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FORORD

Projektet Det erhvervsrettede uddannelseslaboratorium (herefter Uddannelseslaboratoriet) har i perio-
den 2012 — 2014 dannet rammen om et eksperimenterende vidensmiljg, hvor 14 af Region Hovedstadens
uddannelsesinstitutioner og centrale uddannelsesaktarer har eksperimenteret med nye mader at bedrive
uddannelse pa. Fokus for eksperimenterne har varet at udvikle innovative lgsninger pa de behov og udfor-
dringer, der aktuelt knytter sig til de erhvervs- og professionsrettede uddannelser.

Partnerinstitutionerne i Uddannelseslaboratoriet deekker det erhvervs- og professionsrettede uddannelses-
spor: Erhvervsuddannelser, erhvervsakademiuddannelser og professionsuddannelser reprasenteret ved
TEC, Metropol, DTU Diplom, SOSU C, KEA, KTS, UU Kebenhavn og CPH WEST samt Rigshospitalet og
Center for HR og Uddannelse. Felles for partnerinstitutionernes uddannelser er, at de alle retter sig mod
at kunne varetage et konkret erhverv eller profession. Samtidig er de alle karakteriseret ved at veere veksel-
uddannelser, der gennemfares i et samspil mellem skole/uddannelse og praktik. Den felles betegnelse "Er-
hvervsrettede uddannelser’ bliver derfor brugt for de uddannelser, der deltager i Uddannelseslaboratoriet.

Herudover har der vaeret 4 videnspartnere som har bidraget med udviklings — og forskningsressourcer til
projektet. Aalborg universitet, Teenketanken DEA, Nationalt Center for Erhvervspadagogik NCE og Uni-
versity College Capital UCC.

Uddannelseseksperimenterne er gennemfart indenfor fire tematiske Udviklingslaboratorier med program-
mer og forsggsspor. Udviklingslaboratorierne har hver isaer taget afsaet i én central udfordring i uddannelses-
systemet, som eksperimenterne har arbejdet med at adressere og bidrage med nye lgsninger i forhold til. Det
trearige arbejde med uddannelseseksperimenter i praksis har blandt andet fort til udvikling og kvalificering
af Eksperimenthjulet, som er en model til at strukturere arbejdet med uddannelseseksperimenter.
Herudover til frembringelsen af en Forandringsteori til uddannelseseksperimenter, som er en model til at
designe og evaluere pa nye mader.

Tak til partnerinstitutionerne, Region Hovedstaden og Den Europaiske Socialfond.

Rigtig god laeselyst.
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LA_SEVEJLEDNING

Et centralt omdrejningspunkt i Udviklingslaborato-
rier er, at al forandring af paedagogisk og ledelses-
maessig praksis forudsetter, at der er centrale aktg-
rer, der kan formulere og hédndtere de processer, der
forer til de gnskede forandringer.

I uddannelsesinstitutioner handler organisering
netop blandt andet om at aktgrerne samordner ud-
vikling og drift, sa kvaliteten i uddannelserne bliver
bedst muligt understottet. Det er det, som denne
héndbog handler om.

Formalet med denne héndbog er at praesentere de
principper, som arbejdet med Udviklingslaborato-
rier bygger pa. Derudover giver hdndbogen ogsa et
bud p4, hvordan uddannelsesinstitutioner kan or-
ganisere sig i Udviklingslaboratorier i praksis.

Héndbogen er bygget op omkring tre hovedtemaer

1. Introduktion til Udviklingslaboratorier
Udviklingslaboratorier er en organiserings- og
styringsform der har fokus pé at udvikle og for-
bedre praksisser ud fra afdekkede udfordringer
og forandringsbehov.

2. Principper for kulturen i Udviklingslaboratorier
Tilgangen til arbejdet med forbedring af praksis-
ser tager afset i nogle sarlige principper. Hand-
bogen introducerer til det mindset og verdier,
som er indlejret i Udviklingslaboratoriers udvik-
lings- og forandringsarbejde.

3. Principper for organiseringen af Udviklingsla-
boratorier
Organiseringen af Udviklingslaboratorier tager
ligeledes ogsa afsat i en raekke principper. Her
prasenterer hdandbogen de kerneprincipper, som
organisering og styring af Udviklingslaboratorier
bygger pa.

Supplerende udgivelser i metodeserie

Denne handbog indgér i metodeserien Uddannel-
seseksperimenter — hvad, hvordan, hvorfor, der
bestar af fire publikationer, der pa forskellig vis

Uddannelseseksperimenter — hvad, hvordan, hvorfor

introducerer og vejleder leseren til det metodiske
arbejde med uddannelseseksperimenter i praksis.

De enkelte publikationer kan anvendes til udvikling
af uddannelsespraksis og har til forméal pa udfor-
skende savel som systematisk vis at sette retning
for, hvordan vi pa uddannelsesinstitutioner skaber
ny forbedret praksis. Metodeseriens mal er at spre-
de viden om uddannelseseksperimentet og meto-
derne hertil, herunder Eksperimenthjulet og Foran-
dringsteori til uddannelseseksperimenter.

Publikationerne er:

1. Uddannelseseksperimenter — metode, teori og
praksis (2015) er en introduktion til, hvordan ud-
dannelser kan arbejde systematisk og innovativt
med at gennemfore uddannelseseksperimenter
som et alternativ til traditionelle udviklingspro-
jekter. Introduktionen bygger pd en kombina-
tion af teoretisk viden om uddannelsesfeltet og
erfaringer fra undervisere, ledere, projektkoor-
dinatorer, studerende og elever i praksis. Herfra
prasenteres laeseren for den teenkning, der ligger
indlejret i Eksperimenthjulet, de principper, der
satter retning for det fremadrettede arbejde med
uddannelseseksperimenter, savel som selve til-
blivelsen heraf.

2. Handbog til Eksperimenthjulet — sddan arbej-
der du med uddannelseseksperimenter i praksis
(2015) er et opslagsveerk for undervisere, vejlede-
re, projektkoordinatorer og ledere, der gnsker at fa
udfoldet det konkrete arbejde med Eksperiment-
hjulet i forbindelse med at gennemfare uddan-
nelseseksperimenter i egen praksis. Hiandbogen
er struktureret omkring Eksperimenthjulets seks
faser. I hvert kapitel er der en beskrivelse af fasens
fokusomrader, efterfulgt af en uddybning af de en-
kelte arbejdsprocesser, som fasen indeholder. Til
héndbogen om Eksperimenthjulet hgrer en vaerk-
tajskasse, hvor der er veerktgjer til arbejdsproces-
serne i Eksperimenthjulets seks faser.

3. Handbog til evaluering og forandringsteori for
uddannelseseksperimenter (2015) er et opslags-
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vaerk for undervisere, vejledere, projektkoordina-
torer og ledere, der gnsker at fa indgdende viden
om, hvordan man udarbejder en forandringsteori
og hvordan man arbejder med evaluering i for-
hold til uddannelseseksperimenter. I handbogen
til evaluering og forandringsteori er der vaerkto-
jeriform af skabeloner til udarbejdelse af foran-
dringsteorier, savel til design som til evaluering
af uddannelseseksperimenter.

Det erhvervsrettede uddannelseslaboratorium

4. Handbog til organisation og styring — Udvik-

lingslaboratorier og uddannelseseksperimen-
ter (2015) er et opslagsveark til organisationer,
konsulenter, projektledere og udviklingsmedar-
bejdere, der arbejder udviklingsstrategisk med
uddannelseseksperimenter. I handbogen til or-
ganisation og styring er der veerktgjer i form af
skabeloner til for eksempel udarbejdelse af eks-
perimentplaner og implementeringsplaner.

Handbog til organisation og styring — udviklingslaboratorier og uddannelseseksperimenter
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INTRODUKTION TIL
UDVIKLINGSLABORATORIER

Hvorfor arbejde med nye tilgange til
udvikling af praksis®

De erhvervsrettede uddannelser stér i dag over for
en raekke udfordringer, som har vist sig at vaere gan-
ske svaere at lgse inden for rammerne af de typer
af organiseringer, som bliver anvendt mange steder
i dag. Frafald, mangel pé praktikpladser samt fra-
veers - og trivselsproblemer blandt elever og stude-
rende er blot nogle af de udfordringer som stadig
bestar. Dette pa trods af, at uddannelsesinstitutio-
nerne har gennemfert mange og store udviklings-
indsatser, der netop har haft som formal at udvikle
nye svar, der kunne lgse disse. Udfordringer som
disse er da ogsé stadig aktuelle pa savel den poli-
tiske dagsorden som i uddannelsesinstitutionernes
egne strategiske indsatsomrader.

Samtidig med at uddannelsesinstitutionerne
skal udvikle nye, veerdiskabende lgsninger péa
komplekse udfordringer, s fungerer de ogsa i en
verden der er i konstant forandring. Dette stiller
blandt andet krav til en organisering af udviklings-
opgaverne, der kan imgdekomme og héndtere om-
skiftelige behov i en foranderlig omverden. For at
uddannelsesinstitutionerne lgbende skal kunne
udvikle og levere nye lgsninger pad skiftende ud-
fordringer, er der derfor brug for at de fungerer
og handler som dynamiske og agile organisatio-
ner. Samtidig sd skal uddannelsesinstitutionerne
ogsd kunne garantere og levere en hgj kvalitet, i de
uddannelser som de udbyder. Det betyder, at der
ogsa er brug for genkendelighed og robusthed i or-
ganiseringen af opgaver.

Samlet set peger dette pa et behov for, at uddannel-
sesinstitutioner gentaenker og udfordrer de mader
som de traditionelt organiserer deres udviklings-
arbejde pa. De nye tilgange i organiseringen af ud-
viklings- og forandringsarbejdet skal kunne bidrage
til hurtig og smidig udvikling af nye praksisser, der
leverer lgsninger pa aktuelle udfordringer og foran-
dringsbehov. Hvis kvalitet i hverdagsydelserne skal
kunne gé hénd i hand med lgbende udvikling og for-
andring, er det ngdvendigt, at de nye organiserings-

Uddannelseseksperimenter — hvad, hvordan, hvorfor

former og tilgange er savel dynamiske og agile som
stabile og robuste.

Givet de hidtidige erfaringer med udvikling af nye
losninger pa de ganske komplekse udfordringer
som uddannelsesinstitutionerne star med, si er der
endvidere ogsd behov for organiseringsformer der
fremmer hurtig og solid udvikling af nye svar pa dis-
se. Med andre ord; der er behov for et hgjt niveau af
forandringskraft og kvalitet i uddannelsesinstitutio-
nernes udviklingstiltag.

Hvad er Udviklingslaboratorier?

Det overordnede formal med Udviklingslaboratori-
er er at udvikle og forbedre eksisterende undervis-
nings- og uddannelsespraksisser, samt at sprede og
implementere nye praksisser, der skaber en gnsket
veerdi for bdde elever og studerende og for organi-
sationen selv.

Udviklingslaboratorier er en model for, hvordan
organisationer lgbende kan organisere og styre dy-
namiske og innovative udviklingsprocesser, der til-
forer veerdi ved at kvaliteten af for eksempel deres
uddannelser og undervisning bliver gget.

I praksis fungerer et Udviklingslaboratorium som
et ’organisatorisk rum”™ hvor deltagerne arbejder
med uddannelseseksperimenter og andre typer af
udviklingsaktiviteter. Deltagerne i Udviklingslabo-
ratorier arbejder inden for rammerne af en sarlig
struktur, der bygger pa en raekke principper for
hvordan opgaverne med udvikling af nye praksis-
ser er organiseret og styret. Derudover eksisterer
der ogsa en serlig tilgang til udviklingsaktiviteter-
ne i Udviklingslaboratorier. Tilgangen er udtryk
for en serlig kultur med tilhgrende mindset og
vaerdier. I hdndbogen bliver disse praesenteret som
kerneprincipper. Strukturen og kulturen udger
sammen rammerne for det organisatoriske rum,
som deltagerne i et Udviklingslaboratorium arbej-
der i.
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Hvad kendetegner
Udviklingslaboratorier?

Udviklingslaboratorier tager afsaet i en innovativ
tilgang til udvikling. For at lykkes med Udviklings-
laboratorier er det derfor afgerende, at udviklings-
og forandringsprocesserne bygger pa eksisterende
viden og erfaringer. Derudover er det ogsé afgeren-
de, at den ny viden og erfaringer, der bliver udviklet
gennem uddannelseseksperimenter, bliver omsat
til, og dermed ogsa skaber verdi i, praksis (det kan
for eksempel veere undervisnings-, vejleder-, ud-
dannelses- og ledelsespraksis).

@nsket om udvikling og forbedring af praksis
star helt centralt i den forandringstilgang, der bliver
arbejdet med i Udviklingslaboratorier. Handleper-
spektivet er derfor ogsé centralt. I et Udviklings-
laboratorium stopper arbejdet ikke med at udvik-
le ny viden om og erfaring med praksis. Her tager
deltagerne ogsa det neste skridt med at udvikle
koncepter for ny forbedret praksis, med at formidle
og sprede gode praksisser, og — ikke mindst — med
at implementere nye praksisser, der virker og kan
skabe veerdi. Vurdering, udvelgelse, anvendelse og
nyttiggerelse af nye veerdiskabende lgsninger er sa-
ledes centrale aktiviteter i Udviklingslaboratorier.
Denne preemis ma vare anerkendt savel som accep-
teret.

Ud over at forbedre praksis, si er Udviklingslabora-
torier ogsé kendetegnet ved at deltagerne:

» Designer forandringsprocesserne ud fra et for-
muleret gnske om forandring

 Igangsetter og gennemforer indsatser og uddan-
nelseseksperimenter ud fra erkendte udfordrin-
ger og forandringsbehov

« Igangsatter og gennemforer indsatser og uddan-
nelseseksperimenter, der er afgrensede, innova-
tive og veerdiskabende

» Formulerer indsatserne, sé de kan evalueres

« Er optaget af at skabe veerdi gennem fornyelse og
forbedring af praksis

Ved at arbejde med Udviklingslaboratorier som or-
ganiseringsform og mindset kan der ske en udvik-
ling af en innovationskultur i organisationen. Lige
som handlingsperspektivet er laeringsperspektivet
derfor ogsa vigtigt for, om der sker den gnskede ud-
vikling i organisationen.

Det erhvervsrettede uddannelseslaboratorium

Etymologisk betyder laboratorium ”a place for labor
or work” (Online Etymology Dictionary). Det er alt-
sé et sted, hvor der bliver arbejdet med at udvikle ny
viden og teori. Metoden, der bliver anvendt til dette,
er eksperimenter, hvori forskellige feenomener bli-
ver gjort til genstand for systematiske undersggel-
ser og refleksioner (Ravn, 2014).

I trdd med udviklingen af Udviklingslaboratorier
som forandringsmodel foregar der i dag ogsa ge-
nerelt set en udvikling, hvor organiseringen af la-
boratorier og eksperimenter i stigende grad bliver
gentenkt og anvendt som platforme til at hdndtere
organisatoriske udfordringer pa nye méader. Dette
fordi det har vist sig, at denne form for organisering
er velegnet til at skabe fornyelse og forbedringer in-
den for organisationer, professioner, arbejdsplad-
ser og menneskelig adfzerd. Leeringslaboratorier er
ét eksempel pa dette (Staunees, 2014).

Uddannelseseksperimenter som metode il
at skabe forandring i praksis

En forudsatning for at kunne sprede og implemen-
tere nye praksisser er, at de er udviklet pa baggrund
af en systematisk og dokumenteret indsats. Der skal
med andre ord vare en vis gennemsigtighed i til-
blivelsen af en ny praksis og dens fundament skal
veare sd robust, at den kan inspirere til ibrugtagning
i andre kontekster, end der hvor den er udviklet.

I Udviklingslaboratorier er brugen af uddannelses-
eksperimenter og den eksperimenterende tilgang
den metode og proces, som sikrer robustheden af
resultaterne. Metoden er blandt andet med til at
sikre systematiske afprevninger, refleksion og vur-
dering af de konkrete handlinger, der bliver afprg-
vet. Derudover er den ogsé med til at sikre, at arbej-
det i uddannelseseksperimenterne bliver beskrevet
og dokumenteret og derigennem transparens og
mulighed for blandt andet lering.

Ved at arbejde med uddannelseseksperimenter sik-
res det endvidere ogs4, at de forandringsprocesser,
der bliver igangsat, har et stratetisk afsat. At have
et strategisk afsaet betyder i denne sammenheng, at
deltagerne er optagede af og opmeerksomme pa, at
relevansen af de udfordringer og forandringsbehov
der bliver arbejdet med, raekker leengere og straek-
ker sig ud over den konkrete konktekst, som de nye
praksisser bliver udviklet i. Det betyder, at de lgs-

8 Handbog til organisation og styring — udviklingslaboratorier og uddannelseseksperimenter
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ninger der bliver udviklet i Udviklingslaboratorier,
har et stort potentiale for forandringskraft og spred-
ning og dermed ogsa baeredygtighed.

I et Udviklingslaboratorium arbejder forskellige
grupper af deltagere systematisk med mange for-
skellige opgaver; lige fra at afdekke eksisterende
udfordringer og forandringsbehov (strategisk afseet
for igangseettelse af eksperimenter) til at afprove,
evaluere og udvikle nye praksisser, til endeligt at
sprede og implementere nye praksisser der skaber
den gnskede vaerdiz.

I et Udviklingslaboratorium er det praktikere, der
udvikler nye vaerdiskabende og beredygtige for-
andringer af praksis, i og med at arbejdet med at
afpreove og udvikle nye praksisser er forankret i
praktikernes hverdagspraksis.. Dermed imgdekom-
mer Udviklingslaboratorier behovet for at integre-
re udviklingsaktiviteter med hverdagspraksis, og
dermed ogsé behovet for at sikre udvikling, kvalitet
og stabilitet pd een og samme tid, i den daglige un-
dervisning og uddannelse, som elever/studerende
modtager.

Skabelse af mening og motivation er vaesentligt i
den eksperimenterende tilgang, og dermed ogsa i
Udviklingslaboratorier. Involvering og samskabel-
se er meget vigtigt, pa lige fod med lyst til og mod
pé at arbejde med nye visioner for nye forbedrede
praksisser. Ligeledes er det ogsa vigtigt at der er
abenhed over for at afpreve nye metoder og tilgange
i praksis, som méske overskrider deltagernes eksi-

e

| Forandringsbehow
\,

praksis

Udviklingslaboratorium for |
Pedagogizk og Didaktizk
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sterende forforstaelser og praksisadfserd. Derfor er
det ogsa centralt, at et Udviklingslaboratorium er
et sted hvor nulfejlskulturen ikke eksisterer — men
hvor fejl tvaert imod anses som kilde til uvurderlig
leering i udviklingsarbejdet.

Organisering af opgaverne i
Udviklingslaboratorier

Udviklingslaboratorier arbejder i cykliske proces-
ser, hvor gnsket om forbedring er en central driver
for forandring. Organiseringen bliver i det folgende
beskrevet som en raekke niveauer, der hver skal lase
forskellige opgaver i den samlede proces. Der er for-
skellige grupper og teams, som arbejder med og har
ansvar for de forskellige dele af den samlede opga-
veportefglje. Niveauerne ma ikke forveksles med en
hierarkisk organisering og beslutningssystem, hvor
der er 'nogle’ i organisationen der star over 'nogle
andre’. I stedet skal niveauerne illustrere at der er
‘noget’ i den cykliske proces (for eksempel en ud-
fordring), der danner afsaet for 'noget andet’ (for ek-
sempel formulering af et behov for forandring), der
igen danner afsat for ‘noget tredje’ (for eksempel
etablering og igangsettelse af et Udviklingslabora-
torium, der far til opgave at udvikle nye forbedrede
praksisser, der kan lgse den afdeekkede udfordring)
og sa videre

Organisationen etablerer og organiserer udviklings-
arbejdet i et eller flere Udviklingslaboratorier,
der hver isaer arbejder med fokus pa et sarligt for-
andringsbehov. Hvilke og hvor mange Udviklings-

Spor1.1.1: |
Program 1.1 . Inm:--.ra'l:wc'l'arleb|

Erhvervsrettet ;
Spor 1.1.2:

Innovation
¥ Autentizke
Program 1.2: opgavelormer
Talent og

| Motivation

/ '!Jrugram 1.3: ifag'

. oR Faglighed pd

Vekseluddannelse

mye mader

Udviklingslabaratorium for

Figur 1. Eksempel pd organisering af Udviklingslaboratorier i en uddannelsesinstitution.
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laboratorier der er brug for, atheenger af hvilke
udfordringer og forandringsbehov der eksisterer.
Behovet for forandringer kan veere igangsat af ud-
fordringer uden for organisationen (det kan for ek-
sempel vare politikere der eftersporger elever og
studerende med innovationskompetencer) og/eller
det kan vere igangsat af forhold internt i organi-
sationen (for eksempel "underviseres padagogiske
praksis inddrager ikke autentiske problemstillin-

ger”).

Hvert Udviklingslaboratorium igangsatter pro-
grammer hvis temaer er relevante at arbejde med
i forhold til de afdekkede udfordringer. I "Udvik-
lingslaboratoriet for Peedagogisk og Didaktisk Prak-
sis” har et program for eksempel varet "Erhvervs-
rettet innovation”, der har haft til formal at age
elevers eller studerendes innovative kompetencer.

Inden for hvert program bliver der formuleret en
rekke forsggsspor (indsatser). Forsggssporene
bliver brugt til at opdele programtemaet i flere rele-
vante del-temaer og derigennem gore det nemmere
at seette indholdsmaessig retning for, hvilke uddan-
nelseseksperimenter der er behov for at gennemfa-
re i. I programmet Erhvervsrettet Innovation har et
forsegsspor eksempelvis vaeret “Innovationsfrem-
mende undervisningsforlgb”. I dette forsegsspor
har fokus i uddannelseseksperimenterne vaeret at
udvikle nye former for undervisningsforlagb, -meto-
der og -modeller, der styrker elevers og studerendes
innovative kompetencer.

Der bliver igangsat og gennemfort relevante ud-
dannelseseksperimenter inden for hvert for-
sogsspor. Et uddannelseseksperiment under In-
novationsfremmende undervisningsforlgb har for
eksempel veeret: Innovationszoner”.

Hvordan er Udviklingslaboratorier blevet
til2

Med udgangspunkt i blandt andet de udfordrin-
ger der tidligere er beskrevet for erhvervsrettede
uddannelser, har projektet Det erhvervsrettede
uddannelseslaboratorium (2012 — 2014) arbejdet
med afpreovning og udvikling af nye tilgange og nye
former for organisering af udviklingsaktiviteter i
uddannelsessektoren. Ud over udviklingen af Ud-
viklingslaboratorier, der fungerer som ramme for
organisering og styring af udviklingsaktiviteter, er

Det erhvervsrettede uddannelseslaboratorium

der ogsa udviklet Den eksperimenterende metode.
Den eksperimenterende metode beskriver hvordan
uddannelseseksperimenter kan bidrage til udvik-
ling af nye verditilferende praksisser.

Projektet har arbejdet med Udviklingslaboratorier
indenfor fire omrader, der alle vil veere relevante at
etablere pa erhvervsrettede uddannelsesinstitutio-
ner. De er:

« Udviklingslaboratorium for padagogisk og di-
daktisk praksis

+ Udviklingslaboratorium for vekseluddannelse

+ Udviklingslaboratorium for ledelse og styring

« Udviklingslaboratorium for karriere

Udviklingslaboratorier og Den eksperimenterende
metode er udviklet i en uddannelsesmaessig kon-
tekst. Alligevel kan en organisering som Udviklings-
laboratorier sagtens skabe vardi i organisationer i
andre sektorer og brancher, hvor der er behov for
udvikling og forandring af eksisterende praksisser.

10 Handbog til organisation og styring — udviklingslaboratorier og uddannelseseksperimenter
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KERNEPRINCIPPER FOR KULTUREN |
UDVIKLINGSLABORATORIER

Dette afsnit prasenterer en rakke principper for
den kultur og det mindset, der ligger i at arbejde
med den eksperimenterende taenkning og tilgang i
Udviklingslaboratoriers udviklings- og forandrings-
processer. Principperne er udviklet pd baggrund af
viden og erfaringer med den eksperimenterende
metode i Uddannelseslaboratoriet.

De kerneprincipper, der er for kulturen og mindset-
tet i Udviklingslaboratorier, er at deltagerne arbej-
der

. I et felt mellem praksis, udvikling og forskning
. Pa grundlag af viden
. Med udgangspunkt i udfordringer og foran-

dringsbehov

. Med brug af forandringsteori til at skabe sam-

menhange mellem udfordring og ny forbedret
praksis

. Med systematisk brug af den eksperimenterende

metode herunder blandt andet dokumentation
og udarbejdelse af koncepter for nye praksisser

. Med fokus pé formidling, spredning og imple-

mentering af nye veerdiskabende praksisser

. Med udvikling gennem meningsskabelse og mo-

tivation for forandringerne

#1. Praksis,
udvikling og
forskning gdr
hand i hand
#7. Udvikling #2. Viden
gennem fungerer som
meningsskabel grundlag for
se, motivation vurderinger og
og tillid handlinger
Syv
kerneprincipper
#6 for kulturen i 43
o Udviklings - :
Spredning og laboratorier Udfordringer

implementering
bliver indtaenkt i
processen fra
start of

#5.
Systematisk
indsamling of
empiri og
dokumentation

Uddannelseseksperimenter — hvad, hvordan, hvorfor

danner afsaet

for formulering

af forandrings-
behov

#4.Brug of
forandringsteori

for sammen
haenge mellem
udfordring Oi ny

forbedret praksis
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Princip #1. Praksis, udvikling og
forskning bidrager til hinanden

Forskningsbaseret viden er ofte beskrivende, for-
klarende eller kritisk og kun meget sjeldent udvik-
lingsorienteret mod praksis. Det betyder, at der ofte
opstar problemer med at anvende og implementere
denne viden til at skabe de gnskede udviklinger i
praksis (Ravn, s. 86).

I Udviklingslaboratorier er ambitionen at arbejde
med at identificere behov for forandringer ud fra
forskellige typer af viden — herunder bade forsk-
ningsviden og viden der er udviklet af praktikere3.
Med udgangspunkt i kendt viden om hvad der ska-
ber vaerdi i praksis, arbejder praktikerne systema-
tisk med at formulere, afprove, justere, dokumen-
tere og implementere nye forbedrede praksisser
inden for deres eget praksisfelt. Ved at praktikerne
arbejder udforskende i egen praksis skaber Ud-
viklingslaboratorier en taet sammenhaeng mellem
forskning, udvikling og praksis. Udviklingslabora-
torier producerer séledes ny viden, der har sit afseet
i organisationens egen praksis og ikke fungerer ad-
skilt fra denne.

Ved at satte praksisviden og intern kapacitetsop-
bygning pa dagsordenen insisterer Udviklingslabo-
ratorier pd, at uddannelsesfeltets egne praktikere
skal arbejde udforskende i egen praksis. Organisa-
torisk set kraever dette, at praktikerne i faellesskab
opbygger nye samarbejdsformer, hvor forskning,
praksis og udvikling i samspil forandrer praksis#.

Denne made at arbejde med udvikling og forandring
bryder med den made, som mange udviklingstil-
tag ofte bliver organiseret pa i dag. Her er det ofte
eksterne forskere og/eller konsulenter, der star for
at indsamle, analysere og evaluere information om
uddannelses-, undervisnings- og udviklingsaktivite-
ter, og resultaterne bliver ofte samlet og formidlet i
diverse skriftlige rapporter, artikler, athandlinger
m.m. Ved at det er organisationens egne praktikere,
der selv lgser disse opgaver, er det langt nemmere for
organisationerne at oversatte og implementere den
nyudviklede viden og praksis, der sd kan bidrage til
at skabe vaerdi. En anden fordel ved at arbejde med
dette princip er, at meget af den vigtige viden og ka-
pacitetsopbygning, der kommer ud af at arbejde med
disse opgaver, forbliver i organisationen, og ikke for-
svinder sammen med forskeren eller konsulenten.

Det erhvervsrettede uddannelseslaboratorium

=

e

Figur 2. I Udviklingslaboratorier er der en taet sam-
menhang mellem udvikling, forskning og praksis.
Sammenhangen kommer blandt andet til udtryk
ved, at der bliver eksperimenteret med udfordrin-
ger der er afdakket i praksis og at praktikere ar-
bejder med systematisk udforskning, afprovning
og udvikling af ny viden og nye svar pa udfordrin-
ger med afsaet i eksisterende viden (forsknings- og
udviklings-).

Princip #2. Viden som grundlag for
vurderinger og handlinger

En af grundstenene i Udviklingslaboratorier er, at al
udvikling begynder med at afdaekke "hvad ved vi al-
lerede’. Det vil sige viden om hvad der virker og hvad
der ikke virker i praksis, hvordan det virker og hvor-
for det virker. Anvendelsen af eksisterende viden og
erfaring som afset og retningsgivende for, hvad der
er relevant og aktuelt at udvikle, er dermed et grund-
leeggende element i den eksperimenterende tilgang.

Det, at anvende eksisterende viden som udgangs-
punkt for at formulere og skabe forandringer og for-
bedringer, stiller nogle sarlige krav til de forskellige
funktioner viden har i Udviklingslaboratorier. I or-
ganiseringen af forandringsprocesserne er det isar
folgende, der spiller en central rolle:

Viden om udfordringer og forandringsbehov

« Udviklingslaboratorier og eksperimenter bliver
etableret ud fra viden om, hvilke udfordringer og
forandringsbehov der er i eksisterende praksis.

« Udviklingslaboratoriers programmer, forsogs-
spor og eksperimenter bliver formuleret og

12 Handbog til organisation og styring — udviklingslaboratorier og uddannelseseksperimenter
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igangsat ud fra et fagligt vidensgrundlag — hvad
ved vi allerede, hvor mangler vi viden for at kun-
ne forny praksis?

Viden om hvad der skaber vaerdi

« Eksperimenter bliver designet og igangsat med
det formal at udvikle konceptualiserbare ele-
menter/koncepter for nye praksisser, der tilforer
mere vaerdi end de eksisterende.

« Deltagerne arbejder iterativt i loops med udvik-
ling af konceptualiserbare elementer for ny prak-
sis indtil de vurderer, at den viden og erfaring
der er udviklet i eksperimentet, er solid nok til at
kunne skabe en fornyet praksis.

Viden der har bred anvendelsesvzerdi

« For at den viden og erfaring, der er udviklet i
eksperimenterne, kan spredes og ibrugtages af
sa mange som muligt, skal den bearbejdes til
konceptualiserbare elementer/koncepter for ny
praksis.

» Konceptualiserbare elementer er handlingsori-
enterede og kan for eksempel vaere modeller, me-
toder eller veerktgjer.

+ Beskrivelserne af de konceptualiserbare elemen-
ter indeholder en dbenhed, der gor at andre har
mulighed for at tilpasse dem deres egne lokale
forhold, og eventuelt endda ogsd udvikle videre
pa dem, for de ibrugtager dem.

« Den nye viden, der ligger i de udviklede koncep-
ter, er dokumenteret.

Viden der fungerer som grundlag for forandring

« Den viden og erfaring, der er udviklet om hvad
der virker i praksis dokumenteres

« Udviklingslaboratoriet arbejder videre med at
sprede og implementere de udviklede konceptu-
aliserbare elementer for nye praksisser i organi-
sationen og eventuelt ogsa eksternt.

Princip #3. Forandringer med
udgangspunkt i udfordringer og behov

Prioriteringen af hvilke uddannelseseksperimenter
der er relevante at arbejde med, sker pa baggrund af
de udfordringer der er afdekket og de forandrings-
behov der er formuleret i forandringsteorien (se
eventuelt Handbog til evaluering og forandringste-
ori for uddannelseseksperimenter (2015) for mere
information om formulering af forandringsteorier).
Her er det gnsket om nye forbedrede praksisser der

Uddannelseseksperimenter — hvad, hvordan, hvorfor
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er retningsgivende for hvilke eksperimenter der
vurderes at bidrage mest.

Et Baseline studie kan udarbejdes og indkredse ek-
sisterende viden og udfordringer indenfor det om-
rédde som Udviklingslaboratoriet arbejder med. Der
kan ogsa veere andre typer af analyser og erfaringer,
der dokumenterer bestemte udfordringer og foran-
dringsbehov.

Princip #4. Brug aof forandringsteorier der
viser sammenhaenge mellem udfordring
og udvikling af ny forbedret praksis

Forandringsteorier er et redskab der bliver brugt til
at designe og evaluere udviklingsstrategier. En cen-
tral del af det eksperimenterende arbejde er derfor
opstilling af forandringsteorier.

Uddannelseslaboratoriets forandringsteori adskil-
ler sig fra klassisk programteori. Farst og fremmest
ved, at deltagerne formulerer og beskriver de nye
praksisser som de gnsker. De nye gnskede praksis-
ser er, som navnet antyder, en beskrivelse af den
fremtidige praksis som organisationen gnsker det
eksperimenterende arbejde skal fore til. Der bliver
formuleret en ny egnsket fremtidig praksis i alle for-
andringsteoriens niveauer.

Formalet med forandringsteorier er at forandre og
forbedre praksis. Gennem formulering af foran-
dringsteorier kortleegger deltagerne i Udviklings-
laboratorier sammenhange mellem udfordringer,
den transformative hypotese, gnsket praksis, ben-
spaend, indsats, tegn pa forbedrede praksisser samt
de effekter som indsatserne forventes at fore til pa
kort og laengere sigt. Nar forandringsteorien bliver
udarbejdet er det vigtigt at deltagerne tager stilling
til hvilke kriterier der er for at vurdere og prioritere
hvilke udfordringer der skal arbejdes med.

Forandringsteorien kan desuden ogsa bruges til at
belyse vigtige sammenhange mellem de strategiske
mal, de aktioner der bliver afpravet i et eksperiment
og de faktiske resultater. Ved at folge hele kaeden i
forandringsteorien, kan deltagerne efterprove, om
der er sammenhéeng mellem de resultater, som eks-
perimenterne giver og de forandringer der er gnsket
i organisationen. I figuren nedenfor er forandring-
steoriens elementer prasenteret. En nermere be-
skrivelse af elementernes indhold er i "Handbog til
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Udfordringen

angiver retning for,

hvad der skal ?zses

og svares pd gennem
eksperimenter

Den fransformative
hypotese

eren
handlingsanvisende
antagelse om, hvad
der kan skabe den
onskede forandring

Dnsket praksis
er en beskrivelse af

den nye forbedrede

praksis, som der er
behov for, og et
onske om, at det

eksperimenterende
arbejde skaber

Benspaend

er den “ramme” som
eksperimenterne
arbejder ud fra og
formuleres med
udgangspunkt i
hypotesen.

Dnskede tegn p&
forbedret praksis

erden beskrivelse af
e “tegn” pé ny
forbedret me)sis som
eksperimentets
akfioner forventes at
bidrage fil

Det erhvervsrettede uddannelseslaboratorium

Effekter of
kulturforandringer
pé kort og lang sigt
er de effekter, der
forventes efter ny
forbedret praksis er

blevet spredt og
implementeret

Figur 3. Illustration af byggesten 1 forandringsteorien.

evaluering og forandringsteori for uddannelseseks-
perimenter (2015)”.

Som det fremgar af figuren for organisering af Ud-
viklingslaboratorier i en uddannelsesinstitution (se
kapitel 1, figur 1), sd arbejder forskellige grupper i
Udviklingslaboratorier med forskellige typer af op-
gaver. Tabellen nedenfor illustrerer sammenhen-
gene mellem de organisatoriske niveauer i foran-
dringsteorien og de grupper, der arbejder med de
sarlige opgaver, der ligger inden for hver af disse.

Niveaver i forandring- | Arbejdsgruppe der
steorien formulerer forandring-
steorien

Udfordringer som strate- | Udviklingsstrategisk
gisk afsaet for etablering | gruppe
af Udviklingslaborato-

rier

Udviklingslaboratorier | Udviklingsstrategisk

gruppe
Programmer Programgruppe

(faglige feellesskaber)
Forsggsspor Arbejdsgruppe pa for-

segsspor (faglige feelles-
skaber)

Eksperiment Eksperimentteam

Tabel 1. Sammenhangene mellem niveauer i for-
andringsteorien og arbejdsgrupper

Princip #5. Systematisk indsamling af
empiri og dokumentation af resultater

De veerdier og praksisser, der eksisterer i Udvik-
lingslaboratorier, er pa flere mader i overensstem-
melse med de der eksisterer inden for forskning.
For eksempel skal deltagerne i et eksperimentteam
systematisk beskrive den forandringsteori, som giver
eksperimentets dets ramme og retning. Dermed skal

teamet bade formulere den forforstdelse som de har
af hvad og hvordan de kan forbedre deres praksis, og
beskrive eksperimentets undersggelsesdesign, her-
under indsamling af empiri, valg af metode m.m.

Formalet med systematiske beskrivelser er at skabe
synlighed og gennemsigtighed omkring tilblivelsen
af eksperimentets resultater og dermed give modta-
gerne af resultaterne mulighed for at se, hvilken til-
gang og perspektiv eksperimentteamet har anvendt i
forhold til empiri og analyse og — ikke mindst — deres
evaluering af dette. Beskrivelser og dokumentation
af uddannelseseksperimenterne giver andre adgang
til at se hvad der er arbejdet med, hvordan der er ar-
bejdet med det og hvilke resultater der er udviklet.

Desuden vil dette materiale ogsa gore det muligt for
eksperimentteamet at konceptualisere resultaterne,
s& det bliver muligt for andre at blive inspireret af
og ibrugtage dem i andre kontekster.

Det er vigtigt at pointere, at formélet med uddan-
nelseseksperimenter ikke er at udvikle viden der
kan std mél for forskningens ofte meget strenge krav
om evidens, generaliserbarhed m.m. Evidensidealet
bygger pa den forudsaetning, at de indsatser der bli-
ver arbejdet med er standardiserede og kan isole-
res fra den kontekst de foregér i. I tilfeeldet med for
eksempel undervisning og ledelse vil de praktiske
situationer veere forskellige (Dahler-Larsen, 2014).

I stedet, sa er det relevant at beskrive uddannelses-
eksperimenter og arbejdet med disse pa en méde, s
andre kan leere af dem. Dette kan gores ved at iden-
tificere fund og menstre og pa den baggrund udar-
bejde mere generelle koncepter. Her er der tale om,
at eksperimentets resultater og koncept skal kunne
tilfore en laeringsveerdi og have en overferingsveardi
til omverdenen.

Som al anden viden der skal implementeres og
ibrugtages i en ny organisatorisk, kulturel og social
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setting, s vil de koncepter der bliver udviklet i Ud-
viklingslaboratorier ogsa blive genstand for efter-
folgende refleksion og oversettelse, i forhold til de
sarlige lokale forhold der eksisterer i de praksisser,
hvor de skal ibrugtages.

Princip #6. Fokus pd spredning og
implementering

Fokus pa spredning og implementering er en
veesentlig del af den tankegang, der ligger i Ud-
viklingslaboratorier, da det er gennem imple-
mentering af nye forbedrede praksisser, at uddan-
nelseseksperimenterne skaber veerdi. Spredning
og implementering handler altsd om at tilfere og
skabe varig vaerdi for uddannelsernes brugere, ved
at gode resultater bliver tilfert og forankret som
nye, forbedrede handlinger i organisationernes
hverdagspraksis.

Implementeringsfasen er den fase, hvor Udvik-
lingslaboratoriet udbreder og ibrugtager nye
konceptualiserbare elementer for vardiskabende
praksisser.

Spredning og implementering er en integreret del
af den eksperimenterende metode. Det vil sige, at
metoden forudsatter at der er en organisering,
hvor udvalgte medarbejdere har ansvar for at
modtage de konceptualiserbare elementer og kon-
cepter der er udviklet, samt vurdere og prioritere
hvilke der skal implementeres samt hvordan, hvor
og hvornar.

Spredning og implementering er

« De handlinger, som uddannelsesorganisationer-
ne gennemfgrer for at 2endre eksisterende prak-
sisser og forankre nye, veerdiskabende praksisser

« En proces, hvori der sker en oversattelse og an-
vendelse af nye koncepter, der kan bidrage til at
lgse de udfordringer, der er formuleret i foran-
dringsteorierne.

Der er altid et forandringselement i implementering
— der er noget, der skal ske pa nye mader. Udfarelse
af processer, der understgtter spredning og forank-
ring af nye praksisser, er derfor et centralt omdrej-
ningspunkt.

Uddannelseseksperimenter — hvad, hvordan, hvorfor
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Princip #7. Udvikling gennem motivation
og tillid

Et Udviklingslaboratorium ansporer til at udvikle
og afpregve ideer og transformative hypoteser, som
er formuleret ud fra strategiske forandringsbe-
hov samt en forandringsteori og en baseline for de
omrader der skal udvikles. Da der ofte brydes med
gamle vaner og forforstaelser, er det vigtigt at del-
tagerne er motiverede for at arbejde eksperimente-
rende med udvikling af ny praksis, og forholder sig
nysgerrigt, abent og undersggende til sdvel omver-
denen som til deres egen praksis.

Nyere forskning viser, at for at kunne skabe den
dynamik der er ngdvendig for at kunne udvikle nye
praksisser, er det en forudsaetning at relationerne
mellem deltagerne er karakteriseret ved tillid og
gensidig respekt. Det kraever mod at suspendere
’plejer’ og udfordre de geldende granser der kom-
mer til udtryk i meninger, holdninger og forforstael-
ser. Det kraever mod at turde dremme om nye bedre
praksisser og beskrive hvilke antagelser der ligger
i disse. Og ikke mindst, s& kraever det ogsd mod at
overskride graenserne for hverdagsrutiner, normer
og regler og bevage sig ud i det abne, og undersg-
ge om disse antagelser holder i praksis. Alt dette er
ngdvendigt, for at udvikle nye innovative lgsninger.
Eksperimenterne skaber og fungerer som rum for
eksplorativt arbejde i organisationen, hvor det er
tilladt at tage fejl, og hvor det ’at ramme ved siden
af’ bliver brugt som et aktiv, som deltagerne og or-
ganisationen laerer af og bruger til at blive endnu
dygtigere.

I processer, hvor deltagerne arbejderidet abne, hvor
der ikke pé forhénd er formuleret givne svar eller
lgsninger, og hvor lgsningerne kan antage uanede
mange former og indhold, bliver deltagernes leering
gennem det eksperimenterende arbejde, en vigtig
del af ethvert Udviklingslaboratorium. Det er prae-
cis gennem sidanne iterative leeringsprocesser, at
eksperimenternes fund bliver udviklet, justeret og
kvalificeret, indtil deltagerne stir med et resultat,
som de vurderer, har den ngdvendige soliditet, til
at de kan formulere konceptualiserbare elementer
eller koncepter for nye praksisser. I den sammen-
hang er det vigtigt, at der er tillid til at deltagerne
har de ngdvendige kompetencer.
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Det erhvervsrettede uddannelseslaboratorium

KERNEPRINCIPPER FOR
ORGANISERING OG STYRING AF
UDVIKLINGSLABORATORIER

Lige som principperne for kulturen i Udviklingsla-
boratorier, er der ogsa identificeret principper for
hvordan Udviklingslaboratorier kan organiseres og
styres. Kerneprincipperne her er at:

8. Opgaverne bliver varetaget af tvaerorganisatori-
ske grupper, der arbejder som faglige feellesska-
ber

9. Bemandingen af grupperne prioriteres med ud-
gangspunkt i behovet for faglige kompetencer

10. Igangsattelse af uddannelseseksperimenter
sker ud fra et stratetisk afseet

11. Spredning og implementering af uddannelses-
eksperimenter sker i forsg@gszoner

12. Der bliver arbejdet med baredygtig kompeten-
ceudvikling og stilladsering

Indholdet i principperne bliver uddybet i kapitlerne
nedenfor.

#12.
Udviklingslaborat
orier arbejder
med beeredygtig

kapacitets -
opbygning

#11. Deltagerne

arbejder i
forsegszoner
med
Uddannelses -
eksperimenter
som 1 drivere
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#8. Faglige
feellesskaber der
fungerer pa tvaers
af organisaionen

Fem
kerneprincipper
for orgoniseri?g

og styring a
Udviklings -
laboratorier

#9. Bemanding
sker ud fra behov
for faglige
kompetencer

#10. Der
igangsaettes
eksperimenter
der har strategisk
relevans
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Princip #8. Faglige feellesskaber der
arbejder pé tvaers af organisatoriske
strukturer

I mange uddannelsesinstitutioner foregar identifika-
tion, formulering og igangsattelse af nye udviklings-
tiltag ofte decentralt og arbejdet med dette er ofte
ukoordineret i forhold til det feelles organisatoriske
behov. Erfaringer viser, at nar der ikke er et fzlles
organisatorisk afset og samarbejde om at vurdere og
prioritere hvilke udviklingstiltag der er brug for, s er
der ogsa efterfolgende en meget ringe grad af videns-
og erfaringsdeling omkring resultaterne pé tveers af
organisatoriske strukturer. Det betyder, at frem for
at flere dele af organisationen far gavn af de forskel-
lige udviklingsarbejder der foregér, er det oftest kun
det team, den afdeling, uddannelse eller lignende,
der arbejder med tiltaget. I nogle tilfeelde forer det
ligefrem til, at der bliver lavet parallelle udviklinger,
idet flere initiativer arbejder (ubekendte med hinan-
den) med at lgse den samme udfordring inden for
den samme organisation.

Faglige feellesskaber er en organiseringsform der ta-
ger hgjde for, at udviklingsaktiviteter bliver igang-
sat tveerorganisatorisk og ud fra fagligt begrundede
og strategiske behov for forbedring. Overordnet set
er de Faglige fallesskabers opgave at sikre faglig re-
levans og sammenhang mellem de forskellige ud-
viklingstiltag samt at sikre disses vardi, relevans og
synergi ud fra et tvaerorganisatorisk perspektiv. I et
Udviklingslaboratorium arbejder der flere faglige
feellesskaber med at sikre tvaerorganisatorisk udvik-
ling af praksis gennem uddannelseseksperimenter.

Et Udviklingslaboratorium er bemandet med
en gruppe af medarbejdere, der har ansvaret for at
der bliver udviklet veerdiskabende resultater i dette.
Derudover har gruppen beslutningskompetence i
forhold til ressourcer og forbrug af disse (beman-
ding, timer m.m.) samt vurdering og valg af kriteri-
er for implementering af ny praksis. Denne gruppe
udarbejder en forandringsteori pa det strategiske
niveau.

Udviklingslaboratorier har mulighed for at ivaerk-
satte flere programmer. For hvert program bliver
der nedsat et Fagligt faellesskab. Det Faglige feelles-
skab bliver bemandet dels ud fra et princip om, at
deltagerne har en serlig interesse eller viden inden-
for programmets overordnede tema og forsggsspor
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og dels ud fra et tveerorganisatorisk princip. Hvor
det forste princip skal sikre, at der er den ngdven-
dige faglige viden og kompetence i det Faglige feel-
lesskab, skal det andet sikre at der adgang til lokal
videndeling omkring programmets eksperimenter
og resultater.

Det faglige fellesskab for et program udarbejder en
forandringsteori pad programniveau. Med udgangs-
punkt i forandringsteorien arbejder denne gruppe
herefter med at vurdere og kvalificere hvilke ekspe-
rimenter der kunne give svar pa de udfordringer der
er identificeret. Ligeledes sikrer gruppen ogsa, at eks-
perimentteams lgbende har adgang til sparring og
understottelse af deres gennemforelse af eksperimen-
terne. Endelig modtager og vurderer det faglige feel-
lesskab for et program eksperimenternes resultater
med henblik p4 videre spredning og implementering.

Hvert program nedsetter et antal faglige feellesskaber
for de forsggsspor, der er formuleret i programmet.
Forspgssporene er faglige/paedagogiske del-temaer
i programmet. Det faglige fallesskab for et forsags-
spor udarbejder en baseline hvorfra forsggssporets
indhold kan tage afszt. Det udarbejder ogsa en foran-
dringsteori for forsggssporet. Pa baggrund af denne
udarbejder eksperimentteams i forsggssporet en for-
andringsteori for deres eksperiment.

De faglige fellesskaber for forsggsspor understatter
eksperimentteams sa eksperimenterne kvalificeres
og gennemfares. De faglige fellesskaber for for-
segsspor er i tet og lobende kontakt med de eks-
perimentteams, der eksperimenterer indenfor for-
segssporet. Gennem taet dialog og samarbejde kan
de bidrage til at sikre fremdrift i eksperimenterne.

Ved at der bliver formuleret forandringsteorier pa
alle niveauer i Udviklingslaboratoriet, kan de fag-
lige feellesskaber arbejde med udgangspunkt i en
samlet forandringsteori og dermed sikre retning og
kvalitet i eksperimenterne, der bide har strategisk
og faglig relevans.

Princip #9. Bemanding sker ud fra
behovet for faglige kompetencer

Kompetencebehov i Faglige fllesskaber

Grundlaget for ledelse og styring i de Faglige feelles-
skaber er faglig viden og erfaring, motivation og en-
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gagement. Derfor er det vigtigt, at deltagerne i de fag-
lige feellesskaber har en betydelig faglig kompetence,
viden og erfaring inden for det omrade, som pro-
grammet eller forsggssporet er beskaftiget med. Ud
over faglig viden og erfaring er lyst og motivation til
at udvikle et fagligt vidensmiljg, der kan skabe inno-
vationskraft til organisationen, ligeledes afgarende.

Deltagerne skal tilsammen skal have den faglige
indsigt, der giver dem udsyn til at kunne se hvilke
centrale udfordringer og behov for forandringer der
eksisterer i savel lokale praksisser som i en sam-
fundsmaessig sammenhang. Derfor er det ogsa vig-
tigt, at de kan arbejde med besvarelse af folgende
spergsmal:

« Hvilken viden eksisterer om hvad der virker, og
hvad der ikke virker?

« Hvad er de nyeste erfaringer og teorier inden for
feltet?

« Hvilke nye stremninger er der i feltet?

« Hyvilke nye praksisser bliver der talt om som po-
tentielt veerdiskabende?

Det er med andre ord vigtigt, at de Faglige feelles-
skaber bemandes med medarbejdere fra organisa-
tionen (og eventuelt med deltagere udefra), der kan
og har lyst til at saette det rette indhold, retning og
niveau for eksperimenterne.

En anden vigtig kompetence er kompetencen til at
teenke i helheder og ’se’ ssmmenhange. Det er vig-
tigt, at deltagerne er si godt forankret i organisati-
onen, at de kan have viden om (og eventuelt erfa-
ringer med) hvilke muligheder og barrierer der kan
vare for implementering. Overblik over og indsigt
i organisationen skal altsi veere med til at sikre en
succesfuld implementering.

Der skal ogsé veere kompetence til at kunne oversatte
ny viden ind i organisationen. Det kan for eksempel
vaere at arbejde med en oversattelse af konceptua-
liserbare elementer til den sociale, kulturelle og or-
ganisatoriske praksis, som de skal implementeres i.

Beslutningskompetence er yderligere en vigtig kom-
petence, der skal veare til stede. Med beslutnings-
kompetence menes dels at deltagerne skal have den
ngdvendige faglige og organisatoriske indsigt, der
gor at de mé treffe beslutninger om implemente-
ring af resultater i for eksempel uddannelserne og

Det erhvervsrettede uddannelseslaboratorium

i klasserummet. Og dels at deltagerne skal have det
nedvendige organisatoriske mandat, der gor at de
ma traffe beslutning om hvilke nyudviklede prak-
sisser der skal spredes, samt hvor og hvordan de
skal spredes og implementeres i organisationen.

Kompetencebehov i eksperimentteams

Eksperimentteamet er de medarbejdere der arbej-
der med at planlegge, formulere, gennemfore, eva-
luere uddannelseseksperimenter i samarbejde med
de Faglige fzllesskaber. De opgaver og aktioner,
der er i uddannelseseksperimenter, skal styres og
gennemfgres, sa de kan danne grundlag for efterfol-
gende spredning og implementering af resultaterne.
Dette fordrer en sarlig bemanding i teamet.

Det er erfaringen, at det er afgerende at et ekspe-
rimentteam, tilsammen har de kompetencer det
kraever at lofte den samlede opgave. Det betyder, at
sammensatningen af eksperimentteamet skal tage
hgjde for, at de fornadne paedagogiske, faglige, ana-
Iytiske, evalueringsmeessige, kommunikative og sty-
ringsmeessige kompetencer er til stede.

Hyvis et eksperimentteam skal udvikle ny undervis-
ningspraksis i forhold til for eksempel innovations-
undervisningen pa en uddannelse, s forudsaetter
det, at teamet har den padagogisk faglige og in-
novationsfaglige indsigt og erfaring, der gor at de
kan formulere, afprove og udvikle nye muligheder
og veje i krydsfeltet mellem disse to fagomrader.
Hvis ikke teamet har de kompetencer, s& kan det
blive vanskeligt at fa den kvalitet i eksperimentets
resultater, der sikrer at det far den enskede inno-
vationskraft og dermed bliver relevant for andre at
modtage og implementere.

Hvis et eksperimentteam ikke har de relevante
kompetencer, sd mé det Faglige faellesskaber under-
statte gennemforelsen og kvaliteten af eksperimen-
tet ved at sikre, at kompetencerne bliver stillet til
radighed pa anden vis. Det kan for eksempel vaere
gennem brug af konsulentbidrag og/eller strategisk
kompetenceudvikling af ressourcepersoner, der kan
bruges bredt i organisationen.

Princip #10. Strategisk afszet og relevans

Som beskrevet ovenfor, er Udviklingslaboratorer
organiseret omkring udviklingstiltag der tager afseet
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i formulerede udfordringer og faglige og organisa-
toriske forandringsbehov. Det vil sige, at de Faglige
faellesskaber er med til at formulere programmer og
forsegsspor i det Udviklingslaboratorium, som de
deltager i.

Det betyder, at uddannelseseksperimenternes re-
sultater potentielt set bade har stor faglig og stor
organisatorisk relevans og verdi, og dermed ogsé
et stort sprednings- og implementeringspotentiale.

Der er som tidligere navnt identificeret 4 typer af
Udviklingslaboratorier, som alle er relevante for er-
hvervsrettede uddannelsesinstitutioner, der gnsker
at organisere deres arbejde med fortsat kvalitetsud-
vikling af deres ydelser, med udgangspunkt i denne
model. Det drejer sig om:

Er optaget af at udvikle

Type

og forbedre:

1. Udviklingslaborato-
rium for paedago-
gisk og didaktisk

praksis

Paedagogisk og didak-
tisk praksis

2. Udviklingslaborato-
rium for vekselud-
dannelse

Praksisser omkring sam-
spil mellem skole og
arbejdsmarked, mellem
teori og praksis

3. Udviklingslaborato-
rium for ledelse og

styring

Ledelsespraksis

4. Udviklingslaborato-
rium for karriere

Vejledningspraksis

Uddannelseseksperimenter — hvad, hvordan, hvorfor
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Princip #11. Forsegszoner som
spredningsmodel

Nar det ligger fast, hvilke forandringsbehov uddan-
nelseseksperimenter skal adressere, skal der findes
nogle ’Forsggszoner’, hvori eksperimenterne skal
gennemfores i praksis. Det er i Forsggszonen, at
eksperimentteamet arbejder med at udvikle og ska-
be ny forbedret hverdagspraksis. Forsggszonen er
en visualisering af et omrade i organisationen, som
er udpeget til at der skal arbejdes med formulering,
prioritering, gennemforelse og udbredelse af ud-
dannelseseksperimenter.

Organisatorisk udbredelse

Tid

Det erhvervsrettede uddannelseslaboratorium

1. Forsggszone
Uddannelseseksperimenter som
1¢driver, viser retning for indsatsen
frem mod innovation og fornyelse

2. Forbedrings- og kvalificer-
ingszone

Resultaterne af uddannelseseksperi-
menterne bliver sat i sammenhaeng
med gvrige forsegs-, forsknings- og
udviklingsprojekter. Eksperiment-
ernes resultater vurderes og koncep-
tualiseres Der bliver udviklet planer
for spredning og implementering

3. Spredningszone
Ny praksis bliver spredt med henblik
p& ibrugtagning

Fornyet praksis

Figur 4. Forsegszonen er organisatoriske rum, hvori eksperimentteams arbejder med uddannelsesekspe-
rimenter. Arbejdet, med udvikle ny viden og praksis i uddannelseseksperimenter, foregdr i den inderste
cirkel. Herefter er der fokus pd at udbrede den nyudviklede praksis til andre dele af organisationen.
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En forsggszone kan ses som et billede pé et orga-
nisatorisk defineret rum, der praecist afgraenser de
former for praksisser som uddannelseseksperimen-
terne gnsker at udvikle og derfor ogsa foregar i. For-
sogszoner er med til at definere og tydeliggare hvor
uddannelseseksperimenterne bliver gennemfort,
hvad de er beskaftiget med samt hvornar der bliver
arbejdet med hvilke opgaver, hvordan og med hvilke
aktarer. Forsggszoner kan for eksempel vaere ‘made-
aktiviteter’, ‘teamarbejde’, ’ledelsesorganiseringer’,
“forsogsklasser’ eller anden konkret uddannelsesak-
tivitet. Ved at formulere hvilke forsggszoner der skal
gennemfores uddannelseseksperimenter i, bliver det
tydeligt for bade eksperimentteamet og det Faglige
feellesskab, hvordan uddannelseseksperimenterne
skal gennemfores og med hvilke aktgrer.

Forsegszonen er dermed med til at legitimere, at
undervisere, ledere, vejledere m.fl. arbejder under-
segende i egen praksis.

Uddannelseseksperimenterne befinder sig i den in-
derste cirkel af forsggszonen (1. Udviklingszonen).
Erfaringer viser at det er vigtigt, at denne del af for-
segszonen bliver etableret i tilknytning til hverdags-
praksis, da uddannelseseksperimenterne er optage-
de af udvikling og forbedring af praksis.

P4 baggrund af eksperimenternes resultater bli-
ver der foretaget en vurdering og beslutning om,
hvorvidt det vil tilfore organisationen veaerdi (og
eventuelt andre organisationer) at udbrede uddan-
nelseseksperimentet til yderligere kvalificering og
justering i andre dele af forsggszonen. Det vil sige
enten arbejde videre med eksperimentet i den nae-
ste zone; 2. Forbedrings- og kvalificeringszonen, el-
ler stoppe eksperimentet.

Hovedopgaven i den yderste zone (3. sprednings-
zonen) er at vurdere og beslutte om resultatet af et
uddannelseseksperiment skal udbredes og imple-
menteres i en hverdagspraksis i hele eller dele af
organisationen. Hvis der er andre aktgrer udenfor
organisationen, som er optagede af at lgse de sam-
me udfordringer og behov som en selv, er det oplagt
at dele viden om de konceptualiserbare elementer,
som er udviklet.

Arbejdet med at sprede de nye praksisser, der er ud-

viklet i uddannelseseksperimenter i forsggszonen,
ma forholde sig til tre dimensioner; udvikling af nye
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forbedrede praksisser, organisatorisk udbredelse og
tid.

Det er Udviklingslaboratoriet der har ansvaret for at
udvikle og lede indsatserne i en forsggszone. Her er
Forsggszonen en model, som deltagerne kan bruge
til at kortlaegge, planleegge og organisere deres ind-
satser fra idé til implementering.

Princip #12. Beeredygtig
kapacitetsopbygning — Kompetencer
360° rundt

Til at understotte arbejdet i et Udviklingslaborato-
rium kan der vaere brug for kapacitetsopbygning.
Dette kan for eksempel gores gennem direkte kom-
petenceudviklingsaktiviteter og mere generel stil-
ladsering. Beeredygtig kompetenceudvikling tager
i denne sammenheng udgangspunkt i hvad Udvik-
lingslaboratoriet og organisationen har behov for af
kapacitet til at lofte opgaven med at skabe nye for-
bedrede praksisser.

Kendetegnende for baredygtig kompetenceudvik-
ling er, at den tager udgangspunkt i konkret at den
skal kunne tilfgre veerdi ind i praksisser der eksiste-
rer her og nu, og at det er synligt for bade deltagerne
og planlaeggerne hvordan den kan veere med til at
understgtte en forbedrings- og udviklingsproces af
de selvsamme praksisser.

Formalet med baeredygtig kompetenceudvikling er
at kvalificere personer eller teams, sa de kan tilfore
udforelsen af konkrete udviklingsaktiviteter og -op-
gaver kvalitet. Kompetenceudviklingen bliver altsa
tilrettelagt ud fra et identificeret behov og gives til
de, der skal anvende de nye kompetencer. Da kom-
petencerne siledes kommer i direkte anvendelse
gennem den praktiske lgsning af en konkret opga-
ve, sa vil viden om denne ogsa blive spredt til andre
medarbejdere, der har bergring med opgaven.

Kompetenceudviklingen kan for eksempel bestd af
inspirerende workshops, hvor f.eks. en evaluerings-
rapport eller en ny forskning, bliver oversat ind i
kvalificering af konkrete eksperimenter, som pa den
made kan sette ny viden i spil eller udvikle helt nye
eksperimenter med afset i den nye viden.

Eksempler pa kategorier af baredygtig kompeten-
ceudvikling er:
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« Workshops med fagligt indhold

» Workshops hvor praktikere og forskere mades
om faserne i hjulet (videnscirkler)

« Camps f.eks. om metoden

+ Designworkshops med udgangspunkt i ny viden
f.eks. en rapport

« Uddannelse for forandringsagenter, ambassadg-
rer m.fl. om bl.a. deres roller

« Akademier med udgangspunkt i forskellige tema-
er som vedrgrer eksperimenterne

» Erfaringsakademier hvor eksperimentdeltagere
deler viden pa tvaers (BAZAR)

« Konferencer hvor den samlede udviklingsindsats
sattes i perspektiv

« Studieture hvor eksperimentdeltagere gar pa fel-
tarbejde i andres praksisser
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. Det organisatoriske rum kan veare et helt kon-

kret fysisk eksisterende omrade i organisationen,
men det kan ogsa eksistere som et mere abstrakt
og ‘'mentalt’ rum, som deltagerne ‘gér ind i’ nar de
arbejder med opgaver der ligger i regi af Udvik-
lingslaboratoriet.

. Det mindset, der ligger i Udviklingslaboratorier,

kan sagtens ogsa anvendes i andre typer af orga-
nisationer end kun uddannelsesinstitutioner.

. Med praktikere menes her alle, der har en saer-

lig praksis, som de udgver. Det kan for eksempel
vaere undervisere, vejledere eller ledere.

. Nar viden her beskrives som stdende udenfor

praksis, handler det om, at samspillet mellem
forskning og uddannelsespraksis typisk har
vaeret siloopdelt. Forskningen har underseogt
og beskrevet praksis, men den har ikke ageret
intervenerende og forandringsskabende i denne.
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