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KAPITEL 1

AT TAGE SIG TID TIL AT TENKE
0G LARE

FIGUR 1.0. HYERDAGSFILOSOFFERNE.

INTRODUKTION TIL KAPITEL 1

I kapitel 1 moder vi Liv, Ingrid, Thor og Maja for forste gang. De fire
ledere er nye studerende pa diplomlederuddannelsen. De er kommet i
leeringsgruppe sammen, og de kender ikke hinanden p4 forhind. Som
leeser er du en flue pa veeggen, nér leeringsgruppen medes for at holde
et made om, hvordan de vil holde de kommende meder i leeringsgrup-

17
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pen. Liv faciliterer dagens proces, hvor de fire ledere hver iszr bidrager
med opleg og input til dagens indhold og proces. Formalet med medet
er at leere hinanden bedre at kende og afpreve forskellige mader at tale
sammen pd, sd de i fzllesskab kan beslutte, hvordan mederne i lerings-
gruppen skal foregé fremover.

Som facilitator serger Liv for, at alle kommer til orde og bidrager
med det, de har forberedt til dagen. De faglige input star de tre andre
ledere for. Ingrid presenterer en hjemmelavet leeringsmodel, som er
inspireret af den praktiske filosofis trekant og Kolbs leeringscirkel - to
modeller fra undervisningen. Thor bruger de faktorer, der fremmer
transfer, til at analysere og reflektere over den leeringsproces, som de fire

" voksne studerende er kommet godt i gang med. Maja fortzller om sin
leereproces med at skrive og reflektere over sit ledelsesgrundlag. Maja
har ogsa pataget sig rollen som relations- og energiskaber pa moedet.

FORSTE MODE | LERINGSGRUPPEN

Liv er pa vej til mode med sin nye leeringsgruppe. Hun cykler gennem
byparken for at skyde genvej, sd hun kan nd medet til tiden. Hun trzek-
ker vejret dybt ind gennem nzesen og marker, at roen breder sig i krop-
pen. Liv er dagens medefacilitator, og det glader hun sig til, men hun
er ogsa en lille smule speendt.

Det er forste gang, Liv og de tre andre ledere i leringsgruppen skal
medes privat. De fire ledere modte hinanden pa forste undervisnings-
dag pa diplomlederuddannelsen for en maned siden. P4 anden under-
visningsdag blev de enige om, at de ville holde et mode om, hvordan de
vil holde meder i deres lringsgruppe. Madet blev sat til i dag kl. 9-15.

Dagens dagsorden er struktureret efter fem hv-spergsmal, som un-
derviseren opfordrede dem til at tage udgangspunkt i, nar de skulle
medes i leringsgruppen for ferste gang. De naede at besvare spergs-
malene kort i undervisningen. I dag fungerer de fem hv-spergsmal som
en kontrakt for medet (Borgmann og @rbech 2010).

18 KAPITEL 1
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DAGSORDEN TIL FORSTE MODE | LERINGSGRUPPEN:

* Hvad er formalet med medet? At undersege, hvordan vi fremover
vil holde meder i vores laringsgruppe. At [zere hinanden bedre at
kende.

» Hvad er malet med medet? En aftale om, hvordan vi gor fremover,
nar vi holder meder i leringsgruppen.

* Hvordan bidrager vi bedst hver isar? Fordeling af roller: Liv er mo-
defacilitator. Hun planlzegger dagens proces og guider os igennem
dagens program. Indholdeti programmet vaelger vi ud fra de teorier,
vi har arbejdet med i undervisningen de to forste gange.

" Thor analyserer og reflekterer over den izringsproces, som vi
fire voksne studerende er gaet i gang med. Thor tager billeder i lo-
bet af dagen og skriver et kort beslutningsreferat.

Ingrid dokumenterer processen ved at skrive og tegne pa flip-
overpapir. Hun praesenterer en hjemmelavet lzeringsmodel, som er
inspireret af den praktiske filosofis trekant og Kolbs lzeringscirkel
(Larsen 2013).

Maja fortzeller om sin proces med at skrive og reflektere over sit
ledelsesgrundlag. Hun er ogsa ansvarlig for at holde gje med tiden
og energien. Hvis energien falder, tager hun en timeout og sorger
for, at energien kommer op igen. Det kan vaere med en energi-
ovelse, en pause og/eller med mad og drikke.

* Hvor lang tid har vi afsat? KI. 9-15 med morgenmad og frokost un-
dervejs.

* Hvorfor er medet vigtigt? Fordi vi vil bruge I=ringsgruppen som
et refleksions- og leeringsrum, og vi ensker at fa et stort udbytte af
vores diplomlederuddannelse.

Alle fire har pa forhdnd skrevet, hvorfor de gerne vil vare i laerings-
gruppe, og hvad de forventer at kunne bruge leeringsgruppen til. Liv
har samlet gruppens svar i et feelles dokument:

ATTAGE SI6 TID TIL AT TENKE 0G LAERE 19
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HVORFOR VIL VI GERNE VERE | LERINGSGRUPPE?:

* Jegsavnerat sparre med andre ledere om de udfordringer, jeg har.

* Jegvil gerne blive en bedre leder og have feedback fra nogen, jeg
har tillid til.

* Jeg motiveres af atlzere sammen med andre.

* Jegvil gerne have maksimalt udbytte af min lederuddannelse.

* Jeg harbrug for et frirum/refleksionsrum i en travl hverdag.

* Jeg har brug for at stoppe op og reflektere over, hvad jeg gor som
leder, hvordan jeg gor det, og hvorfor jeg gor det.

* Jeg harbrug for et keerligt spark for at kemme i gang med at bruge
noget af det, jeg leerer pd uddannelsen, inden jeg glemmer det.

HVAD FORVENTER VI AT KUNNE BRUGE LARINGSGRUPPEN TiL?:

« Jegvil gerne inspireres af og inspirere andre ledere.

* Jegvil gerne ove migiledelse sammen med jer.

* Jeg kunne godt teenke mig at komme pa besog hos en af jer og op-
leve, hvordan | leder i hverdagen.

» Jegtanker, vikan hjzlpe hinanden med at holde dampen oppe, s&
det bliver sjovt at tage en lederuddannelse. Jeg forventer nemlig,
at det bliver lidt hardt.

* Vi ma kunne udnytte vores forskellighed pa en god méde — men
hvordan?

» Maske kan vi bruge gruppen til at drefte, hvordan vi har forstdet
teorierne, og hvordan vi kan bruge dem i praksis.

Dagens mede bliver holdt i Livs kolonihavehus. Hun har pa forhand
sat fire stole frem i en rundkreds, hzngt flipoverpapir op og lagt far-
vede post-its frem. Som forberedelse til medet har hun kigget i en af
sine yndlingsbeger, Facilitering - ledelse af moder der skaber veerdi og
mening af Ib Ravn (2011). Hendes rolle som facilitator er at gore det let

20 KAPITEL 1
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for lzeringsgruppen at nd malet med modet i dag. Hun vil venligt og
bestemt guide de andre igennem dagens program og skabe rammer for,
at de alle fire kan reflektere og tale sammen pa forskellige méader.

Liv ger sig mentalt klar til at vaere procesfacilitator ved at teenke
tilbage pa den foerste proces, hun faciliterede med sine daveerende med-
arbejdere for ar tilbage. Hun var meget nerves dengang, fordi rollen
som facilitator var ny for hende. Men processen gik heldigvis over al
forventning. Medarbejderne var meget begejstrede for at blive involve-
ret i en proces, og de bidrog alle konstruktivt. Liv meerker, at de positive
folelser fra den proces fylder hende med energi. Hun foler sig teendt.

TEORETISK NEDSLAG

Medefacilitering

| bogen Facilitering — ledelse af meder der skaber vaerdi og mening udskif-
terlb Ravn tidligere tiders medeleder med en medefacilitator (Ravn 2011).
At facilitere betyder at gore det let. Facilitator gor det let for en gruppe at
na sit mal. Facilitator pavirker deltagernes energi og kommunikation pa en
made, som forbedrer processen og foreger deltagernes udbytte. Med faci-
litering skaber medet mening for deltagerne og vaerdi for kunderne.

En medefacilitator styrer ikke kun dagsordenen, men ogsa processen
pa medet. Processen afhaenger af formalet med medet. Facilitator guider
venligt og bestemt deltagernes kommunikation og refleksion ved hjzelp af
sporgsmal og anmodninger. P3 den made far hun deltagerne til at gere no-
get, som de ikke selv ville gore, og bringer dem videre i processen mod mélet
med medet.

Facilitator serger for, at alle deltagere bidrager med relevante inputuden
at tale i munden pa hinanden. Den traditionelle made med at reekke handen
op og komme til orde efter tur erstattes af andre mader at kommunikere pa.
Det er facilitator, der bestemmer, hvem hun giver ordet, eksempelvis ved at
plukke i plenum (Ravn 2011: 102).

AT TAGE SIG TID TIL AT TENKE 0G LARE 21
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TID TIL LEDELSE

Den forste halve time af medet bruger firklaveret pa at spise morgen-
mad og opdatere hinanden pa, hvad der er sket siden anden undervis-
ningsdag. Liv har skrevet et hv-spergsmal pa en lap papir: Hvad er det
bedste ved at veere gdet i gang med en lederuddannelse? Det spergsmal
sztter tankerne i gang og er samtaleemne under morgenmaden. Grup-
pen bliver enige om, at noget af det bedste er, at der bliver afsat tid til
at tale om og reflektere over ledelse. Det er svert at fa tid til det i det
daglige arbejde.

Efter morgenmaden setter de fire ledere sig godst til rette pa de fire
stole, som Liv har sat frem i en rundkreds. Liv foreslar, at de skal tjekke
ind pd samme made, som de gor i undervisningen, nar underviseren
siger: Nu er det tid til ledelse. De tager deres leringslogbeger frem og
temmer hovedet for forstyrrende tanker ved at skrive det ned, som de
sidder og tenker pa lige nu. Si lzgger de hver iser den ene hind pa
brystet og den anden hind pa maven for at komme til stede, mzerke
sig selv og falde til ro. De sidder stille et ejeblik, traekker vejret dybt og
sporer deres tanker ind pa dagens mede.

Liv bryder tavsheden og siger:

»Vi har sat vores leeringsgruppe pa dagsordenen i dag. Vi har aftalt,
at vi vil bruge tid pa at leere hinanden bedre at kende, og vi vil drefte,
hvordan vi vil holde meder i vores leringsgruppe fremover, s vi far
brugt gruppen som et refleksions- og leringsrum. Vi har jo delt nogle
af vores tanker om leeringsgruppen pa forhind og skrevet noget af det
ned. I dag bruger vi god tid pa at tale nysgerrigt sammen om noget vze-
sentligt. Vi holder med andre ord vores egen version af scholé. Som vi
har laest i bogen Dialog - en enkel vej til et godt samarbejde, sa var scholé
det sted i antikkens Grakenland, hvor de frie mend medtes for at fi-
losofere. Scholé betyder fri tid. En tid, der er fri for praktisk arbejde*
(Larsen 2012: 39-45).

Vi har taget fri fra arbejde i dag for at veere nysgerrige pa, hvordan
vi kan bruge leringsgruppen til at blive endnu bedre ledere. Jeg har
aftalt med Maja, at hun serger for mad og drikke og de evelser, hvor
vi leerer hinanden bedre at kende. Ingrid har studeret den praktiske
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filosofis trekant og Kolbs leringscirkel neermere. Og Thor har nerdet
lidt med at laese om transfer — altsd hvordan vi far vores nye viden om
teorier omsat til nye handlinger i hverdagen. Jeg faciliterer dagens pro-
ces og sorger for, at alle kommer pa banen og bidrager til, at vi bliver
klogere sammen.*

»Jeg har planlagt, at vi bruger de naeste 20 minutter pa at reflektere
over spergsmalet: Hvad er en god leringsgruppe? Vi bruger Sankt Be-
nedikt-metoden, hvor vi skiftes til at tale og holde pause (Larsen 2012:
47 og 181). Vi provede metoden i undervisningen den forste dag med
temaet: Hvad er god ledelse. Det fungerede som en god made at tale
sammen pa. Der var god tid til at tzenke sig om i pauserne undervejs.
Er I med p4, at vi folger de samme spilleregler som sidst - at vi skiftes
til at tale og holder pause, inden den nzste taler?™ Liv kigger rundt p
de tre andre, som nikker samstemmende.

Ingrid slar op i sin leeringslogbog og viser de andre en tegning af
processen.

Tavshed
Tavshed

FIGUR 1.1. SANKT BENEDIKT-METODEN. Inspireret af Larsen [2012: 47).

AT TAGE SIG TID TIL AT TANKE 0G LERE 23
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Liv fortsatter: ,Lad os begynde ovelsen med at sidde stille de forste 5
minutter og tznke over sporgsmaélet: Hvad er en god leringsgruppe.
Jeg siger til, nar de 5 minutter er get, og si tager vi s mange runder,
vi kan nd pa 15 minutter. Thor, vil du begynde - du er yngst. Nar du
har svaret pa sporgsmalet, er vi stille i lige s& lang tid, som du har talt,
og derefter fortsztter Maja, si vi gir hojre om. Det er op til Maja at
vurdere, hvor lang pausen skal vaere. Skal vi aftale, at den, der taler,
koncentrerer sig om at teenke og tale. Resten lytter?"

De tre andre nikker, og gruppen gir i gang med at reflektere over,
hvad en god leringsgruppe er.

Ud af den proces kommer der mange forskellige bud pa, hvad en
god leringsgruppe er. '

EN GOD LARINGSGRUPPE ER

* en pause i en travl hverdag med god tid til at taenke sig om og tale
om det vaesentlige i lederlivet

* enovergang fra undervisningslokalet til vores hverdag som ledere |

* etenergiboost — det m3 gerne vaere sjovt at modes i leringsgrup-
pen

* en gruppe, der anerkender hinanden og taler hinanden op

¢ et fortroligt rum med relationer af tillid

* engruppe, der giver plads til og udnytter hinandens forskellighed

* ettrygtleeringsfaellesskab, hvor vi taler om ledelse

* et eksperimenterede fellesskab, hvor vi underseger os selv som
ledere

* entreeningsbane, hvorvi ever det, vi synes er svaert/vigtigt

* et rum, hvor vi deler problemer og hjzlper hinanden med at fa oje
pa nye handlemuligheder

* et rum, hvor vi deler stjernestunder og hjlper hinanden med at
skabe flere stjernestunder

* et sted, hvor tiden flyver, fordi vi braender for det, vi snakker om i

: gruppen

| ¢ etlederfitnesscenter, hvor vi traener ledermusklen.

24 KAPITEL 1
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Liv tager ordet efter en kort teenkepause. ,,Nu er vi varmet op og har
tunet os ind pa, hvad vi mener, en god leeringsgruppe er. Nu taler vi om,
hvad vi hver isar ensker at bruge vores leeringsgruppe til.“

Thor siger, han forestiller sig, at leringsgruppen kan forege udbyt-
tet af diplomlederuddannelsen, hvis de bruger gruppen til at bygge bro
imellem teori og praksis. Han forestiller sig, at gruppen taler om teori-
erne og kobler dem til situationer fra hverdagen, sa teorierne bruges til
at gore dem til bedre ledere. ,,Jeg gider ikke at leere teorier for teoriernes
skyld,” siger han. ,,Jeg vil kunne bruge teorierne i hverdagen”.

Det er de tre andre enige i.

»Og sd synes jeg, vi indimellem skal lofte vores samtaler op og tale
sammen om, hvorfor vi har valgt at blive ledere. Hvad er det, vi breen-
der for? Hvad giver mening for os? Jeg kunne godt tznke mig, at vi
filosoferer og bruger god tid p4 at teenke os om, nar vi er sammen. Det
er der ikke meget tid til i en travl hverdag. Og derfor har jeg virkelig set
frem til vores mode i dag.”

»Maske kan vi lade os inspirere af den praktiske filosofis trekant,*
siger Ingrid. Hun rejser sig op og tegner den praktiske filosofis trekant
pa flipoverpapir ud fra sin tegning i sin logbog.

Protreptik

Filosofere
over ledelse

gode ledelses-
beslutninger

ledelse

Hexis “— Phronesis

E= N——— N—

FIGUR 1.2. DEN PRAKTISKE FILOSOFIS TREKANT — INGRID. Inspireret af Larsen
(2013: 39).
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»o0om I kan se pa tegningen, er de tre lidt underlige begreber - hexis,
protreptik og phronesis - flettet ind i hinanden. Som jeg forstir model-
len, bliver vi bedre ledere af at teenke over, hvordan vi leder, og tenke
over, hvordan vi tenker over, hvordan vi leder. Hvis vi bare kerer pa
automatpiloten og ger, som vi plejer, bliver vi ikke klogere. Vi skal
stoppe op og tenke over, hvad vi ger, nar vi leder andre. Og vi skal
teenke over, hvorfor vi ger, som vi gor. S& fir vi ogsa fat i det, vi tror
pa om ledelse. Nar vi veksler mellem at tenke over ledelse og at udeve
ledelse, s er det, vi bliver bedre ledere og bedre til at besvare sporgsma-
let: Hvad er god ledelse. Jeg ser modellen som en meget simpel model
for, hvordan vi kan udvikle vores personlige lederskab.“

»Jeg har skrevet i min logbog, at hexis er vores erfarings- og leerings-
praksis - vores ledertraningsbane. Protreptik er vores vilje og evne til
at filosofere, sa vi bliver bevidste om vores personlige veerdier, hold-
ninger, grundlaeggende antagelser og ledelsesfilosofi. Phronesis er vores
evne til at treeffe kloge beslutninger, der medferer gode handlinger. Det
er jo nermest en dannelsesrejse, vi skal ud pa sammen, tzenker jeg. Og
som jeg husker det, star der i en af Michael Hojlund Larsens beger, at
vi skal leve et liv, og dermed teenker jeg ogsa et lederliv, som vi ikke vil
fortryde pa et senere tidspunkt Derfor teenker jeg, det er vigtigt, at vi
meerker efter og bruger leringsgruppen til at tale om, hvordan vi har
det med at vaere ledere.”

+Vikunne jo skabe hver vores personlige ledertreningsbane og preve
noget nyt af i ‘mellemrummet, som vores underviser kalder perioden
mellem undervisningsdagene. Det er jo det, underviseren opfordrer os
til at gore. S& kunne vi dele vores erfaringer i leeringsgruppen, blive
klogere pa teorierne, reflektere over teorierne og vores erfaringer og
tale om, hvorfor vi ger, som vi ger. Hvis vi lobende sporger hinanden,
hvorfor vi valger at gore, som vi ger, kommer vi ogsa til at tale om vo-
res grundlzggende veerdier, holdninger og menneskesyn. Det er i hvert
fald noget af det, som jeg sjzldent taler med andre om. I hverdagen har
vi mest fokus pa handlinger og korrektion af handlinger.”

Liv henvender sig til Maja og sperger hende, hvad hun taenker om
det, de to andre har sagt.
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»Jeg er enig i det, [ siger om, at gruppen kan fungere som refleksi-
onsrum og til udveksling af erfaringer. Og jeg er ogsa enig i, at vi skal
lofte vores samtaler, sa vi taler om, hvorfor vi ger, som vi ger - altsa de
bagvedliggende tanker om, hvad god ledelse er. For at kunne begynde
pa diplomlederuddannelsen skulle jeg skrive mit ledelsesgrundlag og
tale med min nermeste leder om det - det var et krav fra HR-afdelin-
gen - sé jeg er godt i gang med at afklare mine ledelsesvaerdier og finde
ud af, hvem jeg er som leder, og hvad jeg stir for. Jeg er blevet mere
bevidst om, hvad der er vigtigt for mig som leder, og hvorfor jeg gor,
som jeg gor. Nu kan jeg s=tte ord pa, hvad jeg synes er god ledelse, og
hvorfor jeg tror pa det. Det begyndte jeg da forst at taenke over, da jeg
satte mig ned og begyndte at skrive mit ledelsesgrundlag. Nu ér jeg ble-
vet mere sikker pa, hvad jeg siger ja til, og hvad jeg siger nej til.“

»Jeg sidder og teenker pa, om ikke jeg kan sztte mit ledelsesgrund-
lag ind i midten af den praktiske filosofis trekant. Nar jeg skal treeffe en
vigtig og god beslutning - altsi phronesis - s& oplever jeg nemlig, at mit
ledelsesgrundlag styrker mig. Jeg kigger pa mit ledelsesgrundlag, meer-
ker efter og tenker: Yes, det er mig. Det giver mig ro i kroppen, og jeg
foler mig sikker pa mig selv. Jeg har ogsa brugt mit ledelsesgrundlag til
at ga imod en overordnet ledelsesbeslutning, fordi den beslutning var
imod mine ledelsesveaerdier. Det hjalp gevaldigt pa min argumentation,
at jeg henviste til mit ledelsesgrundlag, fordi min leder jo selv har talt
med mig om det og sagt god for det. Og beslutningen blev faktisk an-
dret en lille smule. Men indimellem tvivler jeg altsi pa, om jeg fortsat
skal veaere leder der, hvor jeg er nu. Fordi jeg synes, det er sveert for mig
at vaere den leder, jeg gerne vil veere. Det héber jeg p4, at diplomleder-
uddannelsen kan vaere med til at gore mig klogere pa.”

Gruppen sidder tavs et gjeblik. ,, Tak, Maja, siger Liv. ,, Det er et vig-
tigt spergsmdl, du bringer pa banen: Kan jeg vare den leder, jeg gerne
vil vaere, der, hvor jeg er? Maske begynder vi alle fire at teenke over,
om vi kan veere de ledere, vi gerne vil veere, pa de arbejdspladser, hvor
vi er ledere nu. Jeg har hert, at der er mange ledere, der skifter job,
nar de tager en diplomlederuddannelse. Jeg hiber, lzringsgruppen kan
vere et fortroligt rum, hvor vi ogsd kan dele de overvejelser. Vi er jo
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blevet opfordret til at skrive vores ledelsesgrundlag og udkomme med
det pa sidste undervisningsdag. S vi tre andre fir travlt. Jeg hdber, vi
kan treekke pa hinanden i teenke- og skriveprocessen og udkomme med
vores ledelsesgrundlag i leeringsgruppen, sa vi over os sammen, inden
vi udkommer med det foran vores leder og medarbejdere. Jeg tenker,
at leringsgruppen godt kan vere en felles hexis - en felles trenings-
bane - hvor vi udnytter, at vi er forskellige. Vi har jo forskellige faglig-
heder, erfaringer, veerdier og holdninger ~ og det mé vi da udnytte. Jeg
er sikker pa, at vi kan leere meget af hinanden og leere meget om os selv
i denne gruppe. Jeg synes allerede, det tegner godt. Vi er nysgerrige,
giver plads til hinanden og har en god dialog.”

Liv kigger rundt og far ejenkontakt med de tre andre. De nikker. Liv
fortsatter: ,Modul 1 hedder jo Det personlige lederskab og forandring.
Som jeg forstar det, betyder forandring i den sammenhang, at det er os,
der skal forandre os. Vi skal vende pilen indad og ga pa opdagelse i os
selv og undersoge os selv som mennesker og som ledere. Den empiri, vi
skal bruge til eksamen, er os selv. Vi skulle gerne blive klogere pa, hvem
vi er, og hvad vi star for. Det kreever mod, tenker jeg. Og derfor er det
godt, at vi har hinanden, nar vi nu bevzger os ud pa ukendte veje.

»Jeg har noteret i min logbog, at Michael Hojlund Larsen bruger
begrebet hverdagsfilosof (Larsen 2012: 33). Det ord kan jeg godt lide.
Jeg vil gerne udnavne os alle fire til hverdagsfilosoffer. Nar vi mades i
lzeringsgruppen, sa héber jeg, at vi kan tale sammen om ledelse pa en
madde, sa vi undrer os sammen, er nysgerrige og anerkendende, og at vi
hjzlper hinanden med at s=tte gang i en personlig udvikling, som pa
sigt gor os til den bedste udgave af os som ledere. Jeg taenker, at nogle
af sporgsmalene og ovelserne fra den praktiske filosofi kan hjzlpe os
med at skabe gode rammer for refleksion og lzering med udgangspunkt
i vores erfaringer fra det virkelige liv. Vi har allerede provet Sankt Bene-
dikt-metoden. Vi prover flere evelser senere pi dagen.”
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TEORETISK NEDSLAG

Den praktiske filosofis trekant

Modellen Den praktiske filosofis trekant stammer fra bagerne Praktisk fi-
losofi og ledelse (Larsen 2013: 39) og Dialog — en enkel vej til et godt
samarbejde (Larsen 2012: 49). Filosofi er kunsten at tzenke over, hvordan
vi tenker. Filosofi er en nysgerrig og kritisk undersogelse af noget, der
er vaesentligt. Nar vi filosoferer, undrer vi os, vi er nysgerrige, og vi stiller
sporgsmal for at blive klogere. Praktisk filosofi kan gere ledere klogere pa,
hvad god ledelse er.

Michael Hejlund Larsen opfordrer til, at man som leder lebende forhol-
der sig undrende og nysgerrigt til de mange mulige svar pa spergsmalet:
Hvad er god ledelse ? Nar svarene og tankerne om god ledelse omszttes til
handlinger i hverdagen, har lederen mulighed for at lzere af sine erfaringer.
De erfaringer kan give lederen inspiration til at udvikle sine tanker om god
ledelse. Samspillet mellem tanker om god ledelse og konkrete handlinger
i hverdagen er en loebende proces, som lederen kan udvikle med kritisk re-
fleksion og dermed udvikle sit lederskab. Et godt lederskab giver lederen
gode muligheder for at treeffe gode beslutninger og opna phronesis — prak-
tisk visdom.

Kritisk refleksion betyder, at lederen taenker sig grundigt om og stiller
sporgsmal ved de preemisser, som lederen anskuer eller beslutter ud fra.
Nar lederen tanker sig grundigt om, analyserer lederen sine handlinger i
forhold til lederens grundlzeggende vardier. ,Hvorfor ger jeg, som jeg gor?
Kunne det veere anderledes?“ sporger lederen sig selv,

Nar vi filosoferer, sa tvivler vi. Vi sztter vores overbevisninger til side og
undrer os over det, vi tror pa. Vi udfordrer vores grundantagelser. Og vi forse-
ger at afklare de ideer og principper, der styrer vores handlinger.

Nar vi filosoferer, sa undrer vi os. Vi er i dialog med os selv eller andre.
Vi er nysgerrige og spergende og taler ud fra konkrete erfaringer og bliver
klogere og stiller flere sporgsmal.

Nar vi filosoferer, lzerer vi os selv og andre bedre at kende.

Den praktiske filosofis trekant samler de tre graeske begreber hexis, pro-
treptik og phronesis i en model, hvor begreberne lapper over hinanden. >
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Protreptik
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FIGUR 1.3. DEN PRAKTISKE FILOSDFIS TREKANT. Gengivet fra Larsen (2013:
39).

Vi kan opfatte modellen som en meget simpel model for udvikling af le-
derskab. Hexis er lederens individuelle treeningsbane i praksis. Det er le-
derens erfaring med og lzering af at lede i praksis. Hexis er fundamentet
for, at lederen kan opna phranesis, som er praktisk visdom — evnen til at
treeffe gode beslutninger. Protreptik er lederens vilje og evne til at filoso-
fere og dermed udfordre sig selv og sine grundlzzggende antagelser samt
blive bevidst om sine personlige veerdier og holdninger.

Kunsten er at forme sin hexis, sa treeningen i praksis former lederen til
en stadig bedre leder. Det handler om at tilrettelegge arbejdsdagen, sa le-
deren har gode muligheder for at lzere ledelse i forskellige situationer i lebet
af dagen. Lederen danner dermed sig selv i hverdagen ved at treene pd sin
personlige ledertreeningsbane.

Michael Hejlund Larsen bruger endnu et graesk begreb: scholé. Scholé
betyder fri tid. | det antikke Grazkenland trak de frie mand sig tilbage for at
filosofere aver det gode liv. Nar de filosoferede, var de fri for hverdagens
pligter. Men samtidig forpligtede de sigtil at udvikle sig til fornuftige medbor- -,
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gere og blive til den bedste udgave af dem selv. Scholé kan i nutiden holdes
som et mede, hvor deltagerne giver sig god tid til at tale sammen om noget
vaesentligt. Malet med modet er at blive klogere, ikke nedvendigvis at blive
enige og treeffe beslutninger. Nar ledere jeevnligt medes til scholé, kan de
udvikle sig til at blive den bedste udgave af dem selv.

Sankt Benedikt-metoden er en konkret procesmodel, som kan bruges
til at holde scholé. Deltageme medes og beslutter, hvad de vil tale nysger-
rigt sammen om. Derefter folger de nogle fa spilleregler, som giver dialogen
struktur. Gruppen indleder processen med at taenke i stilhed over det valgte
tema i tre-fem minutter. Sa begynder den yngste at tale. Nar den yngste har
talt, er der pause i lige sa lang tid, som der er talt. Herefter taler den nzeste
i reekken osv. Opdelingen i taletid og teenketid giver god tid til at tenke sig
om bade for og efter, man taler. Spillereglerne geor, at man far lov til at tale ud
uden at blive afbrudt. Tempoet i samtalen szettes ned (Larsen 2012: 47 og
181).

FRA INDIVIDUEL LARING TiL FELLES LARING

Liv giver ordet til Ingrid, som har laest om og reflekteret over Kolbs
lzeringscirkel (Larsen 2013: 139), og derefter har hun vearet kreativ og
udviklet en ny leeringsmodel: ,,Jeg har tegnet en model, som vi méske
kan bruge som ramme for vores leringsproces i leringsgruppen. Vi
har jo alle fire erfaringer med ledelse. Jeg har tankt over, hvordan vi
kan tage udgangspunkt i vores praktiske erfaringer og bruge refleksion
og teorierne fra bogerne til at blive endnu bedre ledere. Da jeg laste
om Kolbs leeringscirkel, s& teenkte jeg, at den kunne vi bruge. Med ud-
gangspunkt i leeringscirklen har jeg udviklet vores egen leeringsmodel,
hvor jeg kobler min individuelle leeringsproces sammen med den felles
laeringsproces i vores leringsgruppe.”
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TEORETISK NEDSLAG

Kolbs lzringscirkel

David Kolb (1984) har udvikiet en model for erfaringsbaseret lzring, Mo-
dellen deler lzering op i to faser. En fase, hvor man teenker, og en fase, hvor
man handler. Modellen tager udgangspunkt i lederens erfaringer med at
udeve ledelse i hverdagen. Lederen har observeret og indsamlet data fra
sin praksis og pa den baggrund faet ny viden baseret pa praktiske erfa-
ringer. Lederen reflekterer over, hvad den nye viden kan bruges til. Hvad
skete der? Hvilken betydning har det, der skete ? Hvad kan jeg lere af det?
Hvad kan jeg gore anderledes? P2 baggrund af refleksionen over hand-
lingen planizgger lederen derefter en ny handling/et nyt koncept, som
afproves i hverdagen, og sadan fortsatter laeringsprocessen (Staunstrup

m.fl. 2017).
Laeringscirklen
1. Indsamling
Hvilken erfaring/
viden harvi?
[ Handlingsfase ]
4. Handling " 2.Refleksion
Hvardan ger Hvad kan vi bruge
videt? denne viden tii?
‘Erkendelsesfase
3. Konceptualiseri.ng .
Hvilken betydning
i forhold til malet?
Lt el 3
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1. Observerer det, vi gor

2. Reflekterer over det observerede

3. Bruger den nye viden til at
planlzegge ny handling

1. Fremskaffer og spreder intern og
ekstern viden/informationer

2. Derintegreres i relation til
organisationens praksis

3. I kraft af den kollektive fortolkning
defineres en strategi for mal og
midler med henblik pa

4. Handling, hvor organisationen
handler i forhold til de fastsatte
strategiske mal,

4. Handling, som afpreves

- A

FIGUR 1.4. KOLBS LERINGSCIRKEL. Gengivet fra Staunstrup m.fl, (2017: 321).

LARINGSGRUPPENS LERINGSMODEL

Ingrid gennemgar kort Kolbs lringscirkel ud fra sin tegning af leerings-
gruppens leringsmodel. Derefter kommer hun med et konkret eksem-
pel. Hun tilfejer pile og tal pa tegningen for at koble sit eksempel til

17
Handling ]

Observere

Afprave Observere  Afprove -
nyt koncept og hoste nytkoncept og hoste §_
(e erfaringer’ erfaringer o
5 | | Goredet Gore det oo
Sh = &b
= 0 is IS
[~5 A =
e - : e i
o el — - ————— T e g - =
2 | | Udvikle nyt Reflektere=[ L yt Reflektere =
ga koncept over sine ({ koncept over sine %‘i
e — i&— erfaringer erfaringer =
Legge ved hjelp Legge vedhjzlp i &

enplan af teorier en plan af teorier

(4 )
Beﬂeksion -'!; ]

FIGUR 1.5. LERINGSGRUPPENS LARINGSMODEL EKSEMPEL 1. De syv trin i figuren
er sat ind i teksten nedenfor. Inspireret af Staunstrup m.f, [2017: 321).
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modellen: ,,Hvis vi tager et konkret eksempel, som folger faserne i Kolbs
leringscirkel, sa observerer jeg gang pa gang, at de fleste af mine med-
arbejdere kommer for sent til vores personalemeder (figur 1.5-1). Det
synes jeg er et problem, fordi det betyder, at vi kommer for sent i gang
med medet, fordi vi venter pa de sidste, og sa nér vi sjeldent hele dags-
ordenen. Det irriterer mig graenselost. Irritationen péavirker mig under
hele modet, og jeg synes, jeg kan merke og se, at min irritation pavirker
mine medarbejdere negativt. Stemningen er ikke helt i top. Det reflekte-
rer jeg over, og sa beslutter jeg at gore noget andet (figur 1.5-2).“

»Jeg legger en plan for, hvad jeg vil gore anderledes pa naste mode.
Jeg setter mig for, at jeg vil starte modet til tiden, og jeg vil sxtte det
mest interessante punkt forst pa dagsordenen. Det er et punkt, som alle
mine medarbejdere er optaget af. Vi skal drefte punktet og treffe en
feelles beslutning (figur 1.5-3). Jeg fortaller mine medarbejdere, at jeg
ser frem til at hore alle deres input, og derfor er det meget vigtigt, at vi
begynder til tiden, sé alle har mulighed for at blive hert. Jeg forer min
plan ud i livet pa det kommende mede (figur 1.5-4). Jeg observerer, om
alle mader til tiden, hvordan processen under det forste punkt forlaber,
og jeg afslutter punktet med at samle op og sperge mine medarbejdere,
hvad de synes om denne méde at holde mode pa (figur 1.5-5). Derefter
reflekterer jeg over mine handlinger og den feedback, jeg har faet af
mine medarbejdere (figur 1.5-2).%

»Pa baggrund af mine refleksioner over mine handlinger og mine
medarbejderes feedback kunne jeg sa fortsztte med nye handlinger og
tage en ny tur rundt i lzringscirklen. MEN det er her, leringsgruppen
kommer ind i billedet. Jeg tager en afstikker fra min egen leeringscirkel i
venstre side over i leeringsgruppens lzringscirkel i hojre side. Her deler
jeg mine erfaringer og refleksioner med jer (figur 1.5-6), sa vi sammen
kan reflektere og blive klogere. Maske har I lignende erfaringer, I vil dele
ud af. Maske kan vi finde noget teori, som kan gere os klogere? Miske
kan jeg ga pa opdagelse i, hvorfor jeg bliver irriteret over, at vi begynder
mederne for sent? Hvad er det, der er sa vigtigt for mig som leder, siden
jeg bliver irriteret? Hvad er det for et godt mede, jeg drommer om? Vi
kan undre os sammen, og I kan stille nysgerrige spergsmal til mig, som
bade I og jeg bliver klogere af. Nar vi gér fra vores lzringsgruppemede,
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har vi bade brugt Kolbs leeringscirkel og den praktiske filosofis trekant.
Vi har sammen skabt erfaringsbaseret leering og er blevet en lille bitte
smule bedre til at treeffe kloge beslutninger pa et reflekteret grundlag.
Derefter kan vi ga hjem og tenke videre (figur 1.5-7), leegge en plan og
prove noget nyt af hver iser, som passer til, hvem vi er som ledere, vo-
res ledelseskontekst, vores medarbejdere og vores arbejdspladser. Hvad
siger I til det forslag?“ sperger Ingrid.

»ouper godt forslag,” siger Thor med begejstring i stemmen. ,Jeg
synes, vi skal give Ingrid en hand. Det er godt teenkt og meget brug-
bart.” Thor klapper forst, og de andre folger trop. Alle smiler og nikker
til hinanden. Thor fortseetter: ,,For mig at se, sd behever vi slet ikke at
aftale mere. Nu har vi vores egen laeringsmodel, som vi kan bruge som
ramme for vores meoder i leringsgruppen. Vi kan velge en facilitator
og aftale tema fra gang til gang, og sa kan facilitatoren lede processen
assisteret af de tre andre i gruppen pa nogenlunde samme méde, som vi
gor i dag. Jeg synes, vi skal vaere varsomme med at laegge os alt for fast
pa en bestemt made at gore tingene pa, for hvordan kan vi vide, hvad
en god leringsgruppe er? Er det ikke netop det, vi skal i gang med at
undersege og hele tiden blive klogere pa?*

Efter en kort droftelse bliver gruppens medlemmer enige om, at det
er det, de aftaler.

Liv er nysgerrig og sperger Ingrid, hvad hun blev opmerksom pa
under modet, og hvad hun efterfelgende besluttede at gore.

Ingrid svarer: ,Jeg fandt ud af, at jeg ikke blev irriteret, fordi jeg
startede modet til tiden. Der var to, der kom lidt for sent, men de listede
bare ind og satte sig ned. Jeg nikkede til dem og fortsatte med det, jeg
var i gang med at sige, uden at blive sldet ud af kurs. Jeg havde avet mig
i, hvor jeg ville sta, hvordan jeg ville sta, hvad jeg ville sige, og hvordan
jeg ville sige det, da jeg indledte madet praecis kl. 19.00. Jeg var fast be-
sluttet pa, at det var sadan, det skulle vzere, og sidan blev det. Jeg tror,
at jeg kommunikerede mere tydeligt, fordi jeg havde hele kroppen med
i min kommunikation, og det havde jeg det godt med. Jeg oplevede, at
jeg havde mere overskud til at lytte til mine medarbejdere og sperge
nysgerrigt ind til deres forslag. Og medet gik, som jeg havde habet pa.
Jeg var sa lettet og glad bagefter. Mine medarbejdere var ogsa glade, og
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de gav mig super positiv feedback. De sagde, at de oplevede, at jeg var
mere nervarende og interesseret, end jeg plejer at veere pa vores me-
der, og de takkede mig for, at jeg havde sat god tid af til at drefte sa vig-
tigt et emne. Sma ting i hverdagen kan gore en stor forskel, teenker jeg.
Som leder er det jo mit ansvar at gere noget ved det, der ikke fungerer.
Nu undrer jeg mig over, hvorfor jeg ikke har gjort noget ved det noget
for. Gad vide, hvad der forhindrede mig i det? Har jeg mon overvundet
noget nu, som jeg kan bruge positivt fremover?“

»Det er gode, tankevaekkende sporgsmal, du stiller dig selv,“ siger
Liv. ,Din historie og dine spergsmal kan ogsa godt inspirere os andre
til at teenke over, om der er en lille ting, vi kan gere anderledes i vores
hverdag. En lille ting, som kan gore en stor forskel, som du fortzller
med dit eksempel. Lad os holde en pause og fordeje det, vi har talt
om indtil nu. Efter pausen fortseetter vi med det tema, som Thor har
fordybet sig i til i dag. Og det er transfer — altsa hvordan far vi overfort
det, vi lerer i undervisningen, til noget, vi kan bruge som ledere i vores
arbejdsliv? Det har Bjarne Wahlgren undersegt.”

FRA HOVEDET UD | HENDERNE

Efter pausen hanger Thor en tegning op, som han taler om transfer ud
fra,

Os —de Under-
l=rende €< visningen
Fer Under
Arbejds-
pladsen
Efter

FIGUR 1.6. FAKTORER, DER FREMMER TRANSFER. Inspireret af Wahlgren og Aarkrog
(2013: 116).
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Tegningen viser tre forbundne cirkler, hvor der stir: Os - de lerende,
undervisningen, arbejdspladsen (Wahlgren og Aarkrog 2013: 116). Thor
indleder med at sige, at hans umiddelbare vurdering er, at Ingrids lae-
ringsmodel kan kobles til Bjarne Wahlgrens 12 faktorer, som fremmer
transfer (Wahlgren 2013).

»Jeg har nerdet lidt og leest noget af det, som Wahlgren skriver om
transfer. Det er noget mere kompliceret end den simple model med de
tre cirkler, som vi blev praesenteret for pa den forste undervisningsdag.
Men jeg teenker, vi fir meget mere leringsteori p modul 2. Det gode
ved den simple model er, at den skeerer det fuldsteendig ud i pap for os.
Hvis vi vil have noget ud af vores lederuddannelse, s skal vi ga hjem og
bruge teorierne og modellerne i vores hverdag. Vi kan ikke nejes med
at laese og taenke os til at blive bedre ledere, vi skal ogsé gere noget an-
det, end vi plejer, for at blive endnu bedre ledere. Og det haenger jo fint
sammen med Kolbs leringscirkel og Ingrids leeringsmodel.”

~Wahlgren taler om tre overordnede faktorer, som styrker transfer:

1) De personlige faktorer. 2) Faktorer, der er knyttet til undervis-
ningen. 3) Faktorer i den kontekst, hvor man skal bruge det, man har
lert. Som I kan se pa min tegning, si har jeg oversat de tre faktorer
til: Os, undervisningen og arbejdspladsen. Transfer betyder, at det, vi
lzerer i undervisningslokalet, skal bruges i en anden kontekst - altsi
pa vores arbejdspladser. Vi skal jo bade kunne demonstrere viden, for-
stdelse, ferdigheder og kompetencer til eksamen. Det vil sige, vi bade
skal kunne forsta teorierne, og vi skal kunne bruge teorierne til at blive
endnu bedre til at lede vores medarbejdere. Den nye viden, som vi far,
nar vi lzser i bogerne og deltager i undervisningen, skal omszttes til
kompetencer, som vi skal udvikle pa arbejdspladsen. Og hvordan ger vi
det? Det har Wahlgren forsket i.*

»Lad os tage de personlige faktorer forst. Her spiller vi som stude-
rende en vigtig rolle. Tror vi pa, at vi kan bruge det, vi lzrer, til noget?
Vil vi gerne leere noget? Er der noget, vi gerne vil blive bedre til? Ja, det
er der. Det talte vi jo allerede om den forste undervisningsdag, hvor un-
derviseren opfordrede os til at formulere vores personlige leeringsmal.
Kan vi noget? Ja, vi har allerede erfaringer med ledelse, og vi vil gerne
lzere mere. Seetter vi mal for vores lering og forpligter os? Ja, det er jo
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derfor, vi holder made i dag. Vi forpligter os med de aftaler, vi indgar i
dag. Ter vi noget? Har vi tiltro til vores egne evner? Tor vi g4 hjem og
gore det, vi aftaler med hinanden, at vi vil gere? Ja, det ter vi godt.”

»Ingrids eksempel fra for er et godt eksempel pa, at du, Ingrid, har
erkendt et behov for, at der er noget, du mé gore anderledes. Du vil det,
du kan det, du ter det, og du gor det. Og du oplever, at det giver me-
ning. Du oplever en fordel ved at begynde medet til tiden. Det pavirker
dig og dine medarbejdere positivt. Og jeg er sikker p4, at vi kan finde
mange forklaringer i bagerne pa, hvorfor medet udvikler sig pa en an-
den madde, end det plejer. Men det kan vi vende tilbage til pi et senere
lzeringsgruppemede. Jeg vil bare kort nzevne, at vi smitter hinanden
med vores felelser. Nar du foler dig glad, sa smitter du dine medarbej-
dere med glede. Og det kan faktisk have afgerende betydning for, hvor-
dan resten af et mode eller en arbejdsdag forleber. Det har forskningen
i positiv psykologi pavist (Biswas-Diener 2011). Vi smittede hinanden
med positive folelser lige for, da vi klappede ad Ingrid."

»Hvad siger I til, at vi giver hinanden hénden p4, at vi er en lz-
ringsgruppe, der vil noget, kan noget, tor noget og ger noget?“ sporger
Thor. Alle nikker. Der er bred enighed om, at alle gerne vil arbejde med
at omseatte viden til kompetencer og stte tid af til at preve noget af
i hverdagen. Ingrids eksempel bliver fremhavet som et eksempel p3,
at det kan give mere tid, hvis man ger noget andet, end man plejer. I
stedet for at sidde og vente pa de andre mededeltagere og spilde tiden,
sd valgte Ingrid at indlede modet til tiden. Og de fremmedte gik i gang
med at drofte et vaesentligt punkt pa dagsordenen.

Thor fortsztter sin gennemgang af de tre overordnede faktorer for
transfer: ,,Sa er der faktorer i undervisningen. Her spiller underviseren
en vigtig rolle. Jeg synes, det tegner godt. Underviseren valger noget
ud og gir i dybden med stoffet. Hun tegner og gennemgar teorierne
og modellerne i et sprog, sa vi forstar det, og sa er hun god til at bede
os om at komme med eksempler fra praksis, som hun kobler teorierne
pa. Hun sporger os jevnligt: Hvordan kan I bruge denne teori i jeres
hverdag? Og det er med til, at vi selv bygger bro imellem teorien og de
situationer i vores hverdag, hvor vi forestiller os, at vi kan bruge teorien
eller modellen. Det er faktisk hjernesmart (Prehn 2018) at gore det. Nar
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vi kan forestille os situationer, hvor vi kan bruge teorierne i vores hver-
dag, bliver det lettere at fore dem ud i livet. Hjernen har noget konkret
at arbejde henimod. Og det fremmer transfer.”

»De evelser, vi har haft, har veret gode. De er lige til at tage med
hjem og bruge pa os selv eller sammen med vores medarbejdere. Jeg
synes, det er godt, at vi bruger tid i undervisningen pi at fortelle hin-
anden om det, vi praver af imellem undervisningsdagene. De mange
konkrete eksempler er jo nasten lige til at kopiere for andre, og det er
ogsa med til at fremme transfer.”

~vYores underviser er super engageret, og hun skaber en god stem-
ning, hvilket er afgorende, fordi der ogsa er folelser forbundet med lz-
ring. Hun stiller forventninger til os om, at vi forbereder os, arbejder
seriost i vores leringsgrupper og prover noget af pa vores arbejdsplad-
ser mellem undervisningsdagene. Hendes forventninger til os har den
psykologiske effekt, at vi forsager at leve op til hendes forventninger.
Hun er utrolig anerkendende og god til at give os feedback, der styrker.
Uanset hvad vi siger, si moder hun os nysgerrigt og anerkendende. Jeg
oplever, at hun er god til at skabe relationer til os med den made, hun
meder os pa. Og sa synes jeg, det er super godt, at hun har delt os op i
leeringsgrupper. Det skaber et godt og trygt leeringsmiljo. Nar vi taler
om, hvad vi har lert, og hvad vi kan bruge det til i praksis, s styrker vi
bdde vores lering og transfer (Wahlgren 2010).

»Den sidste faktor er anvendelseskonteksten. Her teenker jeg, vi kan
inspirere hinanden til lobende at prove noget af og dele vores erfaringer
og refleksioner efterfolgende. Hvis der gir for lang tid imellem, at vi
har leest om teorien, til vi far afprevet den i praksis, si gir alt for meget
viden i glemmebogen, siger Wahlgren (2013). Det ved jeg ogsa fra min
egen skoleleder, som var meget presset i den periode, hvor hun tog sin
diplomlederuddannelse. Hun kan ikke huske ret meget, fordi hun ikke
fik brugt sin viden og omsat den til handlinger. Vi har aftalt, at vi frisker
noget af det op sammen. Og hun har stor forstaelse for, at jeg vil bruge
tid pd at preve noget af, s& hun, mine kolleger og maske ogsi elever
og forzldre fir glede af det, jeg leerer. Og det er faktisk ogsd noget af
det, som Wahlgrens forskning viser fremmer transfer, nemlig at to eller
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flere, som har leert det samme, skaber sociale fzllesskaber, hvor de stot-
ter hinanden i at bruge det, de har lert.

~vores leeringslogbeger er ogsa med til at fremme transfer. Nir vi
bruger logbegerne til at tegne og beskrive teorierne og modellerne i,
sd husker og forstdr vi dem bedre. Nér vi beskriver, hvordan vi bruger
teorierne i hverdagen, og hvad vi far ud af det, sa bliver vi klogere p4,
hvad vi kan bruge teorierne til i hverdagen, og det fremmer transfer.
Nir vi kigger logbogen igennem og repeterer og reflekterer, sa fremmer
vi ogsa transfer. Og nar vi deler vores viden, erfaringer og refleksioner
med hinanden her i leringsgruppen, sa er de dialoger ogsa med til at
fremme transfer.

»Vi kan hver iszr fremme transfer ved at skabe vores egen hexis og
treene ledelse pa vores personlige treeningsbane i hverdagen. Jeg tror, vi
alle vil have godt af at stoppe op i hverdagen og reflektere over, hvad vi
har gang i, hvorfor vi ger, som vi gor, og om der kunne vzre andre ma-
der at gore det pa. I de situationer kan teorierne sandsynligvis inspirere
os til at gore noget andet, end vi plejer. Vi har travlt i hverdagen, og jeg
har hort min leder undskylde sig med, at hun ikke havde tid til at preve
ret meget af, da hun var diplomstuderende. Jeg teenker omvendt. Fordi
vi har sa travlt i hverdagen, skal vi netop gere noget andet, der kan
skabe mere tid til det, der er vaesentligt. Der er s3 mange situationer i
hverdagen, som vi kan lzre noget af. Vi skal bare f4 oje pa dem. Og det
far vi ikke, nar vi styrter afsted fra det ene til det andet. For mig at se, sa
handler det om, at vi husker at stoppe op og tznke os om bade for og
efter, vi gor noget.”

»Jeg kommer til at tzenke pa Stephen Covey og de syv gode vaner.
Den syvende vane handler om, at vi skal huske at slibe saven. Det er jo
os, der er saven. Vi skal huske at slibe vores savklinger, sa vi kan holde
os skarpe. Vi skal serge for, at vi fir den rigtige nering bade fysisk,
mentalt, socialt og andeligt" (Covey 2005).

»Jeg synes godt, vi kan sige, at vi har gode forudsatninger for trans-
fer. Jeg haber, vi kan stette hinanden i ogsé at gere alvor af det, vi taler
om i dag. Det er vores hverdagshandlinger, der er afgerende for trans-
fer. Og derfor er det super vigtigt, at vi fir afstemt forventninger med
vores leder, s vi reelt har mulighed for at bruge noget af det, vi lrer pa
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uddannelsen, men det tznker jeg ikke bliver noget problem for nogen
af os. Hvad tenker I?"

Efter en kort droftelse om, hvordan ledertreningen kan tilrettelzg-
ges i hverdagen, og hvilke aftaler de fire ledere vil indga med deres neer-
meste leder, samler Thor op pa sit opleeg om transfer.

»Wahlgren er inde p, at lring foregar for, under og efter et uddan-
nelsesforleb. Og derfor giver det god mening, at vi bruger 'mellemrum-
met’ til at treene ledelse pé vores personlige ledertraeningsbaner. Sa alt i
alt er det min vurdering, at vores undervisningsforleb er tilrettelagt ud
fra Wahlgrens faktorer for transfer. Som Wahlgren skriver, si er under-
visningen vigtig, men det vigtigste er, at vi gir hjem og omsztter noget
af det, vi leerer i undervisningen. Altsa, at vi far viden fra hovedet og ud
i heenderne og gor noget.”

»Lad os give Thor bdde en hand og en fod, sa vi kan anerkende ham,
fa varmen i haenderne og fadderne og skabe gleede og god stemning,”
siger Liv og rejser sig op og begynder at klappe og trampe i gulvet. Gul-
vet i det lille kolonihavehus knirker med, da alle fire klapper hznderne
varme og tramper liv i fedderne.

TEORETISK NEDSLAG

Wahlgren og transfer

Bjarne Wahlgren har forsket i og skrevet om voksnes lareprocesser i

mange ar. Wahlgren nzevner en rakke forhold, som gor, at voksenunder-

visning far en anden udformning og en anden paedagogik end undervis-

ning af barn og unge [Wahigren 2010).

* Voksne har livserfaring og erfaringer fra arbejdslivet. De har udvik-
let realkompetencer gennem livet og arbejdslivet — uden nodven-
digvis at have papir pa deres kompetencer.

* Voksne har en lang livshistorie og har opbygget en identitet gen-
nem livet.

» Voksne vzelger som regel selv, om de vil tage en uddannelse.

* Voksne vil gerne bruge det, de lzerer pd en uddannelse, i deres ar-
bejdsliv og til persanlig udvikling, >
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Wahlgren har opstillet 12 faktorer, der fremmer transfer. Det er faktorer,
som ger det lettere for den voksne studerende at overfere sin lzering fra
en uddannelse til sit arbejdsliv. De tre forste faktorer knytter sig til den
studerende. De fem nzeste faktorer knytter sig til undervisningen. De fire
sidste faktorer knytter sig til den situation pa arbejdspladsen, som lzrin-
gen skal brugesi.

Transfer styrkes, hvis:

1. Kompetenceforlebet tager udgangspunkt i et erkendt behov for at
kunne handle mere kvalificeret

Der formuleres klare mal for lzeringen

Den, der lzerer, tror pd, at han kan anvende det, han lzerer

Deltagerne mestrer det, de laerer

Der eridentiske elementer mellem undervisning og arbejdsplads
Deltagerne reflekterer over lzeringen i forhold til forskellige anvendel-
sesmuligheder

O W

7. Undervisningen indeholder evelser i transfer

8. Underviseren udstraler trovaerdighed og autoritet

9. Arbejdspladsen er gearet til, at kompetencen kan anvendes

10.Medarbejdere og ledelse skaber et transfermiljo

11.Der felges op pa kompetenceudviklingen

12.Medarbejderen oplever en fordel ved at anvende det, derer [zert (Wahl-
gren 2013: 24).
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