Projekt KLLAR

Lzringsformer 3




Kompetent Laering Af Regionen, omsat i Projekt KLAR, er et
af flere regionale bidrag til indfrielse af bade beskaeftigelses-
og uddannelsespolitiske malsaetninger om veekst og udvik-
ling i arbejdsstyrken.

Med et teet samarbejde om udbud og ydelser blandt regio-
nens uddannelsesinstitutioner saetter Projekt KLAR ikke ale-
ne fokus pa strategisk udvikling af medarbejdere i udvalgte
malgrupper og virksomheder — men afprgver og implemente-
rer nye processer og modeller.

Projekt KLAR, som er stottet af udviklingsmidler via Vaekstfo-
rum Sjeelland og EU’s Socialfond, er med til at omsaette tanker
og idéer til nye metoder i uddannelsesydelsens For- Under-
og Efterfaser. Dette helhedssyn har faet storre betydning,
nar krav til udvikling af fremtidens kompetencer i jobbet skal
bygge pa leering og uddannelse gennem hele arbejdslivet.

Den danskpreegede flexicurity-model pa menneskers udvik-
ling gennem jobbene vil mgde skaerpede krav de kommende
ar. Med udsigt til mangel pa kvalificeret arbejdskraft blandt
de kortuddannede inden for en reekke offentlige og private
brancher er der brug for nytaenkning og forandringer.

Der er stigende behov for uddannelsesinitiativer, som aktivt
kobler erfaringer, fleksible helhedslgsninger og leeringsmil-
joer sammen, og som kan bidrage til at handtere globalise-
ringens udfordringer pa et stadigt mere konkurrencepreeget
arbejdsmarked.
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Der er udarbejdet mange koncepter til fremme af kompeten-
ceudvikling de seneste artier med mere eller mindre succes.
Maske fordi modeller og metoder ikke far den fulde effekt ale-
ne — eller er leveret i forkert optik. Det vil vi gerne imogdekom-
me med Projekt KLAR — ved at gore en forskel — hele vejen.

Uddannelsesinstitutionerne i Region Sjeelland har, nar pro-
jektet slutter med udgangen af 2011, kvalificeret mere end 66
virksomhedskonsulenter og uddannelsesambassadgrer til at
inspirere, motivere og stotte regionens arbejdspladser med
at seette malrettet efteruddannelse i gang — og vel at meerke
i et gennemskueligt og sammenhaengende regionalt uddan-
nelsestilbud.

Denne serie af temahaefter skal bidrage til at skabe et feelles
afseet mellem uddannelsesaktorerne i Projekt KLAR. Med te-
mahaefterne opsamler vi projektresultater og erfaringer, som
bearbejdes procesmaessigt og analytisk, sadan at der kan
bygges nye broer i samarbejdet mellem uddannelsesinstitu-
tionerne til gavn for bade medarbejdere og arbejdspladser.
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Fokus pa l2ringsformer — et udtryk for en tendens
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Leering er i stigende grad flyttet ud af skolerne og har gjort
sit indtog i andre arenaer — fx. pa arbejdspladsen og i friti-
den. Nu taler man ikke leengere kun om, at leering foregar i
skolesystemet i en bestemt arreekke, men ogsa om, at leering
er livslang, dvs. foregar hele livet, og at lzeringen er livsbred,
dvs. foregar i alle livets forhold. Dermed kommer der fokus
pa, hvordan leering “tager sig ud” andre steder end i skolen
0g uddannelsessystemet, dvs. i form af de mere uformelle
leeringsaktiviteter uden for uddannelsessystemet.

Begreber som livslang leering og kompetencer indtager en
central plads i EU rapporter og politiske dokumenter, hvilket
via national lovgivning og fokus far konkret betydning for de
uddannelsesmaessige tiltag, der gennemfares pa virksom-
hedsniveau. Saledes er et stigende fokus pa leeringsformer
helt ned pa virksomhedsniveau udslag af en uddannelses-
politisk dagsorden, der har sit udspring i en reekke internatio-
nale beslutninger og anbefalinger.

Forste gang begrebet livslang leering fandt vej ind i den po-
litiske debat var ved en UNESCO-konference i 1960, hvor
livslang leering i hovedsagen omtaltes som livslang uddan-
nelse. EU er aktiv pa det uddannelsespolitiske omrade, og
iseer hvidbogen Towards a Learning Society fra 1995 leegger
op til en storre integration mellem uddannelse og arbejds-
liv. Med denne rapport kommer der fokus pa valideringen af
de erhvervede kompetencer, hvilket laegger grundstenene til
tankerne om IKV og RKYV, sadan som begreberne bruges i
dansk sammenheeng i dag.

Livslang leering bliver for alvor sat pa den europaeiske dagsor-
den i Lissabon-erkleeringen fra 2000 og i EU-Kommissionens
meddelelse Making a European Area of Lifelong Learning a
Reality fra 2001, hvori der laegges vaegt pa leering fra forsko-
len til pensionsalderen. | tilleeg fokuseres pa hele spektret af
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formel, uformel og ikke-formel lzering. Dermed skrives bade
den livslange og den livsbrede laering ind i en politisk sam-
menhang. | Danmark udmentes EU’s malszetninger for livs-
lang leering i Danmarks Strategi for livslang lzering fra 2006.
Den danske strategi omfatter udvikling af alle former for ud-
dannelse og leering samt livslang opkvalificering for alle — i
uddannelsessystemet, i voksen- og efteruddannelserne, i
arbejdslivet og i de mange andre sammenhaenge, hvor men-
nesker leerer nyt og udvikler deres viden, feerdigheder og
kompetencer.

Med strategien slas det fast, at efterspargslen pa voksen- og
efteruddannelse blandt lanmodtagere og virksomheder skal
styrkes, at kortuddannede skal motiveres til uddannelse og at
savel offentlige som private virksomheder skal stimuleres til
i hgjere grad at blive lzerende og udviklende arbejdspladser,
der bidrager til at styrke udviklingen af de menneskelige res-
sourcer.



Og hvad har disse overnationale rapporter sa med Projekt
KLAR og med leeringsformer pa virksomhederne at gore?
Jo, for det forste viser det, at den @gede fokus pa bestemte
begreber, sasom livslang leering og realkompetence, ikke
kommer ud af "den bla luft’, men "vandrer” gennem forskel-
lige overnationale rapporter, inden de nar ud pa skoler og
virksomheder. For det andet, sa repraesenterer begrebet
leeringsformer den konkrete "oversaettelse” af intentionerne
omkring livslang leering, sadan som de figurerer i de interna-
tionale rapporter.

Laeringsformer bliver i KLAR-projektet defineret som den
reekke af leeringsaktiviteter, af enten formel, uformel eller
ikke-formel art, hvorigennem medarbejderne tilegner sig for-
skellige kvalifikationer og kompetencer. Det betyder, at listen
over leeringsformer speender over de formelle og strukture-
rede uddannelsesaktiviteter, som indgar i kurser og kom-
petencegivende uddannelse til de mere uformelle laerings-
aktiviteter pa arbejdspladsen, sdsom meader, jobrotation,
sidemandsopleering mv. Feelles for disse laeringsformer er,
at de alle besidder et leeringspotentiale, hvad enten aktivite-
terne pa forhand er defineret som leeringsaktiviteter, eller at
de — ved en nezermere undersggelse — viser sig at indeholde
potentialer for leering.

| forhold til KLAR projektets mal far laeringsformer betydning,
nar der eksempelvis i mal 1 tales om at "stotte virksomheder-
ne i deres systematiske uddannelsesplanlaegning som afsaet
for en kvalificering af deres arbejde med malrettet kompeten-
ceuavikling”. Malrettet kompetenceudvikling sker, nar denne
tilretteleegges i form af sammenhangende processer, der
inddrager virksomhedens forskellige laeringsformer i et sam-
spil med den kvalificering, der sker i det formelle uddannel-
sessystem. Og nar der i mal 3 tales om "at udvikle og imple-
mentere fleksible uddannelseskoncepter, som i hojere grad

matcher de mindre virksomheders behov og forudsaetninger”,
sa involverer dette mal ogsd, at der teenkes nyt i forhold til at
udnytte den leering, der kan foregd i virksomhedens praksis
og som gor det muligt for ogsa den lille virksomhed at kom-
petenceudvikle sine medarbejdere. De mange muligheder for
at tilretteleegge fleksible og sammenhaengende kompetence-
udviklingsprocesser, der ligger i voksen- og efteruddannel-
sessystemet, bygger i hgj grad pa at skabe sammenhang
mellem leeringsaktiviteter i skoleuddannelsen og i virksom-
hedens praksis.

Et skeerpet fokus pa kompetenceudvikling i et samspil mel-
lem forskellige leeringsformer bygger pa de vidtreekkende
muligheder for brugen af fleksible afholdelsesformer, som er
fastlagt med Det nye AMU-koncept fra 2004. Ved at saette
fokus pa de kompetencer, der er relevante for arbejdsmarke-
det, dbnes der op for at teenke kompetenceudvikling som en
proces, der effektivt kobler formaliseret uddannelse og lee-
ring pa arbejdspladsen.

For KLAR-konsulenten bliver der dermed tale om at tilfgje
yderligere en facet til konsulentfagligheden, nar den malret-
tede kompetenceudvikling skal tilretteleegges som et samspil
mellem forskellige leeringsformer og laeringsaktiviteter, der
udspringer af sa forskellige kontekster som skolens formelle
og virksomhedens ikke-formelle og uformelle leeringsaktivi-
teter.

| dette temahaefte om laeringsformer praesenteres og diskute-
res aktiviteter, som er udviklet og afprovet i de lokale projekt-
aktiviteter under Projekt KLAR. Heeftet leverer konkrete bud
pa, hvordan brugen af forskellige laeringsformer bidrager til
systematiske og fleksible l@sninger pa et kompetenceudvik-
lingsbehov for — seerligt — de mindre virksomheder og deres
medarbejdere.



Intro

| KLAR-projektet defineres laeringsformer som ”... den raekke
af leeringsaktiviteter, af enten formel, uformel eller ikke-for-
mel art, hvorigennem medarbejderne tilegner sig forskellige
kvalifikationer og kompetencer”. Laeringsformerne er med an-
dre ord de aktiviteter og metoder, som underviserne tager i
anvendelse i praksis for at sikre medarbejdernes laering. En
teet dialog mellem konsulent og virksomhed — og hvis muligt
ogsa med underviseren — om den indledende planlegning af
uddannelsesforlgbet kan sikre, at udveelgelsen af laeringsfor-
mer til det kommende forleb, sker sadan, at de bedst muligt
understotter virksomhedens og medarbejdernes behov.

Men der er ingen tvivl om, at afseettet for den planlagte kom-
petenceudvikling i virksomheden styrkes, nar konsulenten
— evt. i samarbejde med underviseren — inddrager anvendel-
sen af forskellige laeringsformer i de indledende droftelser
med virksomheden.

En forstaelse af, at leeringen kan tilgodeses bedst muligt i
forhold til savel deltagergruppens forudseetninger som til
uddannelsesmalene kan med fordel etableres i den indle-
dende droftelse, ligesom konsulenten kan tydeliggere med
eksempler, hvordan anvendelsen af forskellige leeringsformer
undervejs i processerne sikrer en storre effekt af uddannel-
sen. Endelig kan konsulenten anbefale en malrettet brug af
leeringsformer, som specifikt retter sig mod implementering
og forankring af medarbejdernes leering, der — som en side-
gevinst — kan vise sig at bidrage til oget leering pa arbejds-
pladsen.

De folgende tre cases illustrerer pa hver sin made, hvordan
forskellige leeringsformer inddrages i planleegningen af de
respektive kompetenceudviklingsforleb for at hajne det lae-
ringsmeessige udbytte af uddannelsesaktiviteterne. Vi har
valgt at fokusere de tre cases tidsmeessigt i henholdsvis
for-, under- og efterfasen af et uddannelsesforlgb, men det er
vigtigt at understrege, at dette er en lidt kunstig skelnen, idet
droftelsen af leeringsformer kan spores pa alle tidspunkter i
alle tre cases.

Casene er beskrevet detaljeret med det formal, at de kan fun-
gere som inspirationskatalog med hensyn til identificering af
mulige leeringsformer, som kan inddrages i planleegning og
gennemforelse af uddannelsesforlgb for virksomheder.






Case #1: Eshernhus

| det forste eksempel vil vi stille skarpt pa, hvordan forskel-
lige leeringsformer indteenkes som en naturlig del af planleeg-
ningen — For-fasen — af et kompetenceudviklingsforlgb for
medarbejderne pa et selvejende socialpsykiatrisk bo-tilbud,
Esbernhus, i Kalundborg.

Eksemplet er godt, fordi det viser hvordan virksomhed og
konsulent sammen tilretteleegger de laeringsaktiviteter, som
forventes inddraget, og hvilke overvejelser der gores i forhold
til at sikre hejt udbytte og effekt af leeringsformerne i forhold
til den aktuelle malgruppe og tidsplan. Desuden viser eksem-
plet, at der er mange forskellige laeringsaktiviteter, der kan
bringes i spil under sadanne kompetenceudviklingsforlab, og
som det er vigtigt at fa draftet med ledelsen.

LAERINGSFORMER

— HVORDAN OG HVORLEDES?

| projektet er der planlagt brug af en lang reekke leeringsfor-
mer, der spaender fra traditionel formel undervisning, over
brugen af sociale medier som fx. Facebook til mere reflek-
terende dialog i hverdagen. Leeringsformerne er hver for sig
afstemt og valgt ud fra et grundigt kendskab til medarbejder-

Esbernhus udvikler i samarbejde med Kursuscen-
ter Sjeelland et kompetenceudviklingsforlgb, der har
fokus pa at saette veerdier i centrum for kvalitetsud-
vikling i forhold til beboernes livskvalitet og medar-
bejdernes arbejdsmiljg. Processen retter sig saledes
bade mod beboerne og mod medarbejderne, hvilket
giver en reekke seerlige udfordringer i planlsegningen
af brugen af leeringsformer. Blandt andet skal det sik-
res, at beboerne inddrages i videst muligt omfang,
men under storst mulig hensyntagen til deres reelle
funktionsniveau. | tilleeg skal kompetenceudviklings-
forlobet aktivt forholde sig til en reekke givne lovkrav
og forventninger fra blandt andet bestyrelse, ansatte
og pargrende. Disse faktorer og deres betydning for
projektets udformning dreftes lebende af leder og ud-
dannelseskonsulenten fra Kursuscenter Sjaelland.

Esbernhus er et social-psykiatrisk bo-tilbud for maend
og kvinder. Malgruppen er i alderen 20-60 ar. Stedet
har eksisteret siden 1956. Der er plads til 30 beboere,
der alle bor i egne 2-vaerelses lejligheder. Der tilbydes
lonnet arbejde i et veerksted, og det er muligt at del-
tage i havearbejde og en reekke fritidsaktiviteter m.m..
Der er 30 ansatte med kortere eller mellemlange ud-
dannelser. De ansatte deekker jobomrader som: kaok-
ken, rengering, administration, vaerksted, social- og
sundhedsarbejde samt paedagogik.

Et splitforleb bestaende af bade traditionel under-
visning og mere flydende opgaver er aftalt i de ind-
ledende droftelser og ud fra den feelles forstaelse og
forventning, at tilrettelaeggelsesformen tilgodeser to
forskellige malgrupper; nemlig de, der finder tryghed

under mere formelle undervisningsformer, hvor for-
men er kendt, og de, der fint kan handtere en mere
uformel laeringsform, hvor processen er mere ukendt
og flydende.

gruppen gennem en Realkompetencevurdering, der er fore-
taget som led i et andet projekt.

Splitforlob og mellemopgaver: | projektet indgar der en
reekke AMU-kurser, der blandt andet omhandler veerdibase-
rede arbejdspladser, brugerindflydelse samt kvalitet i offentlig
serviceydelse. Undervisningen er tilrettelagt som et sakaldt
splitforleb, hvor der afholdes kursusdage pa arbejdspladsen
med undervisere fra Kursuscenteret, hvorefter medarbej-
derne i en mellemperiode, arbejder sammen om en raekke
sakaldte "mellemopgaver”, der gores til genstand for feelles
refleksion og leering den efterfolgende undervisningsgang.

Undervisningsforlgbet splittes op, s& der bliver tid til at lose
praktiske opgaver imellem undervisningsgangene og dermed
oges sammenhaengen til — og med — praksis. Desuden bliver
det lettere for virksomheden at passe nogle enkelte undervis-
ningsgange ind i forhold til vagtplaner mv. og dermed oges
muligheden for at den enkelte medarbejder kan finde tid til at
fuldfere hele forlobet.

Studiebesog og geesteoptraedener: Som led i perspekti-
vering af medarbejdernes egen praksis er der planlagt en
reekke besog pa andre bo-tilbud. Besggene skal fungere
som gjenabnere i forhold til verden uden for Esbernhus og
skal szette hverdagen lidt i perspektiv. Ligeledes er der pa de
reguleere undervisningsgange indtaenkt forskellige gaesteop-
treedener fra medarbejdere fra sammenlignelige arbejdsplad-
ser. Formalet er at hente inspiration til egen praksis ved at se
hvordan andre lgser lignende opgaver.

Veerdikort, som optakt: For at sikre optimale betingelser for
undervisningsforlebene og de lebende droftelser, er der som
optakt udarbejdet et spil med veerdikort. Veerdikortene skal
“treene” medarbejderne i at taenke vaerdimaessigt gennem
dialog omkring forskellige situationer, hvor vaerdier i daglig-
dagen kommer til udtryk. De indledende veerdidroftelser er
med til at give et sprog omkring veerdier i egen hverdag, og
skal gerne vaere med til at give en reekke aha-oplevelser i
forhold til hvilke veerdier, der allerede er i spil pa arbejdsplad-
sen i dag.

Lederens rolle, Iobende supervision og opbakning: Igen-
nem kompetenceudviklingsforlgbet er lederens rolle teenkt
ind som en veesentlig kilde til leering og forankring. Dels skal
lederen sorge for, at der afseettes tid til, at medarbejderne




i hverdagen kan arbejde med droftelser og refleksion, dels
skal lederen konstant kunne sporge ind til den enkelte med-
arbejders progression og dermed lave koblinger imellem de
forskellige leeringsaktiviteter. Lederen skal skabe de overord-
nede sammenhange mellem botilbuddets egen hverdag, be-
boernes hverdag, kursusforlobene og de mange forskellige
input, der blandt andet kommer udefra.

Feellessamlinger: Igennem hele forlgbet laves der sakaldte
"stop-oppere”, dvs. feellesmgder eller samlinger, hvor det
er muligt at afstemme forventninger, samle op pa resultater
eller at justere hvis det er nodvendigt. Udgangspunktet for
veerdiarbejdet er at skabe et faelles fundament, hvorfor det er
vigtigt at fa afstemt fundamentet en gang imellem. Desuden
giver faellessamlingerne et godt indblik i andre faggruppers
progression og udfordringer, og det bliver muligt at erfarings-
udveksle pa tveers af fagskel. Feellessamlingerne supplerer
de formelle og uformelle mader medarbejderne imellem.

Facebook og internet: Virksomheden og konsulenten har
droftet hvordan nye medier og platforme kan tages i brug for
at understotte leeringen. Planen er, at der skal oprettes en
lukket facebookside, hvor medarbejderne kan udveksle erfa-
ringer, stille spergsmal og sege inspiration. Desuden pataen-
kes det at opgaver mv. kan stilles og besvares via internettet.
Fordelene er, at der skabes et leeringsrum, der raekker ud
over de enkelte undervisningsgange, og gor deltagelse mere
uforpligtende og fleksibel. Udfordringen i den forbindelse er
medarbejdernes evne til at anvende mediet, men her taenkes
der i gruppesammensaetning, opkvalificering mv.

Casen med Esbernhus illustrerer, hvordan forskellige lee-
ringsformer er i spil allerede i planleegningsfasen. Casen vi-
ser ogsa, at leeringsformer kommer til udtryk pa forskellig vis;
nogle er formelle og kobles teet sammen med undervisnings-
forlgbet, andre er uformelle, og nogle er knyttet til lederens
rolle og opfelgning. Andre igen er virtuelle og involverer bru-
gen af internet og sociale medier.

Eksemplet viser, at leeringsformerne og deres konkrete ud-
formning konstant er til forhandling i opstartsfasen, og at
valget af laeringsformer heenger taet sammen med det forven-
tede udbytte. Det er med andre ord ikke lige meget, hvordan
leeringen tilrettelaegges eller hvilke aktiviteter og metoder, der
tages i anvendelse. Det beror pa overvejelser i forhold til fx
malgruppe, formal, tilgeengelighed, muligheder og barrierer.

| det konkrete eksempel fra Esbernhus er det szerligt vigtigt
at tilrettelaegge et forlob, der tilgodeser medarbejdere med
eventuelle leese-skrive vanskeligheder. Ligeledes er det
mennesker der er uvante med procesforlgb, hvor der foku-
seres pa veerdier og "de blgde ting”. Stotte og vejledning i at
ytre sig og reflektere i vaerdimeessige termer bliver dermed
en vigtig forudseetning for at laering overhovedet finder sted.
Samarbejdet med konsulenten fortsaetter igennem hele forlo-
bet, og forlobet er tilrettelagt, sa det sikrer implementeringen
af vaerdierne og holder fast i laeringen.

Allerede i planlaegningen af forlobet er lederen taenkt ind som
en veesentlig kilde til leering. Ikke i forhold til formidling af
fagligt indhold, men mere i forhold til at styre vaerdiproces-
sen og skabe de nodvendige rammer for at medarbejderne
kan leere. Desuden spiller lederen en ngglerolle i forhold til at
skabe sammenhange pa tveers af de mange faggrupper og
de mange forskellige leeringsaktiviteter. Dette er ikke nogen
let opgave, sa det er vigtigt at teenke rollen ind fra starten.

Endelig ligger der en stor udfordring i at taeenke beboernes
dagligdag ind som en betydende faktor i veerdiarbejdet. De
veerdier, der knytter sig til bo-tilbuddet som hjem, er ikke nod-
vendigvis de samme, der knytter sig til bo-tilbuddet som ar-
bejdsplads. Sidelebende med personalets proces, arbejder
beboerne ogsa med veerdier, sammen med en brugerleerer.
Denne proces er stottet af den samme konsulent, som er til-
knyttet personalet. Teet dialog med beboere og parerende
teenkes derfor ind i forhold til de laeringsaktiviteter, der seet-
tes i veerk.



Case #2: Nilpeter

- -

| det andet eksempel saetter vi fokus pa, hvordan brugen af
leeringsformer kommer til udtryk undervejs — Under-fasen —
i et kompetenceudviklingsforlgb i produktionsvirksomheden
Nilpeter i Slagelse. Eksemplet er godt, fordi det illustrerer
hvordan forlgbet lobende er blevet justeret undervejs i pro-
cessen for at ramme den aktuelle malgruppe. Ligeledes viser
eksemplet hvordan uformelle og meget praksisneere laerings-
former kan veere en vigtig kilde til leering. Endelig viser det,
hvordan underviseren bruger sig selv som en vigtig aktor i
en leereproces.
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Flere leeringsformer er bragt i spil pa forskellig made under-
vejs i forlabet, dvs. der er en maengde aktiviteter undervejs,
der indeholder en lang raekke leringsaspekter. Ikke alle ak-
tiviteterne er fra starten teenkt som leeringsaktiviteter, men
har hver iseer bidraget til at skabe laering, eller i hvert fald at
skabe fundamentet for at laering kunne ske.

Moder: Som optakt til selve undervisningsforlobet deltog un-
derviseren i et informationsmade for samtlige medarbejdere.
P& modet forklarede ledelsen blandt andet formalet med for-
lobet og underviseren blev praesenteret og "bragt pa banen”.
Ledelsen havde blandt andet forberedt sig ved at tage bil-
leder af de uordentlige arbejdsstationer, hvilket gav et godt
afseet for at igangsaette oprydnings- og struktureringsaktivi-
teter, som led i en generel effektivisering. Det vigtige i forhold
til dette er, at ledelsen er velforberedt og inddrages i preesen-
tationen af uddannelsesforlgbet og sa at sige legitimerer dets
formal. Det er saledes ikke op til underviseren at skabe den
fornodne legitimitet i organisationen.

Aktiviteterne fra uddannelsesforlgbet bliver efterfalgende
inddraget og diskuteret pa ugemoder og 14-dages mader pa
arbejdspladsen. Kompetenceudviklingsforlgbet bliver sale-
des en naturlig del af den daglige drift ved ogsa efterfolgende
at have medarbejdernes og ledelsens opmaerksomhed.

Inddragelse af visuelle elementer: Bade ledelse og un-
derviser har veeret meget bevidste om at anvende visuelle
elementer undervejs i forlgbet. Fx. blev arbejdsstationerne
fotograferet for og efter uddannelsesforlgbet for at doku-
mentere de konkrete forandringer, der er sket. Underviseren
har benyttet enkelte powerpoints, men har tilstreebt at bruge
mange billeder og animationer i stedet for tekst. Endelig er
"resultatet” af uddannelsesforlobet, dvs. den nye struktur og
systematik pa de enkelte arbejdsstationer, illustreret gennem



farver og skilte, og kommer saledes konkret visuelt til udtryk
— ogsa efter endt forlgb.

Som en ekstra gjen-abner blev der undervejs i forlobet reg-
net pa hvor meget overfladigt veerktej og ubrugte materialer,
der |a rundt omkring pa de forskellige arbejdsstationer. Dette
gav et konkret billede af de skonomiske konsekvenser af en
usystematisk tilgang, og har bidraget til en storre forstaelse
for sammenhangen med fx. lageret.

”Teaching by walking around”: Undervisningen var tilret-
telagt sa der var ganske korte praesentationer omkring sorte-
ring og systematisering om formiddagen, hvorefter opgaven
for medarbejderen var at skabe sine egne systemer pa basis
af formiddagenes input. Underviseren har herefter beveeget
sig rundt blandt medarbejderne pa de forskellige arbejdssta-
tioner og stillet "dumme” spargsmal til systematikken, til ma-
terialerne og til medarbejdernes arbejdsopgaver etc. Denne
tilgang har bidraget til labende holdningsbearbejdelse ved at
fa medarbejderen til aktivt at reflektere over opgaven med at
systematisere sit arbejdsomrade og sine materialer. Derigen-
nem er teorien omkring 5 S og lean blevet integreret pa en
"usynlig” (ikke-teoretisk) og praksisnaer made.

Tilgangen med underviserens meget synlige tilstedevaerelse
har ogsa betydet at medarbejderne har skullet forklare og
italeseette deres arbejdsopgaver for underviseren. Dermed
er der blevet skabt et sprog og nogle begreber til at tale om
oprydning, sortering og systematisering med. Der er skabt en
ramme, hvor det er blevet legitimt at tale om feelles procedu-
rer og standarder.

| tilleeg har underviseren kunnet opsamle input til efterfelgen-
de undervisning og opgaven med at skabe en ensartet syste-
matik, idet underviseren har faet meget specifik og relevant
viden om sammenhange mellem de forskellige arbejdsopga-
ver i virksomheden.

Opsamling ved arbejdsstationerne: Som afslutning pa
uddannelsesforlgbet har medarbejderne fremlagt deres re-
spektive systemer og talt om de feelles procedurer og opna-
ede standarder. Denne opsamling foregik ved de respektive
arbejdsstationer, hvilket betod at der kunne skabes et trygt
rum for medarbejderen at udtrykke sig i. Medarbejderen folte
sig ganske enkelt bedre tilpas blandt sit eget og sine kolle-
gers veerktoj og materialer, og det blev meget mere enkelt og
konkret at kunne pege, vise og forteelle om sin systematise-
ringsproces. Ved at lade opsamlingen forega sa teet pa den
enkeltes arbejdsstation opndede man ogsa en anerkendelse
af det store stykke arbejde, der har ligget bag forlgbet.

Casen med kompetenceudvikling pa Nilpeter i Slagelse viser,
hvordan forskellige leeringsformer er bragt i spil.

For det forste bruges informationsmgdet som motivations-
skaber i forhold til det forestaende forleb og det viser at le-
delsen tager forlobet serigst og bakker op. De efterfalgende
personalemgder er med til at forankre leeringen i den daglige
drift ved at sikre et konstant fokus pa systematik og opryd-
ning som en vigtig del af en effektiv hverdag.

For det andet bruges visuelle elementer som lgftestang til at
na medarbejdergruppen. Farver, store skilte, animationer og
billeder er med til at formidle indhold pa en dynamisk made.
Ligeledes er det "metoder”, der kan overfgres og anvendes af
medarbejderne selv i deres egen oprydningsproces. Dermed
er det muligt at introducere teori i praksis pa en made, sa den
ikke kommer til at blokere for laering.

For det tredje har underviserens tilstedeveerelse pa fabriks-
gulvet bidraget til at skabe en tryghed og en lydherhed over-
for de forandringer, som er blevet introduceret. De "dumme”
sporgsmal er blevet stillet i trygge omgivelser, og har kunnet
tage udgangspunkt i konkrete situationer. Medarbejderne er
derigennem blevet "tvunget” til at reflektere over egen prak-
sis ved at skulle forklare sine arbejdsopgaver for en uden-
forstdende. Underviserens deltagelse har ligeledes skabt et
sprog omkring oprydningsprocesser, der har gjort det muligt
for ledelse og medarbejder efterfolgende at tale om krav og
forventninger med hinanden.

Ved at lave opsamlinger sikres det at medarbejderen forhol-
der sig til de forandringer, som er fulgt i kalvandet pa forlgbet.
Ved at lade opsamlingerne forega ved de respektive arbejds-
stationer synliggores og konkretiseres forandringerne, lige-
som det dbner for at man ser andre lgsningsmodeller, der kan
give input til lobende droftelser af gode standarder. Endelig
giver det mulighed for at medarbejderne anerkendes for det
store stykke arbejde, som de har lavet.
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Case #3: OK gren anleg as

| det tredje og sidste eksempel retter vi blikket mod OK gren
anleeg as i Borup, der i samarbejde med Selandia-CEU har
arbejdet malrettet med et coachingforleb for mellemledere og
teamledere.

Eksemplet viser hvordan et AMU-kursus om grundlaeggende
ledelse forankres — Efter-fasen — gennem individuelle coa-
chingsamtaler med de involverede mellemledere, og det vi-
ser ogsa hvordan coachingsamtalerne med mellemlederne
har bidraget til at skabe en kultur, hvor medarbejdernes lee-
ring fra andre kursussammenhaenge lettere lader sig udfolde
og bliver inddraget i hverdagen. Det er altsa ikke kun den
enkelte mellemleder, der far gavn af denne individuelle lee-
ringsform — det gavner hele virksomheden i form af storre
udbytte af andres leering.
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| lighed med de andre cases, er der en mangde leerings-
former i spil i de forskellige uddannelsesforlgb, som medar-
bejderne i OK gren anleg as har gennemgéet igennem de
seneste ar. Fokus i denne beskrivelse er kompetenceudvik-
lingsforlgbet for ca. 30 mellemledere. Forlgbet har bestaet i
nogle AMU-kurser i Grundleeggende ledelse, samt et antal
individuelle coachingsamtaler. Undervisningen har veeret for-
holdsvis koncentreret og teoritung, idet ledelsesteori, kom-
munikationsteori, samarbejdsformer mv. er blevet gennem-
gaet pa 2 x 2 undervisningsdage fra kl. 8-16.

Internat: Som en seerlig leeringsform afsluttedes undervis-
ningsforlogbet med et internat. Internatet var teenkt som dels
en made at generere lidt flere undervisningstimer pa, dels
som en lidt mere uformel made at afrunde undervisningsfor-
lobet pa. Ved at forleegge undervisningen veek fra arbejds-
pladsen sikres det, at deltagerne har deres fulde fokus pa
indholdet pa kurset og ikke sa let lader sig distrahere af de
daglige geremal. Desuden far virksomheden mulighed for at
tilbyde nogle mere uformelle rammer for netveerksdannelse
pa tveers af afdelinger og kan dermed bruge tiden konstruk-
tivt i forhold til den senere forankring. Endelige har den ufor-
melle afslutning vaeret nok sa vigtig i et forleb, som har med
personlige kompetencer at gore, og hvor den enkelte mel-
lemleder har taget nogle store personlige leeringsmeessige
skridt.

Individuel coaching: Igennem hele forlgbet har de enkelte
ledere faet tilbudt individuelle coachingsamtaler. Disse sam-
taler har foregaet dér hvor mellemlederen pt. arbejdede, og
har taget udgangspunkt i mellemlederens individuelle hand-
lingsplan, der har skitseret en reekke udviklingsomrader for
den enkelte mellemleder. Det har skabt en god og tryg ramme
for samtalerne, og der har altid veeret nogle konkrete udfor-
dringer eller arbejdsopgaver at lade samtalerne tage afsaet i.
Samtalerne har drejet sig om mellemlederens egen udvikling
som leder, og har sogt at koble teorien fra undervisnings-



gangene med de praktiske ledelsesmeessige udfordringer,
som den enkelte leder oplever i forhold til sine medarbejdere,
overordnede, styring, planleegning mv. Som en ekstra tema-
tik har coachingsamtalerne ogsa handlet om delegering og
medarbejderinddragelse. Derigennem har mellemlederen
faet mulighed for at reflektere over, hvordan hans eller hen-
des medarbejdere vil kunne bringe deres respektive kompe-
tencer i spil.

Det har meget stor betydning for virksomhedens samlede
kompetencebehov, at medarbejdere far mulighed for at bi-
drage med den viden og de kompetencer, som de tilegner sig
pa kurser eller i praksis. Derfor er mellemledernes ekstra op-
meerksomhed pa at inddrage medarbejdernes kompetencer
med til at sikre at laering fra andre kurser, implementeres og
kommer i anvendelse i virksomheden.

Virksomheds- og temadage: Som led i en kultureendring
hen imod en mere uddannelsesrettet kultur har virksomheden
i samarbejde med Selandia-CEU afholdt en virksomhedsdag
for samtlige medarbejdere. P& denne dag fik ledelsen blandt
andet lejlighed til at preesentere sine uddannelsesstrategiske
visioner og mal, og det blev muligt at afstemme forventninger
til fremtidige kompetence- og kvalificeringsbehov. Der har
endvidere veeret afholdt temadage for ledelsen med fokus pa
at skabe en vi-kultur som feelles afsaet for det videre arbejde

med virksomheden. Dette har bidraget til at sikre en forank-
ring af de igangsatte uddannelsesaktiviteter.

Leeringsformerne, der er skitseret i dette eksempel, handler
om at sikre de rette betingelser for, at leering i andre kursus-
sammenhange kan udfoldes og forankres. Der er tale om, at
leeringsformerne skaber leering hos den enkelte deltager, fx.
i form af at han eller hun bliver en bedre leder. Men samtidig
bidrager disse leeringsformer til at skabe de rette betingel-
ser for at andres leering kan udfoldes og forankres, idet der
kommer fokus pa hele organisationen som lzerende. Dermed
far disse typer af lzeringsformer en organisatorisk funktion ud
over en individuel funktion, idet leeringsformerne ogsa pa en
mere indirekte made bidrager til skabelsen af en kultur hvor
ny viden og nye kompetencer forankres og implementeres i
hverdagen.

Kombinationen mellem faelles undervisning i grundlaeggende
ledelse og den teette opfelgning i den individuelle coaching,
har givet mellemlederne en personlig indsigt, i forhold til for-
staelse for egne muligheder og begreensninger i ledergernin-
gen. Samtidigt har forlobet skabt en grobund for at lederen
kan "se”, anerkende, og dermed udnytte sine medarbejderes
kompetencer pa nye mader. Og derved har forlgbet haft et
bredere laeringsmeessigt resultat end forst forventet.
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Outtro

Som eksemplerne viser, er der mange laeringsformer i spil
undervejs i kompetenceudviklingsforleb — i de lokale KLAR-
aktiviteter, og i alle andre forlob, som skolerne planleegger og
gennemfgrer.

Ikke alle de skitserede leeringsformer er fra starten teenkt
som leeringsformer — dvs. de forskellige aktiviteter bliver ikke
ngdvendigvis teenkt i forhold til leering, men ses som drift,
“normal praksis”, eller ren vane. | den indledende planlaeg-
ningssamtale vil der ogsa typisk veere tale om vilkar for ud-
dannelsesforlgbet, som har en praktisk planlaegningsmees-
sig betydning for virksomheden, fx. hensyn til den daglige
produktion og drift og som skal teenkes med ind i rammerne
for undervisningen.

Derimod er leeringsaspekterne ofte skjult, men viser sig i
ojeblikket, der kommer fokus pa dem. Casene viser, hvordan
sadanne praktiske vilkar kan fa en positiv leeringsmaessig
betydning for forlabet, nar de undersgges naermere for det
leeringspotentiale, de matte indeholde. Det gaelder eksem-
pelvis, nar uddannelsesforlgbet planlaegges og gennemfares
med splitformen.

Det er et vilkar for de fleste produktionsvirksomheder, at et
storre antal medarbejdere vanskeligt kan undveeres i la&enge-
re tid, i den daglige produktion. Splitformen tilgodeser derfor
— med sine korte formelle uddannelsessessioner og de mel-
lemliggende mere praktisk orienterede leeringsforleb pa ar-
bejdspladsen — et hensyn til den driftsmaessige planlaegning.
Men splitformen rummer tillige et oplagt leeringspotentiale
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for, i praksis, at ove og lgbende forankre viden og teknikker,
som deltagerne tilegner sig i uddannelsens formelle laerings-
rum. Endelig kan splitformen taenkes i forhold til at tilgodese
bade de medarbejdere, der finder tryghed under mere for-
melle undervisningsformer, og de, der trives bedst med en
mere praktisk tilgang til leering.

Casene illustrerer en overordentlig stor mangfoldighed af
leeringsformer, som netop tilgodeser savel hensynet til den
daglige drift og praksis og samtidig fungerer som understot-
telse af leereprocesser for deltagergrupper, der givet har vidt
forskellige forudseetninger for leering.

Denne uddannelsesplanleegning oger behovet for, at KLAR-
konsulenten i samarbejde med underviser og virksomhed
er i stand til at papege de leeringsmeessige aspekter af fx.
personalemader, et fokus pa betydningen af lederens rolle i
procesforlgb, individuelle coachingsamtaler etc.

For konsulenten kan der, med inddragelsen af leeringsformer,
veere tale om en viden og en udvidelse af den traditionelle



konsulentfaglighed, som ligger i greensefladen mellem ni-
veauerne for uddannelsesplanleegning og undervisnings-
planlaegning. Det vil naturligvis veere optimalt for planlaegnin-
gen af uddannelses-/lzeringsforlobet, at der tidligt udvaelges
en underviser, som kan indgé i den indledende droftelse med
virksomheden om identificering og vurdering af leeringsfor-
mer med serligt potentiale for det aktuelle forleb og delta-
gere. Men det er ikke altid virkeligheden.

Derfor ma konsulentfagligheden, med det primeere fokus pa
uddannelsesplanlaegning, ogsa bergre undervisningsplan-
leegningen. Ikke i dybden, men pa sadan en made, sa det
sikres, at der bliver lagt 'spor’ ud til den efterfolgende de-
taljerede undervisningsplanleegning, som er underviserens
primaere domaene. Konsulenten far i den indledende samtale

med virksomheden en forstaelse af det samlede driftsmaes-
sige og kulturelle betingelsesfelt for leereprocesserne i det
aktuelle uddannelsesforlgb. Ved at anleegge et laeringsmees-
sigt fokus pa de driftsmeaessige vilkar, vil det meget ofte veere
muligt at fa eje pa de mere uformelle leeringsmuligheder, som
vil kvalificere resultatet for bade deltagere og virksomheden.

Endvidere kan det vise sig, at inddragelse af forskellige lee-
ringsformer med basis i deltagernes praksis udvider virksom-
hedens og medarbejdernes oplevelse og forstaelse af leering,
sadan at der banes en vej for opfelgning og videre uddan-
nelsesaktiviteter i forleengelse af den afsluttende. Der er med
andre ord sket en kvalificering af virksomhedens leeringspo-
tentiale.
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