innovation og forandring.

Steen Hildebrandts skriver i sin anmeldelse med reference til sentenser i bogen;

oVi Il ever i en periode med
ved smertefulde afslutninger og habefulde begyndelser

intense konflikter og anakiesssrétv e
i savel pa nationalt i som paglob alt niveau.

ise bestar i, at
stedet o.

Vor tids krise er ikke blot en enkelt leders eller et enkelt lands krise eller konflikt. Vor tids kr

store gamle sociale strukturer og tankesaet dar, og vi skal udvikle noget andet at see tt e i

| anmeldelsen skriver Stee n Hildebrandt videre:

oDet er en bog om n unmtidethsgne, kuane maneaige. Lidelse finder sted ud fra en forstaelse
af fortiden og fremtiden. Det er det skabende naerveer i det bevidste og kreative mgde i nuet mellem ko
struktioner af fortid og fremtid, der er det esse  ntielle.

n-

Bogen peger direkte ind til det enkelte medansvarlige og reflekterende menneske. Det me nneske, der handler
ud fra sit hjerte. Lasningerne er inde i mennesker, hvis mennesker, det vil sige dig og mig, vil se, maerke og
turde dem. Der kraeves nye tanker, eendrede holdninger, sociale forstaelser og bevidste feerdselsregler. A&
drede ledelses - og samarbejdsformer.

n-

Der er | Bsninger og der er veje. Og hvis vi vil, kan vi f
Bogens forfatter C. Otto Scharmer, ser to forskellige kilder for leering: nemlig leering fra fort idens
erfaringer og leering fra fremtiden, efterhanden som fremtiden viser sig for os. Det er en m eget

vigtig betragtning, og det er en veesentlig del af hele det nye tankeseet, som den nye sociale
teknolog i, U -teorien, repraesenterer. Den formulerer sociale indsigter og metoder, der kan og skal
hjeelpe os med at udvikle fremtidens samfund og virksomheder. Det er en sammenhangende,

nuanceret og i dybden argume nteret og udfoldet teori og begrebsbygning, vi star

4

med, og derfor en
bog, som vil komme til at danne skole.

Professor Steen Hildebrandt skriver endvidere faglgende i et indlaeg i Gartner Tidende 31. januar
2008:

mennesker i verden, der baerer mest tillid i ry

muligt og udstikke nogle brede mal uden at
Dertil kommer, at der skal uddel

for en arbejdsgiver ikke at blokere for den tillid. Derfor skal chefen d

OHvis livslang uddannelse, kompetenceudvikling og personlig udvikling skal veere en realitet, s& skal alle sa m-
fundets institutioner og virksomheder veere sma kompetence -0g uddannelsesmiljger. Det er der en del vir k-
somheder og institutioner, der endnu ikke har indset, og de er pa vej ind i alvorlige problemer med deres
mennesker og hele eksistens. o
o Gert Tinggaard Svendsen, professor i offentlig politik pa Institut for Statskun d-
skab, Aarhus Universitet kom i sit oplaeg om gensidig tillid og social kapital pa
workshoppen d. 23. september 2008 ind pa, at:
oBade i den offentlige og private sektor kan man b ruge det faktum, at danske rne er de

gsaekken. Det vil sige, at det geelder om
ecentralisere mest
blande sig i, hvordan opgaven bliver lgst.

egeres til ret sma grupper, og de skal have et fysisk
nsi gt .

o

| mgdested, s de mgdes ansigt til a

4 Kilde: Teori U
Bgrsen den 29. a ugust 2008.

i Lederskab, der &bner fremtiden, C. Otto Charmer, Forlaget Ankerhus 2008 -

Boganmeldelse i
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4. LAER AF FREMTIDEN
4.1 Fire forandringsnivauer
C. Otto Scharmer har i mere end ti ar arbej det sammen med Peter Senge, der er formand og stifter

af Society for Organizationel Learning ved Massachusetts Institute of Technology. Ved sit arbejde

med organisatorisk |  aering indsa han, at der er flere forskellige dimensioner i den made, hvorpa vi

forho Ider os til forandring, nogle mere synlige end andre. Den almindeligste og mest synlige er

denne: der opst-r en krise, eller fereamddri ng er nBdvendi

Niveau 1 er at reagere: at
svare pa problemer ved at
handle ud fra eksisterende
vaner og rut iner.

1.
Kl
direktea:l:r?dling REAKTION

DYNAMISK 2. Niveau 2  er at omforme:
KOMPLEKSITET OMFORMNING .
at eendre den under  lig-

gende struktur og proces i
vores problemlgsning.

Proces, struktur

3;
Teenkning SOCIAL SKABELSE AF .
KOMPLEKSITET NYE RAMMER Niveau 3 er at skabe en
ny ramme: at eendre de

v ERCE underliggende tankebaner.

; Gl_'undlaget for_ KOMPLEKSITET 4.
intention og kreativitet 'PRESENCING'
Ifalge C. Otto Scharmer bruger organisationer og samfundsinstitutioner me st tid og ressourcer pa

niveau 1. og 2., altsd pa at reagere pa problemer og derefter omforme strukturen og processen.
Dette kan selvfglgelig i nogle tilfaelde veere det helt rigtige at gare, men i andre ti Ifaelde giver det
ikke den rigtige lgsning.

Der finde s undersggelser, der viser, at omtrent 70 procent af de omstruktureringer i virksomheder,

der blev indfRBrt i 199006erne, har sl -et fejl. Hvorfor?
overvejende har opereret pa de to fgrste af de naevnte niveauer. De involverede parter teenker

ganske simpelt ikke problemet grundigt nok igennem og skaber derfor ikke nogen ny

forstdelsesramme.

| deres tilgang til styring af forandring beskaeftiger de organisatoriske lseringsteorier sig, modsat,

ikke bare med de to fgrstnaev nte niveauer, men ogsd med det tredje. Det niveau, der ne top handler
om at teenke nye tanker og skabe en ny ramme, som pavirker ens fundamentale opfattelser af det

foreliggende problem. Harvard og MIT forskerne Chris Argyris og Donald Schon foreslar en

te'}mi nol ogi, hvor de kal det oopdebtrr2ngfog ds%ivve@aupd.| Broirnd.
6Singébepd | bring refererer til, at nger ogdaved ledertaédem.r over
6Doubl e |l oopb | Pringen gn-r s k r irallekson overidybe forestillmger og mf at t er

antagelser, som vi hidtil har taget for givet. Indtil nu har organisatorisk leering primaert drejet sig
om at bygge, opfostre og vedligeholde laeringsprocessen ud fra single -og double -loop leering, dvs.
baseret pa fortide ns erfaringer.

11



r AlmenProjekt 23: Uddannelse og leering med effekt i AlmenNet
. ALMEN - Fase 1: Forprojekt om behov, muligheder og udvikling splan

AlmenByg - Arbejdspapir

4.2 En ny leeringscyklus

Der er mange gode eksempler, grundig forskning og udmaerkede bgger, der demonstrerer, hvordan

man praktiserer disse leeringscyklusser. | dag ved vi séledes en hel del om, hvad der skal til for at

opbygge miljger, der kan h olde fast i og fostre leeringsprocesser, der svarer til n iveau 2. og 3. i
figur 3.1.

C. Otto Scharmer skriver:

0Gennem mit arbejde med virksomheder inden for de forskel
overbevisning, at ledergrupper ofte keemper med udfordringer, hvor det ikke reekker at reflektere med u d-
gangspunkt i fortiden (niveau 3). Virksomheder har vanskeligt ved at klare sig i en turbulent og kompleks
sammenhaeng, som ustandseligt forandrer sig. Lederne méa ngdvendi gvis indse, at det ikke er nok til at seette
dem i stand til at analysere d eres handlemuligheder. Ved at se pd, hvordan lederteam analyserer og forsgger
at lgse pr oblemerne, begyndte vi at forsta, at der er et fierde leerings -0g vidensniveau (niveau 4): at leere af
fremtiden, mens den  erved ato psta (figur 3.1.)
Det er den disciplin, jeg kalder o6presencingé6, fordi dee n
vidst om og opleve det nuvbrende Rj ebleifeterer tilovétes adivadumelieiomm g 6 e 1
kollektive enheders evne til direkte at forbinde sig samhgrigt med den optimalt opnael ige fremtidige mulighed
i forhold til en” problemstillingbo.

4.3 Nye Leeringsmiljger

C. Otto Scharmer argumenterer for en omspaendende kulturel revolution, der kaster lys pa
manglerne i d et nuveerende undervisningssystem. Efter hans mening bgr undervisningsplanerne
totalt revideres, séledes at de genskaber forbindelsen mellem undervisningen og ver den udenfor

Vi ma omteenke og genfokusere vores skoler og de hgjere leereanstalter, s de reprae senterer
samspillet mellem nye former for viden og leering.

| dag bruger vi godt og vel 90 procent af vores undervisningsressourcer pa at holde foredrag og
instruere, dvs. downloade gammel viden uden selvrefleksion. Af de resterende 10 procent bruges
det me ste pa gvelsesbaseret treening, og en kursusteenkning, som har sin oprindelse i
industrisamfundet.

5 C. Otto Scharmer: Teori U side 58 -59,
12
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4.4 Skitse til leeringsmodel for AimenProjekt 23
[ ] N Med inspiration fra C. Otto Scharmer og
i 4 .
Leer af fremtiden hans teori har PKEConsult transformeret
Samfund Kontekst Individ hans taenkning til en model 0og
principskitse, der afspejler hans fire
Teknologier Det sociale felt Erfaring/erkendelse . .
kontekster for leering, og en skematisk
Videnskab Ontologi Epistomologi oversigt med sigte pa& udvikling af
Méling kapaciteter, som kobler forandring og
@ evaluering . . A :
effekt Il Pring i Al menNet 6del. i
Snitflader til laering i teori og praksis 3] o ) )
Principskitsen og de angivne modeller
Leerings Loop- HBDI Protreptik Presencing danner ramme for:
Pil lzering
& NLP BygSoL . .
Forskningsrefl ekterede versi oner af det
nuveerende socio -gkonomiske par a-
digme.
Fzelles laereprocesser 2
s 3 Forstaelse og leering af skiftende gk o-
BL Almen sektor Byggeri/Praksis nomiske kontekster og deres ko n-
sekvenser for afvi  kling/udvikling.
Virksomhed Organisation person Afseet i begivenh eden/bevaegelsen fra
Praktik 1 en produkt -og servicedrevet gk o-
nomi til en erfarings -, videns - og
Viden Fra case innovat ionsdrevet gkonomi.
Innqv_anqner til best practice
Kvalifikationer i fremtiden
Kompetencer
C. Otto Scharmer og U  -teorien kan blive et|  evende laboratorium for forandringsledelse pa tveers af
sektorer, baseret pad en ide om, at integrere videnskab, bevidsthed og en gennemgribende
forandring i bdde vores teen  kning og handlemade.  ©
45 Paradigme, kapaciteter og kompetencer
Erhvervsliv og samfund

[ INNOVATION ] interesserer sig i stigende grad
for de faktorer, der skaber

[ FORANDRING )[ LARING ] innovation, fleksibilitet, ansvar -
lighed, sa marbejdsevne, og

[ Profil I Systematik I Kapacitet J som ikke garanteres  af

f Socialteknologisk Precensing Det autentiske ifj fadligheden, et eksamensb  evis
eller svendeprgve.

Ontologisk BygSoL Det normative

Epistemologisk

LeeringsPil - NLP

Fleksibilitet, mobilitet og krea -

Det kommunikative tivitet bliver centrale om  drej -
Fysiologisk HBDI Det holistiske ningspunkter  for medarbej -
Tdeologisk Dialog SR g(re]rer;es fremtidige  preestati -
Filosofisk Protreptik Det gode

Kravene om at kunne agere kompetent og megde udfordringer i en aktiv handling i et abent

samarbejde med and

re parter pa et internationaliseret og globalt marked, hvor kvalitetskriterier,

udfordringer og krav hele tiden aendrer sig, handler om

kanter. Det er bade lzering i forhold til fag, person og livsforlgb. Lzering kan vae

livslang lzering  p& alle mulige leder og

re individuel,

organisatorisk, samfundsmeessig, kognitiv, emotionel; den kan knytte sig til kroppen, til en

situation, til et rum.

® Se ogsa redeggrelsen for modellen i

PKEConsult november 2008.

AlmenProjekt 23 udvikling og leering: Beskrivelse af modeller,

Del 2 ,
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4.6 Kontekster og viden

Uanset hvad vi forholder os til binder vi leering til kompetencer. Kompetence er blevet et
metabegreb for fremtidens paedagogiske koncepter, og begrebet ger at viden, fag, handveerk og
industri far en dynamisk karakter.

Kompetence knytter sig til kontekster og kobler sig til viden. Man kan ikke noget med mindre man

ved et eller andet. Det der er nyt i forhold ti | de gamle begreber om kundskab og faerdi gheder er, at
viden ikke behgver at veere en faglig leksikalsk viden, men kan veere en social praktisk
erfaringsbaseret v iden.

Kvalifikationer er noget, man har, og som er certificeret pd eksamensbevis eller svendebrev
Kompetent er noget, man bliver og viser sig som. Kompetencebegrebet i sin m oderne form er i den
grad bundet til at omsaette indre, personlige dynamikker (vilje, holdninger, falelser, veerdier)

sammen med viden og indsigt pa en nyttig made i en konkret situ ation, hvor et konkret problem
eller en konkret udfordring skal handteres. Kvalifikat ioner knytter sig til faglighed og uddannelse.

Tidligere tiders formler og antagelser er udsat for en ny diskurs. Derfor den megen tale om

innovation og nye mader at ggre tingene pa. Hvordan det vil pavirke fremtidens uddanne Iser, bliver
den store udfordring. En ny orientering mod den globale udvikling spiller ind i forhold til erhverv og
arbejdsmarked. Globaliseringen medfarer et nyt landskab, hvor gammelkendte handlingsm odeller
ikke leengere er tilstreekkelige. Nye uddannelsespsedagogiske koncepter vil se dagens lys og

bestreebe sig pd at tage hgjde for udvikling, herunder nye former for arbejdsfaellesskab,
ansvarlighed, identitet og danne Ise.

14
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Bidrag til modelbeskrivelsen:

LeeringsPilen
BygSoL
HBDI
Protreptik
m.fl.

AlmenProjekt 23: Uddannelse og leering med effekt i AlmenNet
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DEL 2:
BESKRIVELSER OG
MODELLER
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5. SNITFLADER TIL TEORI | MODEL FOR LARING | P23
5.1 Principskitse
[ £ f " 4] ( ) Principskitse til model for leering i
Laer af fremtiden AlmenProjekt 23  introducerede
f ) fglgende fem teoretiske ti  Igange til
Samfund Kontekst Individ °
skabelse af en feelles forstaelse af
Teknologier Det sociale felt Erfaring/erkendelse lzereprocesser:
: 5 : . LeeringsPilen.
Videnskab Ontologi Epistomologi )
4 ) ) Loopleering/By gSoL.
@ Mafing HBDI.
evaluering
effekt Protreptik.
[ Snitflader til lzering i teori og praksis 3] Presencing.
| | De fem teoretiske tilgange da nner
Leerings Loop- HBDI Protreptik Presencing ram me for:
Pil leering ’
& NLP BygSoL
Forskningsreflekterede versi  oner
| | af det nuv eerende socio -
[ Faelles lereprocesser 2] gkonomiske paradi - gme.
[ i e " . o ) Forstdelse og lering af ski  ftende
men sektor FERCRIRTRt gkonomiske kontekster ogd  e-
res konsekvenser for afvi k-
Virksomhed Organisation Person ling/udvik ling.
Praktik 1 Afseet i begivenh eden/beveegelsen
fra en produkt -og servicedr e-
Viden vet gkon omi til en erfarings -,
Innovationer At e : videns - og innovation sdrevet
Kvalifikati til best practice 09
valifikationer ifremtiden gkonomi.
Kompetencer
5.2 Projekter i marken

AlmenNet P23 laegger op til feelles leereprocesser i praksis, som gar pa tveers af organisationer.

Den v idere forankring og formidling ngdvendigger en seerlig infrastruktur, som kan understgtte

flere og samtidige ti

Itag til innovation, og bar som minimum bygge pa felgende betingelser:

og nationalt

(Herunder en tilpasset model til evaluering)

Eksempler, der fungerer som rollemodel i succesrige forandringer, som flyt

En teori, der tilbyder en forstaelsesramme og et sprog, der gar os i stand til at r
og hvorfor, og hvor man kan dokumentere, hvad man har leert af projekterne og af teoriens a

En social teknologi, der understgtter udviklende projekter pa tveers , sa der i AlmenNet
skaleres innovationer i egne systemer pa en let og omkostningseffektiv m

Numrene i mo dellen refererer til de beskrevne niveauer for leering i figuren oven for.

ter det sociale felt, lokalt, r egionalt

eflektere over, hvad der sker
nvendelse.

-regi kan realis eres og
ade.
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6. LARINGSPILEN i LZARING MED EFFEKT PA BUNDLINIEN

| LEAN LEARNING — LERING MED BUNDUNJEEFFEX]

Effektleering defineres som evnen il
UDVIKLINGS- EVALUERING FRA “PROVE™ palideligt at producere leering, der far
MODEL URSLIHIRLE effekt pa bundlinjen. Den proces kaldes for

LaeringsP ilen. !
TRIN 3 + 4 AKTIVITETER

TAG HAND OM KONTEKSTEN - Finn Van Hauen og Mette Denager pap eger
OM AT BRUGE LERING EFFEKTIVT . . .
i deres bog oOoLPrindgf enkel
at de fleste har en mening om, hvo rfor
uddannelse svigter, og mange vil m aske

TRINT 1 2 AKTIVITETER ogsa na til den konklusion, at det er, fordi

TAG HAND OM INDHOLDET H 2 2 .
ST e e e de ikke satser nok pa at fa resu Itatet i hus

-
.......... -

Ofte er planleegningen formentlig for spinkel og implementeringen for usystematisk. Men hvo rfor er

det sadant? Selvom vi erkender &rsagen, er det ikke s& nemt lige at eendre. Vi ma taenke
leeringssituationen pa en ny made, og det kreever, at der skal kysses nogle frRBRer fRrst.

frRB0 handl er om atrbetdsmidgere si ne ove

Forfatterne peger pa, som vist i tekstboksen p& fem dogmer, som vi skal tage livtag med i fem
omrader, der kreever n  ytaenkning:

(1) Fra kursus til leeringsforlgb

Farst og fremmest  opfatter de fleste et kursus som en isoleret begivenhed. Veek fra arbejde, ny
inspiration, ny viden, et friskt pust i en travl hverdag. Men det fgrer ikke ngdvendigvis til noget.

For at @endre det, m& man accept ere, at det kraever tid til at implementere ny leering, og at det
derfor ikke lzengere handler om at forpligtige sig pa et todageskursus, men pa et leengerevarende

leering sforlgb.

(2) Fra generel kvalifikationslgft til specifik strategisk kompetence

Dernzest ma man forstd, at der skal veere et strategisk for mal med den viden, man har teenkt sig

at tile gne. Vi skandinaver er vokset op med Grundtvig T vi elsker hgjskolen og leering for livet,

men det er slet ikke vores kultur at forpligte os pa at leere noget specifikt. Mange hae vder, at man
ikke pa forhand kan vid e, hvad man lzerer. Men vil man have resultater, ma man fokusere og fo r-

berede sig, og man ma ggre sig klart, hvordan man kan skabe resultater ved hjzelp af den nye
viden.

(3) Fra instruktgropgave til ledelsesopgave

Yderligere skal man acceptere, at mange org anisatoriske uddannelsesforlgb ikke er skabt for den
enkelte medarbejders egen skyld i men for organisationens. Det skal sigte pa noget, som feelle S-
skabet har part i, og som andre vil involvere sig i at hjeelpe med. Det er ikke HR -afdelingens eller
instruktg rens ansvar at leegge organisationens strategier, det er lederens. Det er derfor ogsa | e-

derens ansvar at lede og stgtte medarbejdernes laereprocesser.

(4) Fra ooverst-eto til netop oOstarteto

Hertil kommer, at man ma veere vedholdende. Man kan ikke stoppe efte r kurset; pa det tidspunkt
vil laeringen som oftest endnu ikke rigtig veere begyndt. Det seje traek sker efter kurset, hvor | e-
dere og meda rbejdere forpligtiger sig p& at omsaette viden til effekt pa bundlinjen. Den proces

skal tilre tteleegges, og der skal falge s op pa den, ellers er det spildt ulejlighed.

(5) Fra individuel til feelles ritualiseret laeringskultur

Og endelig 1 hvis man vil have det til at ske som en del af kulturen T ma der seettes nogle syst  e-
mer op, der kan statte lsereprocessen i dagligdagen. Proces sen ma ritualis eres. At tro, at det bare
sker, uden at det er sat i system, alene pa den enkeltes eget in itiativ og ansvar, er mest et bevis

pa manglende indsigt i den menneskelige psyke.

" Finn Van Hauen & Mette Denager: Laering med bundlinjeeffekt i Bgrsens Forlag
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LEAN LEARNING - LERING MED BUNDLUINJEEFFEKT

LAREPROCESSEN ER EN LEDELSESOPGAVE

n

LEAN LEARNING - LERING MED BUNDLUNJEEFFEKT

TRE GRUNDSYN PA LERING

Fra 1. maj til maij 1.

A

W

W

"EFFEKTLERING™ - "KOMPETENCEUDVIKLING™ "SELV-ISCENES/ETTELSE™

Sirategisk leering Generel kvalifikationsleft Personlig udvikling
Organisatoriske behov Uspecifikke generelle behov  Personlige behov
Fokus pa Fokus pa Fokus pa

drsagssammenhaeng egen idenfitet

LEARNING - LERING MED BUNDLINJEEFFEKT

FRA KURSUS TIL LERINGSFORLGB

DE ST@RSTE MULIGHEDER

‘ FOR EFFEKTFORBEDRINGER ‘
LIGGER | KONTEKSTEN

P

(R .

AlmenByg - Arbejdspapir

Forfatterne uddyber, som vist i
figuren, deres argumentation for ,
hvorfor leereprocessen er en
ledelseso pgave og ikke mindst er
fremtidens lede Isesopgave.

Kompetenceudviklingens
paradigme  handler om, at
mennesker ma tage ansvar for
egen | a&ering. Ingen kan forteelle
den enkelte, hvordan han/hun
bedst leerer.

Paradigmet er karakteriseret ved,

at troen pa relationer og netvaerk

i den sociale komp etence 1 er
stgrre end troen pa eksakt viden.

Ma n kunne kalde d
indifeellessk abet 0.

Kursustilbud i dette paradi gme er
kommunikation, teamudvi kling,
leering mv. Det er d en larende
organisations par adigme.

Et stegrre laeringsparadigme er
effek tlaeringsparadigmet eller
maske snarere strategisk kompe -
tenceu dvikling.

| dette paradigme handler | aering
om at skabe bundlinje og om
relationen mellem det vi putter
ind, og det, vi  far ud.

Dette paradigme er rundet af en
militeerstrategisk tank  egang, og
det har ude i verden stor opbak -
ning.

| amerikanske  virksomheder
ledes laering og videndeling i
langt hgjere grad som strategisk
teenkning end ida nske.

18



r AlmenProjekt 23: Uddannelse og leering med effekt i AlmenNet
. ALMEN - Fase 1: Forprojekt om behov, muligheder og udvikling splan

AlmenByg - Arbejdspapir

Forfatterne peger pa, nar LEAN  -bglgen breder sig og kommer ind i vore virksomheder med krav om
effektive pr ocesser, sa ma det ogsa geelde vore lzereprocesser.

Hvis vi vil veere med, ma vi frem i skoene og sikre effekt for de penge, vi investerer i viden og
uddannelse. Ellers ender vi med at blive koblet af udviklingen i det globale samfund.

Logiske niveauer.  De logiske

niveauer, der er vist f  iguren, skal

ADFZRD KAN PAVIRKES PA FLERE MADER ikke forveksles med hverken

Maslows b ehovspyramide eller
med billedet af en hierarkisk

LEDELSE organisat ion.

Gennem formidling of organisationens identitet IDENTITET & IMAGE

LEDELSE Modellen giver derimod in  dsigt i,

LEDELSE . VZARDIER, VISIONER & i i

Gennem veerdibaseret ledelse OVERBEVISNINGER hvordan forskellige lag i vores
personlighed fungererisa  mspil.

LEDELSE )

Gennem ledelse af laering Forfatterne p&peger, at vores

MANAGEMENT opfattelse af vores egen identitet

Gennem Klassisk regelstyring . . .
praeger de veerdier, vi har I og de

MANAGEMENT veerdier vi har, pavi  rker de ting vi

Sannem siying # o iljs vil leere. De ting vi har leert,

pavirker vores a dfaerd, d er igen
.= o . .
e DAVirker vore omgive  Iser.

En grundlaeggende tanke bag de logiske niveauer er, at man ikke kan fa andre til at aendre adfzerd
uden at p avirke de andre niveauer. Det nytter sdledes ikke at bede nogen om at gare noget nyt,
hvis det strider mod deres veer dier, eller de ikke har kompete ncen.

Ledelse handler derfor om pavirkning af andre pa alle fem niveauer. Det nytter ikke n oget at tro, at
man blot kan befale en bestemt adfeerd. De psykologiske faktorer i oplevelsen af egen identitet
(hvem man er) og opleve Iser af egne veerdier og overbevisninger (hvad man tror pa) T spiller

afgarende ind i enhver han  dling, man foretager sig, og pavirker valget af de ting man vil leere.

Uanset om vi taler om kompetenceudvikling eller effektleering, handler det om lederens pe rsonlige

relation til medarbejderen. Tilgangen til at statte og inspirere den enkelte og hele paedagogikken pa

det personlige plan sndres ikke, selvom de organisatoriske rammer eller formalet med leeri ngen er

forskellig.

AN LEARNING — LERING MED BUNDLINJEEFFEKT Bl Maling af effekt. Kirkpat
model angiver overgangen fra

KIRKPATRICK skole til virksomhed, fra
*THE FOUR LEVELS” undervisning til virkeli ghed, og

kan som vist i figuren males pa
fire niveauer. De to forste ved -

OPNAR
EFFEKT PA BUNDLINIEN
OVERF@RSEL TIL JOBBET

) KAN
Fd | ERING FRA UNDERVISNING

rgrer kurset. De sidste to praksis.

Langt de fleste méales her

Her males om man kan det man skal
efter ku rset.

Maling af eendret a  dfserd og om man
gor noget andet i jobudf  grelsen.

NUVERENDE , PREMTDIG Maling af opnédede result  ater, der
SYNES ~90 % pavirker organisati  o-
REAKTION PA UNDERVISNING SesnliERnE nen/bundlinjen.

P
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Implementering . Implementeringen handler ifglge forfatterne, som vist i figuren nedenfor, ikke

omenvu rdering af det , der er sket 1 men om hjeelp til det, der er ved at ske.

LEAN LEARNING — LERING MED BUNDUMJMEEFFEKT il

IMPLEMENTERING

Forandringsagenter

e -
Vejledning 1

Vejledning 2

Medarbe|dere
kursusdeltagere

=3

Finn Van Hauen, Mette Denager og forsamling fra AlmenUdviklingsseminar 5 i BL d. 8. maj 2008. 8
8P- dette seminar blev oLPring med bundl i niiAlmenNdt dmbeberéftat moducer e
felgende draftet pA AimenUdviklingsseminar 6 i BL d. 28. august 2008 om bl.a. AlmenProjekt 23 Uddannelse og
leering.
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7. SAMARBEJDE OG LARING I BYGGERIET 1 BYGSOL SOMM ODEL

7.1  Introduktion til BygSoL som lseringsmo

G e

Ydelser
Aktiviteter

Produktion

Produkt Kvalitet
Proces Samarbejde
Fagligt Fysisk

Menneskeligt Psykisk

Kompetence-
udvikling

Ydelser
Aktiviteter

\_/

Model udarbejdet af Allan Dam, PKEConsult

Den rationelle kontekst med ledelse og struktur med veegt p& produktion og produktiv
forhold til en normativ demokratisk kontekst med vaegt pa kompetenceudvikling og a

BygSoL har vist, hvad der skal til for at byggeriets parter seetter fokus pa kompetenceudvi

Produktivitet

Arbejdsmiljo

del

BygSoL som model for samarbejde og
leering i byggeriet arbejder, som vist i
figuren, ud fra en helhedsforstaelse af
produkt og proces, kvalitet og samarbe jde,
hvor der sker en falles navig
praksis, som hele

ation i en
tiden er under

forandring.

Og hvo r planlaegning og styring bas
pa feelles malsaetninger og en veerd

bygg
personalepolitk om kompete

erer sig
ibaseret
epladsens
nceudvikling

ledelse, der respekterer

og arbejdsmi lja.

Praksisleering set i et BygSoL -lys er
forsggt omsat til en ny forstielse af

ramme rne for en ny byggepr  oces.

itet, skal ses i
rbe jdsmilja.

kling og

lzering for at klare den feelles udfordring som skal til for at fa flyttet sig til de kompetencefelter i

byggeriets udvikling, hvorfra innovati

onen k an finde sted.

En feelles udfordring radgiverne og radgiverorganisationerne, byggeriets udfarende virksomheder

og deres organisati  oner star overfor.

7.2 Arbejdspladsleering

Rationel
management
kontekst

Faelles
lering

Medarbejdere

Humanistisk
normativ
kontekst

Model udarbejdet af Allan Dam, PKEConsult og Steen
Elsborg, Learn  ing Lab Denmark

T i et spaendingsfelt

Hvordan kan arbejdspladsleering udvikle
organ isatoriske kompetencer og skabe en

ny samarbejds - og ledelse sstil?

De vigtigste udfordringer, som vist i
figuren, er skabelse af nye forstaelser af
forholdet

samspillet mell e m

mellem pad den ene side
6l edere og s
manag ement rationelt/teknisk kontekst og

p - den anden side on
kul tur d i isdsk/nolmativkontekst.

En ny forst-el se adghedsh:
opfattelsed og hvil ke

er mest befo rdrende kan neevnes tilgange

som: (1) Arbejdspladsleering og
organisatorisk leering i byggeriet, (2)
Byggeriets natur, 3) Byggeriets

effektivisering og (4) Skabelsen af en ny
bygg ekultur.
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Der ligger en stor udfordring i at sikre tilstedeveerelsen af de relevante ko

AlmenProjekt 23: Uddannelse og leering med effekt i AlmenNet
- Fase 1: Forprojekt om behov, muligheder og udvikling

AlmenByg

team af bygherremedarbejdere, projekterende og udfgrende, som skal samarbejde om en

byggeopgave. Og at en forudsae

stede hos bygherren, radgivere, entreprengrer, kompo

Der er derfor brug for prototyper til demonstration, analyse og vurdering af b

veerktgjsorienterede,
kompetencer og leering sikres ved u

7.3 Model for leering i BygSoL
META-
PLAN
3. loop:
Forandring ONTOLOGI
(verdensopfattelse)
- . . __ __ _[ PARADIGME -
TEORI- TECRI
PLAN
2. loop:
Fornyelse
REFLEKSION
(Hvordan + Hvad + Hvorfor)
— = — == == | FORMAL
PRAKSIS-
PLAN ANALYSE/
1. loop: VURDERING
Forbedring (Hvordan)

INFORMATION

"
.
o

DA Miniloop

\ SUCCES-

KRITERIER

Model udarbejdet af Allan Dam, PKEConsult
Elsborg, Learning Lab Denmark

praksisnaere erfaringer

med,

dbud og gennem byggesagens fo

tning for samarbejde er, at de basale faglige kompetencer er til

nentproducenter og lev  erandgrer.

hvorledes tilstedeveerelsen af de rette

rlgb.

I Praktisk og teoretisk sammenhaeng

EPISTEMOLOG]|

(videnskabsteori)

.

N

HYPOTESE

,

STRATEGI

-~
~.ae
~

A
HANDLING/
AKTIVITET

Ve

og Steen

Leeringsmodellen i BygSoL opererer pa tre
planer:

splan

- Arbejdspapir

mpetencer og leering i det

ehovet for skabelse af

1. praksisplan , hvor der er tale om de dagl
ge forbedringer i byggeprocessen og pa a
bejdspla dsen.

— 2. teoreti  sk/organisatorisk plan
nyelse kan finde sted pa baggrund af erfari
ger og viden om, hvordan det er lykkedes at
gennemfare nye mader at organisere bygg
processen pa.

R
3. metaplan , hvor erfaringer fra for e
mange af BygSoL6s
teringsforlgb kan indga i en overordnet bra
cherettet strategi for fo randring. Og danne
grundlag for et par  adigmeskift.

r-

, hvor fo r-

ksempel
e neknen- t

n-

e-

n-

I miniloopet pa praksisplan vil der altid
finde en udvikling sted, hvad end den

bliver dokument eret eller ej.

Malet for BygSoL har v
dokumentere den leering, der fi
f.eks 1. loop, som i 2. loop kan blive til
reflekteret, dokumenteret leering.
Grundlaget er implementeringspl

ler der er indgdet i proce  ssens start.

Modellen kan betragtes som et koncept for hvordan arbejdspladsleering farer til organisatorisk
kompetence i byggevirksomheder Dvs. et koncept for tilpasning af arbejdspladslaeringsmodellen til

kommende byggeopgaver o
arbejdsmetode (firmako

lederne i virksomheden, der gnsker at udvikle kompetence til at bygge efter disse princi

g for erfaringsopsamling, sa viden herfra kan blive en del af firm

mpetence). Succes i dette forehavende kraever engagement og vilje fra

pper.

ceret at kunne
nder sted i

aner/afta -

aernes
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7.4  Anbefalinger

Introduktion

BygSoL -projektet rummer et perspektiv, hvor partnerskab om udvikling af kompetencer og leering

danner ramme for en innovation bade i kursus -uddannelsesverdenen og i byggeriet. | denne ra mme
indgdr markedsperspektivet - den leeren de gkonomi 7 som et vigtigt innovativt element.
Udfordringen for byggeriets uddannelsessystem, kursusinstitutioner og virksomheder er her i

stigende grad fokuseret pa udviklingen af generelle kompetencer og evnen til at lzere som falge af,

at specifikke kom petencer knyttet til en arbejd sfunktion foreeldes stadig hurtigere. Hertil kommer,

at den viden, der opnas under uddannelse, vil f4 en stadig mere begree nset holdbarhed.

Det uddannelsespolitiske svar pd denne tendens, er at anskue sagen fra den innovative
virksomheds perspektiv, hvor konstant forbedring af produktionsprocesserne er den vigtigste
konkur renceparameter i dag.

Om dette siger professor Peter Holdt Christensen, CBS:

il stedet for at vbre god til bestemte industiisa enfund, nsaonan isaea n
veere god til at lave hurtige forbedringer af produktionsprocessen. Det kan vaere ved hjeelp af handveerk s-
maessig kunnen eller videnskabelig in dsi g4 o.

Udfordringen for virksomhederne er at decentralisere udviklingen af produktionsp rocesserne til de
meda rbejdere, der arbejder i produktionen. Dvs. forene en hgj standard inden for handveerk med

moderne teknologi og den nyeste videnskabelige viden. En kombination, der skaber nye
karriereforlgb, som det nuveerende uddannelsessystem ikke i fuldt omfang ruster elever og
studerende til.

Byggeriets leeringskultur og byggeriets innovation fordrer et nyt sigte p& uddannelse. Der er behov

for et sendret fokus i uddannelserne, s& de studerende leerer at a rbejde i teams, hvor der stilles
hgje krav til  bade teknisk og akademisk kunnen. Udfordringen for uddannelsesinstitutionerne er at

give eleverne en grundleeggende forstae Ise for det nye arbejdsliv og sikre, at de kan spille med,
uanset om det drejer sig om handveerksmae ssigt tunge eller akademisk tunge te am.

Opggret med at rubricere uddannelse som enten handveerksmaessig eller akademisk kan finde sted

ved at handvaerkerne frem over udvikler kompetence til forstaelse for det videnskabelige, og det
videnskabelige personale ma som minimum respektere dygtige hand veerkeres erfaring og v iden.
For at kunne skabe velfungerende team bestadende af begge pa rter.

Oversigt

Projektets resultater og innovative perspektiver er i relation til projektets udviklingselementer
udmgntet i fg |gende anbefalinger:

Udviklingselement Anb efaling

Udvikling af bygg eriets lseringskultur. 1. Ga fra fag til produkt og proces.

Leering som en del af byggeriets inn ovation. 2. Skab nye rammer for leering.

Partneljsk.ab ”.‘e”‘?m _erhverv 0g kursus 09 3. Teenk viden og veerdier - som par tner.
undervisningsinstitutioner.

Kompetencer og institutionel fleksibil itet. 4. Se fleksibilitet som komp  etence.

° Copenhagen Business School
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Anbefaling 1: Ga fra fag til produkt og proces
Leeringskulturen er i dag karakter iseret ved:
At der ikke foretages systematisk evaluering og erfaringsop samling i de enkel te virksomh eder og

mel lem alle byggeriets aktarer.

At der mangler en feelles viden parterne imellem, som kan ggre dem bedre i stand til at forsta
hina nden og pa den made seette plan, teori og praksis sammen.

At byggeriets innovation er ko mponent - og leverandgr afhaengig, frem for afheengig af lev erancer
vedrgrende so ciale, kommunikative og le  delsesmeessige kompetencer.

At der mangler normer og standarder for byggeriets pro cessuelle veerdi - og viden skabelse.

At viden ikke bruges proaktivt i forhold til kunden.

Anbefalinger:

1. Flyt fokus fra faget til produktet og pa en vurdering af , hvad det er, der i feellesskab skal
produceres.

2. Se viden om byggeriets nye samarbejdsformer og potentialer i et bedre samarbejde og en
mere effe ktiv kommunikation  som bidrag til afhjeelpning af byggeriets fejl og svigt.

3. Teenk i sammenheaenge og arbejd med elementer og detaljer, der hele tiden knytter an til he -
heden med den gensidige respekt og feellesskabet for gje.

4. Skab kompetence til at kunne tage en klar afspejling af de behov og den endring, der er pa
vej i bra nchen. Leer af fremtiden.

5. Veer parat til at virksomhederne vil efterspgrge en tredjedel af blgde kurser, en tredjedel
spidskompetencekurser omkring f.eks. lovpligtige ting og en tredjedel kurser omkring a r-
bejds milja.

6. Seet tvaerfagligheden i centrum som vaesentlige elementer bade i leerlingeuddannelsen og e f-
terudda nnelsen.

7. Gaor tveerfaglighed til et fag i leerlingeuddannelsen, hvor de arbejder i grupper sammen med
andre lee rlinge og hvor de pa den méade tidligt lzerer, at byggeprocessen som noget starre end
deres fag og egen faglighed.

8. Styrk den personlige faglighed, sa der er et fundament at bygge videre fra. Hav f okus pa, at
personen pa den ene side og faget pa den anden, er et godt billede pa den beveegelse, der
skal tag es fat pa.

9. Seet de blgde, personlige og sociale kompetencer meget mere i spil, men ikke s& meget at
faget i sig selv oplgses.

10. Afseet ressourcer til at leere i hverdagen.
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Anbefaling 2: Skab nye rammer for leering ";
Viden i byggeprocessens veerdikaeder er i den traditionelle byggeproces i hgj grad stru ktureret,
fagspecifik og baseret pa den enkeltes erfaringer og leering. Den virksomhedsinterne leering for egar
udfra, at mester eller den aeldre svend videregiver erfaringer om metoder og materialer. R esten er
op til den enkeltes medfgdte talent. | mange af byggeriets virksomheder opleves der ingen

motivation for at modtage laering, idet den fo rbindes med stor risiko.

Udfordringen i at ggre byggepladsen til en del af en innovationsproces i byggeriet ved - iet nyt
design for by ggeprocessen 1 er at betragte hele forlgbet som en laereproces, hvor byggepladsen

bliver en skole og kompetencecenter for alle involverede. En arena, hvor de deltagendes
produktviden og udfgrelseskompetence inddrages i foregribelse af fejl og svigt og i optimering af

produkt - og procesveerdi.

Udfordringen for Byggebranchen er:

9 Atruste lederne til at styrke det selvsteendige initiativ pa arbejdspladsen, udvide ledernes
forstaelse af innovativ adfeerd og styrke engagement som grundlag for ansvarli ghed i forhold
til opgavernes kval itet.

9 Attilskynde til strategier baseret pa humanisering af arbejdet og forsteerket o pmaerksomhed
pa egne og feelles kapaciteter, kompetencer og t alenter.
9 Attilstreebe ledelse gennem dialog og co aching.

Anbefalinger

9 Skab lzer ing pa byggepladsen ved at ggre byggepladsen til en arena for samarbejde og ikke
en konku rrenceplads.

1 Gar byggepladsen til et kompetencecenter, der bygger pa forstaelsen af partnersk abet som
kernen, hvor parterne forpligter sig til at understgtte laering og videndeling.

91 Baser kompetenceudviklingen pa en ny og dynamisk lzeringsstrategi, hvor byggeprocessen
betragtes som en leeringssituation, der inddrager de deltagendes personlige erfaringer og d e-
res behov for udvi  kling af faglige og personlige kompetencer.

1  Flyt beslutningskompetencen ud i yderste led og skab et ligeveerdigt samarbejde pa tveers af
fag, vir ksomheder og hierarkier.

I Udvid greenserne for fagligt samarbejde i produktionen , fordi veerdiskabelsen i opgaver og
processer bedst gges i et tveergdende samarbe jde

1 Skab kompetenceudvikling pa byggepladsen, der udfordrer virksomheder og uddannelsesi n-
stitutioner til at indga aftaler for, hvordan implementering, leering og evaluering integreres i
byggeprocessen og som kan finde sted i et forpligtende samarbe jde.

9 Skab lzering pa tveers, der gar det muligt for byggeplads og praksis at fungere som leereplads
for bade byggefolk, undervisere og forskere i design og drift af ny byggeproces, der gar pa
tveers af faggraenser, brancher, uddannelser og roller.

1 Indga partnerskaber/  -aftaler om et forpligtende samarbejde om leering pa bygg epladsen.
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Anbefaling 3: Teenk viden og veerdier - som partner

Flere og flere af fremtidens sociale og gkonomiske aktiviteter har med skabelse af viden og veerd ier
at gare. Det handler ikke leengere kun om at tilegne sig viden, men ogsad om at skabe viden i en
konkret og social virkelighed. Viden har herved faet en ny funktion i samfundet og arbejdslivet.
Lgsningen af et problem og det at veere innov ativ kommer i stigende grad til at afheenge af vores
evne til at handtere viden og veerdier.
Det skaerper betydningen af den side af praksis, der ikke kun handler om at skabe vee rdier, men
som ogsa selv er bundet til seerlige veerdiforestillinger.
Forholdet mellem de veerdier man gnsker at skabe, og de veerdier man selv er bundet af igennem
sin praksis, handler dybest set om at kvalificere demmekraften for organisat orisk handling.
Udfordringen for byggeriets uddannelsessystem, kursusinstitution og virksomhed er at na frem til
en feelles fo rstaelse af, at innovationp  &:

 Den ene side handler om ydre skift i arbejdsprocesser, virksomhedsstrategier, praksis og s y-

stemer.

 Den anden side handler om indre skift i menneskers veerdier, drgamme, gnsker og han dlinger.
P& den baggrund bliver forandring og leering to sider af samme sa g.
Fremtidens virksomheder kommer endvidere til at konkurrere p& deres evne til at b egrunde deres

sociale og humanistiske eksistensgrundlag. Den feelles udfordring er her at udvikle et beredskab til
foregribelse af, at det normative, det gode, det retfeerdig e og det ordentlige ikke blot bliver basis
for et individuelt moralsk kodeks, men principperne for en demokratisk politik, strategiske
fixpunkter i den ultramoderne gkonomi og et velfeerdspolitisk element i det danske
arbejdsmarkedss ystem.

Anbefalinger:

1. Ggr normativitet til parameter for samarbejde og ledelse i en strategisk horisont for det pe r-
spektiv, der opfylder medarbejdernes fo rventninger til selvudvikling.
2. Skab et dbent, arbejdsmaessigt frirum, der bygger pa optimal udnyttelse af den enkeltes m o-

tivatio n, talent og fagli ghed.
3. Skab uddannelse sprogrammer, der kan opfylde kravene i det normative aspekt.

4. Skab et organisatorisk koncept, der kan danne ramme for at imgdekomme kravene i det
normative aspekt.

5. Skab et teoretisk reflekteret og operationelt koncept for samarbejde og ledelse indenfor by g-
gesekt oren.

6. Skab et teoretisk, reflekteret og organisatorisk koncept for samarbejde, hvor potentialet er
viden og veerdier.
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Anbefaling 4: Se fleksibilitet som kompetence
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Resultater:
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Anbefalinger

susudbydere i at involvere sig institu -
tionelt som sparringspartner pa det
forme lle plan.

Fx ved:

Tilrettelzeggelse af byggemgder pa
en mere effektiv og leerende f a-
con, som led i at skabe et opt i-
malt flow i gennemfarelsen af
byggeriet.

Skabelse af de ret te rammer for en
bedre organisering af hele by  g-
ge- og sam arbejds processen.

Pa det uformelle plan ligger der lig e-
ledes en udfordring forud  dan-
nelsesinstitutionen og under -
viserne i, pa:

Den ene side at kompetenc  eudvikle
projekt -, logistik - og proces -
forstaelse i praksis.

Den anden side at medvirke til en
facilitering af laering personligt og
fagligt fx om engagement, sel V-
steen dighed, konflikthandtering
og mgdeledelse.

om hina nden.
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1. Skab rum for leering hvor teore

4. For videndeling mell

6. Der kan stimulere
steerket videngrun

2. Hvor byggeplads og praksis kan komme til at fungere som leereplads for bade byggefolk, u n-
rskere.

oces, der gar pa tveers af faggraenser, brancher, uddannelser og roller.

em forskning, undervisning og praksis. Det vil give hurtigere forandring s-

5. Hvor byggeriets visionagere frontlgbere omsaetter forskning til operationelle fremgangsmader,
og dermed skaber grundlaget for et paradigmeskift i bygger i

samspillet mellem forskning og erhverv og dermed give byg

dlag.

tikere og praktikere far mulighed

for at nedbryde fordomme

1et.

gerietetfo r-
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8. HBDI 7 MODEL FOR NYTZANKNING | PROJEKT OG ORGANIS  A-
TION *°

/ Tankeprocesser i det cerebrale system \ HBD| 'I' (‘) T h e w h 0 | e b r a | n t h | n k | n g
D Herrmann. Modellen giver muligheder for at bidrage til

LagisK HolE nyteenkning af pr  ojekt og organisation.

Analytisk Intuitiv

Faktuel Integrerende HBDI er et veerktgj, der enkelt, praecist og konkret

afdeekker tankemgnstre for person og team. Det udstikker

Kvantitativ Syntetiserende

Grooniscret din eller gruppens veegt pa en analytisk, planleeggende,

1opAjeyausaly aafoy | J19ssadoadaue)

Sekvensiel emotionel eller kreativ tilgang til opgavelgsni ngen.
Detaljeret
Planizgger HBDI er ikke en psykologisk test, men den viser hvo rdan

hver enkelt foretreekker at teenke og handle.

/ Tankeprocesser i venstre hjernehalvdel

N

Tankepr: i det li

A D| |det averste kvadrant i venstre side, kvadrant A, er tankeprocesserne domineret af ratione I-
le, logiske, analytiske, faktuelle og kvantitative tilgang e. Folk med steerk praeference for at
teenke med denne del af hjernen kunne typisk have f okus pa facts, realiteter og logik som
udgangspunkt for at treeffe beslutninger, veere malre ttede og leegge stor vaegt pa gkonomisk

B c succes.
| kvadrant B er der praeference for velorganiserede processer, detaljer, planlee gning og en
hgj grad af sikkerhed bag processen. Tingene skal gares i overen sstemmelse med fastlagte

procedurer og til tiden. Orden, preecise projektplaner, et velorganiseret, ordentligt kontor og
preecis dokume ntation er typ iske gnsker for personer med steerk preeference for at taenke i
dette felt.

Kvadrant C er domineret af interpersonelle, emotionelle, kinestetiske preefere ncer. Teamet
og kollegerne er de veesentligste i projektet. Menneskelige veerdier og fale Iser er vigtige, og

hvis der er pres pa, er det menneskene som kommer farst, nar beslutninger skal treeffes.

Der skal veere en &ben og venskabelig kommunik ation i gruppen 1 og med kunden som

individ i ce ntrum.

| kvadrant D er der preeference for holistisk, i ntuitiv, integrerende og syntetiserende proce S-
ser. At se det komplette billede, at finde nye innovative, kreative lgsninger, at have fokus pa

fremtiden og at eksperimentere frem for at veelge den sikre, kendte lgsning er typisk pa
dagsordenen her. Detaliern e er ikke sa vigtige, og tingene behgver ikke veere sa velorgan i-
serede og strukturerede. Hellere afprgve flere fo rskellige tilgange frem for at udveelge en
enkelt.

Som projektleder skal man mestre kunsten at spotte, sammenkeede og integrere de mange
forskel lige komp etencer, der optreeder i et team, og samtidig skabe rum for nye muligheder. Med

HBDI leerer man at give plads til den enkelte, og samtidig sikre at teamet fungerer som en he lhed.
Dvs.:
1  Giver en bedre selvforstaelse - en bedre forstéelse af ens kreat ivitet og forskellige tankeseet.
1  Giver en bedre forstaelse af ens ledelse og lederstil, strategisk taenkning og planleegning og kommunik a-
tion.

1  Styrker ens personlige udvikling og relationer til andre.
1  Understgatter teambuilding.
1  Understatter karriere  udvikling T og kreativ problemlgsning i relationerne til kolleger og led ere.

0 Kilde: Teknologisk Institut
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9. DEN PROTREPTISKE PRA KSIS 1T COACHING SOM BEGIVE  NHED

Om protreptikken kan vi fastsla, at den opfordrer et menneske til at forme sit liv efter falgende

retningslin ier: 1

A. Kun erkendelsen o g virkeliggarelsen af det gode kan gare et menneske lykkeligt. Kun indsigten

i det gode for det godes skyld kan i sidste instans gare det muligt for den enkelte at vi rkeliggere
sig selv. Derfor er denne indsigt overordnet praktisk -strategiske formal. Protr  eptikken fglger det
sokratiske princip, at det at leve efter det gode forudseetter viden, og at handlinger, der bryder

med det godes princip, skyldes man glende viden om livets grundsubstans, og i sidste instans om

en sel v. Protrepti kk e anneskets sind $om bn khmpgadientellea fmodeatrett e-
de kreefter, hvor det altafggrende er at skabe indsigt i sine egne tanker og f glelser, ambitioner og
motiver.

B. Protreptikken tilstraeber en realistisk indstilling til livet, og dermed en b alance mellem inds gt
og lyst, mellem normativitet og strategisk handlen, men indsigten i det gode er altid det overor d-
nede. Protreptikken accepterer ikke kompromisser, kun virkelige synteser. | klassisk filosofisk fo r-
stand er dens mal atti  Iskynde et menneske til at finde balancen i sit liv mellem logos, pathos og

ethos. Den fastholder den viden, at der findes et tyngdepunkt, en balance mellem kontemplation

(indlevelse og indsigt) og nydelse, mellem refleksion og opfyldelse af begaer, mellem indsigt og

lyst.

C. Protreptikken tilsigter, at der i enhver begivenhed kan findes et harmonisk stasted mellem lyst

og indsigt, mellem individuelle og kollektive (organisatoriske) interesser og mellem private og o f-
fentlige hensyn, og at dette stasted etableres pa grundlag af en indsigt i det, der er i vores magt,

og i det, der ikke er det. Protreptikkens mal er at gare det muligt for den enkelte at formulere

principperne for skabelse af individuel og kollektiv fr ihed.

D. Protreptikkens forudsaetning er, at organisationen og mennesket dannes i hinandens billede,

og at der skabes en utvetydig begrundelse for individuel og organisatorisk a dfeerd ud fra idealet

om det retfeerdige og gode. Protreptikken orienterer sig mod idealet om, hvordan et menneske

eller en organisation bgr veere, ud fra et rea listisk billede af, hvordan de er.

E. Protreptikken bygger som paedagogisk projekt pa den dialektiske dialog. Den bedrives derfor
som sa mtalepraksis efter fglgende indstillinger:

1 Den genopdager den andens ansigt, fordi den abner os for den andens historie. Respekten for
ansigtet begreenser retten til at indleese motiver og indstillinger i den anden. Den der dyrker
protreptikken for alvor, ved, at det du kan lzere dig selv i og du skal lzere dig selv op, du
skylder dig selv at veere din egen mentor og din egen nes tor T det modtager du som gave fra
de andre.

1 Protreptikken vokser op om tre urmenneskelige egenskaber, det at tale/kalde, det at lytte og
det at svare. Protreptikken genopfinder evnen til at lytte til den andens stemme. Den giver os
ret til at fole os kald  ede, og den gar det muligt at svare den anden. Men da stemmen er n o-
gen, skal vi omslutte den med blufeerdi ghed.

Protreptikken handler om at besvare den andens hemmelighed. Men den handler ogsa om at ti I-
skynde enhver til at forlgse sin egen hemmelighed. Denn e hemmelighed er den basale grun d-
indstilling til tilvaerelsen, der ligger bag alt det som vi gar. Denne grundindstilling kan ikke ti I-
fredsstillende beskrives i et psykologisk sprog, men fordrer den filosofiske diskurs. (Se ogsa
C. Otto Scharmer om samme, Si de 109 i Teori U).

“yUddrag fra o0Begivenheds| ed@ldFoghKikepy hiaBosénefa rlag 2006 a f
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Protreptikken arbejder ud fra den
Det gode Det retfeerdige sékaldte greeske firkant, der er vist i

figuren.

Friheden Leering gennem begivenheden forstaet
som et mgde med et andet menneske,

der ti Iskynder os til at tage vort liv op til
‘ Det sande Det skgnne I revi sion, kaldes i klassisk graesk filosofi,

for protrepti kken.

Model: Allan Dam, PKEConsult
Protrepo betyder p- grbsk o0at vende modo, oat anspore t

menneske mod forestillinger, tanker og handlinger, der er efterstraebe Isesveerdige for det selv og
for feellesskabet.

Der er her bade tale om et egentlig ledelseskoncept, hvor den dialektiske dialog danner gensta nden
for uddannelse i egentlige uddannelsesinstitutioner, og om uddannelse og praksis inden for
organisationens daglige ra  mmer.

0Den di al ealog vilsvees etdfundamentalt regi for uddannelse i ledelse, pd de hgjere
uddannelsesinstitutioner, pa masteruddannelser, i ledelsesakademier, og i andre videre -0g
efteruddannelsesmaessige sammenhgenge; den vil veere et uundveerligt fokus for interne
uddannels er i org anisationer; ligesom den vil veere et afggrende perspektiv og et frugtbart redskab

inden for organisationens egen praksis over for sine ledere og meda rbejdere.

Den dialektiske dialog er veesentlig for al begivenhedsledelse, bade i dens spontane og i dens
planlagte regi. Nar den udvikles som det institutionelle grundlag for mgdet mellem lederen og
medarbejderen, eller for lederne og medarbejderne indbyrdes, kan den fo rmes som en protreptik.
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APPENDIX

Normativitet som samfundsteori

Ontologisk byder tid en pa to typer opfattelser af mennesker. Den destruktive, som gar mennesker

til et objekt, der er bestemt af sine omgivelser og betinget af fortiden. Derfor kan mennesker i

denne sammenhaeng pavirkes, manipuleres og kontrolleres af ydre mekanismer. Den and en
opfattelse ser mennesket som et subjekt iboende en evne til at skabe samhgrighed (intersubjektiv

gensidighed), der kooperativt sgger kilderne til viden og kreativitet. Denne kapacitet seetter

mennesket i stand til at realisere en fremtid, hvis opstaen a fhaenger af formelle forudseetninger, og
drgmmen om et be dre liv for alle.

C. Otto Scharmer , der er fRdAt i Tyskland er samtidig med Ax
efterfalger pd Johan Wolfgang Goethe Universitetet i Frankfurt. Axel Honneth anses i dag som de n
fBrende reprbsentant for den s-kaldte Frankfurterskol e
intell ektuelt kraftcenter i tysk og europbisk filosofi
han fundamentet til en helt ny normativ sa m fundsteori.

Og i sted et for at referere til bestemte universelle formal, preeciserer han de formelle
forudsaetninger for selvrealisering. | modseetning til andre filosoffer fglger Alex Honneth ikke den

atomiske tradition, hvor ka mpe om anerkendelse tolkes som kampe for selvopreth oldelse. Han ser

dem i stedet som kampe om at etablere gensidige anerkendelsesrelationer. Overalt i hans veerk ses

forsRBget p - at udski fte den analytiske mo d e | 0kamp
egocentriske i nteresser og brger riagmheeadk,e ndnelds edn dnlo & 1 p
anerkendelse og intersubjektiv gensidi ghed (samhgrighed).

Axel Honneth ser forbindelsen mellem filosofisk antropologi og social teori i de normative

betingelser for social integration. Individer kan kun blive medlemmer af samfun det ved at de, via

oplevelsen af gensidig anerkendelse, kan udvikle en bevidsthed om, hvorledes rettigheder og
pligter er gensidigt forbundne. P4 den made bliver anerkendelsen tostrenget: P4 den ene side
afheenger individuelle muligheder for et positivt sel vforhold af betingelser, som er sociale i deres
karakter, idet de er i overensstemmelse med normativt regulerede former for gensidig
anerkendelse; pa den anden side afhzenger et givet samfunds succes af dets evne til at organisere
anerkendelsesrelationerne pa en made, der tillader den individuelle udvikling af disse positive
relationer til selvet.

Axel Honneth differentierer sit anerkendelsesbegreb i tre forskellige anerkendelsessfeerer:
privatssfaeren, som vi kender den fra familien og venskabet; den retlige sfeere; den solidariske
sfeere, som daekker kult  urelle, politiske og arbejdsmaessige faellesskaber.

Den tredje relation har saerlig relevans for leering idet denne form for anerkendelse sker ige nnem
relationen til gruppen, feellesskabet eller samfundet, hvor indiv idets deltagelse og positive
engagement bliver anerkendt. Man indgér i et feellesskab, hvor man dels kan genkende sig selv,

dels bliver anerkendt for sin unikke partikularitet T som et saeregent individ. Det betyder, at man
indgar i gruppens eller samfundets solidaritet, og at man ogsé er en positiv bidragyder til gruppens,
feellesskabets eller samfundets organisering. Man bliver herigennem anerkendt for sit bidrag til

samfundets reproduktion. 2

Veerdseettelsen kan for eksempel have sin baggrund i seerlige livsfo rlgb, preestationer og funkti oner
eller i de handlinger, som man har udfgrt eller udfarer. Denne form for anerkendelse udlgser den
tredje form for praktisk forholden sig til sig selv, nemlig veerdseettelsen af sig selv som me dlem af

et sol idarisk feellesskab.

2. Axel Honneth: Kamp om anerkendelse og indledning ved Rasmus Willig i Hans Reitzels Forlag 2006.
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Individualisering og dannelse

Den ggede fokus pa personlig udvikling, selvrealisering og selvdannelse behgver ikke ngdvendi gvis,

at ses som tegn pa forfald og en trussel mod demokratiet.

olndividualisering er i de sidste ar blevet til et ngglebegreb i sam fundsvidenskaberne. Jegvila  rgumentere for,
at individualisering ikke lader sig reducere til de kendte kulturkritiske temaer, det stér ikke ngdvendi gvis for

indsneevring, veerditab, uforpligtethed eller egoisme. De kulturelle og kognitive landkort, der tidl igere angav,

hvordan jeg skulle handle og forst& mig selv, er ikke laengere sa vigtige. At jeg lidt efter lidt méa finde min

6egend vej bliver til enstnédrdmalt forventningsmR

oVi I Prer i bander p- godt o0og ondt . Vi ¢hnaonialekéntekst o amme n o
hbng vi indg-r io0.

get

Denne kulturelle nye vinkel har en raekke

int eresser, psykologiske bindinger overfor

kultur frem for o0 rganisationer som
struktur. Den dyrker lydhg rheden i forhold
til det hardcore ansvar, projek torientering i

frem for spillet, coaching frem for den
klassiske beslutning, | igeveaerdet i forhold til
hierarkiet, innovationen overfor
stabiliteten.

Den kulturelle nye vinkel dyrker det flydende overfor det faste og taenker mere i dannelse frem for i

bestemte treek. Den dyrker veerdier ove rfor

faglige ansporinger, organisati oner som

forhold til det klassiske job, par tnerskabet
overfor konflikten. Den dyrker syne rgien

roller og funkti oner. Med innovation af produktionsforhold og arbejdsorganisering, aendres ogsa

parametrene for, hvilke kompetencer, der skal bygges pa.

Pa et sadant arbejdsmarked bliver anerkendelse af fagstolthed, identitet og dannelse vigtige
elementer i arbejdsbegreb og profession. Professor Per Schultz Jgrgensen betegner eksempelvi

denne udvikling af faglige kompetencer, forandringskompetencer og sociale kompetencer, som del

af genrejsningen afndemhé&peér, sdrelri F omener et dannel
instrumentelle krav om omstilling, fleksib ilitet og mobilitet.

3 Professor Thomas Ziehe, Institut for psedagogik ved universitetet i Hannover

sesi

32

al e

d e



r AlmenProjekt 23: Uddannelse og leering med effekt i AlmenNet
. ALMEN - Fase 1: Forprojekt om behov, muligheder og udvikling spl

AlmenByg - Arbejdspapir

Menneskelig veekst som mal

Det er ikke s& mange ar siden, at menneskelig veekst som mal for virksomheden og organiseringen
af arbe jdet, var noget naer uteenkelig. Helge Torpe, der var international marketingdirektgr hos

LEGO i mere end 15 ar, var en af de f grste i Danmarks, som indsa behovet for et nyt paradigme.

I bogen o0Deniteme kjre avt e jv | eidT&JC Bodag,fslaiveniHelge Torpe:

an

ODet er min opfattelse, at vi ikke kommer videre uden en stagrre og dybere forstéelse af hvorfor og hvornar
menne sker fungerer godt i eller ikke fungerer. Uden erkendelse af, at et grundleeggende positivt menneskesyn
er ngdvendigt for enhver leder, kommer vi ikke ud af den blindgyde vi tils yneladende er havnet i.

Det, der er malet for en team -organisation er menneskel ig vaekst, harmoni mellem menn esker, der arbejder

sammen i og en ny kulturdés opst-en baseret p- en rbkke uskrev

(Helge Torpe 1 1.oplag 1977)

Bogen skrev Helge Torpe sammen med Shigeru Kobayashi, der i en arraekke var direktgr for SONY

Corp oration og gverste leder af al personaletraening og uddannelse. Nu som den gang gav fora n-

dringer anledning til bekymrede miner, og de stillede spargsmalet:

Ja, men er der da slet ingen svagheder i forbindelse med denne nye strukturs opstden? Kan den

storefri hed i kke blive en 6belastningd? Kan tillidsforhold

sadanne spgrgsmal.

Et af deres svar pa, hvorfor de daveerende ledelseformer ikke slog til, led:

OFri heden er et gode, som kun kan bbjdeedorstdrspa hvilketigrsndlagerith e r eedemg

eksisterer. I forbindel se hermed er det vigtigt for | edear
velgsning.
Lederens tidligere misbrug af medarbejderne i den traditionelle organisation méa ikke udvi kle sig til medarbe j-

dernes misbrug af en ny type ledere, der ikke anvender magt og autoritet.

Frineden kan kun bevares, hvis de forudsaetninger, pa hvilken den er givet, opretholdes eller opfyldes. Det

samme geelder for tillid. Faren bestar i, at medarbejder ne uden at teenke over det, kan tvi nge den leder, der er
parat til at lede uden anvendelse af magt og autoritet, og som ger det i til atter at bruge autoritet.
Dette vil sandelig veere en uheldig tilbagegang, demokratiet kan kun besta i og yderligere u dvikles T hvis vi all

kaemper for dets bestden, og hvis vi gar ind for at videreudvikle det, dvs. at vi alle er med til at bekaempe
magtmisbrug og det autoriteere, og statter dem, der er parate til at lede pa en ny made. De nye tilstande, der
opstar i team -organi sationen kan kun bevares pa denne made.

e

Det s bt uskrevne regler og |l ove, som den nye Okul t urdbeevdiv

bevidstheden om, at dette er den eneste made frineden og tilliden kan bevares pa. Problemer kan opstd, hvis
med lemmerne ikke forstar, at processen aldrig ender.

Friheden og tilliden ma ikke betragtes som noget selvfglgeligt i lige sa lidt som demokratiet er en selvfglgeli g-
hed. Vi har kun begge dele, hvis vi fortsat vil keempe for b evarelsen. Kun pa den made kan den proces, som
forhabentlig seettes i gang af fremsynede topledere, fortsaette til gavn for den enkelte og til gavn for virksomh e-

derneo.

e

33

me d
at

er



r AlmenProjekt 23: Uddannelse og leering med effekt i AlmenNet
. ALMEN - Fase 1: Forprojekt om behov, muligheder og udvikling

splan

AlmenByg - Arbejdspapir

Begivenheden som leering

Begivenheden er alt | ivs -cskriveaQle Fogh &ikeby. Bes dbmer mod trjabli 0 k-
ket og viser ind i fremt  iden.

{ Y

\ vV

{ B

Fylogenese Bevidsthed Cerebralt Ide
Ontogenese Veeren Limbisk Tanke
\ v
Model: Allan Dam, PKEConsult

Ole Fogh Kirkeby beskriver hvordan vi har mulighed for at forme den tid, der former begivenh eden,
fordi vi kan forholde os til gjeblikket, og fordi vi kan forholde os refleksivt og proaktivt til dette vi I-
kar, s& vi kan modtage begivenh edens mangetydighed og mulighedsrigdom.
Ole Fogh Kirkeby uddyber:
0Jo mere vi strbkker begivenheden ved at finde fbste i Rj e
mulighedsrum, som begivenheden abner i vore s liv. For gjeblikket er fyldt til br istepunktet af erfaring, viden,
drgmme, indstillinger og hab.
Erindringen er gjeblikkets skygge. Ethvert gjeblik indeholder alle de erfaringer, der n ogensinde er gjort, og alle
de erfaringer der vil komme. @jeblikket er hverken subjektivt eller objektivt, hverken individuelt eller kollektivt,
og derfor er erindringen det heller ikke. Men gjeblikket er heller ikke et nu. Det treeder ikke frem i en dom, det
er aldrig identisk med det, der er sket. Det bliver hele tiden til. Derfor kan begivenheden altid holdes aben.
Begivenheder er s& mangetydige, at de bliver utydige, de unddrager sig tilskrivelse af indentitet. Hele vores liv
handler om at give begivenhederne i det en fast form. Erindringen er en skabelse srej se. 0oDtind diRel\e
som Marcel Proust sagde. Men problemet er, at nar vi ikke kan feestne begivenheden som en so m merfugl pa en
nal, klassificere den, f& den overstaet, sa kan vi heller ikke konstruere den frit. Selvom alle personer i hele ve r-
den var enige om, ath  olocaust aldrig fandt sted, ville der alligevel have funder noget sted. Vi kan ikke undvige
ved at omdgbe. Begivenheden er snarest en ngddab til sgs.
Begivenheder er som pauser, passager, plamager eller flager, som vandrende pletter, som skygger fra skyer. Vi

ma leere at lzere at laese pa skyer. De samler sig, de danner formationer og spreder sig sekunder efter igen. Men

bl i ki

Br o,

begivenheden er ogs& som en tom arena, som en arena, hvor det hele all erede er sket. Vi ma lgbe ind p& den,
efterbefolke den, danne mgnstre, ndre rytmer.

Trods alt: begivenheden lever kun ét sted: | os. Den er genstand for vores erindring og for vores fortolkning af

den fortolkning i medier og af de monumenter, relikvier og rester, som den efterl ader. Den er kommet fer os.
Denventerpdos.Vi m- vise os vbrd&ige til deno.

14 Ole Fogh Kirkeby: Begivenhedsledelse o g handlekraft, side 13 i Bgrsens Forlag 1 2006.
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Arkitektur som kreativitet

| BygSoL -projektet bidrog Ole Fogh Kirkeby til diskursen om arkitekter som vidensarbejdere.
Vidensmedarbejd er e i arkitektvirksomheder kan betrag
en basal vi den om flader, rum, lys, materialer, interpersonale relationer, og legemers
funktionsmade, til at skabe et produkt, der eendrer eller ligefrem former, maderne, hvorpa

tes som

menneskeligt samveer, arbejde, og rytmer, kan organ iseres.
Arkitekter kan saledes betragtes som vidensmedarbejdere, der anvender kunstneriske kapaciteter
indenfor en kontekst, der er opgavespecifik, men hvor det kunstneriske eng agement ogsa kan have

indflydelse pé disse opgaver, og i visse tilfeelde udvikle nye. Vi kan her tale om et saet af
kvali fikationer, der kendetegnes af bestemte typer af kreat ivitet, eller af

Ole Fogh Kirkeby beskriver det innovative beredskab som:

o
-«

Oi nnovati\

1. Organisatorisk kreativitet: Skabelse af nye samveers - og samarbejdsformer gennem & ndring af rum,
tidsforl BRb, og ved at skabe intensitet og nisd ifklkews, s-kal dte oe
2. Ledelsesmaessig kreativitet: Skabelse af nye ledelsesprincipper gennem formgivningen af mader at
mades pa, krydse hinandens veje, sla falge. Organisationen bliver et teater og et eksperimentarium pa
samme tid, med scener og videnslab oratorier.
3.  Kommunikativ kreativitet: Skabelse af rammerne for nye feelles -arealer, feelles -arbejdspladser, og nye
feelles aktiviteter
4. Vidensdelings -kreativitet: Skabelse af rammerne for nye, multifu nktionelle serviceydelser, nye intera k-
tive og fleksible rum for interaktiv brugerinvolvering.
5. Visuel og auditiv kreativitet: eksperimentering med lys og lyd som basis for nye oplevelsesdimensi oner
gennem intensivering af sansning.
6. Taktil kreativitet: Skabe Ise af nye kontakter med stoffet, nye mader at erfare ting p&, og nye typer af
genstande (inkl. wudnyttelsen af nanotekmoilowmd). Omverdenen
7. Kinetisk kreativitet: Skabelse af alternative koreografier, af nye beveegelsesmgnstre, kontakter ,ogry t-
mer i rummet.
8. Teknologisk kreativitet: Nye mader at udnytte de nye teknologier pa, iseer gennem integration af i n-
formationsteknologien med de nye multimedier, ved at inspirere til foraget refleksion, og medskabelse fra
brugerens side.
Disse typer a f kreative kvalifikationer kraever nye ledelsesstrategier. Arkitekterne som
videnskunstnere ma nemlig selv ledes gennem de principper, som de bruger som grun dlag til at
skabe kreative omgivelser for brugerne. Ledelsen ma uddelegere kreative frirum, utopisk fantasi,
og humanistisk alvor.
Den ma indrette arkitektfirmaet som en nomadisk organisation, som en standende
eksperi ment al scene, 0g som et social't Oi mprovisator i umc

altsa fortrolighed og tillid, og gennem visi oneer f rihed.
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Klassiske forandringslederfej| 15

Adjungeret professor Ole Hinz, CBS har formuleret falgende fem klassiske forandringslederfejl

1. Forandringsprocessen rulles ud fra toppen

Man forventer, at en fast strategi kan implementeres oppefra og ned i h ele organisationen. Men
folk er forskellige, og lokale forhold vil variere og kreeve store tilpasninger og individuelle Igsni n-
ger.

2. Mellemlederens rolle undervurderes

Chefen anser mellemlederen for et rockwool -lag, der bremser processen. Men forandringspr oces-
sen er dybt afhaengig af mellemlederen, idet kun mellemlederen er teet nok pa den enkelte me d-
arbejder til at bidrage med den forngdne empati og falelsesmaessige statte.

3. Der tages ikke hgjde for det uforudsete

Man forventer, at alt vil g& planmaessigt, g nidningsfrit og inden for budget. Men alt har uforudsete
konsekvenser. Det er derfor ogsa urealistisk at forvente, at alle medarbejd ere vil blive 100 pct.
tilfredse

4. De fglelsesmaessige aspekter overses

Mange mellemledere er hovedsageligt vant til faglige og ikke falelsesmaessige udfordringer og
overser derfor 1 eller kan ikke handtere T en reekke faresignaler fra meda rbejderne.

5. Der er for langt fra top til bund

Den gverste chef har ikke faling med medarbejderne. Medarbejdere og ledere pé alle nivea uer
skal derfor tidligt i processen ind i en Igbende og decentralt struktureret problemsnak -0g lgsning.
Det gar igen mellemlederen til en afg grende spiller.

5 Adjungeret professor Ole Hinz, CBS.
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DEL 3:
EVALUERING OG
MALING
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10. MET ODER OG MODELLER TIL EVALUERING

Evaluering er afhaengig af pr  ogrammer, paradigmer og modeller. Der er for nuveerende ikke i for -
projektet et endeligt design af et program til hovedprojektet, s& valg af evalueringsparadigme og

metoder kan ikke tages definitivt fgr det foreligger. Men vi kan og bgr allerede nu ggre os visse
principielle overvejelser. Derfor dette notat, som sigter pa evaluering til leering, men ogsa til

inspiration og kvalificering af kendte evalueringsmodeller.

Inden for det leerende felt er interessen for malinger i forhold til standardiserede kriterie r (uden at
de skal undervurderes) ikke s& stor. Interessen gar mere i retning af procesbeskrivelser og
kontekstneere metoder og forteelling. Hvor kontrollerende evalueringer typisk leder til, at man viser

sine bedste sider og skjuler sine dérlige, forudseette r lzerende evalueringer en &ben og tillidsfuld
fremlaegning af de svageste sider, for det er her laeringspotentialet er starst.

Laeringsorienteret evalueringsarbejde opererer med deltagerorienterede og dialogpraegede
metoder. Det er vigtigt at evalueringsresul taterne opleves som brugbare for de involverede aktgrer.
Ejerskab, involvering, refleksion og relevans er nggleord i disse processer.

Der findes mange koncepter, men som i tilfeeldet med leering, er der behov for, at de samteenkes
og malrettes projektets beho v, og at de tilpasses AlmenNets brugerdrevne leerings -0g
innovationsmodel.

Notatet bergrer forskellige metoder og modeller. Udfordringen i Projektet AlmenNet P23 med
hensyn til evaluering ma veere at designe og udvikle model/modeller, der matcher de fire
leer ingsniveauer som beskrevet i del 1 og del 2.

N Nar der i evalueringen fokuseres pa
Laer af fremtiden 4

Paradigme - Kultur leering veegtes dokumentation og

kontrol i mindre grad. Ev  alueringen
Eksperi-

R tariam Teknologier Akademier Seminarer sk al i kke k u nhvad dea blev
opnaet 0 ophvad der i
opndeto. Det er i hRjed
som hvad kan ggres bedre 0 C

[ : Teoreti;k Iaring_ - 3 Iop-Ia-ring . 3] ohvordan gervidet 0, der ntum. i
Videnskabeligt - Kvalitativt - Laeringsstile
SpRBr gs m- | hvad emmadvendigt at
s iy el Innovative | Pecagodiske | vide og kunne © o vadcer interessant

at vi de o0 g karkusamenen Gstor
[ Fzelles lzereprocesser 2] hjeelp i en malrettet evalu ering og i

Organisatorisk niveau - 2 loop-laering vurderingen af, hvad det konkret

indebeerer, sa deltagerne i kke drukner i

Improvi- Fokus- Workshps Formidling ; . f :
Erana s gripper information, eller gar projektstyring og
implementering uoverskuelig.
) 'Praktik ) 1 Evalueringsdesign og leering skal kobles
Praksisleering - 1 loop-leering i én sammenheengende pr oces. Det
UrbanSpejl || Data- ThtorIews Dialogog | Stiller store krav til evaluator og
indsamling | forteellinger ‘ projektorganisation, i seerd  eleshed hvis
gnsket ogsa er at gere vejen fra laering
til fora ndring/handling sa kort som
. - mulig.
[ Maling - evaluering - effekt ] g
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11. EVALUERING VS. DOKUM ENTATION

11.1 Introduktion

OHvi s det i kke er dokumentere tle, Dehharrofte dcerét etigeklderde fas n drdara
i undervisnings -og projektverden en. Den tid er sandsynligvis ved at vaere overstdet for
uddannelsesinstitutionerne oplever kravet om dokumentation hele vejen rundt fra det overordnede

politiske niveau, savel som fra kunde rne/virksomhederne/arbejdspladserne.

For virksomheder og for kursi ster er det en afggrende motivation for at engagere sig i
kompetenceudvikling, at man kan se, at det lgnner sig. Derfor er det helt centralt for
uddannelsesinstituti  onerne at blive bedre til at kunne dokumentere resultater.

Det har kontoret for livslang lee ring under Undervisningsministeriet noteret sig bl.a. pa ba ggrund af
etableringen af regionale kompetencecentre, og herunder arbejdet med at udvikle metoder til
evaluering af laeringsaktiviteter

stec

Kontorchef Peter Hgier/Kontoret for livslang leering skriver in dl edningsvis i folderen:

resultatmaling afkomp et enceudv if’kl i ngo:

OEvalueringer af de | pbPringsaktiviteter, k 0 mp e t ree) ar sdledenikke e
blot et gnske om som uddannelsesinstitutioner at blive klogere, men i lige s& hgj grad et gnske om at imgd e-
komme virksomhedernes behov for at vide, hvad der kommer ud af anstrengelserne; om ikke i kroner og gre

her og nu, sé i hvert fald nogle resultater, der synligggr en bevaegelse i et mere langsigtet, konkurrencemae s-
sigt perspektiv.

Kompetencecentrene oplever samtidig, at der for mange virksomheder og ansatte er et behov for at tydeli g-
ggre meningen med at gennemfare kompetenceudvikling. P& arbejdspladsn iveauet har kompetenceudvikling
ofte ikke en eksistensberettigelse i si g selv, men bliver brugt som et redskab til at n& et andet mal. Netop

etableringen af et konkret mal med aktiviteterne kan vaere med til at etablere denne feelles mening. Evalu e-
ringen har i det lys en vigtig rolle som opfglgende akt ivitetirelationtideo pstill ede m=1l 0.

ne

| samme folder anbefales fglgende tre metoder, der kan anvendes pa kvantitative og kvalitat ive
data:

Viskvalitet
Succes Case - metoden

Resultatmaling i helhedsperspektiv

16 Kilde: Pjece 4 - Evaluering og resultatméaling af kompetenceudvikling - erfaringer fra kompetencecentrenes
udviklingsprojekter, Kontor for livslang laering, Undervisnings min isteriet, september 2007.
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11.2 Viskvalitet.dk

o

6Viskvalitet.dk er Under vi s neivaertsg) iiidokumentadion ogeevatuerimge bbas er e
6Viskvalitet. dkbd best =r af et evalueringsmodul til d
arbejdspladser.

Den grundleeggende intention er ved hjeelp af veerktgjet at sikre, at:
Deltagerne nar de fastsatte mal for ud dannelserne.
Uddannelserne daekker de aktuelle behov hos medarbejdere og virksomheder.

Uddannelserne Igbende kvalitetsudvikles, justeres og tilpasses pa baggrund af erfaringer fra
praksis.

Viskvalitet.dk - eller "De faelles Redskaber" - er Danmarks fgrste la  nd sdeekkende veerktgj, der er
obligatorisk at bruge som led i at male og udvikle kvaliteten pa et uddannelsesomrade, her
Arbejdsmarkedsuddanne Iserne.

Alle, der deltager i en  Arbejd smarkedsuddannelse  bliver bedt om at vurdere deres udda nnelse med
dette system. Det samme bliver en stikprave af de virksomheder, der har haft medarbe jdere pa
uddannelse.

Ministeriet har desuden valgt, at alle skal kunne se de overordn ede resultater. De d aglige brugere
har selvfglgelig derudover a  dgang til alle detaljerne. Vi har valgt denne Igsning, fordi vi tror, de

ogsa vil interessere andre end os selv, og fordi en stgrre genne msigtighed og &benhed omkring
uddannelserne er med til at gavne en konstrukt iv dialog om arbejdsmarkedsuddannelserne og

dermed kvaliteten af dem.

11.3 Indhold og fremgangsmader

D. J. Kirkpatrick udviklede i 1957 en evalueringsmodel, der skits erer fire niveauer at evaluere pa.
Undervisningsministeriets eval ueringsmodel hviler pd hans mo del og teenkning.

S-vel mini steriets model som Ki r k weat svagt udikket. RKBGbesllt er p -
anbefaler som udgangspunkt i praksis at bruge Viskvalitet og Succes Case metoden, som kort
beskrives pa de falgende sider.

Det fijerde og vigtig e niveau behandles efterfglgende ved en teoretisk tilgang og forslag til m odel.
HBDI - modellen som beskrevet i del 2 anbefales ogsa i ministeriets folder, som et veerktgj.
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11.4 Maling af resultat og effekt pa fire niveauer

Maling af resultat pd fire niveauer Niveau 1 er en responsevaluering, der g  iver
NIVEAU DEFINITION MALING .
deltagernes  umiddelbare respons  ved
afslutningen af et undervisningsforlgb. Dette
Resultat Bliver organisationen Organisationens ° .
bedre p3 grund normale sker oftest gennem en aben dialog suppleret
af treeningen? Itatindikat .
resutatindikatorer | med en mere struktureret feedback i form af
et spgrg eskema.
Andres adfaeren hos 5
Adfeerd dem, der deltog i Adfeerdsmalinger . .
trzeningen i henhold til (chefer, kunder, etc.) | Denne evalueringsform er meg et brugt i
indholdet
voksenuddannelses s ystemet. *®
X I hvilket omfang har o i 1 i i i
e dattaerne bedreatiien Skriftlige tests/ Niveau 2 er en evaluering af laeringsn iveau
eller feerdigheder efter feerdighedsprover Evalueringen foretages ofte ved hjelp af
traeningen?
eksaminer og prever. Gennem abne
spgrgsmal og cases t estes i hvor hgj grad
Respons Var deltagerne tilfredse Sporgeskemae i i i
p ey din s porg r deltagerne har tilegnet sig det teoretiske eller
SSHICe Sleentece feerdig hedsmaessige grundlag og opndet gget
viden og bedre feerdigheder.
Niveau 3 evaluerer deltagernes adfeerd efter deltagelse i komp etenceudviklingen. Her er fokus pa
om indleeringen og ny viden afspejles i konkrete handlingsmgnstre. Dette kan eksempelvis g gres
ved hjeelp af en 3D -analyse eller en 360 graders analyse, hvor forskellige mennesker omkring
deltageren vurderer eventuelle eendringer i adfeerden pa en reekke u dvalgte parametre.
Niveau 4 er en evaluering af de resultater, der kommer ud af et kompetenceudv iklingsforlgb - ogsa

for organisationen. Her kan bruges bade kvalitative og kvantitative data. Evalueringen kan
gennemfgres parallelt med udviklingsaktiviteterne og medvirke til en kontinuerlig justering af
forlgbet eller gennemfares efter aktiviteterne og give input til efterfalge  nde processer.

11.5 Success Case -metoden

Robert Brinkerhoff har udviklet Success Case -metoden, der ko mbinerer en kvantitativ tilgang med

en narrativ tilgang. Det sker ved, at dokumentationen af resultater fra udviklingsaktiviteter bade

hentes i form af harde facts om gkonomisk veerdiskabelse og de g ode - eller darlige - historier om
forlgbet.

Som en del af metoden gennemfgrer man derfor interview med
medarbejdere, der har ge nnemfgrt en udviklingsaktivitet, for at afdaekke,

hvad der er | ykkedes eller mislykkedes i selve leering sforlgbet, men ogsa i
forsgget pa at eendre adfeerd efterfg Igende.
Metoden maler saledes ikke blot pa, hvad den e nkelte lzerer, men ogsa pa

om denne laering seettes i spil og skaber resultater i organisationen. Hvis det
er muligt, suppleres disse forteellinger med dokumentation i form af facts.
Resultaterne herfra kan efterfglgende bruges til refleksion og input til

erms et Vresamy Ghe HemesT War e e ¢ WV raviaeie ota

forbedri nger.

18 Kilde: Pjece 4 - Evalu ering og resultatmaling af kompetenceudvikling - erfaringer fra kompetencecentrenes
udvi klingsprojekter,  Kontor for livslang leering, Undervisningsministeriet, september 2007.
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11.6 Resultatmaling i et helhedsperspektiv

Et eksempel pa resultatmaling pa et plejehjem, hvor der blev igangsat flere typer kurser. Det
overordnede mal var at gge beboernes veerdighed, velveere og trivsel, og de resultater man
gnskede at skabe var at gge beboernes mobilitet og funktion, effektivisere ressourcer og @gge
medarbejdertilfredsheden.

Resultatmaling i helhedsperspektiv
Eksempel fra aldreomradet:

Mal Midler Resultat

Beboernes tilstand
(mobilitet og funktion)

> |

Maling af
// kostkursus
’ gennem

personalets
observationer

-.IPIeiemesorg

Beboernes:
.' N O
Veerdighed (Emaring ) l@ﬁ' | Ressourceanvendelse
I _
Velvaere ' \___/ _ — (normering)
I \ I/g%?jt;\l

T

Trivsel

&

Maling _
af "komp ~— Medarbejdernes
udv pa I 3
helheden” tilfredshed
gennem

personalets
og pardren-
des indtryk

Aktivitetsindeks

APV
psyk. arb. miljg

Maling af
medarbejder
tilfredshed
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12. VARDI EN AF EVALUERING

Evaluering er i bund og grund en vidensindsamling, der kan foretages med henblik pa at styre
og/eller forbedre en indsats. Forskning viser, at anvendelsen ofte ikke sker, eller, at der sker en

anden anvendelse end tilsigtet. Inden dette pr oblem er lgst, sd skal vi nu ikke blot have
enkeltevalueringer, men tilsyneladende have en hel kultur for ev alueringer. Men hvis der er meget

f& garantier for udfaldet af en evaluering, hvori bestar sa garant ierne for en hel evalueringskultur?

Hvilken fors kel vil en s&dan gare? Kan man veere sikker pd, at de eneste resultater vil veere, at

oandre tiltag kan i mplementeres effektivt og standarder |
i det h ele taget sige noget herom, far vi ved hvad en evalueringskultur er , kan veere, eller gares til?

Det er vigtige spgrgsmal, for evalueringskultur er et efterspurgt begreb i vor tid, og der inv esteresi

det politisk, organisatorisk, retorisk, ressourcemaessigt og mandskabsmaessigt. 19

Af tilgange og modeller til evaluering peger PKEConsult pa fglgende:

Klassisk effekt  -evaluering

1  Er effekten i overensstemmelse med de erkleerede malsaetninger?

1 | hvilket omfang er de opnaede effekter faktisk en funktion af in dsatsen?
9  Hvorvidt er de erkleerede mal blevet implementeret?

Kritik af effekte  valuering.

1  Vanskeligt at isolere influerende variable.

91 Vanskeligt at etablere praecise modeller for arsags -virkningssammenhaenge.
9  Effekter i eksperimenter er sjeeldent identiske med effekter i virkeligh eden.

Realistisk evaluering
Vurdering af effekter med udg angspunkt i program.

Hvad virker - forhvem 7 hvornar 7 ihvilken sammenhaeng?

Fordele:

1  Bygger ikke pa egentlige arsags -virkningsrelationer, men pa kontekstafhaengige forkl aringer
for virkninger

1  Giver mere interessante resultater (specielt i forhold til nye omrader)

T | vurderingen af ohvad der virkero inddrages saktBrern
struktur. Der anvendes savel kvalitative og kvantitative T som formative og summative m e-
toder

Preestationsmalinger
Preestationsmalinger vurderer en indsats gennem et begraenset antal preestat  ionskriterier
Hensigten er i tal at vurdere og monitorere (overvage) de leverede ydelser

Hvad kan preestationsmalinger bidrage med?:

1  Veesentlige informationer om udvikling og tilstande

9  Aflivning af myter i organisationen om, at de t gar skidt henholdsvis fremr agende

1  Afdeekning af sociale indsatser, der med fordel kan gares til genstand for uddybende | ce-
ring/refleksion og evaluering

1 Indgd som en del af informationsgrundlaget for beslutninger

9 Identificere omrader, der kraever ledelsesmaes sig opmaerkso mhed

Kompetenceevaluering

Gar ud pa at forbedre en organisations resultater ved at udvikle og udbygge enkeltpers oners og
gruppers kompetente indflydelse pa de omrader og funktioner, der har indvirkning pa d eres egen

pr eestation og pa virksomhede  ns samlede praestation, dvs:

1  Selvevaluering og evnen til kontinuerlig lsering og evaluering.

Organisationen anskues som dynamisk og ustabil. Krav, mal og veerdier p& savel det indiv iduelle
som det organisatoriske niveau er konstant skiftende

Empowerment

Eval ueringsmetode som kan fgres tilbage til Paulo Freire, og som rummer et friggrelsesel ement

(personligt som strukturelt) og:

91 Bygger pa en antagelse om, at ethvert menneske har sine individuelle specielle kompetencer,
interesser og behov, som fortjener en cha nce isig selv i men ogsa kollektiv handling.

9  Evaluator fungerer som advokat for de involverede.

1% peter Dahler -Larsen: Eva lueringskultur i et begreb bliver til, Syddansk Universitetsforlag 2006.
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13. LARENDE EVALUERING T EN TREDJE VEJ

13.1 Introduktion

Der er forskelle i leering mellem pa den ene side skoler og uddannelsesinstitutioner og pa den

anden side leering  pa arbejdspladser og i organisationer. Notatet laegger op til 6en kobdtedelfnebd

(BygSoL -vejen som eksempel)

Leering i arbejdslivet er ikke som i uddannelsessammenhange knyttet til undervi sning. Laering i
arbejdslivet anskues desveerre ofte gennem optikke n fra leering i skoler og pa uddannelse ssteder.
Herved forbindes leering for det farste til undervisning og bliver til et spgrgsmal om overfarsel og

tilegnelse af viden og kompete ncer. Dernaest betyder det at fokus feestnes pa det enkelte individ

som leeringens omdrejnin  gspunkt.

Nar man seetter individet i centrum for de leerende processer i arbejdslivet, s& kommer
arbejdspladsen til at fremstd som en anden institutionel ramme for laereprocessen. Professor ved

Learning Lab Denmark Bente Elkjser opererer med to forst -elser af | PbPring, henhol
vej o (fokus p= individet) og o0den anden vejo (fokus

d ¢

p -

Bente EIl kjbPr p- en oO0tredje vejo, som har et pragmati sk

adskiller ikke ind ivid og vilkdr i et enten -eller -blik, men ser dem som forbundne, en sakaldt
otransaktionbo

Det er ved at udforske, i form af ideer og hypoteser, begreber og teorier til at definere den fremtid

som tegner sig, at muligheden for nye feelles handlinger og betyd ninger skabes. Leeringsteoret  iske
forstaelser som den behavioristiske og den kognitivistiske favner ikke den dynamiske relation

mellem individ og vilkar, som er s& afggrende for et pragm atisk syn pa lzering i arbejdslivet. Jean
Lave og Bente Elkjeer fremhaever betydningen af subjekt -verden -relationen i en leeringsteoretisk
forstaelse, begrundet i en opfattelse af, at leering farst og fremmest er et ontologisk (me nneskers
tilblivelse og veeren) spagrgsmal snarere end epistemologisk (menn eskers bliven vidende) proble m.

Leering er ikke en indholdslgs proces uden forbindelse til de vilkar, hvorunder den udfolder sig T

men en del heraf. Som analytisk e nhed anvender Bente EI kjbr begrebet

13.2 Individuel og organisatorisk leering

Giver det overhovedet mening at t ale om oO0organisatorisk | bPringo, n-r

er individer, der kan leere? Overfarselsproblemet mellem individuel og organisatorisk leering er en d-

nu ikke lgst med bidrag fra organisationsforskningen. En Igsning pa problemet er hidtil at ar bejde

0s

C

d

ud fra en tese om, at organisationen | brer, e no.ndben d

anden vejo (fokus p- vilk-rene) kaldes ogs- praksisl bri:i

spargsmal om overfgrsel og tilegnelse af viden. In den for praksisleering er det adgangen til delt a-
gelse i praksisfeellesskabet, der er det centrale omdrejning spunkt for laeringen. Leeringen er en del
af deltagelsen, og man b etragtes ikke som individ, men som deltager, mens viden er at traede i

karakter som pra  ktiker og kompetent medlem af et praksi sfelt.

Pragmatisme som teori handler om, hvordan mennesker danner mening og betydning pa grundlag
af erfaring, empiri frem for bestemte begreber og teorier. John Dewey beteghes som ophav smand

til det pragmatiske synp - | Pring (l earning by doing). John Dewey?d

fremmest et ontologisk begreb, som ngje knytter sig til hans filosofiske taenkning. Paedagogikken er

for John Dewey processen, hvorved ogrundl Pggendetiskenl bPgo

grundlag. Og processen kan forstas og kvalificeres ved instrume ntelt og eksperimenterende at ggre
brug af udforskning, kritisk og refleksiv teenkning i udda nnelse og leering. %

2 Bente Elkjeer: Nar leering gér pa arbejde. Et pragmatisk blik pa lzering i arbejdslivet - 2005
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13.3 Det kognitive og ontologiske perspektiv

Der ma anlaegges et socialt  -kulturel t perspektiv pa leering. Herved bliver leering pa én og samme tid
en socialiseringsproces og en udviklings -og leereproces. Viden bliver til ved lIgsninger af
problemfyldte situationer, der mgder én i arbejdet og i hverdagslivet.

Figuren illustrerer det kogniti ve og ontologiske landskab

Tema Kognitivt perspektiv Praksis -baseret perspe  ktiv
Det vidende subjekt Viden er knyttet til det enke Ite Viden er distribueret i sociale
(Hvem) individ og dets mentale pr  o- rel ationer inden for og mellem
cesser forskell ige praksi sfaellesskaber
Formaélet med lzering Viden ompraksis. Forandring Viden i praksis. Blive en del af
(Hvorfor) i mentale strukturer med he n- et praksisfeelle sskab
blik p& beder beslu tningstagen (menneskelig udvikling og ident i-
(tilegnelse af feerdigheder) tetsdannel se)
Indholdet der skal laeres Viden er objektive fakta, b  e- Viden er relativ, forelgbig, pra k-
(Hvad) skrivelser og feerdigheder, ofte tisk og knytter sig til forskellige
abstrakte og uafhaengig af praksi sfeellesskaber
kontekst
Metoder for laering Vide n opnas og ledes gennem Viden opnas gennem deltagelse
(Hvordan) kodificering, tilegnelse ogu  d- og samhandlen inden for og pa
veksling mellem individer samt tveers af praksisfeellesskaber
mellem konte kster

13.4 Den leerende organisation

Bente Elkjeer der i dag er forsker ved Danmarks Paedagogiske Universitet gennemfarte i 1999 en
omfattende undersggelse af en dansk virksomhed, der ville indfgre den leerende organisation.

Resultatet var skreemmende, og som hendes artikel 2
organisation. Mantrae t den gang var Total Quality Management (TQM) og me darbejderudvikling.

Der er for sa vidt ikke noget galt i at ville begge dele, safremt de to forskellige logikker kompetent

beskriver, blev det aldrig en leerende

kan handteres samtidigt. Men ofte er medarbejderudviklingen stafage for primeert at fremme
effektiviseringen, pa netop bekostning af udviklingen af medarbejdernes sociale og | gerende miljg.
Artiklen beskriver ogsa en mangel pa forstaelse af, hvad leering er, i sa vidt forskellige milj @ger som
skole -undervisningssted og arbejdsplads/organisa tion. Artiklen gar i dybden med, hvad der
leeringsteoretisk og praktisk samler og skiller. Artiklen tager ogsd fat i den del af
konsulentverdenen, som med kursuskoncepter tror, at de kan sendre en organisat ion, samt at viden
erhvervet pa et kursus kan overfa res til leering i samme organisation. Det er en stor misforstaelse,

og et spild af virksomhedens ressourcer og penge, nér talen falder pa, om kurser har effekt pa
mere end kroner og gre.

Artiklen konkluderer fglgende:

OProjektet om udvi kIl iarggresationa den entaltel viksomimed, giser, at udvi klingen af en
leerende organisation i eller organisatorisk lzering i ikke kun kan ske som et medarbe jderudviklingsprojekt.
Troen p-, at den | Prende organisati on k an videdtVmekdrbejderegee d n-a t
nem kursusvirksomhed og sa forvente, at den efterfglgende videnstilegnelse for alvor vil rykke hele organis a-
tionen i nar de organisat oriske kontrolstrukturer tiimed skeerpes i har sine radder i en kognitiv laeringsteori.

Denne teori i og praksis i eryderst vedholdende, men fremmer ikke organisatoriske laereprocesser. Den

2L Tidsskrift for Arbejdsliv nr. 4 1999.
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AlmenProjekt 23: Uddannelse og leering med effekt i AlmenNet

- Fase 1: Forprojekt om behov, muligheder og udvikling

13.5 Veerktgij til udarbejdelse af evalueringsdesign

AlmenByg - Arbejdspapir

Der fin des en lang raekke forskellige evalueringsmodeller, og alle kan ikke umiddelbart placeres i

ovenstdende skema. En méade at skabe overblik over landskabet af evalu

inddele dem efter det formal de tjener.

Skema nedenfor sammenfatter de
veerktgj til udarbejdelse af eval

ueringsdesign for en byggesag.

vigtigste overvejelser i de angivne kilder

eringsmodeller er ved at

2 o9 er teenkt som et

23

splan

Formal

Problemstilling

Modeller og metoder

Behovsafklaring

Er der behov for en indsats?
Hvilken type program er der behov
for?

Forundersggelser eks.:
 Behovsanalyse.
1 Malgruppeanalyse.

Resultat

Hvilke effekter har indsatsen haft?
Har indsatsen indfriet méalsaetni n-
gerne?

Malopfyldelsesevaluering.
Effektevaluering.

Kontrol og legitim  e-
ring

Opfylder programmet sine mal?
Rammer indsatsen  malgruppen?

Systemmodeller:

9 Input, output og outcome -
anal yse

Procesevaluering:

1 Procesmonotorering.

1 Praestationsm aling.

Rentabilitet Er indsatsen tilfredsstillende? @konomiske modeller:
Er effektivit e- I Cost-effic iency.
ten/produktiviteten/nytten tilfred S~ |9 Cost-effecttiveness.
stillende? 9 Cost-benefit.

Leering Hvordan inddrages interessenterne? Deltagerbaserede modeller:

Hvordan sikres deltagelse?
Hvordan forpligtes og ansvarligggres
intere ssenterne?

Responsiv evaluering.
Interessentevaluering.
Aktionsforskning.
Udviklingsforskning.
Kompetenceevaluering.

E E EEE]

2 Kilde: Peter Dahler
Kilde: Peter Dahler

% Anvendelsen af veerktgjet er neermere omtalt i AimenProjekt 23 Udvikling og Leering: Evaluer

-Larsen: Evalueringskultur

-Larsen og Hanne Kathrine Krogstrup, Bogserie om nye veje i evaluering

Del 3 , PKEConsult - november2008.

i et begreb bliver til, Syddansk Universitetsforlag 2006.

T Academica 2003
ing og maling
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Del 4:

Leering
og
effektmaling
- i en byggesag

AlmenProjekt 23: Uddannelse og leering med effekt i AlmenNet
- Fase 1: Forprojekt om behov, muligheder og udvikling splan

AlmenByg - Arbejdspapir

DEL 4:
PROJEKTBESKRIVELSE
TIL P23 -DELPROJEKT OM
U2 SOM CASE OG
ALMENBYG -VEJEN
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INDLEDNING

Fase 1: Forprojekt om behov, muligheder og udviklingsplan i AlmenProjekt 23: Uddannelse og

leering med effek t tager afsaet i et behov for udvikling af et uddannelses - og leeringskoncept, som
skal sikre, at udviklings - og afpragvningserfaringer fra AlmenNet spredes til praktisk anve ndelse, sa
det kan give effekt i mange boligorganisationer og byggerier. Forprojektet er fase 1 i et
efterfglgende stgrre in  itiativ.

Forprojektet gennemfares i falgende fire aktiviteter:

9 Akt. 1: Vejledningsudkast i gennemfgrelse af kurser efter AlimenVejledninger
9 Akt. 2: Vejledningsudkast i udbygning af kompetencer i boli gorganisationer.
1 Akt. 3: Vejledningsudkast i gennemferelse af leering pa by ggerier og i drift.

9 Akt. 4: Formidling, projektprogram til hovedprojekt og pr ojektledelse.

Vejledningsudkastene skal beskrives ud fra konkrete eksempler og danne baggrund for en ngerm ere
specificeri ng og afpravning pa flere eksempler i hovedproje ktet.

PKEConsults primzere bidrag til forprojektet er at forestad Akt. 3: Vejledningsudkast i gennemfgre Ise
af leering pa byggerier og i drift, der har fokus pa samteenkning og afprgvning af leeringsko ncepter
til den almene sektors behov og brugerdrevne innovationsko ncept.

PKEConsults bidrag til leeringskoncept for byggerier vil blive baseret pa U2 -renoveringen som
gennemgaende case 2* og vil indeholde et samlet lzerings - og effektmalingskoncept for alle faser i

by ggesagen, hvor der bl.a. vil blive taget afsaet i leering baseret pd PLUS -udviklingstemaerne: En
veerdioptimeringsmodel (Witraz) og en model for maling af proces - og produktkvalitet pa

bygningsdelsn iveau (SBi).

2 Se fakta om U2 byggesagen i Bilaget.
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14. SKITSE TIL EVALUERIN GSDESIGN OG MALING A FLAERING |

P23
N Figuren illustrerer en skitse til
Leer af fremtiden 4 , . o .
Paradigme - Kultur evalueringsdesign og maling af leering
i AlmenProjet 23, som er opdelt i fire
Eksperi_— Teknologier ‘ Akademier ‘ Seminarer niveauer. %
mentarium |
|
Niveau 4  angiver den videnskabel ige,
kulturelle og samfundsmaessige kon -
= z z tekst, der ger leering af fremtiden
Teoretisk lzering - 3 lop-laering 3 i 9 9
Videnskabeligt - Kvalitativt - Laeringsstile mulig.
‘ | ) ) Niveau 3 angiver scenerne for og
Laboratorium | | Protyper Innovative Peedagogiske . . ) )
vaerksteder vaerksteder metoder i teor etisk leering T 3 loop -
leering.
Feelles laereprocesser 2

: : > . Niveau 2 angiver scener for og
Organisatorisk niveau - 2 loop-laering .
metoder for feelles processer pa

Improvi- FORUGS | Workshps Formidling organisat orisk niveau - 2 loop -leering.
satorium grupper | ] )
Niveau 1 angiver scener for og
( - ) metoder i evaluering af praksisleerin -
Praktik 1 _ aarp g
Praksislaering - 1 loop-laering 1 loop -leering.
\ J
' ’ Niveau 1 7 3 udger tilsammen
UrbanSpejl Data- Interviews Dialog og . 9 o
indsamling forteellinger konteksten for forstaelse af udvikling

og | aering, vilkdrene for konstituering
af scener for og relevansen i anven -

delse af metode til maling, evaluering
Maling - evaluering - effekt

og b edgmmelse af effekten af leering.

% Kilde: AlmenProjekt 23 udvikling og leering: Evaluering og méling - Del 3 , PKEConsult november 2008.
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15. P23 - KONCEPT LAERING OGE FFEKTMALING |ENBY GGESAG

15.1 AlmenFaserne og Leering og effektmaling i en byggesag

Leering og effektm aling i en
byggesag vil som vist i figuren,
blive beskrevet i he nhold til
AlmenFase rne A, B, C og D.

Den mgrkegra markering i figuren illustrerer, at de enkelte dele i boligorganisation, i by  ggesagens
projektorganisation, i driftsorganisationen og beboerne har en forskellig involvering og forskellige
rolleri de e nkelte faser.

15.2 De fire niveauer i P23 laeringsdesign, 2 Loop -leering - og Leering og
effektmaling i en byggesag

Figuren nedenfor til hgjre viser hvor leeringsdesignet er i spil i de procesbegivenheder i 1 loop
(forbedring) i byggesagen. | dette design indgar (1) formalet med leeringen, (2)
leeringsstrategien, (3) handlinger/aktiviteter, hvor leeringen kan finde sted, (4 formulering af
succeskrit erier, (5) registrering af data om laering og udvikling, (6) og (7) bearbejdning af data til
informat ion.

Laer af fremtiden 4

Paradigme - Kultur

e Teknologier Akademier Seminarer
mentarium
Teoretisk lering - 3 lop-leering 3
Videnskabeligt - Kvalitativt - Leeringsstile

Laboratorium

Protyper Innovative Paedagogiske
veerksteder veerksteder @
Feelles laereprocesser

2
Organisatorisk niveau - 2 loop-leering
Improvi- Fokus- Workshps Formidling
satorium grupper
Praktik 1
Praksisleering - 1 loop-leering

UrbanSpejl

Data- Interviews Dialog og
indsamling forteellinger |

Maling - evaluering - effekt ]

I 0 Mi slio o p e(6)ises, hvordan data (5) om leeringen i Praksis indgér i en lgbende forbedring
fra begivenhed tii  begivenhed (3).

| 2-loop (fornyelse) omseettes information fra 1 loop (7) ved organisatorisk refleksion (9) til at
revidere leeringsstrategier (10). 26

% Forbindelsen mellem 2 loop - og 3 -loop -laering er neermere omtal  t AlmenProjekt 23 Udvikling og Leering: B e-
skrivelse af modeller - Del 2 , PKEConsult november 2008.
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