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Introduktion

Samleer er et projekt’ hvor 8 erhvervsskoler? lzerer sammen, leerer af hinanden og af andre og hvor
alle relevante aktarer i en samlet institutionsudvikling medvirker.

Det sker saledes i en institutionel sammenhang (pa den enkelte skole), og alle niveauerne fra
direkter til lerere er med, og det sker i en tveerinstitutionel ssmmenhang, pa tvers af
institutionerne, saledes at aktgrer kan leere sammen og laere af hinanden - eller for den sags skyld af
andre. Direktarerne kan leere sammen med de gvrige direktgrer, sammen med deres egen
ledergruppe, i samlede lederfora — eller af de mange udviklingsprojekter, som gennemfares i det
samlede projekt. Pa samme made kan ledere fra samme skole laere sammen, sammen med ledere fra
andre skoler og naturligvis sammen med deres leerergrupper og i fora hvor alle er samlet. Og
endelig geelder det naturligvis at leererne og HK erne kan leare af hinanden i de enkelte
udviklingsprojekter, i samspil med miljger, der pa forhand ved bedre end de selv gar (altsa udefra)
fra andre leerergrupper i det samlede miljg, som er optaget af samme problemstilling som de selv —
eller sammen med deres ledere og i fora hvor alle er samlet.

Netop sammenhangen er det karakteristiske i projektet — og sa det forhold at der skal skabes laring
pa tveers.

Sloganet i projektet er: Skab viden gennem laering.

Sammenhzangen kan skitseres saledes:
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Det er saledes et projekt, hvor der bade tages hensyn til hvad skolerne antages at skulle kunne
handtere i forhold til f.eks. lovgivning og til udviklingen i det hele taget, og et projekt, hvor den
viden, der findes andre steder inddrages - hvor det er muligt og hensigtsmaessigt.

Det er ogsa et projekt, hvor der skabes lering i institutionerne, og hvor leering skabes i de
leeringscirkler, som etableres pa tvaers — og endelig, naturligvis, et projekt, der sgger at formidle den
viden, der skabes sa uddannelsessystemet — iseer erhvervsuddannelserne — kan fa glaeede og gavn af
det.

Det handler saledes om ledelsesudvikling og om etablering af leeringsmiljger i organisationer og pa
tveers af organisationer (permanente eller ad hoc miljger) — med henblik pa at skabe viden gennem
leering — sammen med andre og/eller ved hjelp af andre. Og det handler om at formidle den viden,
der skabes pa denne made, pa en sadan made, at andre kan fa gleede og nytte heraf.

Den viden der skal skabes og formidles skal have sa stor nyttevaerdi for erhvervsskolerne som
muligt.



Viden og leering
Viden og lering er helt fundamentale begreber i SAMIeer.

Viden kan ikke iagttages direkte, men kan veere indlejret i fysiske genstande — herunder i
organisationers normer og sedvaner, kan optreede som information i dokumenter og anden form for
symbolsk lagret statte, eller den kan befinde sig i menneskers hoveder.

Det man umiddelbart kan iagttage er data, som kan veere berere af information, for dem, der har
forudsaetningerne for at forsta de signaler der afsendes og som i gvrigt er optaget af at arbejde
videre med det, de iagttager — maske med henblik pa at justere den viden, de har i forvejen, fa den
bekraeftet — eller maske helt afkreftet og erstattet af en ny.

| et videnudviklings- og videndelingsprojekt som dette er det derfor vigtigt at etablere
forudsatningerne for at:

e Deltagerne kan "trekke” information ud af relevante data

e Deltagerne (eller andre) far lejlighed til at teste eller afprave den indvundne indsigt i
forskellige situationer

e Den saledes indvundne indsigt kan kodificeres og gerne generaliseres pa en sadan made, at
den lettest muligt kan spredes til alle relevante aktarer

I mange tilfeelde er praksis i en uddannelsesinstitution fyldt med data, som ikke umiddelbart afgiver
information. Den kan optreede som en slags tavs viden af den karakter, hvor deltagerne antager at
det er sa banalt at der slet ikke er noget at tale om — "alle ved bare at det er sddan”. | andre tilfeelde
mangler deltagerne maske viden til at forsta de afsendte informationer — fordi deres viden er skabt i
en anden sammenhang, og fordi de ikke har haft lejlighed til (eller lyst til) at deltage i aktiviteter,
som maske kunne give dem den forngdne viden.

Viden i dette projekt skabes i en social sammenhang. Det er saledes ikke blot noget, der tilfares
udefra, som alene er skabt af forskningsinstitutioner, og som fremstar som testet og verificerbar
viden (justified true belief), men noget der skabes i et samspil mellem aktgrerne i projektet og deres
samspil med omverdenen — herunder naturligvis med forskere og forskningsresultater.

Viden skabes pa baggrund af information. En ting er imidlertid at én eller flere har indsamlet
og/eller genereret information - og har gjort forsggt pa at sprede det sa godt som muligt. Noget
andet er om det er kommet til deltagerne (eller organisationen) som relevant og dekkende
information. Der er fejimuligheder mange steder undervejs. | selve afsendelsen, i den koncentration
der ofte finder sted (in-formation i forhold til ex-formation®), i mulige forsinkelser (med fortsat
eller tilfeeldigt) eller i de modifikationer, som nogle kunne have brug for at tilfgre. F.eks. fordi de
finder tidspunktet uheldigt eller fordi de gnsker at sta i et serligt lys henholdsvis netop ikke gnsker
at sta i et szrligt lys osv. Men man kan i det mindste spgrge ind til ex-formationen (til
mellemregningerne) for dem, der har afsendt informationen kender dem jo godt.

¥ Det som bliver tilbage nér alle mellemregninger er veek, som udger den skriftlige redegarelse, den verbale beskrivelse
eller lignende er information, mens det, der alene bliver tilbage hos aktarerne - altsa mellemregninger, processer osv
kaldes for ex-formation



Videnarbejdet (og leeringen) i projektet er i princippet uendeligt. Det tager udgangspunkt mere i
aktiviteter fra egen praksis end i teorier. Der reflekteres systematisk over indvundne erfaringer, og
erfaringerne bruges videre i den fortsatte afpragvning af nye koncepter, nye modeller, nye indsigter.

Erfaringer

Aktivitet .
Refleksion

Viden

Helt s& nemt som det ser ud pa papiret er det naturligvis ikke i praksis. Ikke alle aktiviteter giver
f.eks. erfaringer — maske fordi det, der sker ikke rummer informationer, der opfattes af deltagerne.
Maske fordi deltagerne pa et tidspunkt ikke orker at fortsette udviklingen. "Nu ma det vare godt
nok” Maske fordi deltagerne mener at de faktisk har fundet den ngdvendige og relevante viden — sa
der er ikke mere at ga efter. Maske....

Viden i denne sammenhang omfatter ogsa det som nogle ville kalde for “kunnen” — det er
institutionens evne (kompetence) til at levere sin kerneydelse, der er malet for anstrengelserne (det
er derfor bade know that og know how).

Det er saledes et strategisk leeringsprojekt. Der er fokus pa nogle omrader og ikke pa andre. Det
betyder at nogle udpeger de omrader, der skal &ndres, og i forhold til hvilke laering og
videnskabelse (og videndeling) skal finde sted. Disse omrader vil i de fleste tilfeelde blive bestemt
”oppefra”, af skolens ledelse, som igen er steerkt ”inspireret” af den gaeldende lovgivning og
Undervisningsministeriets gnsker og pabud.

Der vil hyppigt vaere tale om forandringer, der ikke uden videre veekker begejstring hos alle, men
som stiller krav om nye arbejdsformer, nye vilkar og &ndrede roller.



Sammenhangen mellem teori og praksis

Selvom aktiviteter (og dermed praksis) hyppigt vil vere udgangspunktet for projektets arbejde, er
der god grund til at se pa hvilken viden udefra, der kan hentes ind i projektet. Det vil hyppigt veere i
form af eksempler pa "god praksis” fra andre institutioner — en god praksis, der meget vel kan vare
skabt i tilknytning til forskningsprojekter, men som bestemt ogsa kan veere skabt af interesserede og
engagerede lerere eller ledere andre steder fra.

| projektet afpraves den sakaldte “gennembrudsmetode™, som netop tager udgangspunkt i at der
findes gode eksempler udefra pa hvordan man kan gare dette eller hint. Sa i stedet for at opfinde alt
selv forsgger projektet at arbejde med delforlgb efter denne metode:

Gennembrudsmetoden
Spredning til
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Teorien bringes ind i projektet gennem udarbejdelsen af et sakaldt forandringskatalog, som rummer
gode eksempler pa hvordan man kan arbejde med netop det, som er det aktuelle og relevante
opgaveomrade. Det kan saledes omfatte egentlige forskningsresultater eller blot eksempler pa god
praksis.

Der legges veegt pa at deltagerne herefter udarbejder deres eget katalog, satter deres egne
resultatmal. Der vil alm. veere tale om gennemfarelse af et mindre antal LaeringsSeminarer (LS) og
et projektarbejde i mellemperioderne hvor nye arbejdsformer afprgves - uden revolutionare
ambitioner. Den egentlige udvikling finder sted i mellemperioden hvor grupperne arbejder
systematisk med forholdet mellem teori og praksis — i et forsgg pa hele tiden at udvikle den bedst
tenkelige praksis.

En anden metode, som projektet gar brug af er benchlearning (se bl.a. Karlaf , 2001) — forstaet som
det forhold at man sammenligner sig med andre, men med serlig henblik pa at laere af dem. Det er
her vigtigt at den enkelte institution ger op med sig selv, hvad den gerne vil blive bedre til, finder en
institution, der tilsyneladende netop er god til det og etablerer en aftale om systematisk
videnudveksling. Et led i sammenhangen er at den enkelte institution ogsa gar op med sig selv,
hvordan den arbejder med den aktuelle problemstilling i sin egen praksis.

Processen kan anskues saledes (Pedersen, 2005):
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En meget central begrundelse for hele projektet er netop at der findes en stor del viden omkring pa
danske erhvervsskoler, som ikke kommer ret mange til gode. Det handler da om at finde den,
indhente den, maske videreudvikle den, sprede den til andre — og naturligvis udnytte den i egen
praksis.

Det betyder igen at bade videnindhentning og videndeling gares til strategiske processer, som noget
institutionen vil — bl.a. fordi den har brug for det. Det er et strategisk anliggende hvilken viden man
gnsker at fa fat i (maske ogsa hvilken viden man netop ikke gnsker at fa ind), og det er et strategisk
anliggende at geare institutionen til at ville (og kunne) dele viden i stedet for at samle den i sma
magtbaser, serlige afdelinger eller enheder, enkeltpersoner osv. Det kan meget vel vere en starre
kulturel forandring. Personer og enheder skal forsta at ved at dele viden far de ogsa (i bedste fald)
del i andres viden.

Hvad skal der til?

Vi har her fundet inspiration hos von Krogh et al. (2000), der bl.a. ggr opmarksom pa, hvilke
forhold, der virker fremmende for netop kreative processer, hvor ny viden skabes — og hvor man
organiserer sig m.h.p. at bringe ny viden til en organisation eller dele heraf:

Der skal skabes en vision for projektet

De ngdvendige samtaler og refleksioner skal sikres
Deltagere med den rette viden skal mobiliseres
Den rette kontekst skal skabes

Den skabte viden skal spredes og nyttiggares



| denne japansk inspirerede tradition er videndeling ikke blot et spargsmal om adgang til en
informationskilde, at have en modtager, en meddelelse og en kanal at sende pa, men i hgj grad et
forhold, hvor bade den eksplicitte og den tavse viden indgar. Heri indgar naturligvis ogsa
relationerne mellem aktererne, motivationen for at deltage i videndeling, hvad der er verd at dele —
eller i det mindste verd at bruge s megen tid pa at dele osv.

Ogsa Dixons (2000) skelnen mellem om viden er noget man gnsker at fa del i, eller noget andre
mener man “ber” have del i (push eller pull?) har spillet en rolle i projektet.

| forbindelse med en diskussion om ”Kompetencemiljger i verdensklasse” (Mandag Morgen, 2002)
seettes der netop fokus pa dette forhold - at der altsa kan veere forskel pa, hvad organisationen har
brug for (kompetencesynsvinklen), og hvad den enkelte medarbejder er optaget af. Opfattelsen er
(Ibid), at kun hvis organisationerne evner at inddrage begge synsvinkler vil de kunne klare den
ngdvendige kompetenceudvikling®. SAMIzar-projetet er netop organiseret pd en sddan made at alle
relevante medarbejdergrupper (fra direktarer til leerere og HK ere) deltager.

I de enkelte delprojekter har vi forsggt at drage nytte af begge tilgange. En karakteristisk opgave
bestar af falgende elementer:

e Envalgt (eller flere) problemstilling(er)
e Udvalgte eksperter (deltagerne selv)
e Den ngdvendige facilitering af processen

SAMiler er samtidig en midlertidig udviklingsorganisation, som:

Har et formal

En opdragsgiver

Nogle rammer og ressourcer
Udvalgte deltagere

En begraenset varighed

Men hele projektet er bestemt teenkt som et leeringsmiljg.

* I publikationen anvender Mandag Morgen betegnelsen kvalifikationer og ikke kompetence, som de ellers p& mange
mader har fart sterkt i marken i mange sammenhange



Leeringsmiljger
Et andet fundamentalt begreb i SAMIzr er leeringsmilje. Hvad forstas ved et leringsmilje og
hvorledes er netop dette leeringsmiljg sat op?

Begrebet hanger i vores forstand taet sammen med begrebet organisatorisk leering. Det er saledes en
social proces, som er relateret til praksis, og som gennem a&ndrede handlemuligheder gar det muligt
at udvikle nye erfaringer, ny viden og nye ferdigheder.

| projektet indgar der mange laerende enheder, som er knyttet til deres egen skoles organisation,
men som ogsa er dele af netveerk og samarbejder pa tvaers af de organisatoriske skel — med den
serlige mission at leere af det, samtidig med at deres egen praksis forbedres ved det. Laring udgar
pa denne made broen mellem arbejdet i praksis og nyudvikling.

I leeringsmiljget skal der udvikles den kompetence, som gar det muligt for institutionen at levere sin
kerneydelse. Det betyder, at der bade er tale om personlige og individuelle forudsatninger og om
forudsaetninger, der knytter sig til arbejdet sammen med andre (i f.eks. team), med bestemte og
gnskveerdige former for teknologi og i en bestemt organisatorisk kultur (Drejer & Riis, 2000).

Kerneydelsen er hyppigt defineret af Undervisningsministeriet, men den mere pracise made
opgaven skal lgses pa, af hvem og under hvilke betingelser er derimod op til den enkelte institution
selv at afgare. Og det betyder da ogsa, at de medvirkende institutioner ser lidt forskelligt pa hvilke
kompetencer, det er ngdvendigt at udvikle for at kunne klare sig godt i fremtiden.

Grundlaggende er tankegangen bag leeringsmiljger i SAMIar bygget op pa konceptet om
Communities of Practice (Wenger, 2002) eller praksisfallesskaber, som det ogsa kaldes.

Praksisfeellesskaber

| praksisfeellesskabet er leringen knyttet til det, som kunne kaldes for horisontal leering, en
leeringsform, der indebeerer, at deltagerne laerer sammen, af hinanden og derved skaber ny viden
v.h.a. den viden de besidder pa forhand. Der er saledes ikke én specialist tilstede som skal leere de
andre noget.

Der er mange eksempler pa denne made at arbejde pa. Netveerksideen er i sig selv en form for
horisontal lzering, hvor deltagerne i netveerket bruger hinanden til at lgse forskellige former for
problemer. Somme tider er det organiseret pa den made, at der betales et kontingent af en slags, for
at blive "hosted” af en organisation,” eller for at have en ramme om arbejdet, som tilfzldet er med
det sékaldte ESB-netveerk® for 20-30 erhvervsskoler.

Nar horisontal lering tilsyneladende er blevet mere udbredt end det for har veret, skyldes det
antagelig en blanding af 1) at det generelle uddannelsesniveau er gget (folk kan og vil derfor gerne
selv), 2) at de rigtige eksperter ofte ma findes i Cyber-space, og/eller 3) at de, i en given praksis,
ofte netop er deltagerne selv.

® Se f.eks. www.humanconsult.dk
& www.esb.dk
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Maske hanger det ogsa sammen med, at deltagere har erfaret, at de kan leere meget af hinanden —
ikke mindst netop det de bade har brug for og lyst til at leere. Etienne Wenger (2002) har adskillige
eksempler pa horisontale mader at lzere pa - og netop mader, som er praeget af at deltagerne selv har
organiseret sig som leerende enheder, pa baggrund af:

e Fealles praktiske erfaringer
e Eninteresse i at leere sammen
e Deling af de erfaringer, modeller, materialer, redskaber m.v. som udvikles i forlgbet

Séadanne praksisfallesskaber er teenkt som organisationer, der udvikler sig til at blive bedre og bedre
til at leere sammen, af hinanden — i forhold til en faelles praksis. Det er ogsa forestillingen, at de i
mange tilfaelde er selvorganiserede — at initiativet sa at sige kommer nedefra.

Der er dog ikke noget i vejen for, at sadanne miljger kan organiseres. F.eks. vil laeringsforlgh som
har ad hoc karakter - bl.a. Communities of Educational Practice (CoEP) - kunne organiseres efter
de samme principper, omend de da stort set altid vil have ogsa vertikale elementer indbygget. Og
det er da ogsa den tankegang, SAMIar-projektet er bygget pa.

Forudsatningerne for at fa et praksisfallesskab ud af det er:

e At der er en passende frihed og et passende tillid til hinanden til at ville deltage i
feellesskabet — som netop feellesskab

e At der er en passende vision og ambition om hvad feellesskabet kan bruges til

e At der er en passende felles opfattelse af hvad feellesskabet drejer sig om — herunder om
normer og roller samt standarder og rutiner for feellesskabets udevelse

Praksisfeellesskaber er en slags containere for kompetencen i feellesskabet. Og kompetencen er
naturligvis forskellig afhaengigt af hvilke personer med hvilke kompetencer og interesser,
feellesskabet bestar af.

Faellesskabet definerer kompetence ved at se pa tre forhold.

e En kollektiv forstaelse af hvad meningen med faellesskabet er og i hvilken udstraekning de
holder hinanden ansvarlige. At veere kompetent i feellesskabets forstand er at veere i stand til
at bidrage til feellesskabets udvikling

e Et falles engagement — de interagerer, etablerer normer. At vaere kompetent er saledes ogsa
det at kunne engagere sig i feellesskabet og at veere en troveerdig samarbejdspartner

e Et feelles repertoire af feelles ressourcer, rutiner, redskaber, veerktgjer etc. At vaere kompetent
er derfor ogsa at have adgang til ressourcerne og at kunne anvende dem hensigtsmassigt

For at virke hensigtsmaessigt er det ngdvendigt at feellesskabet har et passende energi-niveau (at der
sker noget), at det feelles engagement udvikles gennem samvaer og pa en sadan made at deltagerne
tror pa hinanden, og endelig ma fallesskabet kunne forholde sig til egne produkter, reflektere over
dem og deres veerdi for feellesskabet.

Et feellesskab ma ngdvendigvis have graenser. Ikke alt og ikke alle kan med mening deltage i et
givet fellesskab. Pa den anden sider kan graenser udvides (og naturligvis ogsa indskrankes) hvis
der er behov for det. Et praksisfellesskab er IKKE en formel organisation med deraf fglgende



greenser for hvem der ma deltage og hvem, der ikke ma. Derimod er mange praksisfaellesskaber
indrettet pa deltagelse af personer fra forskellige organisationer og i hvert fald fra forskellige
afdelinger af den samme organisation — gerne pa tvers af geografiske skel.

| SAMIer projektet er der mulighed for forskellige typer af praksisfeellesskaber:

o Direktgrgruppen kan udgare et praksisfellesskab pa tvers af de involverede institutioner

e Den enkelte direktgr kan pa sin egen institution indga i et praksisfaellesskab med den gvrige
ledergruppe (eller en del heraf)

e Mellemleder pa tveers kan indga i praksisfallesskaber pa serlige omrader — eller de kan
indga i et mellemledernes praksisfallesskab pa den enkelte institution

e Lerere og HK ere kan indga i praksisfellesskaber med kolleger pa egen skole (f.eks. i andre
afdelinger) eller med kolleger fra andre skoler, der er optaget af det samme faglige omrade

e Osv

Det er mange muligheder og ambitionerne har veeret store. Der har dog mest varet tale om
benchlearning aktiviteter pa det tverinstitutionelle niveau, mens der er mere tydelige (se senere)
eksempler pa institutionelle praksisfallesskaber. For at komme videre med konceptet er det
ngdvendigt at statte udviklingen og vedligeholdelsen af de institutionelle praksisfellesskaber. Evt.
skal der arbejdes sarskilt pa hvorledes iseer mellemledergruppen dels kan etablere deres eget
praksisfeellesskab, dels kan stgtte udviklingen af medarbejderes praksisfeellesskaber omkring
bestemte omrader.

Det er vigtigt at topledelsen bakker sddanne bestrabelser op.

En nerliggende satsning i forbindelse med opbygning af bade konkrete praksisfallesskaber og
implementering af ideen om at arbejde med leering pa den made er at basere de institutionelle
mellemledergrupper som praksisfallesskaber, hvor formalet netop er at lere af hinanden, ved hjalp
af hinanden — at ville det og at realisere modeller, koncepter redskaber osv. - sammen.

Ved at gore det leerer mellemlederne at arbejde med det — og dermed ogsa hvordan de evt. selv vil
kunne stgtte medarbejdergruppers arbejde med laering pa den made.
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Viden-skabelse

| et projekt som dette er teorier om viden naturligvis en vigtig faktor. Der er saledes sat mange
tanker pa papir vedr. Knowledge Management (Bukh, 2003)”. En af hovedretningerne i Knowledge
Management (KM) handler om systemer og deres evne til at handtere information pa en sadan
made, at den er nem at finde igen, nem at bruge for andre osv.

En anden, hvordan man opger viden, udarbejder regnskaber for vidensituationen i en organisation
osv. (Edvinson et al., 1998, Bukh et al., 2001)®

En tredje — og den vi er mest optaget af - knytter sig til, hvordan viden findes, skabes, udnyttes og
deles — mellem mennesker.

Iseer japanerne (se f.eks. Nonaka & Tacheuchi, 1995) har leveret inspiration til arbejdet med
videnudvikling og videndeling, noget, der igen har inspireret os til arbejdet med horisontale
leeringsformer.

Ikke mindst videnudviklingen og videndelingen i praksis er imidlertid vigtig. Skolerne udvikler
viden, de deler viden og de gar det forholdsvis systematisk. Men de ger det ogsa pa meget
forskellige mader. Uden at overdrive kan det endvidere nok heevdes at videnoverfarslen — bade
institutionelt og tveerinstitutionelt — er en sveer sag at handtere.

De enkelte skoler har valgt lidt forsekllige tilgange til organiseringen af udviklingsaktiviteter m.h.p.
at der kan skabes udvikling, samtidig med at dagligdagens drift finder sted. De forskellige tilgange
er beskrevet nedenfor.

Projekttilgangen

Etablering af egentlige projekter med mal, ressourcer, og resultatkrav (eller i hvert fald
forventninger) er brugt af alle skoler. Der skabes pa den made en slags ad hoc leringsmiljger, som
dog er meget afhangige af:

e Om der er en tovholder, som faler sig ansvarlig for at projektet nyder fremme (ogsa gerne en
organisering omkring projektet)

e Om der er ressourcer til stede i et sadant omfang, at deltagerne faler sig forpligtede til at
gennemfare det

e Om der er gnsker og vilje i organisationen — bade hos ledelse og deltagere

Der er nappe tvivl om at en meget taet kobling til den daglige drift far starst opmarksomhed — isaer
hvis der er tale om noget 1) meget vigtigt, 2) nyttigt, 3) gnskeveerdigt og 4) muligt. Det betyder at
der til et projekt skal veere knyttet:

e Magt (indflydelse)
e Viden
e Energi

" Se ogsé www.knowledgelab.dk
& Se 0gsd www.sveiby.com
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Det er meget sveert at realisere projekter uden at alle de tre naevnte forhold er til stede.

| den udstraekning et projekt har stor opmarksomhed i hele organisationen — fra bestyrelse og
direktion til undervisere og tap,er er sandsynligheden for succes naturligvis sterst. | sig selv betyder
det at direktionens opmarksomhed og direkte involvering i projekter er vigtig — ogsa selvom deres
aktive medvirken i hovedparten af forlgbet er mere sporadisk. Men det skal vere noget “man” vil.

Projekter fungerer som “anledninger” til at ggre noget anderledes og bedre. Der bliver fokus pa et
omrade, der kan knyttes belgnninger til opnaelsen af bestemte resultater (f.eks. i form af
resultatlgnskontrakter), og i sig selv giver projekter mulighed for at forskellige personer mgdes,
udveksler synspunkter (og deler viden) og i bedste fald udvikler ny viden sammen.

Procestilgangen

Et andet virkningsfuldt middel er systematisk anvendelse og gennemfarelse af udviklingsprocesser.
De kan rettes mod bestemte malgrupper (ledelsen, kontaktlearer, leererfunktioner osv.).

Succes her forudsaetter:

e At malgruppen finder det nyttigt at mgdes og at udvikle og dele viden sammen

e At der er en tovholder (facilitator) for processerne, som tager sig af de praktiske forhold
omkring formulering af mal for mgdet, gnsker om resultater, processtyring, opsamling osv.

e At mgderne afholdes med passende mellemrum (tit nok til at de fgler de er en gruppe, men
ikke sa tit at det udvikler sig til snak om ingenting)

e At udgangspunktet for draftelserne er 1) den feelles praksis, 2) gnsket om at ville laere
sammen og 3) at resultaterne i form af modeller, veerktgjer, redskaber osv. deles mellem
deltagerne til alles felles bedste. Altsa dybest set et "Community of Practice”, selvom det
sikkert hedder ledernetveerk eller andet.

Det er ngdvendigt at skolen udvzlger bestemte omrader, som er verd at arbejde med pa denne
made, at der uddannes (eller allerede findes) facilitatorer pa skolen som kan styre processen, at
ledelsen IKKE bestemmer precist hvad gruppen skal arbejde med (men nok kan forsgge at inspirere
til det), og at der udvalges personer som bade kan og vil veere med i det pagaldende
vidensamarbejde.

Det er vigtigt for den samlede proces at der OGSA er en ressourceperson, som kan fastholde
gruppens resultater — herunder sikre at de placeres pa et intranet — eller anden form for elektronisk
platform — og pa en sadan made, at de kan findes igen.

| forhold til projekttilgangen ved skolen ikke ngdvendigvis pa forhand hvad der kommer ud af
anstrengelserne, men ma forlade sig pa at ”nar gode viljer mgdes opstar der noget brugbart”. Det
kan dog naturligvis styres lidt af facilitator, og det kan drejes lidt v.h.a. ressourcer eller andet godt.

Organisationssynsvinklen

En tredje synsvinkel bestar i at organisatoriske forandringer kan fungere som braendstof for
forandringer i maden at arbejde pa.

12



Udgangspunktet vil ofte veere politiske bevaegelser, som ngdvendigvis ma fare til forandringer.
Rationalet for &endringer hentes saledes i farste omgang udenfor huset (om der skal @ndres), mens
maden det skal forega pa samt &ndringernes konkrete indhold er et internt anliggende.

Lederuddannelse (f.eks. foranlediget af Professionalisering af ledelse) kan forega pa mange mader.

| de fleste tilfeelde er det ngdvendigt at gare lederne bedre gennem direkte arbejde, men i mange
tilfeelde er der nu ogsa gode erfaringer med at koble det hele sammen med formel lederuddannelse.
Det betyder at der er nogle formelle krav som skal opfyldes, og det betyder ogsa, at deltagerne far et
stykke papir, som de kan bruge anden gang. Endvidere er der det med formel uddannelse at den
(gennem aktiviteten selv) bidrager til at mere almene formuleringsevner og den slags forbedres
samtidig.

For at undga, at der bliver tale om individualiseret (og lgsrevet) lederuddannelse har flere skoler
valgt at alle mellemledere skal deltage i et samlet forlgb, som samtidig indebarer rum og tid til
(sammen) at arbejde med ledelse og udvikling af egen praksis. Det forudsetter naturligvis at
uddannelsen er indrettet pa at kunne 1) forbedre deltagernes reelle og formelle kompetence og 2)
&ndre og forbedre deres egen praksis samtidig. De skoler, der har anvendt formel uddannelse (en
PD-uddannelse®) p& denne made, finder at modellen har vearet meget givtig for bade kvaliteten af
deltagernes arbejde, for samarbejdet og for forandringer og forbedringer af praksis.

Nar netop organisatoriske forandringer (og f.eks. dokumentation af krav i forbindelse med
flerarsaftaler m.v.) er udgangspunktet spiller skolens veerdier en central rolle. Det er nemlig
veerdierne, der afgar retningen og indholdet af de forandringer, der gnskes (indenfor rammerne af de
politiske gnsker og krav).

Nar politikerne saledes spiller ud med gnsket om forandring (og det gar de jo tit) er det ngdvendigt
at de konkrete forandringsaktiviteter far farve af skolens verdier. Politiske gnsker kan saledes nok
vaere anledningen til forandring, men de konkrete forandringsaktiviteter er bade internt politiske og
farvede af skolens eget veerdigrundlag. Og det betyder:

e At forandring neermest opfattes om en naturlig aktivitet pa skolen — noget der finder sted
lgbende, og som ikke ngdvendigvis er af det onde eller skal forhindres i et finde sted. Det er
i sig selv en ngdvendig veerdi for en skole i stadig udvikling.

e At verdierne skal veere tydelige for alle — og iser for dem, der formulerer
forandringsaktiviteter i egen organisation

e At der arbejdes med aktiviteterne i en bestemt rytme (en sakaldt arsrytme), hvor det er
tydeligt for alle hvornar hvilke beslutninger (principielt) skal treeffes hvor. Alle kan saledes
forberede sig — herunder pa hvad man gerne (af den ene eller den anden grund) gnsker at
forbedre eller forandre.

e At de vedtagne forandringsaktiviteter begraenses til en overskuelig mangde og at de er kendt
af alle medarbejderne — bade indhold, form og mening

e At jordbunden for forandringer gedes gennem deltagelse i aktiviteter, seminarer (interne
eller eksterne) og konferencer, hvor “forandringens vinde far lov at blese” og hvor
deltagerne saledes far lejlighed til at opleve, at forandringer mere er reglen end undtagelsen

e At der etableres et internt korps som kan statte og hjelpe med forandringer — som jo bestemt
kan veere sveere. Det kan veere de hedder facilitators eller coaches — maske bare

° PD i Skoleudvikling og forandringsprocesser (www.delod.dk/pdalle)
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proceskonsulenter. Maske far man stgtte udefra, men i de fleste tilfaelde er det ngdvendigt
med et internt beredskab

e At relevante medarbejdere (grupper af medarbejdere) deltager i besgg pa andre institutioner
m.h.p. at leere af de andre

e At forandringer og gnsker om bestemte resultater indleegges i resultatlanskontrakter

e At der er nogenlunde klarhed over de forskellige organisatoriske niveauers funktioner,
ansvar og arbejdsomrader, men saledes at niveauerne er "linket” til hinanden og det hele i
virkeligheden optraeder som et forholdsvis "teet koblet”*° system, hvor enheder og niveauer
er afhaengige af hinanden og hvor det, der sker pa ét niveau betyder noget for et andet niveau

Pa flere skoler er der mange ressourcepersoner. Der er naeppe tvivl om, at nar forandringer er svare
(og det kan de jo veere af mange grunde) er det sveert at komme igennem med traditionelle projekter
og fremgangsmader. Den enkelte medarbejder vil primeert gnske at drgfte netop sine vanskeligheder
med en nar kollega — og tager det derfor ikke op i plenum eller pa mgder i det hele taget. En
mulighed er det derfor at indrette sig med et korps af ressourcepersoner, som ogsa kan handtere at
vaere en slags personlige vejledere for kolleger — baseret pa meget hgj grad af gensidig tillid. Som
én af skolerne har kaldt det — en slags helle”, hvor man kan komme og snakke — uden at det netop
bliver brugt (eller misbrugt) andre steder i systemet. Der er god tradition pa skolerne for en sadan
funktion, nar det drejer sig om elever. Den kan naturligvis ogsa etableres for medarbejdere og
kolleger — hvis man vil det.

En vigtig brik i mulighederne for at fa organisationerne til at fungere som sammenhangende
enheder er at der skabes sammenhang mellem det sakaldt "talende lag” og det “handlende lag”
(Brunsson et al., 1997)**.

Kvalitetssynsvinklen

Kvalitetssystemer er jo teenkt som veerktgjer til at dokumentere og gerne sikre kvaliteten i en
organisation. Den vel mest anvendte kvalitetsmodel i de danske erhvervsuddannelser er den
sékaldte Excellence model (eller EFQM-modellen)**:

19| modseetning til lgst koblede systemer (se Weick, 1976)

1 At de personer i organisationen, der taler mal og strategi kobles mere direkte sammen med dem, der skal gere det i
praksis — eller at der etableres en organisation, der har denne sammenkobling som ansvarsomrade

12 5o www.sckk.dk

14


http://www.sckk.dk/

Indsatser Resultater
~Medarbejdere | _|Medarbejder{
resultater
Lederskab [H "oMKOg | L b cesser [ Kunde Nagle
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Ved at fokusere pa bade indsatssiden og resultatsiden er der mulighed for at fa en bedre ide om
sammenhangen mellem indsats og de deraf falgende resultater (hvis det er sddan det hanger
sammen). | sig selv kan det jo vaere med til at fastleegge og bestemme hvilke projekter, der skal
(eller bar) iveerksattes (for at forbedre kvaliteten pa et givet omrade). Anvendelsen vil ogsa kunne
afslgre hvor det er rigtig sveert. De fleste er nok med pa at f.eks. processiden og nggleresultaterne er

noget af det, der er vanskeligst at handtere (se om kvalitetsudviklingen pa erhvervsskolerne i f.eks.
Pedersen, 1999).

Nar et undervisningslokale pa CEU-Kolding f.eks. ser saledes ud:

—

Er det sa godt eller skidt? Er det udtryk for hgj kvalitet eller det modsatte? Ja det afhaenger af
gjnene der ser — eller rettere hvad lokalet skal bruges til.
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De fleste vil sikkert sige, at som undervisningslokale er det ikke ret godt. Der er ingen borde, kun
sma klapper, som bgger og materialer falder ned fra, stolene er harde, og man kan ikke sidde ret
leenge og sikkert heller ikke koncentrere sig ret leenge ad gangen.

Men i Kolding vil man sige noget ganske andet. Laring forudseetter aktivitet (hos den, der skal
lere), og det betyder at man netop ikke skal sidde ret leenge i et lokale som dette. Derimod kan man
nok modtage et kort oplaeg, men herefter skal man ud igen, ud i andre miljger, hvor indretningen er
anderledes og hvor leringen skal finde sted. Sa hvis formalet er at eleverne skal laere noget, er det et
godt lokale — netop fordi man IKKE skal sidde der ret leenge ad gangen. Et godt eksempel pa at
ogsa "nggleresultater” er taget med i overvejelserne over hvordan indsatssiden skal indrettes.

En anden made at benytte kvalitetssystemet pa er at ”ga efter” en kvalitetspris. Det skarper
utvivisomt opmarksomheden og det er med til at fokusere bestemte forhold. Hvis en skole f.eks.
gnsker at blive godkendt til ’"Committed to excellence” (se www.sckk.dk) betyder det at skolen skal
arbejde med tre forskellige projekter og at arbejdet hermed skal godkendes eksternt.

Anvendelsen af kvalitetssystemet til at holde sammen pa — og fastholde kvaliteten pa — et antal
projekter, kan vare med til i sig selv at sikre bade at der sker forandringer og at det ogsa farer til
forbedringer i den aktuelle praksis.

Selve det forhold at man knytter kvalitetssystemet sammen med forandringsprojekter — eller rettere

omvendt — betyder at der almindeligvis vil veere mange flere deltagere, mere gennemslagskraft og
starre opmarksomhed.
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Og hvor er SAMlaer sd nu?

SAMlear-projektet som projekt er ved at stoppe, men alle skolerne er enige om at samarbejdet skal
fortsaette. Det har veeret vardifuldt at leere sammen og at have fokus pa udvikling. Det vil skolerne
derfor fortsaette med — antagelig ved at fokusere pa 2-3 indsatsomrader ad gangen.

Styrken i SAMler har veret:

e Topledelsens opbakning og den steerke strategiske forankring.

e Fleksibiliteten, der gjorde det muligt at arbejde med det eller de problemstillinger, som var
aktuelle pa et givet tidspunkt - uanset at de ikke var szrligt fremtreedende i projektets start.

o Konsekvent fokus pa aktuelle og relevante omrader - relevans skaber engagement og
opbakning. Fleksibilitet skal der derfor til.

Ingen af skolerne har valgt at fokusere pa bare én synsvinkel. Alle skoler har arbejdet forholdsvis
systematisk med at leere noget og med at forandre. Den generelle erfaring er, at der skal fokuseres
og begranses mere end hvad der var SAMIer-projektets oprindelige ambition.

Det er ikke s let at fa den udviklede viden ét sted i organisationen omplantet til en anden afdeling
eller enhed. Projektet har gennemfgrt uddannelse af nogle af de ngglepersoner, der skal medvirke
hvis det skal lykkes. Det gelder f.eks. en coachuddannelse, en uddannelse vedr.
forandringsledelse™ og en facilitatoruddannelse.

Det er bestemt heller ikke let at leere pa tveers af institutionerne. De har lart noget af hinanden, men
primart gennem samtaler ved mgder og seminarer. En erfaring er derfor ogsa, at der skalrigtige
mader” til for at sikre den ngdvendige videnoverfarsel — og for at kunne forsta hvorfor de andre gar
som de gar.

Ca. halvvejs i projektet besluttedes det at fokusere steerkt pa fastholdelse. Det var eet af de omrader
som alle skolerne kunne identificere sig med, og som de af forskellige grunde gerne vil ggre noget
ved.

Der blev organiseret en konference om frafald/fastholdelse med deltagelse af
Undervisningsministeriet, og der blev arbejdet endog meget engageret og systematisk med
forskellige bud pa problemstillingen. Nogle steder blev Gennembrudsmetoden brugt med succes —
og der blev udviklet (og udvekslet) forandringskataloger med rigtig mange bud pa hvad der kunne
gares.

Skolerne arbejdede forskelligt med frafalds-problemstillingen, og fik mulighed for at skrive et antal
artikler om det i en publikation, som Undervisningsministeriet har givet midler til at skrive og
udgive (antagelig elektronisk).

Der er stadig meget at lzere — sammen og af hinanden. Det gaelder bade om organiseringen af
udviklingsarbejde og etableringen af leeringsmiljger og det gaelder enkelte politik-omrader.

Lige nu ser det udtil at der i farste omgang bliver fokus pa:

3 Som en del af PD-uddannelsen i Skoleudvikling og forandringsprocesser (www.delod.dk/pdalle)
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e Hvordan kan lean-processer forbedre mulighederne for psedagogisk udvikling
e Innovation og iveerksetteri

Der kommer sikkert flere, men som tidligere navnt er det er tydelig erfaring i SAMIear-projektet at
der skal fokuseres og begraenses. To maske tre omrader ad gangen vil antagelig veere det optimale.
Mange smating vil dog blive vendt og diskuteret i de mgder som gennemfares i et fremtidig

SAMler-regi
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