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ABSTRACT

The public sector is characterized by challenges such as limited resources, increased de-
mand for efficiency and better results. This image is also reflected in the Danish public
school, where a new school reform was introduced in 2014. The reform brought among
other things, focus on learning rather than teaching, as well as a distinct focus on target
setting and evaluation. This generates new expectations for employees and managers in
the public school where we are employed, respectively as department manager and super-
visor. In order to handle the new challenges we now see a greater amount of supervisors
in the schools in the expectation that they should practice distributed leadership by sup-
porting professional management

The limited research in this area, points out that in order for the supervisors to succeed in
this task, it requires that the supervisors assume leadership and serve the community in
the group of supervisors. This will be a good starting point in the optimal use of supervisor

resources.

Generally speaking this Master thesis has an interest for leadership and innovation pro-
cesses and the purpose of the thesis is to examine how it is possible to develop coopera-
tion in a group of supervisors, in order to optimize a common direction, alignment and
commitment to the group.

The question raised in this Master project as the main problem of the thesis is

How can DAC be activated in a group of supervisors as organizational learning?

It is particularly interesting for us to investigate, as there is a large group of supervisors at
the school where we work. One of us is a part of the group as a supervisor, and the other
is part of the management of the school and thus the formal leader of the group. We are
curious how the group of supervisors sees itself in relation to practice leadership and how
their collaboration can be seen as organizational learning and finally how it can be devel-
oped.

The thesis’ theoretical foundation is based on Argyris & Schén learning theoretical ap-
proach to single- and double-loop learning and their learning systems and W. Draths lead-
ership ontology called Direction, Alignment and Commitment, DAC. Besides that, we hold
a special focus on dialogues with and within the group of supervisors from different theo-

retical approaches.



The method is based on action research and we have completed two actions with the
group of supervisors. We have in our analyzes used inductive, deductive and abductive
methods, because we have focused on the supervisors' experiences and practice.

With a hermeneutic and pragmatic approach to our studies and subject area - the group of
supervisors - the knowledge we create is not intended to produce a definitive conclusion,
but to gain understanding and insight into supervisors' practice, in order to make qualified
proposals on how it is possible to activate DAC and increase organizational learning in the
group of supervisors.

The result is so far that the group of supervisors does not have an implicit understanding
of and connection to the group of supervisors, but rather sees themselves as an individual
independent supervisor who has some specific tasks.

It also shows that the organizational learning in the group is not particularly high, while the
supervisors are very ambiguous in relation to the concept of leadership. On the basis of
these two actions, we see a potential in developing cooperation and organizational learn-
ing, for the long-term to maintain the possibility of the group of supervisors will be able to

produce leadership and thus achieve an optimal use of the supervisor resources.
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1. PROBLEMATISERING




1. Indledning

Specialets overordnede interessefelt er ledelse og forandringsprocesser i folkeskolen. Pro-
jektet er et samarbejde mellem to studieretninger pa Masteruddannelsen pa Aalborg Uni-
versitet; Ledelses- og Organisationspsykologi (LOOP) samt Organisatorisk Coaching og
Leaering (MOC).

Specialet skal ses som et bud pa et tveerfagligt udviklingsprojekt, hvor vi tager afsaet i vo-
res feelles arbejdsplads, som er en folkeskole i Aalborg. Vi vil undersgge vores praksis i
forhold til vejledergruppen pé skolen, specifikt i forhold til forandringsprocesser og ledelse
frem mod et nyt mindset, tanke- og handlemgnster i gruppen. Specialet saetter fokus pa,
hvordan feelles refleksioner og dialoger skaber koordinerede handlinger, der understatter
feelles retning for vejledergruppen, i relation til gruppens mal. Dermed er det vejledergrup-
pen, vi har fokus pa og gruppens samarbejde, og nar vi anvender begreber som ‘organisa-
torisk laering’ og ‘organisationen’, er det som udgangspunkt vejledergruppen, vi henviser
til.

Dette vil vi ggre med udgangspunkt i aktionsforskningstankegangen, hvor vi vil arbejde
med vejledergruppen, i det vi vil ind og undersgge, hvorledes gruppen samarbejder, og
hvordan de ser formalet med deres rolle og opgave som vejledere. Formalet er - pa bag-
grund af vores aktioner med gruppen - at kunne udvikle samarbejdet mellem vejlederne og
saette en kurs, hvor iseer ledelsesperspektivet samt en organisatorisk leeringsforstaelse

inddrages.

Specialets primeere teoretiske baggrund bygger laeringsmaessigt pa Schoén og Argyris’ for-

staelse af organisatorisk leering, som single- og double-loop leering (Argyris & Schoén,1996)
og det ledelsesteoretiske grundlag bygger pa ledelsesontologien DAC af W. Drath (Drath,

et al., 2008).

1.1 Emneafgraensning

Vi er som sagt begge ansat i folkeskolen, der, som en politisk styret organisation, er un-
derlagt reformer og lovgivning. Skolereformen, der ogsa kaldes for en laeringsreform, stiller
nye forventninger til bade leerere, paedagoger og ledelser. Skolelederne star konkret over

for nogle udfordringer, der har betydning for deres ledelsespraksis, idet skolereformen



medbvirker til markante skift i den ramme, de hidtil har udgvet ledelse indenfor. For laererne
er fokus nu flyttet fra "den gode undervisning” til elevernes lzering. Det handler altsa ikke
om, hvad vi gar i skolen, men hvad der kommer ud af det, vi gor - der er sket en skeer-

pelse af fokus omkring mal, evaluering og evidens.

Inden for de seneste ar er der kommet flere og flere af ressourcepersoner og vejledere i
folkeskolen, hvilket kan ses som en strategi i forhold til at handtere specifikke udviklings-
indsatser og lovkrav i folkeskolen (EVA, 2009). Pa sin vis kan man sige, at parallelt med,
at skolelederne har faet nye opgaver, og der er en skeerpet opmaerksomhed omkring ek-
sempelvis paedagogisk og databaseret ledelse, er der sket en udvidelse af ledelsesbegre-
bet, hvilket knytter vejledernes funktion til ledelsesbegrebet. | rapporten Undervisningsvej-
ledere i folkeskolen - som strategisk ledelse af professionelle miljger, (Bjerg, 2014), taler
Helle Bjerg om at:

... ledelse bliver til ledelse, nar det har effekt i form af at feellesskabet knytter

an til beslutninger - ledelse er en produktiv kraft, der er med til at skabe, forme
og bevaege feellesskabet, helheden eller organisationen (Bjerg, 2014, p.8).

Rapportens forskningsomrade peger konkret pa, hvordan skoleledelsen kan arbejde stra-
tegisk med at koble vejledernes arbejde med organisationens mal og indsatser. Rapporten
fremheaever isaer en distribuerede ledelsestilgang knyttet an til, at ledelse ikke alene kan
forstas som en formel position, men er noget, der kan udgves i relationer til organisatio-
nen. Helle Bjerg peger med rapporten pa, at der er et laerings- og udviklingspotentiale, hvis
vejledere i hgjere grad udfylder det ledelsesrum, funktionen abner for i forhold til ledelse af
de professionelle miljger. (Bjerg, 2014). Pa baggrund af dette ser vi et omrade, der med
stor fordel kan seettes spot pa fremover, da rapporten er eneste forskningsmaessige resul-
tat, vi har fundet pa omradet. Hvis vejledere i hgjere grad skal opfatte deres funktion og
rolle som ledelse, og samlet set skal arbejde malrettet med forbedring af organisatoriske
resultater, er der brug for en proces, der indebeerer, at vi eksperimenter med fremgangs-

mader, der i hgjere grad er med til at udvikle kulturer og kollektive forstaelser for dette.



Med udgangspunkt indledningen, vil vi i det falgende afsnit koble vores egen praksis og
kontekst herpd, hvilket gerne skal konkretisere og efterfalgende tydeliggare vores valg af

problemstilling.

1.2 Case

Vi vil med denne case rammeseette, hvad det er for en kontekst, vi arbejder ud fra.

Overordnet set tager vi afseet i vores feelles arbejdsplads, som er en stor folkeskole med
ca. 650 elever og 100 medarbejdere. Skolen er opdelt i fire afdelinger: indskolingen, mel-
lemtrin, udskoling og specialklasseafdelingen. Derudover har skolen en tveergaende
gruppe medarbejdere, der samles i skolens ressourcecenter. Ressourcecenteret bestar
bl.a. af en vejledergruppe pa 13 medarbejdere, som alle har en seerlig funktion som eks.
leesevejleder, matematikvejleder, inklusionsvejleder, litteratur-og kulturvejleder, IT-vejle-
der, trivselsvejleder m.fl. Der er udarbejdet en funktionsbeskrivelse for dem alle hver iseer,
i forhold til deres opgave- og ansvarsomrader. Heri er der bl.a. lagt vaegt pa, at det er sko-
lens medarbejdere og skoleledelsen - de skal vejlede, i forhold til at kunne optimere prak-

sis ude ved eleverne.

Udviklingen af ressourcecenteret er en lgbende proces, der indebeerer, at vejlederne un-
derstatter skolens overordnede indsatser og udviklingsomrader. Med det afsaet har der
veeret et seerligt fokus pa den enkelte vejleders opgave og dennes mulighed for positivt at
pavirke med en specialiseret viden ude i organisationen. Vejlederne har dels afholdt syste-
matiske vejledninger med medarbejderne, efter aftale med ledelsen, og derudover har den
enkelte vejleder selv koordineret den afsatte tid og indsatser, ud fra efterspgrgsel og be-
hov fra medarbejderne og ledelsen. Der er inden for de sidste par ar sket en forholdsvis
stor udskiftning af vejledere, og gruppen har ikke haft stor tradition for at mgdes i den sam-
lede gruppe. Vejlederne har stort set fart ene-praksis eller sammen i primaergruppen af to
leesevejledere, to matematikvejledere o. lign., og det er farst i indeveerende skolear
2016/17, der er afsat tid til at gruppen samles, hvilket der har veeret et gnske om bade fra

vejlederne og ledelsen.
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1.3 Problemfelt

Skolen er i dag udfordret af en gget samfundsmaessig kompleksitet og et stadigt starre or-
ganisatorisk krydspres, som stiller ledelse af folkeskolen over for et stigende ydre pres.
Skoler har behov for kontinuerligt at treeffe beslutninger om hvilken retning skolen skal
tage, men da udviklingsprocesser ikke kan forudsiges, kan skolens ledelsen ikke laengere
alene facilitere lzering og implementere reformer, og hermed far vejledere en seerlig funk-
tion. | Ledelsespsykologi (Elmholdt, Keller & Tanggaard, 2013) taler EImholdt, med afseet i
Yukl, om, at ledelse ikke bare handler om at f& mennesker til at gare ting, men om at fa
dem til selv at ville det. Det handler om indflydelsesdimensionen, og Yukl definerer ledelse
saledes:

Ledelse er den proces, der influerer andre til at forsta og blive enige om, hvad

der behgver at blive gjort, og hvordan dette skal gares, og processen der faci-

literer individuelle og kollektive bestreebelser pa at opna faelles mal. (Yukl,
2009, p.26, i EImholdt, Keller & Tanggaard, 2013, p.9).

Ud fra dette perspektiv ses ledelse, som en kontinuerlig proces, der skaber retning og ind-
flydelse i forhold til at nd organisationens resultater. Med udgangspunkt i at ledelse er at
“forsta og blive enige om, hvad der behgver at blive gjort”, geres der implicit opmaerksom
pa begrebet leering, for hvordan er det muligt at komme til at forsta og blive enige? En mu-
lighed kan veere at etablere et laerings- eller refleksionsrum, hvor det er muligt at
“skabe/samskabe processer, hvor aktgrernes samspil gennem sociale og sproglige hand-

linger, er med til at udforme nye meninger” (Stelter, 2014, p. 27).

Pa den made er der fokus pa bade et individuelt og kollektiv ansvar, hvormed savel den
enkelte som kollektivet i faellesskab sgger mod det feelles mal. Dette ligger meget teet pa
op ad begrebet organisatorisk leering, der ofte “karakteriseres som en bestraebelse pa at
forbedre organisationens evne til i samspil med dens omverden at forfglge sine mal” (Laur-
sen & Stegeager, 2013, p.69). Ud fra organisatoriske laeringsteorier vil der umiddelbart
veere et stort leeringspotentiale i at bibringe vejledergruppen en organisatorisk og ledelses-
meessig forstaelse, hvilket vil kunne bidrage til at gge den organisatoriske leering og pa sigt
skabe en laeringskultur, der kan forbedre skolens samlede resultater. Argyris & Schon vil
benaevne denne proces som et dobbelt-loop, hvis det vel og maerke sendrer tanke- og
handlemgnstre (Argyris & Schon,1996).
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Disse to perspektiver omkring ledelse og organisatorisk leering, og hvordan de gensidigt
pavirker hinanden og understatter hinanden, vil vi forfalge i specialet. Det gar vi ved dels
at undersgge hvordan vejledergruppen opfatter sig selv og deres profession som vejledere
i forhold til procesledelse i et organisationsperspektiv, og dels ved at skabe et laerings- og
refleksionsrum, der kan understgtte forandringsprocessen, hvormed gruppen forstar og bli-
ver enige om, hvad der behgver at blive gjort. Hvis gruppen falger Helle Bjergs undersga-
gelsesresultater om, at de ikke teenker deres vejlederopgave som distribueret ledelse, vil
det ydermere veere interessant at undersgge, hvorledes det vil veere muligt, at fa vejleder-
gruppen til at forsta deres funktion som en ledelsesopgave, ud fra at ledelse er distribueret
0g en proces. Hertil vil vi senere i specialet inddrage William Draths ledelsesontologi DAC
(Drath, et al., 2008), der netop understgtter, at ledelse er et feelles projekt, og at det er ikke

noget, man er, i form af position eller ledelsesstil, men noget man skaber i feellesskab.

1.4 De to masteruddannelser i specialet

Vores to studieretninger palaegger os at skulle ivaerksaette, udvikle og vurdere leering og
leereprocesser i et tvaerfagligt samarbejde samt at udvikle Ilgsningsmodeller til aktuelle pro-
blemstillinger (LOOP 84, stk.1-4/ MOC 84, stk. 1-4), og begge retninger anviser organisa-
torisk lzering som et seerlig vigtigt omrade.

| skoleverdenen har organisatorisk coaching vundet indpas, netop som en mulighed for re-

fleksions- og leeringsrum. Organisatorisk coaching beskrives ofte som en seaerlig form for

leerings- eller hjeelpesamtale (Narlem, 2009), hvor det pA MOC defineres saledes:
Coaching forstds som en dialogisk, samtalebaseret laereproces, hvor en
coach hjeelper den/de coachede til at undersgge og udvikle sin personlige

handlekapacitet i forhold til udvalgte, udfordrende problemstillinger. (Narlem,
2009, p.21)

| Ledelses og Organisationspsykologi (LOOP) betones ledelse til ikke primeert at veere be-
greenset til en individuel psykologisk kategori, men at ledelse, handler om at lede proces-

ser ud fra en viden om psykologiske feenomener i organisationen (Elmholt, Keller & Tang-
gaard, 2013). Hvilket bl.a. fglgende citat understreger:
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...ledelse handler om at forme andres overbevisninger, gnsker og prioriteter. ”
og “... at inspirere, at ggre arbejdet meningsfuldt og vaekke medarbejdernes
ambition og passion. (EImholdt, Keller & Tanggaard, 2013, p. 9+11).

Ud fra ovenstaende forener vi de to masteruddannelsers omrader. De understgtter hinan-
den, ud fra at et overordnet perspektiv omkring hvordan vi leder processer i organisatio-
nen. Med det afsaet vil omdrejningspunktet for vores speciale veere at undersgge og skabe
viden, om muligheden for at udvikle praksis for en vejledergruppe, med henblik pa at fa
@get organisatorisk leering i gruppen, der kan understgtte og give bedre resultater i organi-

sationen.

1.5 Problemformulering

Essensen af ovenstaende afsnit er, at den samfundsmaessige udvikling og indflydelse i fol-
keskolen, afstedkommer en ledelsesmaessig reformulering, et gget samarbejde og en an-
dret organisering. Vejledergruppen er et veesentligt aktiv i forhold til at kunne imgdekomme
de forandringer, der sker i skolen, jf. EVA rapport 2015 (EVA, 2015), og koblet med ledel-
sesdiskursen er det interessant for os at undersgge, hvilket ledelsesperspektiv det kalder
pa, hvis vejledergruppens samarbejde skal @ges, for optimalt set, at kunne understatte or-

ganisationens (gruppens) leering og resultater.

Disse indledende betragtninger fagrer os frem til denne problemformulering:

Hvordan saettes DAC i spil i vejledergruppen som
organisatorisk leering?

13



For at besvare problemformuleringen har vi udarbejdet nedenstaende undersggel-
sesspargsmal:

Del 1

Del 2

Hvilken sammenheeng er der mellem vejledning og ledelse

- Hvad er ledelse?
- Hvad er vejledning?

Hvilken sammenhaeng er der mellem DAC og organisatorisk lsering?

- Hvad er DAC
- Hvad er organisatorisk laering?

Hvilke refleksioner italeseetter vejledergruppen over vejledning som ledelse?

- Hvilken form for kommunikation fremmer lseringen?
- Hvilke barrierer for organisatorisk leering treeder frem?

Hvordan producerer gruppen DAC?

- Hvad fremmer produktion af DAC?
- Hvad heemmer produktionen af DAC?

Hvilken sammenhaeng er der mellem kommunikation og organisatorisk laering?

- Hvilken indflydelse egne manstrer pa gruppens laeringsudbyttet?

14
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2. Speciale-design

| dette kapitel vil vi kort redeggare for specialets opbygning, for at give et indtryk af det flow,
vi gnsker specialet skal repreesentere. For at operationalisere problemformuleringen har
vi, som naevnt ovenfor, udarbejdet nogle undersggelsesspgrgsmal, hvis samlede besva-
relse gerne skal lede til en besvarelse af problemformuleringen. Undersggelsesspgrgsma-
lene er indtaenkt i specialets kapitler, og disse vil indholdsmaessigt kort blive skitseret ne-

denfor.

Specialets fgrste del indeholderen indledning, emneafgraensning, problemfelt samt pro-
blemformulering, et kort afsnit om vores to studieretningers relation til specialet, samt vo-

res casebeskrivelse.

Derefter kommer forhandenveerende kapitel omkring vores design og struktur i specialet,
som ogsa illustreres i nedenstaende model, hvor det er muligt at fa et overblik over specia-

let, og dets progression.

Herefter kommer specialets metode, hvor vi tager afsaet i aktionsforskning. Her kommer vi
naermere omkring aktionsforskning som videnskabelig forskningsmetode, og dets karakte-
ristika. Her vil vi endvidere komme ind omkring rammesaetning og udveelgelse af aktions-
forskningsprojekt, da det har betydning for de seaerlige betingelser, der geelder for os, og vi
vil bl.a. se pa de roller, vi har som henholdsvis leder og kollega i forhold til at studere vores

egen organisation.

Efter metodeafsnittet vil vi preesentere og diskutere specialets teoretiske afsaet. Her vil vi
forst dykke ned i det ledelsesmaessige perspektiv, primaert gennem den ledelsesontologi-
ske tilgang DAC (direction, alignment and direction) (Drath, et al., 2008). Dernaest vil vi
inddrage vores teoretiske grundlag for, hvad vi betragter som vejledning ud fra primaert
Boysen & Nielsen (2013) og Hermansen, Low & Petersen (2013). Endelig vil vi redeggare,
analysere og diskutere Chris Argyris & Donalds Schéns organisatoriske leeringsteori bl.a.
omkring single-loop og double-loop leering (Argyris & Schon,1996). Disse teorier vil veere
de beerende i specialet, og vil farst blive redegjort og diskuteret teoretisk, far vi anvender

dem i vores analyser.
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Efter vores teori kommer der to analyser, idet vi pa baggrund af problemformuleringen har
to seet undersggelsesspgrgsmal, som vi vil analysere teoretisk og empirisk gennem to ak-
tioner med vejledergruppen. Her vil det ogsa fremga, hvilke metoder vi har anvendt i arbej-

det med at skaffe empirisk materiale.

Derneaest kommer et kapitel, hvor vi diskuterer vores metodevalg, vores roller i specialet,

og om vejledergruppen kan kategoriseres som en organisation.

Til sidst kommer vi med en konklusion, pa baggrund af de resulterer vi er kommet frem til i

forhold til problemformuleringen.

Endelig vil der efterfglgende komme en perspektivering, hvor vi vil udfolde specialets til-
gang til vidensproduktion og redeggre for vores videnskabsteoretiske position i opgaven,
ud fra de forskningsmaessige handlinger vi har gjort og erfaret undervejs i opgaven. Vi vil
ogsa kort komme med et perspektiverende afsnit omkring det fremadrettede arbejde i og

med vejledergruppen.

Bagerst i opgaven vil der veere bade bilag og procesbeskrivelse samt et refleksionsafsnit,

hvori vi reflekterer over vores samarbejde pa tveers af de to masteruddannelser.
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Teoribaggrund

Teori, analyse om-
kring vejledning og
ledelse.
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3. Specialets metode

Dette kapitel har til formal at praesentere og redegare for specialets metodevalg, metode-

overvejelser og undersggelsesdesign.

Vores overordnede metodiske tilgang til dette projekt er aktionsforskning, hvor vi er inspi-
reret af Lewins aktionsforskning, som en participatorisk forandringsproces (Stegeager &
Willert, 2012). Vi vil redeggre for aktionsforskning, valg af teori, empiri og bearbejdning af
interviews samt de overvejelser, der er knyttet til disse valg, herunder validitet og reliabili-
tet. Aktionsforskning veelges som metode, idet vi mener, den understgtter vores problem-
formulering i kraft af dens egnethed omkring projekts hovedformal og specialets leeringste-
oretiske stasted, hvilket vi uddyber gennem dette kapitel. Der vil senere i specialet - i

diskussionskapitlet - indga et metodekritisk afsnit.

3.1 Aktionsforskning

Til at besvare problemformuleringen, har vi valgt at hente inspiration fra aktionsforsknin-

gen som metode for organisationsudviklings- og forandringsstrategi.

Aktionsforskning skal ses som en tilgang til lsering og udvikling af praksis, idet der er fokus
pa at kombinere teori, praksis, laering og handling, samtidig med at denne type forskning
bade bidrager til at “gare deltagerne til medforskere, bidragsydere til gennemfgrelse af for-
andringen samt handlende og evaluerende i egen praksis” (Stegeager & Willert i Duus, et
al., 2014, p. 58).

Kurt Lewin (f: 1890-1947) er ophavsmanden til begrebet aktionsforskning, og har haft stor
indflydelse pa den kollektive undersggelses- og forandringspraksis (Stegeager & Willert,
2012). Lewin var praktisk teoretiker (Frimann & Bager, 2012), og beskriver aktionsforsknin-
gens arbejde i en 4 trins cyklus, her praesenteret af Coghlan & Brannick, hvilket er den mo-

del vi arbejder ud fra:
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Diagnosing

Evaluating \
Action

Diagnosing Planning
Action
) . Evaluating \
Diagnosing Action \ Takin ,/
Planning Actioﬁ
Evaluating \ Action
Action \ Cycle 3
Planning Taking
Action Action
Taking/ Cycle 2
Action
Cycle 1
1. Constructing/diagnosing: Hvad er spgrgsmalet eller temaet?
2. Planning action: Hvad skal vi ggre ved det?
3. Taking action: Det er hvad vi gar!
4. Evaluating action: Hvad kom ud af det? Refleksion og evaluering.

(Coghlan D. & Brannick T, 2014)

Som det fremgar af modellen, foregar aktionsforskning i en cyklus, hvor nye aktioner plan-
laegges ud fra foregaende og evaluerede aktioner. Aktionsforskning kan designes til at
veere en undersggelse af egen praksis, hvor handlingen - som udgangspunkt for evalue-
ring, refleksion og en gget indsigt - giver anledning til nye tanke- eller handlemuligheder.
Séledes arbejder aktionsforskeren med en kontinuerlig erkendelse, som sker sidelgbende
med udvikling af praksis. Der ligger altsa to niveauer i forskningspraksissen, hvor det prak-

tiske niveau informerer et metalaeringsniveau.

| vores undersggelse er aktionsforskningen en selvundersggelse; den viden, som udvikles,
bliver udnyttet i et forsgg pa at udvikle gruppens praksis i form af at skabe kurs, koordine-
ring og commitment (Drath, et al., 2008) - samtidig med vi, som aktionsforskere, arbejder
med refleksion over vores egen praksis. Nar vi som forskere reflekterer over og dokumen-
terer den udfarte praksis, sker der en metaleering (Schon, 2001), og dermed fungerer akti-
onsforskning pa én gang udviklende pa praksisniveau og vidensskabende pa metaniveau.
Efter hver aktion evaluerer og reflekterer vi for herefter at udlede nye muligheder, som ind-
drages i planleegningen af det kommende mgde. Hermed opnar vi en progression i forhold
til vores forstaelse af, hvordan vi saetter DAC i spil som organisatorisk leering - og det er

den forstaelse, som dokumenteres i specialet.
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Aktionsforskning kan designes fleksibelt, og ofte med afseet i et kvalitativt metodevalg,
som eksempelvis kan kombineres med en kvantitativ undersggelse (Madsen, 2012). Vores
vidensindsamlingen sker tostrenget ud fra en kvantitativ metode i form af et spgrgeskema
kombineret med en kvalitativ tilgang i form af en samtalebaseret mgdeaktivitet. Pa den
made inddrages mixed-methods-forskning i designet af vores aktionsforskning, idet vi
kombinerer forskellige metoder (Brinkmann & Tanggaard, 2015). Aktionsforskningspro-
jekts undersggelsesfelt bestar, design og procesmaessigt, af en todeling, idet vi dels har to
aktioner med vejledergruppen og dels, sidelgbende med aktionerne, ud fra teori og empiri,
foretager forskningsmaessige redeggrelser og diskussioner, der kvalificerer vores aktioner,
proces- og vidensmaessigt.

Aktionsforskning er en videnskabelig forskningstilgang, som tilstreeber at

skabe viden gennem forandring af verden i et aktivt og demokratisk samspil

mellem forskere og de mennesker, som denne forandring inddrager (Duus, et
al., 2014, p.13).

Citat beskriver vores forskningstilgang i den kvalitative del, ud fra at aktionsforskning er en
uforudsigelig proces, i det at ingen - hverken deltagerne eller forskeren har forstaelses- og
styringsmonopol pa processen, da aktionsforskning er en feelles undersggelses- og reflek-
sionspraksis. Det participative er
...en kollektiv undersggelses- og refleksionspraksis, hvor alle involverede pa
en og samme gang skal opfatte sig som undersggelsesgenstande og under-

s@gere af den virkelighed, de er feelles om og i feellesskab arbejder pa at kvali-
tetsudvikle. (Eikeland, 2006, i Stegeager & Willert 2012, p.45).

Aktionsforskningsprocessen skal gerne hjeelpe os, som forskere, med ny viden, og ligele-
des understatte medforskerne i deres leereproces i aktionen. Pa den made deltager alle

parter i aktionsforskningsprocessen i planlaegning og gennemfgrelse af processen, og det
bliver til en dobbelt participatorisk proces (Madsen, 2011). Dette vil vi senere komme neer-

mere ind pd i et afsnit omkring vores roller i aktionerne.

Vores aktionsforskningslignende proces tager afseet i, at udvikling af en organisation for-
drer, at enkelte medarbejdere eller grupper i organisationen udvikler sig og begynder at
handle anderledes gennem nye erkendelser og kompetencer. Konkret betyder det her, at
leereprocessen begynder ved den enkelte vejleder, og dennes mulighed for at veere aktar i
egen praksis, for derefter at begynde at handle anderledes gennem nye erkendelser og

kompetencer. Hvilket derefter spredes til leering i vejledergruppen. Dette afsaet ses i vores
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teoretiske tilgang til lsering og organisatorisk leering ud fra bl.a. Argyris & Schon, hvor akti-
onsforskning, som organisationsudviklende strategi, har potentiale til double loop laering
(Duus, et al., 2014).

Konkret formuleret er malet:

- At udvikle samarbejdet i gruppen, ud fra at vejlederne i gruppen har forskel-
lige oplevelser, mal og interesser. Dette mhp. at kunne bruge den opnaede
viden og kompetencer i gruppens og i den enkeltes praksis

- At skabe kurs, koordinering, commitment, herunder nye handlemuligheder

og kvalificere grundlaget for at treeffe beslutninger

| vores valg af en aktionsforskningsinspireret tilgang, giver det os mulighed for dels at aen-
dre og tilpasse processen undervejs afhaengig af resultaterne, og vores sidelgbende teore-
tiske vidensproduktion. Derudover giver det os mulighed for selv at veere deltagende i pro-
jektet, hvilket dog bade giver os nogle fordele, men ogsa afstedkommer nogle dilemmaer.
Det er vores opgave i aktionerne og processen, at stille undersggende og reflekterende
spgrgsmal, der skaber konsensus, og ud fra at vi selv er en del af organisationen - vejle-
dergruppen - kan det veere vanskeligt at opretholde forventningen om, at vi som aktions-
forskere, er tilpas taet pa processen, men ogsa langt nok veek til vi kunne observere grup-
pen. Vi har en opgave i, at vi til en vis grad skal tilsideseette vores egne forestillinger om
de arsager, der ligger til grund for gruppens udfordringer og handlemganstre. Vi er derimod
forpligtet pa at tage afseet i de svar, som vejlederne giver i forhold til at veere tro mod akti-
onsforskningen som metode: “As insider action researcher you need to go with the story
as it evolves.” (Coghlan, 2006, p.84). Disse udfordringer uddyber vi yderligere i afsnittet
om vores roller, og vi vil ydermere diskutere det efter vores analyser, hvor vi reflekterer

over vores positioner i forhold til de konkrete aktioner med gruppen.

Eget undersggelsesdesign
Nedenstaende model viser vores undersggelsesdesign. Som sagt benytter vi mixed-me-

thods, men det primaere udgangspunkt for vores empiri er af kvalitativ karakter, og ud fra
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en aktionsforskningslignendende tilgang, benytter vi Coghlan & Brannick cykliske model

(Coghlan & Brannick, 2014), og vores design ser saledes ud:

Diagnose
Ingen DAC og ingen org. leering

Diagnose
Selvinitieret projekt

Evaluering
Planning Mulighed for refleksion Planning
) Planlegger projektet Refleksion skal dyrkes Ny metode
Evaluering — tager tid og forskningsrapport
yserer empiri
1. aktion 2. aktion
Fokus pa individet Fokus pa ledelse
og rollen som vejleder Samarbejde

Vejledning><ledelse
Kurs
samarbejde

Model 3: Undersggelsesdesign

Som sagt benytter vi overordnet set den kvalitative metode i vores tilgang til aktionsforsk-
ningsdelen (Collin & Kagppe,2014), og vi benytter os af vidensindsamling via facilitering af
samtaleforlgb, en coachende tilgang til dialogerne samt semi-strukturede interview. Forlg-
bet er bygget op omkring 2 mgder af ca. 2 times varighed. Mgderne er optaget med lyd,
godkendt af medforskere, og efter hver “seance” har vi "grov-transskriberet” aktionen, lavet
referat, som medforskere har faet tilsendt og har godkendt pa efterfalgende made. Vores
anden aktion blev planlagt ud fra resultaterne, processens kvalitet mm. fra farste aktion. |
vores speciale har vi, som det fremgar af modellen, haft to loops, og processen fortsaetter

aret ud med endnu fire planlagte loops.
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| afsnittet “Valg af empiri” vil vores metode til empiriindsamling blive praesenteret, hvorfor

der ikke her sker en fyldestggrende forklaring.

3.2 Valg af teori
Vi vil i dette afsnit kort begrunde vores valg af specialets primaere teorier, og de vil senere

blive uddybet yderligere, i forbindelse med vores redeggrelser og teoridiskussioner.

Som det fremgar af vores problemformulering, har vi fokus pa leering ud fra et organisato-
risk perspektiv, og hertil har vi valgt at tage afsaet i Argyris og Schons lseringsperspektiv,
om single- og double-loop leering (Argyris & Schon, 2006). Det skyldes dels, at de netop
har fokus pa leering i en organisatorisk kontekst, men ogsa at de ser leering som en indivi-
duel proces, hvor individuel lsering transformeres til organisatorisk lsering. | forhold til vores
problemstilling, sa finder vi teorien anvendelig, da vi arbejder med en vejledergruppe, hvor
de enkelte vejledere er vant til at arbejde meget selvstaendigt, og nu skal til at samarbejde,
samtidig med vi er af den overbevisning, at der bade sker individuel leering samt leering i

feellesskabet.

| problemformuleringen star der “DAC”, hvilket er en ledelsesontologisk taenkning (Drath,

et al., 2008), og denne har vi valgt, da vi, som facilitatorer og med insider-viden ved, at vej-
ledergruppen ikke er er vant til at samarbejde, og forestiller os at DAC, kan veere med til at
understgtte dette samarbejde, ud fra at der skal arbejdes med en feelles kurs, koordinering

og commitment (Drath, et al., 2008) i vejledergruppen.

Vores valg af primeere teorier for vores speciale haenger ogsa sammen i det de begge
bade har fokus pa de individuelle og det feelles i forhold til leering og ledelse.

3.3 Valg af empiri

| vores vidensindsamling anvender vi bade kvantitative og kvalitative metoder, i form af et
spargeskema og flere forskellige former for semistrukturerede interviews, dialog som re-
flekterende team samt et par rapporter. Pa den made inddrages mixed-methods-forskning
i designet af vores aktionsforskning, med baggrund i at vi bl.a. har starre mulighed for at fa

belyst problemstillingen fra forskellige vinkler, og pa den made fa et bedre grundlag for at
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besvare problemformuleringen (Frederiksen, 2015). Der er tale om en triangulering, idet vi
i forste aktion, anvender to forskellige undersggelsesmetoder af det samme feenomen —
DAC som organisatorisk leering. Hensigten er at efterprgve resultaterne af den kvantitative
undersggelse i en kvalitativ dialog - her fokusgruppeinterview, hvilket gar det muligt at
streebe efter en konvergent validering, ved at efterprgve de kvantitative resultater (Frede-
riksen, 2015). Ved metodisk triangulering er det muligt at kompensere for metodernes for-
skellighed og svagheder, i og med at man netop benytter flere metoder, og trianguleringen
kan veere med til at styrke validiteten af undersggelsen (Frederiksen, 2015), og dermed

skeaerpe muligheden for at svare pa vores problemformulering.

Designet af projektets undersggelse haenger sammen med, hvad det er for en viden, vi
gerne vil opna. | den triangulerende undersggelse, kan det veere en ide at de forskellige
"strenge” - de enkelte delundersggelser - retter sig mod de samme forskningsspargsmal,
eller at der er forskningsspargsmal, der rettet sig mod hver af de to "strenge”, hvor vi i far-
ste aktion bade benytter en kvalitativ og kvantitativ metode, og som understatter hinanden
i forhold til belysningen af problemformuleringen. Pa baggrund af ovenstaende vil under-
sggelsesdesignet kunne ses som et iterativt design, idet

...strengene indgar sekventielt og indbyrdes afhaengigt. Ambitionen med den

slags design kan veere at uddybe resultaterne fra fx en kvantitativ undersg-
gelse med kvalitative metoder.... (Frederiksen, 2015, p.203)

Formalet med vores empiri er, ud fra vores definerede temaer og undersggelsesspgargs-
mal, at fa et indblik i og mulighed for at forsta vejledergruppen ud fra deres egne perspekti-
ver og erfaringer, som kan bringes i spil i forhold til vores analyse af problemformulerin-
gen. Det kvalitative interview som metode, kan netop fa adgang til interviewpersonens livs-
verden.

| en interviewundersggelse far man mulighed for at koncentrere sig om, hvor-

dan specifikke individer forstar bestemte begivenheder, situationer eller faeno-
mener i deres eget liv. (Brinkmann & Tanggaard, 2015, p. 32).

Vi har forud for de forskellige interviews i de to aktioner, udarbejdet en interviewguide, og
ved at veelge det semistrukturerede interview betyder det, at vi ikke har fulgt interview-
guiden slavisk, men har forsggt at forfglge vejledernes forteellinger. For at kunne anvende
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interviewet i analysen, har vi udover “grovtranskriberingen” valgt at foretage en menings-
kondenserende transskription (Kvale & Brinkmann, 2009), da det vigtigste var at fastholde

meningsindholdet i det vejlerne siger.

Udveelgelse af personer til empiri

| og med at vi i dette speciale har fokus pa vejledergruppen som organisation, var det neer-
liggende, at det var hele vejledergruppen, der deltog. Der er 13 vejledere pa skolen, ud fra
at de har en seerlig defineret opgave, der fremgar af deres opgaveoversigt, og de deltog
alle i begge aktioner. Der har ikke veeret tale om et frivillighedsprincip, da der allerede fra
skolearet start var lagt mgder i kalenderen, hvor netop denne gruppe skulle mades. Der er
flere betragtninger i forhold til antallet deltagere, og der er meget teori der kunne inddrages
i den sammenhaeng, men det har vi ikke valgt at inddrage i specialet, men er bevidste om
at 12 personer er mange, og at det kan have indflydelse pa& processen og outcome. For os
var det en hgjere prioritet, at alle deltog, for at vi netop, som aktionsforskningen tilskriver,
far alle interessenter med, sa de har mulighed for at praege processen, og dermed gge
muligheden for ejerskab. (Duus, 2014)

3.4 Analyseprocessen

Med vores udgangspunkt i principperne om aktionsforskning som metode, og Lewins cir-
kuleere proces, tillaegger vi os at aktionsforskningens ontologi lsegger sig op ad den her-
meneutiske videnskab (Collin & Kgppe, 2014). Det samme g@r sig geeldende i vores ana-
lyseproces, hvor vi med afsaet i hermeneutikkens to grundbegreber - fortolkning og me-
ning, @nsker at fa en viden, gennem vores to aktioner og empiriske materiale, der kan
veere med til at vi kan svare pa eller belyse vores problemformulering, idet vi “... bevaeger
os frem og tilbage mellem en forstaelse af de enkelte dele (seetninger og afsnit) og en for-
staelse af teksten i sin helhed. ” (Collin & Kgppe, 2014, p.231+232)

| kraft af vores hermeneutiske tilgang, har vi i analyseprocessen haft fokus bade pa den
abduktive, induktiv og deduktive metode, hvilket nedenstaende model fra Samtaleanalyse

- i hverdagen og videnskaben af Alrg, Dahl og Schumann (2016), illustrerer.
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Model 7

Abduktiv metode
(intuitionisme)

- g@r brug af intuition

Induktiv metode

(empirisme)
Analyseproces

- g@r brug af iagttagelser

Sggen efter den pt.
mest sammenhaen-

oende fartnlkning

Deduktiv metode
(rationalisme)

- gor brug af logisk argumentation

Kilde: Alrg, Dahl & Schumann, 2016, p.186)

Vi har i analysen badet taget afseet i vores teoretiske viden og analyser (deduktivt), vores
empiriske data fra aktionerne (induktivt), og nar disse har givet anledning til en undren el-
ler ny hypotese, har vi med afseet i vores intuition benyttet den abduktive metode, som har
igangsat et nyt analyseloop.
Den abduktive slutning er en hypotese, der intuitivt er opstaet i forskerens i
den forstand, at den ikke er udledt deduktivt ved logisk teenkning eller induktivt

ved at sammenstille en reekke empiriske sansedata (Alrg, Dahl & Schumann,
2016, p.184).

Pa den made er der ogsa tale om en pragmatisk tilgang;

... abduktion er derfor ikke, at man beviser, at noget er sandt, men at man pa
en kreativ made bestraeber sig pa at sige noget om verden, der viser nye eller
ukendte faenomener. (Egholm, 2014, p.176)

Derfor vil vores vej til at finde svar pa problemformuleringen, ikke udelukkende veere fra

teori til resultat (deduktion) eller fra resultat til teori (induktion), men et “bade og”, idet in-
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duktion og deduktion bliver forenet i abduktion, ved at vi benytter vores intuition i analyse-
processen. Det betyder at vi som forskere kontinuerligt skal veere parate til at tvivlie og
seette spagrgsmalstegn til vores resultater, teorier og konklusioner (Johnson & Duberley,
2000).

3.5 Samarbejde og roller - forsker, medarbejder, kollega og leder pa samme tid

Vi har redegjort for, at vi undersgger vores problemstilling ud fra et aktionsforskningslig-
nende perspektiv, og det betyder, at det dobbelt participatoriske spiller ind i processen i
kraft af vores forskellige roller som henholdsvis leder, medarbejder, vejleder, kollega og
forsker. Dette aspekt vil vi udfolde nedenfor, og vil ligeledes inddrage vores betragtninger,
i vores proces og analysebearbejdning af de empiriske data. Endelig vil vi sidst i specialet
foretage en diskussion af vores roller ud fra processen.

Et af de omrader der er karakteristisk for aktionsforskning er samarbejdet mellem forsker
og aktarer. Aktionsforskning har til hensigt at bevaege organisationen i en retning, der kan
afhjeelpe og understgtte organisationens udfordringer. | den proces har det betydning at
problemstillingen "ejes” af bade forsker og medforskere, og at de sammen, hvis de finder
det ngdvendigt, kan justere problemstillingen i lgbet af aktionsforskningsprojektet. Nar pro-
blemstillingen "ejes” af begge parter, vil den lzering, der finder sted, have starre mulighed
for at blive forankret i organisationen, saledes det bliver en del af den made, organisatio-
nen fungerer og teenker pd, og ikke kun ud fra den enkelte medarbejder. Det tilstreebes, at
forskeren og aktgrerne (medforskere) er sammen om processen, hvor de deler den viden-
skabelige erkendelsesproces (Coghlan & Casey, 2001).

Typically, action research is presented in terms of situations where an action

researcher, external to an organization, enters the organization in some sort of

temporary facilitative role, works with the members of the organization for the
duration of the project and then leaves. (Coghlan, 2006, p.1)

Derfor er det vigtigt for os, at fa inddraget vejledergruppen - som medforskerne - i udveel-
gelse og rammeseetning af problemstillingen. Konteksten er saerlig kompleks, da vi opere-
rer i egen organisation (=vejledergruppen), og dualiteten i vores roller og dermed forsta-

else af gruppens sammensaetning, spiller ogsa en rolle. Vi har pa flere omrader, et posi-
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tivt udgangspunkt for vores proces med vejledergruppen, bl.a. fordi projektet er medarbej-
derinitieret, idet vejledergruppen selv er kommet med et gnske om, at de gerne vil samar-

bejde om at udvikle skolens vejlederpraksis.

Samarbejdet mellem forsker og medforskere

Vi klarlagde i indledningen den organisatoriske kontekst for dette projekt mht. at Tine er
medarbejder og Gitte er leder pa skolen. Det er netop ogsa én af de faktorer, der ger det
seerligt interessant for os at skrive sammen, da vi har to forskellige perspektiver, som vi
kan sammenholde og spille op mod hinanden, og som kan vaere med til at hjeelpe os med
eks. “de blinde pletter”. Generelt kan man sige, at det er vigtigt — bade for vores indbyrdes
forskersamarbejde, men ogsa for vores samarbejde med vejledergruppen, som aktionsfor-
skere, at vi har et forhold til hinanden, som bygger pa gensidig tillid, ligeveerdighed og
medindflydelse og at vi taler samme sprog.

Quality of relationship: The quality of the relationship between members and
researchers is paramount. Hence the relationships need to be managed
through trust, concern for other, equality of influence, common language.
(Coghlan, 2006, p.13)

Det er vanskeligt at svare pa, om disse betingelser er opfyldt, forud for aktionerne, men i
og med vi stort set alle — bade os selv og vejledergruppen, er vant til at samarbejde pa for-
skellig vis, og gruppen generelt havde givet udtryk for, at de gerne ville arbejde med denne
problemstilling, havde vi tillid til, at alle gjorde deres bedste og bidrog til processen. Vi
havde pa den made ikke et behov for at leere organisationen og medlemmerne bedre at
kende, hvilket ellers ligger som en opgave for en aktionsforsker. | og med at det talte sprog
er en essentiel faktor, var det ogsa noget af det, vi var nysgerrige efter at undersgge, i for-

bindelse med vores analyser, pa baggrund af vores empiri.

Forsker i egen praksis
Nar man forsker i egen praksis, kan det vaere dilemmafyldt, og nar vi i dette undersggel-
sesfelt bade er forskere, medarbejder/leder i egen organisation gges dilemmaernes kom-

pleksitet. Det er ikke kun i forhold til vores egne forventninger til vores roller og positioner,

29



men ogsa i forhold til aktagrernes - her vejledernes - forventninger til os, og vores rolle som

henholdsvis leder, vejlederkollega og forsker, pa samme tid.

Forskningskonsulent Linda Kragelund (Kragelund, 2007) har, med afseet i Reed & Procter,
diskuteret disse dilemmaer, hvorfra vi vil inddrage nogle synspunkter.

Reed & Procter definerer og deler forskerpositionen op i tre:

e Outsider — er hvor forskeren, forsker i en praksis, vedkommende ikke har professi-
onel erfaring med
e Hybrid — er hvor praktikeren, forsker i andres praktikeres praksis i en ukendt kon-
tekst og/eller hvor praktikerens officielle job er deltidspraktiker og deltidsforsker
e Insider — er hvor praktikeren, forsker i egen organisation; i egen og kollegers prak-
Sis
(Kragelund, 2007)

Vores forskerposition vil jf. ovenstaende primaert veere insiderpositionen, idet vi forsker i
egen organisation, i egen praksis. Men grundet vores to forskellige arbejdsmaessige positi-
oner, som leder og medarbejder, vil forskerpositionen skifte undervejs i vores datagenere-
ringsproces. Afhaengig af den konkrete situation og opgavefordeling i eksempel vores akti-
oner med vejledergruppen, vil vi opleve, at forskerpositionerne kan veere forskellige fra
hinanden. Det betyder, vi undervejs i processen, vil fa flere skiftende roller og mange di-
lemmaer at forholde os til, hvilket vi ogsa vil inddrage undervejs i vores analyser og vil ud-
folde yderligere som et punkt i diskussionen.

| forhold til Tines position, vil hun bade veere almindelig kollega, vejlederkollega og forsker
samt studerende pa samme tid. | princippet ogsa medarbejder i forhold til Gittes position
som leder. Det er selvsagt et komplekst afseaet for et projekt som dette, og der ligger flere
interessekonflikter og dilemmaer heri. Men ud fra Kragelund, vil Tine primaert beveege sig,
i rollen som insider, da Tine selv er vejleder pa skolen. Hybridrollen er pa den made ude-
lukket, mens outsiderrollen vil kunne forekomme. Det vil ske undervejs i processen og i det
empiriske materiale, idet der vil fremkomme udsagn fra nogle af vejlederne, som tager et
teet afseet i deres egen faglige vejlederrolle, som ligger uden for Tines omrade. Det samme
vil ggre sig geeldende i forhold til empiri dannet ud fra udtalelser fra Gitte, idet Tine ikke

har en professionel erfaring med formel ledelse. Det er naturligvis vigtige betragtninger at
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have for gje, i forhold til det forskningsmaessige perspektiv og dermed analyse og tolkning

af empirien.

Gittes position som leder, spiller ogsa en vaesentlig rolle. Ud fra at Gitte ikke tidligere har
veeret vejleder, ville det vaere muligt at sige, at Gittes forskerpositionen ikke kan veere insi-
der. Men ud fra at vi har en forventning om, at vi kan definere vejledning som ledelse, sa
tillader vi os at drage den sammenhaeng at Gitte, som leder bedriver ledelse (velvidende at
ledere ikke automatisk bedriver ledelse ud fra vores perspektiv) og dermed vil Gittes for-
skerposition, pa samme made som Tines, primaert vaere som insider. PA samme made
som tidligere skitseret, vil der ogsa veere tidspunkter, hvor Gitte vil bevaege sig i en outsi-

derposition, nar der er udtalelser, der er mere fagspecifikke.

Katrine Schumann har skrevet en artikel om det at veere leder og studerende pa samme
tid (Schumann 2006), og fremhaever, at selvom det bliver italesat over for vejledergruppen,
at Gitte, sammen med Tine, agerer sa vil vejlederne altid se p& Gitte som den distance-
rede undersgger af gruppens handlinger (Schuman, 2006). De vil altid se Gitte som leder,
der har den formelle magt til at definere og beslutte, uagtet den sproglige opmaerksomhed
omkring aktionerne. Derfor har vi ogsa veeret meget bevidste om vores rollefordeling i vo-
res aktioner, seerligt ud fra den kommunikative indflydelse, og hvor primaert Tine har veeret
processtyrer, hvilket ogsa er meget naturligt i kraft af hendes studieretning omkring organi-
satorisk coaching. Gitte har derimod haft en opsamlende funktion i at visualisere vejleder-
nes udsagn i processen. Dette vil ogsa kunne laegges til grund for en diskussion, i forhold
til positionen som leder, idet Gittes perspektiv kan have indflydelse pa valg af fokus i un-
dersggelsen. Men der blev Igbende opsummeret i forhold til om vejlederne var enige i det

skrevne, gennem selve processen.

3.6 Validitet og reliabilitet

Afseettet for aktionsforskningen er vores egen kontekst - den skole hvor vi begge arbejder,
og hvor Gitte samtidig er leder, og begge dele kan have indflydelse pa validiteten af resul-
taterne. Dels vores egne blinde pletter og oplevelse af konteksten, kan indvirke pa vores
analyser og tolkninger. Derudover kan lederpositionen spille en rolle i vejledernes delta-

gelse og svar.
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Derudover er vi studerende, og har ikke stor rutine samt erfaring i at drive aktionsforsk-
ningsprocesser og ej heller i at bearbejde store maengder data. Derfor kan der veere omra-
der, vi skulle have undersggt naermere, spurgt mere uddybende til, og har maske overset
vaesentlige elementer i empirien, i relation til vores problemfelt. Validiteten spgrger til om
vi undersgger, det vi siger vi undersgger, og derfor handler validitet "om styrken og gyldig-
heden af et udsagn” (Kvale & Brinkmann, 2009, p.353 i Duus, et al., 2014, p.113).

Derfor benytter vi os bl.a. af en triangulering i vores undersggelsesdesign, da det kan
veere med til at hgjne validiteten som reliabiliteten af resultaterne, og vi anvender flere for-
skellige ‘strenge’ i vores analyse af de samme omrader og spgrgsmal. Det er ikke menin-
gen at vi vil komme med et endegyldigt (sandt) svar pa problemformuleringen, men
komme med en pragmatisk og kommunikativ validitet, der er gyldig, ud fra at vi som for-

skere, laerer noget omkring vejledergruppens organisatoriske leering, nar vi seetter DAC i
spil i gruppen.

| og med at vores problemformulering tager afsaet i en specifik vejledergruppe i en lokal
kontekst, og vi har valgt, at alle vejlederne skal deltage i aktionerne, er det vores vurde-
ring, at resultaterne har stor veerdi i den lokale sammenhaeng, og dermed har hgj validitet.

Reliabilitet handler om ngjagtigheden i indsamlingen af data og i behandlingen af disse og
deres palidelighed. Det drejer sig i vores tilfeelde om spgrgeskemaets udformningen og i
aktionerne kvaliteten af dialogerne, spgrgsmalene, men vi er bevidste om, at selve produk-
tionen af data er afhaengig af vores feerdigheder og situerede personlige skan med hensyn
til den méade, hvorpa vi faciliterer og kommunikerer. Vi er derfor opmaerksomme pé vores
egen kommunikationen i aktionerne, da det kan pavirke reliabiliteten, hvis vi stille ledende
spgrgsmal eller give udtryk for vores egne holdninger. Vores forforstaelse og insider-viden

kan blive et bias, som vi ma forsgge at seette parentes om. (Kvale & Brinkmann, 2009)
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4. Specialets teoretisk baggrund

- Hvilken sammenheaeng er der mellem vejledning og ledelse?

Dette kapitel vil veere fagrste del af specialets teoripraesentation og analyse. Ud fra vores
problemformulering: “Hvordan seettes DAC i spil i vejledergruppen som organisatorisk lze-
ring”, finder vi det veesentligt at fa klargjort, hvilket perspektiv vi antager i forhold til eks.
vejledning og ledelse, da det er to gennemgaende begreber i specialet, og vi ansker med
dette kapitel at klarleegge og begrunde, hvorfor vi ser at vejledning er ledelse. Teorien og
vores analyser vil ligeledes blive inddraget i de empiriske analyser, som udgangspunkt for

vores besvarelse af problemformuleringen.

4.1 Hvad er ledelse?

| indledningen og problemafgraensningen kom vi kort ind pa ledelsesperspektivet, hvor vi
bl.a. bergrte distribueret ledelse og ledelse som proces, i relation til vejledernes funktion i
skolen. | og med der specialet igennem er fokus pa ledelse, vil vi i dette afsnit kort rede-
gare for ledelsesperspektivet i specialet samt relevansen i relation til problemstillingen.
Dette afsnit er primaert teenkt anvendt i specialets teoretiske diskussion, men enkelte ele-

menter vil blive inddraget, senere i specialet, nar det er relevant.

| og med vi sparger, “hvad er ledelse”, er vi interesseret i, hvad det er for en teenkning, der
ligger bag - altsa det ledelsesontologiske perspektiv. Som det fremgar af problemformule-
ringen, har vi valgt at tage afseet i DAC, som er en ledelsesontologi, der, ud fra vores teo-

retiske viden og indsigt, vil veere en mulig indgang til at kunne underbygge vores ledelses-

perspektiv.

DAC er udviklet af Wilfred H. Drath og hans kolleger fra ‘Center for Creative Leadership’,
og DAC star for Direction, Alignment og Commitment (Drath, et al., 2008). Vi vil nedenfor
kort skitsere de overordnede perspektiver i DAC, og vil senere i specialet fremfgre en

mere dybdegaende redegarelse og diskussion af DAC, som vi vil anvende i vores empiri-

ske analyse.
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Draths motivation for at udvikle DAC ontologien bunder i, at han oplevede et behov for et
alternativ til den triadiske ledelsesontologi, der baserer sig pa treenigheden leder, falger
og feelles opgave (Drath, et al., 2008). Ud fra triadeontologien er lederen forudsaetningen
for ledelse, idet lederens personlige traek, adfeerd og kompetencer, tilleegges afgarende
betydning for effekten af ledelse. | denne teenkning ligger den gensidige forpligtigelse i
samspillet mellem de tre enheder, der bliver afggrende for resultaterne i ledelseseffektivi-
tet (Drath, et al., 2008).

Ifalge Drath, baserer mange ledelsesteorier sig pa den triadiske ontologi, og gav udtryk
for, at der manglede en ledelsesontologi, der kunne understgtte forskellige mader at forsta
og udgve ledelse pa. Drath udtaler
...believe that as the contexts calling for leadership become increasingly peer-
like and collaborative, the tripod’s ontology of leaders and followers will in-

creasingly impose unnecessary limitations on leadership theory and practice.
(Drath, et al., 2008, p. 636).

De tre enheder fra den triadiske ledelsesontologi udskifter Drath i DAC ontologien med tre
effekter af ledelse: Direction, Alignment og Commitment (vores overseettelse: kurs, koordi-
nering og commitment). Den grundlaeggelse forstaelse i DAC er, at ledelse er noget, man
producerer gennem direction, alignment og commitment, og at disse ER forudsaetningen
for ledelse og dermed muligheden for at opna de opstillede resultater (Drath, et al., 2008).
Ontologien fortzeller dermed hvad, der skal opnas, men ikke hvordan, og det er centralt, at

vi skal skelne mellem “ledelse” og “ledere”.

Elmholdt, Keller og Tanggaard (2013) understgtter denne teenkning i deres bog Ledelses-
psykologi, hvor de tager afseet i det ledelsespsykologiske, forstdet som den viden, om psy-
kologiske feenomener i organisationen, der kan kvalificere en refleksiv ledelse (EImholdt et
al., 2013). De er optaget af at forsta ledelse som opgaver og processer, der varetages af
forskellige personer i organisationen. Ledelse handler om at veere undersggende og re-
fleksiv i forhold til bade sig selv og organisationen. For at kunne navigere i denne reflek-
sive ledelsesopgave, bliver det afgarende at kunne inddrage forskellige forstaelsesformer
for ledelse. EImholdt m.fl. anlsegger et pragmatisk afseet i deres ledelsesperspektiv, idet de
ikke leegger sig op ad én seerlig ledelsesteori, men inddrager og diskuterer forskellige til-

gange, der kan veere med til at forandre praksis.
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Elmholdt, Keller og Tanggaard ledelsespsykologiske tilgang bygger pa fglgende antagel-

ser om ledelse:

e Ledelse ma forstas som distribueret
e Ledelse ma forstds som situeret

e Ledelse er en refleksiv praksis

e Ledelse handler om empowerment

(Elmholdt, Keller & Tanggaard, 2013, p.13)

Empowerment handler om udvikling af de menneskelige ressourcer. Om hvordan medar-

bejdere og ledere via givtige processer kan understattes i at handtere forandringer.

Den refleksive praksis handler om evnen til at holde sig orienteret og informeret om ny
viden samt forholde sig kritisk hertil, hvilket vil gge muligheden for at handtere forandrin-

gerne.

Situeret ledelse bunder i et pragmatisk perspektiv pa ledelse, og beskriver ledelse som
en praksis, der, pa baggrund af viden og erfaring, skal laeres. P& den made har bade rela-

tionerne og konteksten betydning for ledelse.

Den distribuerede ledelse var vi kort inde omkring i problemafgreensningen og distribue-
ret ledelse fokuserer pa faeenomenet ledelse frem for lederen som person, og at ledelse er

en feelles opgave.

Ovenstaende er en kort gengivelse af de fire ledelsestilgange, og feelles for DAC og disse
tilgange er, at der er fokus pa ledelse og ikke lederen, og det understgtter yderligere vores
omdrejningspunkt, at det er vejledergruppens og ikke den formelle lederens leering vi er

interesseret i.

| forhold til vores problemstilling, vil vi - relevante steder i vores analyser - inddrage disse
elementer, for at understrege at det er disse elementer vil gerne vil have vejlederne forhol-

der sig til og leerer at anvende i forhold til at kunne bedrive procesledelse som vejleder.

Vores speciale vil tage afseet i et ledelsespsykologisk og pragmatisk perspektiv pa ledelse,
hvor ledelse ikke handler om et enten eller, men et “bade og”. Vi gnsker at beskrive le-
delse som en praksis, der skal leeres, baseret pa bade videnskab og handveerk. Vi an-
skuer ledelse som kontekstuelt, i det vi har fokus pa det situerede, pa praksisformer og

handlingssammenhaenge, hvilket gar, vi har fokus pa den veerdi, der skabes og ikke pa
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selve genstanden. Med andre ord er det den vaerdi, som vejledergruppen som organisa-
tion kan skabe, vi er interesseret i og ikke specifikt pa de enkelte vejledere. Neermere be-

stemt er det vejledergruppen som organisation, vi tager vores afsaet i.

4.2 Hvad er vejledning?

Ilgen er det med udgangspunkt i vores problemformuleringen, at vi i dette afsnit vil rede-
gare for hvad vejledning i folkeskolen er. Dette afsnit bruges som baggrund for en teore-

tisk analyse af sammenhaengen mellem ledelse og vejledning.

Der findes ikke en eksakt definition af ordet vejledning, og i en professionel sammenhaeng
er der ligeledes langt fra en faelles forstaelse af, hvad vejledning er, og hvordan vejledning

udfgres inden for forskellige fagmiljger.

Vejledningsbegrebet bruges ofte som en feellesbetegnelse for forskellige strukturerede
samtaleformer, hvormed begrebet far praeg af konsultation, supervision, coaching eller
radgivning alt afheengigt af vejledningssituationen, men bruges ogsa som en made at faci-

litere leering pa (Hermansen, Lew & Petersen, 2013).

| skoleverdenen har vejlederfunktionen skiftet karakter fra at handle om ‘vejlederen som
eksperten’, der underviste elever med seerlige vanskeligheder, til at handle om ‘vejledning
af kolleger’ i forhold til udvikling af undervisning, metode og didaktik samt om vidensdeling
(Boysen & Nielsen, 2014).

| specialet laener vi os op af Bodil Nielsen og Lis Boysens definition af vejledning som
“....en undersggende laeringssamtale, hvor vejledte reflekterer over egne professionelle
problemstillinger og handlemuligheder, og hvor vejleder stgtter og udfordrer refleksionen. ”
(Boysen & Nielsen, 2014, p.14)

Vejledning ses her som en leerende samtaleform, hvor vejleder bl.a. gennem spgrgsmal
stgtter og udfordrer leererens refleksioner over egen praksis. Dette kan ogsa geelde pa
gruppe eller team niveau. Denne definitionen giver et bud pa, hvad der skal leeres i vejled-

ningssituationen, nar en laerer eller paedagog har en professionel problemstilling.
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Ifalge EVA’s rapport om Ledelse taet pa undervisning og leering (EVA 2015), har vejledning
- fra vejledernes perspektiv - baret preeg af frontlgbere, der braendte for seerligt selvinitie-
rede projekter, der ikke i tilstreekkelig grad var forbundet til skolens mal og indsatser, og
har veeret styret af en efterspgrgselslogik. Boysen & Nielsen skelner mellem de frivillige
vejledninger — hvor der nu er brug for en faelles praksis for at kvalificere det psedagogiske
arbejde med systematisk vejledninger. Specielt de systematiske vejledninger er interes-
sante, idet disse sikrer, at alle i organisationen modtager vejledning, og dermed bidrager
vejledninger til eendring af skolekultur og til kapacitetsopbygning (Boysen & Nielsen,
2013). Dette kraever dog, jf. Bjergs rapport (Bjerg, 2014), at vejlederne patager sig opga-
ven med de netop systematiske vejledningstyper som distribueret ledelse, men da rappor-
ten viser, at ressourcepersoner og vejledere ikke opfatter deres praksis som ledelse og

ikke er forbundet til skolens mal er det her, der er et stort lseringspotentiale for vejleder-

gruppen.

4.3 Hvilken sammenhaeng er der mellem vejledning og ledelse?

Vi har i ovenstaende afsnit beskrevet vores teoretiske afsaet for vores forstaelse af hen-
holdsvis vejledning og ledelse, og vil i dette afsnit foretage en teoretisk analyse af disse
forstaelser med det formal at fa belyst hvilken sammenhaeng, der kan ses mellem vejled-

ning og ledelse.

Ud fra definitionen af vejledning som :“...en undersggende laeringssamtale, hvor vejledte
reflekterer over egne professionelle problemstillinger og handlemuligheder, og hvor vejle-
der statter og udfordrer refleksionen” (Boysen & Nielsen, 2014, p,14), ser vi en tydelig
sammenhang mellem vejledning og ledelse i forhold til bade DAC’s ontologiske ledelses-
tilgang og EImholdt m.fl.’s ledelsespsykologiske tilgang til refleksiv ledelse jf. de fire anta-
gelser om ledelse som distribueret, situeret, refleksiv og empowerment (Elmholdt, Keller &

Tanggaard, 2013), hvilket vi nedenfor argumentativt vil understgtte.

| og med vi i dette speciale tager afseet i en ledelsesontologisk teenkning - DAC - er det in-
teressant for os at foretage denne kobling mellem vejledning og ledelse, idet vi pa dette

grundlag antager, at vejledning er ledelse.
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Nar Elmholdt m.fl. argumenterer for en tilgang til ledelse som en refleksiv praksis, betyder
det, at ledelse handler om at kunne vaere undersggende og refleksiv i forhold til sig selv,
og i forskellige situationer kunne agere pa baggrund af forskellige forstaelsesformer. Hvis
man kender og forstar sin organisation, og det der sker i den, skal man kunne benytte de
forskellige ovenfor beskrevne fire tilgange (Elmholdt, Keller & Tanggaard, 2013). Huvis le-
delse og vejledning er sidestillet, s handler det om, at vejlederne patager sig at etablere
forskellige undersggende leeringssamtaler med deres kolleger for pad den made at skabe
refleksioner over professionelle problemstillinger og handlemuligheder ved at udfordre og
statte refleksionen. Det er altsa evnen til refleksiv ledelse, der kaldes pa bade inden for le-
delses- og vejledningsteorien, for at kunne etablere en undersggende laeringssamtale,
hvor en refleksiv praksis er en vigtig tilgang. Dette understgtter at vejledning kan ses som

situeret ledelse i den konkrete kontekst.

Desuden ses ledelse og vejledning ses som opgaver og processer, der varetages af for-
skellige personer i organisationen mhp. at na skolens mal. Men et er at veere vejleder og
braende for sit fags omrade, og noget helt andet er, at praktisere vejledning, som “...en
produktiv kraft, der er med til at skabe, forme og bevaege feellesskabet, helheden eller or-
ganisationen” (Bjerg, 2014, p.8), hvilket kreever, at vejlederne opfatter og patager sig
denne skelnen, som ogsa findes i beskrivelsen af ledelse. Drath ser netop pa effekten af
ledelse i form at retning, koordinering og commitment og dermed pa hvad, der skal opnas

og ikke hvordan.

| vejledningsteorien ser vi en bevidst skelnen mellem to typer af laereprocesser i organisa-
tionen - de frivillige og de systematiske vejledningsprocesser (Boysen & Nielsen, 2014). Til
en frivillig vejledning sgger en kollega kontakt hos en vejleder, hvad enten det er pga. et
akut opstaet problem eller et anske om udvikling. Vejlederen understgtter kollegaen i at
handtere forandringen eller udfordringen og bidrager til at udvikle kollegaens kompetencer
og handlekapacitet i den givne situation - og bedriver situeret ledelse. EImholdt argumen-
terer for, at en tilgang til ledelse som empowerment, handler om at udvikle menneskelige
ressourcer gennem processer eller samtaler, hvilket vi mener kan sammenstilles med ma-
let og udbyttet af frivillige vejledninger. Vi er dog klar over, at ledelse som empowerment er
en praksis, der leeres pa baggrund af viden og erfaring og kreever, at bade kompeten-
cerne, feerdighederne og relationerne har betydning for kvaliteten af den ledelse, der udfg-

res.
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For de systematiske vejledninger derimod geelder, at vejleder patager sig opgaver, hvad
enten forandringen er gnskelig eller e for den enkelte kollega. Vejledningens opgaven her
kan dreje sig om implementering af malstyret undervisning eller nyt it-system. For at vej-
ledningerne kan blive systematiske skal vejlederne bl.a. vaere opsggende, igangsaettende,
opfelgende og kunne evaluere pa praksis. Her er det afgarende, at vejlederne ser sig selv
som en del af organisationen, hvor vi her forstar det som en grundleeggelse forstaelse, der
findes i DAC. Ledelse er noget, man producerer gennem direction, alignment og commit-
ment, og det er disse forudsaetninger for ledelse, der giver mulighed for at opna de opstil-
lede resultater (Drath, et al., 2008). Hvis systematiske vejledninger skal ses som ledelse,
er det centralt, at vejlederne gennem deres vejledning udgver ledelse, og at de formar at
skelne mellem ledelse som refleksiv proces og formal ledelse. En vejleder ma forholde sig
refleksiv, ikke kun til kollegers problemstillinger, men ma ogsa kunne forholde sig, til sig

selv og sin praksis, da alle situationen er forskellige.

Det handler om, at vejlederen - situeret - skal kunne seaette sin viden, evner og holdninger i
spil i den konkrete situation for understgtte en refleksion mhp. at facilitere laering uaf-

haengig om sendringen er gnskelig eller e;.

Pa baggrund af ovenstdende argumentation forstar vi vejledning som ledelse baseret pa,
at vejledning og ledelse er opgaver og processer med et faelles ansvar i forhold til at na or-
ganisationens (her skolens) mal og resultater. Vejlederen ma, hvis ledelse og vejledning er
sidestillet, kunne patage sig at etablere forskellige undersggende leeringssamtaler med de-
res kolleger og blive medskabende af refleksioner over professionelle problemstillinger og
handlemuligheder ved at udfordre og stgtte refleksions- og leereprocesser, hvad enten det
er de designede, systematiske vejledninger eller vejledninger baseret pa frivillighed. Gen-
nem en refleksiv ledelse er det, at understgtte hele organisationen i processen frem mod
mal, vigtigt, at vejlederen kan benytte sig af de fire tilgange til ledelse og kunne forholde

sig refleksivt til sig selv.
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5. Hvilken sammenhang er der mellem DAC og organisatorisk laering?

Ovenfor har vi defineret og redegjort for vores afseet i forhold til begreberne vejledning og
ledelse, ud fra at de er vaesentlige begreber i specialet. Det samme g@r sig geeldende med
‘DAC’ og ‘organisatorisk laering’, idet de ogsa fremgar af problemformuleringen, og dermed
er seerdeles vigtige elementer i specialet. Derfor vil vi nedenfor fortseette med at praesen-
tere og redeggre specialets teori, ved at uddybe DAC ontologien (Drath, 2008), som vi kort
var inde pa i afsnittet om “Hvad er ledelse? ”, og derudover organisatorisk leering ud fra
Argyris og Schoén (Argyris & Schoén, 1996). Disse teorier vil vi inddrage i vores empiriske

analyser.

5.1 Hvad er DAC?

Vi tager afseet i et ledelsesbegreb, der adskiller sig fra bade en managementpreeget ledel-
sesstil, hvor der er fokus pa den daglige drift; og desuden den individuelle psykologiske
kategori, hvor der er fokus pa lederens personlige egenskaber og positioner. Vi tilleegger
os en bredere forstaelse af ledelse som processer i sociale handlesystemer, og at vejled-
ning kan forstas som ledelse i kraft af, at vejlederne faciliterer processer med afsaet i bade

individuel og feelles inddragelse i at nd organisationens mal.

| afsnittet “Hvad er ledelse”, fremhaevede vi William Draths ledelsesontologi DAC (Drath, et
al., 2008), som vores indgang til at kunne underbygge vores ledelsesperspektiv. DAC er
som sagt ikke en ledelsesteori, men vi gnsker at bruge ontologien til at ssette en retning for
ledelsesbegrebet i forhold til vores problemstilling, ud fra at der er forskellige mader at for-
st og udgve ledelse pa (Drath, et al., 2008).

DAC star for Direction, Alignment og Commitment (kurs, koordinering og commitment), og

vi vil gennem specialet anvende bade de engelske og danske betegnelser.
Forudseetningen for ledelse er:

e Direction (feelles kurs/retning) - enighed om feelles retning i faellesskabet i forhold til
overordnede mal, faelles mal og vision

e Alignment (koordinering) - koordinering af viden og arbejde i feellesskabet
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e Commitment (gensidig forpligtigelse/engagement) - medlemmerne i feellesskabet
engagerer og forpligter sig til de feelles mal og opgaver
(Drath, et al., 2008, p. 636, oversat)

DAC siger ikke noget om hvad, der skal ledes, men udelukkende hvad det er for en le-
delse, der skal produceres. Dermed er det produktionen af DAC, der indikerer, om der er
ledelse tilstede.
It may or may not involve leaders and followers (...) It is the presence of direc-
tion, alignment and commitment (DAC) that marks the occurrence of leader-

ship (...) Leadership is how people who share work in collective produce direc-
tion, alignment and commitment. (Drath, et al., 2008, p. 636)

Med andre ord er ledelse iflg. Drath ikke personer, positioner eller en bestemt ledelsesstil -
det er ikke noget man er, men noget man skaber, og ledelse er noget der kontinuerligt skal
produceres i organisationen, som en forudsaetning for at kunne na organisatoriske resulta-
ter (Drath, et al., 2008).

DAC tager et pragmatisk afsaet i forhold til ledelse og udvider den triadiske ledelsesonto-
logi, som vi var inde omkring i afsnittet “Hvad er ledelse”, idet DAC ontologien bade rum-
mer en individorienteret og en kollektiv ledelsesforstaelse. Det handler om, hvordan med-
lemmerne i et arbejdsfeellesskab - uanset stillingsbetegnelse - patager sig ledelsesansvar
og producerer ledelse, gennem kurs, koordinering og commitment. DAC ontologien under-
statter billedet af, at ledelse handler om dialog og meningsskabelse, og hvor alle medlem-
merne samtaenker aktiviteter, der kan understgtte feellesskabet i at na de feelles langsig-
tede mal (Drath et al., 2008).

The DAC ontology supports a view of leadership as dialogue and sense-mak-

ing - conceived as activities in which individuals meet one another in the mid-
dle in mutual Transformation. (Palus & Drath, 2001, i Drath et al., 2008, p.651)

Ledelse er i DAC ontologien, et feelles projekt og reekker ud i organisationen til eks. grup-
per, opgaver mm., der bevaeger sig pa tveers af de organisatoriske strukturer. Ledelse ses
derfor som et gruppefeenomen frem for en rolle eller funktion, ud fra at der er mange andre
end lederne i organisationen, der er ansvarlige for, at der skabes kurs, koordinering og
commitment. “...direction, alignment and commitment are elements of an interrelated

whole that enables cooperation and shared work in a collective.” (Drath, et al., 2008,
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p.642) De tre dimensioner skal altsa ses som en integreret helhed, der muligger samar-

bejde og veerdiskabelse i feellesskabet.

Der er fokus pa det relationelle og konteksten, idet DAC leegger sig op ad en kontekstuel
forstaelse af relationer og ledelse (Drath, et al., 2008), hvilket vi vil uddybe nedenfor ud fra

modellen.

Nedenstaende model er baseret pa DAC ontologien og viser hvordan DAC og dermed le-

delse produceres:

Individual
leadership beliels
ol
F s LT o
\ Direction,
Leadership practices | ’"}1'3““',““" Longer-term
Y Cunn!uum-nl. -_— OO
(D2AC)
Collective -
leadership beliels
Conlext
Leadership culiure
Fig. 2. A framework based on the DAC antology.

Model 4: (Drath, et al., 2008, p. 642)

Som det ses ovenfor, er konteksten grundlaget i figuren. Dvs. at aspekter som eks. organi-
sationens veerdier, teknologier, strukturer mm. er konstitutive for produktionen af DAC og

de langsigtede mal for organisationen.

| forhold til de langsigtede mal, er produktionen af DAC ngdvendig, men kan ikke sta
alene. Som det fremgar af figuren, er DAC ikke malet i sig selv, men et middel til at na re-
sultaterne. Derfor skal produktionen af DAC ses som en fortlgbende proces, der justeres
og udvikles, med henblik pa at kunne understgtte forandringerne og organisationens lang-

sigtede resultater.
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Ifalge Drath, ligger ledelseskulturen til grund for hvordan, der produceres DAC, og pavirker
ligeledes den ledelsespraksis, der er i organisationen. Som modellen viser, pavirkes ledel-
seskulturen bade af individuelle og kollektive antagelser. Men for at der kan produceres

DAC, er det en forudsaetning, at eendringer i antagelser og praksis sker kollektivt, ud fra at

ledelse - som tidligere beskrevet - ses som en feelles opgave og ansvar.

Som naevnt ovenfor, er der bade individuelle og faelles antagelser om, hvordan der produ-
ceres DAC. De individuelle antagelser pavirkes lgbende gennem interaktioner mellem
mennesker, hvilket gar, at de langsomt kan blive til feelles antagelser. Der vil forekomme
forskydninger i antagelserne, nar der eks. sker udskiftning i faellesskabet. Nyankomne
medbringer nye antagelser om, hvordan der kan produceres DAC, og pa samme made vil

der forsvinde antagelser, nar medlemmer af faellesskabet forsvinder (Drath, et al., 2008).

Nar antagelserne omseettes til praksis, skabes en ledelsespraksis, der stiler mod at produ-
cere DAC, og pa den made bliver antagelser og praksis hinandens forudsaetninger, i for-
hold til effekten af processen med at producere ledelse. Men det er ikke al praksis, der kan
medvirke til ledelse, hvilket Drath understreger med at "only that which aims to produce
DAC is leadership” (Drath, et al., 2008, p.643).

Som det fremgar af modellen, bestar DAC af tre uafhaengige, men indbyrdes forbundne,
ledelsesresultater (direction, alignment og commitment) , og de kan produceres hver iseger
pa egen hand med forskellig grad af effektivitet. Pa den made kan der produceres retning
men uden koordinering og commitment, hvis eks. en gruppe er enige om et feelles mal,
men ikke formar at organisere eller engagere sig heri. Der kan ogsa vaere der er et stort
engagement (commitment) i gruppen, men uden der er en feelles retning og koordinering.
Det vil fremgd, hvis det eksempelvis er en meget handlingsorienteret gruppe, der breender
for agere, men hvor de ikke kan blive enige om et feelles mal, og ej heller kan organisere
deres indsatser. Pa den made vil gruppen ikke veere effektiv og producerer ikke DAC, idet
de tre elementer skal veere til stede og fungere sammen som i en syntese. Derfor er pro-
duktionen af DAC en fortlgbende proces mellem de individuelle og feelles antagelser, og
der er behov for at DAC kontinuerligt udvikles, fortolkes og genfortolkes i feellesskabet
(Drath, et al., 2008).

44



5.2 Muligheder og begraensninger i DAC

Individorienteret ledelse

DAC ontologien bygger pa et decentraliseret perspektiv pa ledelse, som giver nogle nye
mader at anskue ledelse pa. Essensen er at vi skelner mellem “ledelse” og “ledere”, og at
vi med DAC bevaeger os veek fra den triadiske ledelsestilgang, hvori ledelse, via lederen,
ses som et middel til at skabe resultater, og hvor DAC ser ledelse som resultatet af hand-
linger og processer i feellesskabet. Ledelse er i DAC dekoblet lederen som person. Der-
med bliver ledelsesprocesserne interessante, da det vil vaere dem, der baner vejen for
handlingerne. DAC siger ikke noget om det individorienterede lederskab - eks. hvilke kom-
petencer, menneskelige egenskaber, viden osv., der understgtter god ledelse. DAC defi-
nerer ikke hvad, der skal ledes, men udelukkende hvad det er for en ledelse, der skal pro-
duceres i feellesskabet.

Derved frigares det triadiske ledelsesfokus fra den formelle og administrative ledelsesop-
gave og rolle, til i stedet at handle om den enkeltes bidrag i feellesskabet, uafhaengigt af
position. Der er fokus pa relationerne, konteksten og pa meningsskabelse - det er et feelles
ansvar at producere kurs, koordinering og commitment, som ud fra definerede mal, kan
fare frem til resultater i organisationen. DAC tager afseet i en grundlseggende antagelse
om, at mennesker, der arbejder sammen, udvikler et faelles tankesaet om, hvordan der skal

produceres kurs, koordinering og commitment (Drath et al., 2008).

Et kritikpunkt kunne i denne forbindelse veere, at DAC ikke siger noget om hvordan, lede-
ren og den enkelte medarbejder (her vejleder), som procesleder skal optraede - hvad det
er for nogle kvaliteter og kompetencer, det kalder pa. Men det vil afhaenge af konteksten,
og den enkelte ma derfor sgge andre kilder, i forhold til hvad gode ledelseskompetencer

er.

Distribueret ledelse
Formalet med den alternative ledelsesontologi er desuden, at DAC skal veere med til at
skabe nye ledelsespraksisser, som ikke udelukkende er knyttet til den formelle leder, men

at der sker en betydelig stigning af feelles og distribueret ledelse.
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The purpose of proposing an alternative ontology of leadership is to create the
potential for new leadership beliefs and practices that do not depend on the
leader—follower interaction. Such new leadership beliefs and practices are
called forth by the increasing importance of shared and distributed leader-
ship... (Drath et al., 2008, p.651)

Ud fra ovenstaende vil DAC, alt andet lige optimere muligheden for en effektiv distribueret
ledelse. | “Distribueret ledelse i offentlige organisationer”, af M. Jakobsen, A.M. Kjeldsen
og T. Pallesen, alle professorer fra Arhus Universitet, skriver de, at:
Distribueret ledelse er, nar den formelle ledelse og medarbejderne deles om
ledelsesopgaverne...” og “Distribueret ledelse defineres som delingen af le-
delsesopgaver i en organisation med henblik pa at pavirke organisationens

ressourcer, beslutninger og mal. (Jakobsen, Kjeldsen & Pallesen,
2016:208+209)

Men udfordringen kan veere, at de, der varetager den distribuerede ledelsesopgave, ikke
har en formel titel og dermed kan det vanskeligggre diskussionen om ledelsesprocesserne
frem til malene. Jakobsen m.fl. siger ogsa, at en vellykket distribueret ledelse kalder pa, at
medarbejderne patager sig ledelsesopgaver og ansvar i de processer, de varetager (Ja-
kobsen, Kjeldsen & Pallesen, 2016).

Magtperspektivet

| en DAC teenkning kan det dog veere utydeligt, hvor beslutningskompetencen ligger, og
det kan veere en udfordring, at magtperspektivet mindskes og er uklart med eks. distribue-
ret ledelse. Det kan veere uklart, hvem der har det formelle ansvar for ledelsesproces-
serne, og dermed har og baerer ansvaret for, at der arbejdes mod de feelles mal. DAC on-
tologien forholder sig ikke til magtperspektivet og dermed heller ikke i den magtforskydning
der kan veere i organisationen mellem de tveergaende grupper. Dermed er der heller ikke
fokus pa om, og evt. i hvilken grad, der implicit foregar uformel eller formel magt i arbejds-
feellesskaberne. Pa den baggrund kan ledelse komme til at handle om den uformelle magt
der praktiseres ude i arbejdsfeellesskaberne med afszet i at meningsskabelsen dannes pa

baggrund af den dialog og det samarbejde der foregar.
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Som ovenstaende viser, er der bade fordele og ulemper ved at betragte ledelsesperspekti-
vet ud fra DAC, men vi finder stadig at ontologien vil veere et godt bud pa, hvordan vi kan

fa belyst vores problemstilling, hvilket vi vil uddybe primeert i vores analyse.

DAC vil veere det ledelsesontologiske perspektiv specialet igennem, og veere et af vores
grundlaeggende afseet i tlgangen og analysen af vores empiri. Det handler om menings-
skabelse hos de enkelte vejlederne, mellem vejlederne samt i feellesskabet og i det vejle-
dergruppen arbejder som en tvaerorganisatoriske gruppe, har de et seerligt ansvar for at

producere DAC i organisationen, med afseet i organisationens overordnede mal.

5.3 Leeringsteoretisk grundlag

| vores forstaelse laerer organisationer kun, nar organisationens medlemmer lzerer, og der-
for finder vi, at en tilgang til organisatorisk leering, ma indeholde en forstaelse af leerepro-
cesser blandt individer. Dette sker primeert med udgangspunkt i Donald Schons teori om
den reflekterende praktiker (1930-1997, amerikansk forsker), samt i en organisatorisk kon-
tekst gennem Chris Argyris’ (f. 1923, Harvard University) og Donald Schons begreber om
single-loop leering og double-loop leering. Afsnittet bruges i analysen af empirien, for at un-
dersgge hvordan DAC seettes i spil som organisatorisk leering.

5.4 Handling, viden og refleksion

Vores pragmatiske tilgang til leering bygger pa Deweys leeringssyn, der, meget kort be-
skrevet handler om, at leering sker gennem deltagelse og interaktion i praktiske processer,

og ved bevidst at reflektere over de erfaringer processen har medfgrt (Brinkmann, 2006).

Donald Schon byggede videre pa denne laeringsforstaelse, ved at adskille den refleksive
praktiker fra den tekniske rationalist, i den made et menneske opfatter et problem og hand-
ler pa baggrund heraf. Den refleksive praktiker opfatter ethvert problem som unikt og op-
fatter lgsning som en proces, der omfatter bade problemforstaelse, -formulering og -lgs-

ning i en rekursiv proces (Schon, 2001).
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Med begrebet viden--i--handling mener Schon, at vores viden ofte ligger i vores handlin-
ger, handlemgnstre og fornemmelse for det, vi har i haenderne (Schon, 2000). Det beskri-
ver de handlinger, vi foretager os spontant uden at veere i stand til at forklare det, og er
derfor ofte en tavs viden. Begreber er dynamiske, idet beskrivelser forstas som konstrukti-

oner, der kan testes gennem undersggelser og refleksioner.

Schon bruger begrebet viden--i--praksis om specifik viden, som den erfarne professionelle
har tilegnet sig ved erfaringer og gentagelser i sit fag. Erfaringerne gger den implicitte vi-
den--i--handling, sa individet kan handle mere intuitivt og automatiseret. Derved kan der
opsta en risiko for selektiv uopmaerksomhed, der beskrives som ”blinde pletter”, og som
forhindrer oplevelsen af, at blive overrasket og dermed ogsa forhindrer muligheden for re-
fleksion--i--handling (Schon, 2001).

Ifalge Schon adskiller gode praktikere sig fra darlige i deres made at praktisere pa, hvilket
han forklarer med begrebet refleksion-i-handling. Det er én made at teenke pa, som forhin-
drer, at praksis bliver rutinepreeget, idet den bygger pa engagement og fornemmelse for
det, man arbejder med og dermed pa at vaere laerende (Schon, 2001). Refleksion-i-hand-
ling sker, nar individet oplever noget overraskende og undersgager det, hvilket kan ske pa

tre mader:

e taenke tilbage pa hvad vi har gjort
e Vi kan holde en pause midt i forlgbet
e vi kan reflektere midt under handlingen uden at afbryde den

Det er en eksplicit refleksiv leereproces, hvor individet slipper sin vanemaessige made at
handle pa efter ovenstaende mgnster. Refleksion, viden og handling sker i en og samme
proces, og handlinger er ikke kun styret af rationelle overvejelser over deres formal eller
mulige konsekvenser, men derimod ofte styret af en ikke-bevidst viden, som er teet forbun-
det med handlingen selv. Schon papeger, at én ting er at vaere i stand til at reflektere-i-
handling, og en ganske anden ting er at veere i stand til at reflektere over refleksion-i-hand-
ling, hvilket kan kaldes refleksion over handling. Dette kan indirekte veere med til at forme

vores fremtidige handlinger i praksis (Schon, 2000).
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5.5 Organisatorisk leering

Til at indkredse organisatorisk leering anvender Argyris og Schon tre begreber, som efter-
folgende bruges til at beskrive to typer af laereprocesser i organisationer. De tre begreber
preesenteres nedenfor, som henholdsvis: organisatorisk handling, organisatorisk undersg-

gelse og organisatorisk viden.

Argyris og Schon kobler organisatorisk handling til organisations evne til at handle
(Argyris & Schon, 1996). Handling kan ikke reduceres til den enkelte medarbejders hand-
ling, men er et udtryk for organisationens evne til at skabe forudssetninger, som muligger

de handlinger, der skal til for at individet eller en gruppe kan handle organisatorisk.

En gruppe eller team kan kaldes en organisation (Madsen 1996), nar visse betingelser er

opfyldt. Det sker gennem:

e regelfalge, hvor der er truffet procedurer for beslutninger,
e delegation af handlingskompetence pa kollektivets vegne til individer - der optreeder
som organisationsagenter

e et tydeligt skel mellem gruppen og omverden

Argyris og Schon mener, at handling kommer for laering, da leering (at teenke, at vide, at
huske) i sig selv er en form for handling. Hvis man skal identificere laering, ma man derfor

kigge efter (nye) handlinger (Argyris & Schén, 1996).

En organisatorisk undersggelse foregar ved, at individet foretager en undersggelse pa
organisationens vegne, og ser sig selv, som en del af det organisatoriske feellesskab. Der-
med besvarer Argyris og Schon spgrgsmalet om, hvordan individuel lzering transformeres
til organisatorisk lzering. Citatet "the intertwining of thought and action that proceeds from
doubt to the resolution of doubt”, (Argyris & Schén, 1996, p.11) beskriver, at tvivlen ud-
springer af en uoverensstemmelse mellem det forventede resultat, match og det faktiske
resultat af handling, mismatch. Denne erfaring eller forstyrrelse blokerer for det spontane
flow af handlinger og giver anledning til refleksion med den hensigt at justere handlin-

gerne, sa flowet genoprettes.
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Organisatorisk viden handler i Argyris og Schons optik om, hvordan organisationen lgser
problemer, og viser sig i forskellige "systems of beliefs that underlie action”, (Argyris &
Schon, 1996, p.13), kaldet theories of action, hvilket vi overseaetter til handlingsteorier.
Handlingsteorien er afhaengig af, hvordan medlemmerne fremstiller den, men da ‘organi-
sationen’ betegnes som "active processes of organizing”, betyder det, at organisationens
individuelle deltagere konstant ma forsgge at forsta organisationen, samt kende og forsta
sig selv, inden for organisationens kontekst, som en “refleksiv udforskning” (Laursen,
2010). Handlingsteorierne kommer til udtryk gennem to former: "theory-in-use" (oversaet-
tes til brugsteori), som er bagvedliggende antagelser, tavse og uerkendte vaerdier, som
ubevidst styrer handlingerne, og betegnes som styrende variable. "Espoused theory"
(overseettes til skueteori), som er de forestillinger eller udtalte veerdier, personen har om
arbejdet, og er den officielle og italesatte teori.

Argyris & Schon beskriver organisatorisk lsering som den udforskningsproces, der er ud-
sprunget af mismatch mellem forventet og faktisk resultat af en handling. De skelner mel-
lem to typer lsereprocesser, der kan fgre til en forandring i organisationens handlingsteori
(Argyris & Schon, 1996).
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Model 5: Single- og double-loop leering

Kilde: llleris 2014, p. 157
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Single-loop lzering forstas som den leereproces, der forandrer handlinger inden for samme
forstaelsesramme. Som leereproces er den god til at aendre rutiner, udfordringer og hand-

linger, som gentager sig. Den har fokus pa effektivitet og forbedring.

Double--loop laering derimod forstas som den laereproces, hvor et uventet resultat korrige-
res ved fgrst at undersgge og eendre grundantagelserne, de styrende variable og derefter

aendre pa handlingerne (Argyris & Schon, 1996).

Som diagrammet viser, er der farst er tale om leering, nar individet kommer frem til et
match eller et mismatch pa baggrund af en handling. Det, at opdage et problem og teenke
sig til en mulig l@sning, er et skridt pa vejen til organisatorisk leering, men ikke nok. Organi-
satorisk leering indebeerer, at den teenkte Igsning afpregves i handling, og der fremkommer
et gnsket resultat, match eller mismatch. Argyris og Schon betoner pa denne made bade
refleksion og handling som vigtige for organisatorisk laering.

Opsummeret er organisatorisk leering er et udtryk for, hvordan individer og organisationer
oplever en forstyrrelse, som kraever andre handlinger, og sker gennem single-loop eller
double-loop leering. Leering opstar i processen med at undersgge handlingsteorier, gen-
nem anvendte skue- og brugsteorier, ved at ggre de tavse og implicitte antagelser ekspli-
citte. | det gjeblik individet eller individer opdager et problem/mismatch, reflekterer, finder

en lgsning og ivaerksaetter lgsningen, bliver den til organisatorisk leering.

Resultatet af laereprocessen skal dog indlejres i individuelle forstaelser af organisationen,
for det er muligt at kalde det organisatorisk leering. Overgangen, mellem individuel til orga-
nisatorisk leering sker ved en organisatorisk forankring. Ifglge Madsen (Madsen, 2012) ta-
ler Argyris og Schon omtaler forskellige forankringer, der overseettes til organisatoriske
spor. Farst og fremmest skal leering og viden spredes fra individet til organisationen i pro-
cessen: opdage mismatch, reflektere, finde lgsning, indfagre lgsning. Efterhanden som de
enkelte individer eendrer deres beskrivelser og lgbende bliver mere eller mindre samordnet
i deres aktiviteter i forbindelse med deres kollektive interaktion (Argyris & Schon,1996),
aendrer andre individer ogsa antagelser. Det sker gennem en eksplicitering af den viden,

der fgr var implicit og tavs, samt en intention om at oversaette den til feelles, eksplicit viden
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i operationelle handlingstrategier, regler, vaerdier og antagelser inden for et givet felt (Ste-
geager & Laursen, 2013).

5.6 Koblingen mellem organisatorisk leering og DAC

Indledningsvis i specialet beskrev vi et resultat fra en forskningsrapport (Bjerg, 2014), som
peger pa, at der er et stort leeringspotentiale i skoleverdenen, hvis vejledere betragter de-
res vejlederpraksis som ledelse af processer. Samtidig er der forskningsmaessigt belaeg
for, at en styrkelse af vejlederfeellesskabet, vil kunne understgtte vejlederne i deres op-
gave, i form af bl.a. videndeling samt sparring og at en styrkelse af feellesskabet vil under-
stgtte gruppens samlede opgave i forhold til skolens mal. Pa den baggrund argumenterer
vi teoretisk for, at vejledning er ledelse. Vi har endvidere introduceret DAC, som et afseet til
at udvikle en ledelsesforstaelse og -praksis i kapitlet “Vejledning er ledelse”, og derudover

har vi desuden introduceret organisatorisk leering ud fra Argyris og Schon.

Nar vi kobler disse teoretiske forstaelser - primaert DAC og Argyris & Schons’ organisatori-
ske laeringsforstaelse - med hinanden, ser vi, at der bade er en sammenhaeng, men ogsa,
at de pa omrader er hinandens forudsaetninger, hvilket vi nedenfor vil argumentere for.

Analysen inddrages senere i specialets gvrige analyseafsnit i forhold til vores empiri.

Overbevisninger og antagelser

En organisations handlingsteori bestar, som tidligere beskrevet, af en skueteori, der ofte er
forskellig fra brugsteorien. Brugsteorien udggr de styrende variable, som eks. overbevis-
ninger, antagelser og handlestrategier, og ligger bag de handlinger individer gar. De er
ofte ubevidste og tavse, men da brugsteorien er et udtryk for den made, individer eller
grupper forstar deres organisation pa og handler pd, er de styrende variable vigtige, som
grundlag for at eendre handlingsteorien (Argyris & Schon, 1996). Argyris og Schén mener,
at det er individets taenkning, der bruges som disposition til at handle, og det kan ske bade
pa et ubevidst og et bevidst niveau. Tankerne er, nar de ekspliciteres skueteorier, men nar
vi betragter handlinger, kan det bade vaere udtryk for skue- og brugsteorier, og dermed
ikke ngdvendigvis afhaengig af individets taenkning. Vi kan altsa ikke ud fra en handling

alene afggre om der er tale om single- eller double-loop leering.
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Til sammenligning med dette er ledelsesontologien DAC baseret pa en antagelse om, at
mennesker, der har et arbejdsfeellesskab, udvikler overbevisninger eller antagelser om,
hvordan man producerer ledelse, der kan fare til en praksis, hvormed der produceres kurs,
koordinering og commitment (Drath, et al., 2008). Antagelser i DAC er knyttet op pa indivi-
dets taenkning, og kan forstds som en disposition til at handle, i trad med det som vi ser
det hos Argyris og Schon. Det vil sige, at den made vi teenker ledelse pa er afggrende for,
hvordan vi agerer i praksis, hvilket for os at se, meget vel kan sidestilles med begrebet om
organisationens handlingsteori om ledelse: Det er de antagelser individer eller grupper har
om ledelse, de relaterede praksisser, der er afggrende for hvad og hvordan, der produce-
res DAC og dermed ogsa en faktor for ledelseseffektiviteten. | modsaetning hertil vil Argyris
og Schon dog pointere, at den made, vi agerer i praksis, ikke ngdvendigvis er udtryk for
brugsteorien, men at det lige sa vel kan veere et udtryk for skueteorien, idet de skelner
mellem niveauer af bevidsthed og ubevidsthed. Hvis det er et udtryk for en skueteori, vil vi
blot handle sendret - single-loop, men vil ikke have aendret vores opfattelser af ledelse,
hvilket vil kreeve en aendring af brugsteorien, og dermed ikke kunne efterkomme det krav,
der er til produktion af DAC. For at der kan produceres DAC, skal der ske double-loop lze-

ring, og double-loop laering er derfor en forudseetning for DAC.

Praksis, feedback og leering

| et DAC- perspektiv er det feellesskabets kapacitet til at producere feelles kurs, koordine-
ring og commitment, der giver effekt. DAC er det, der produceres i konteksten pa bag-
grund af de antagelser, feellesskabet har om ledelse, og dét der far gruppen til at handle,
som den gar.

| forhold til modellen (model 4) sa foregar der feedback fra DAC til de underliggende indivi-
duelle overbevisninger, og det er ngglen til at udvikle ledelsespraksis. Feedback er derfor
et redskab til Igbende at justere og kvalificere de feelles antagelser om ledelse og ledelses-
praksisser pa baggrund af de individuelle antagelser. Feedback rettet mod den aktuelle
praksis vil pA den made kunne forstas som single loop -leering jf. Argyris & Schén. Hvis
feedbacken stiller spargsmalstegn ved de eksisterende praksisser samt ved de underlig-
gende overbevisninger, og far medlemmerne til at reflektere og aendre praksis, sa kan der

blive tale om double- loop-leering. | et DAC-perspektiv baseres ledelse pa faelles overbe-
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visninger og praksisser, og dermed bliver feedback en kritisk faktor for lsbende at stimu-
lere til refleksion og korrektion af de aktuelle individuelle og de kollektive overbevisninger

og praksisser.

Ifglge Argyris og Schon er vores antagelser ofte implicitte og ubevidste (Argyris & Schon,
1996), og hvis de individuelle antagelser om ledelse skal @endres, ma de ekspliciteres,
hvormed individet eller gruppen har mulighed for at opdage mismatch mellem skue- og
brugsteorien. Dette skal ske i gruppen, som udger organisationen, da den enkelte ellers er
overladt til at fortolke og forsta de nye perspektiv selv med risiko for at udvikle ny skueteori
frem for en refleksion over brugsteorien. Dette er en forudsaetning for laering, men ikke til-
straekkeligt for organisatorisk laering (Argyris & Schén, 1996). En praksis er sveer at &en-
dre, da den pr. definition er steerkt forbundet med en raekke underliggende overbevisninger
og relaterede ledelsespraksisser. Vi forstar dette saledes, at nar man tilstreeber at eendre
pa en kollektiv ledelsespraksis, sa bgr man forholde sig til de eksisterende forestillinger og
handlemgnstre om, hvordan man forstar og praktiserer ledelse i den givne kontekst. Dette
sker gennem den refleksive proces. Derudover skal man understgtte den refleksive pro-
ces, hvor man far skabt en ny feelles forstaelse - hvormed gruppen “forstar og bliver enige
om, hvad der behgver at blive gjort” (Yukl, 2009, p.26, i EImholdt, et. al, 2013, p.9) samt

de aftaler, hvordan man producerer kurs, koordinering og commitment.

5.7 Diskussion af DAC og organisatorisk leering

| et single-loop gar man et enkelt skridt tilbage, til de hidtidige handlinger, og forsgger gen-
nem en begraenset undersggelse at korrigere dem, for at rette fejlen — nogle gange med
det gnskede resultat ift. kommende konsekvenser, andre gange ikke. Hvis ikke, kan det
haenge sammen med, at fejlen er genereret af en utilstraekkelig brugsteori. | et double-loop
gar man dette ekstra skridt tilbage i et forsgg pa at tage sin hidtidige brugsteori op til kritisk
vurdering og refleksiv undersggelse. ldeelt set italesaetter man det, der hidtil ikke kunne
beskrives, og man forholder sig til det, der hidtil ikke kunne diskuteres. Dermed har man
skabt nye grundbetingelser for planlaegning og design af relevante handlinger. Resultatet
kan blive udviklingen af en omstruktureret brugsteori, som herefter styrer fremtidig praksis.
Hvis den aendrede brugsteori repraesenterer en bedre tilpasning, skulle ens handlinger nu i

hajere grad fa de gnskede konsekvenser, altsa et match. Hele denne proces: et ekstra
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skridt tilbage, den refleksive undersggelse, udviklingen af en revideret brugsteori og ud-
mgntningen af den i handling, svarer til double-loop laering.

Ved at streebe mod tydelig DAC i organisationen; her vejledergruppen, vil det med afsaet i
feedback loops understatte gruppen og dens medlemmer i at reflektere. P4 den made er
DAC med til at seette rammen for lzeringen i gruppen. Dels ud fra at der i DAC er fokus pa
det feelles frem for det individuelle, og ved at streebe mod en effektiv direction, alignment
og commitment, er det med til at understgtte den organisatoriske lsering, da det kreever at
medlemmerne hyppigt og kontinuerligt reflekterer over deres handlinger, og korrigerer i
praksis, for at opretholde DAC. Ved at have fokus pa en tydelig feelles kurs, vil det ogsa
medvirke til, at der i gruppen, gennem refleksivitet, opstar gget mulighed for double-loop
leering og dermed organisatorisk leering, fremfor hvis kursen er utydelig - DAC styrer

grundlaget for refleksion.

Det er vigtigt at huske, at DAC ikke er et mal - men et middel, og en mulig risiko og ulempe
ved at fokusere tydeligt pa den fzelles kurs, er, at der ikke kontinuerligt undersgges om
kursen stadig giver mening. Det geelder bade i forhold til dét, der kommer frem fra dialo-
gerne, og desuden nar gruppen skal forsgge at fa det til at harmonere med alle de forskel-

lige opfattelser, de hver isaer har.

Ved entydig fokusering pa feelles kurs er der en fare for, som vi beskrev tidligere, at DAC
bliver en sendring af handlinger - som single-loop frem for som double-loop leering, hvilket
ikke fremmer organisatorisk laering og hvilket kan fagre til nye ureflekterede vaner og mgn-
stre. Problemstillingen opstar desuden i kraft af, at antagelser er blinde og dermed sveere
at give feedback pa. Iszer hvis vi selv er en del af dem - hvilket er gaeldende her, hvor vi
som aktionsforskere, ogsa har fokus pa det kollektive, frem for det individuelle. For at
sikre, at gruppen ikke udvikler nye single-loops, tilstraeber vi, som aktionsforskere, at ind-

drage de individuelle brugsteorier som baggrund for det kollektive gennem vores aktioner.

Vi har nu redegjort for, at ledelsesontologien DAC kan understgtte en kollektiv leereproces,
hvor det handler om bade at styrke individuelle og kollektive ledelsesantagelser og prak-

sisser samt kan understgtte laering.

Hvis vejledere i hgjere grad skal opfatte deres funktion, praksis og rolle som ledelse, og

samlet set skal arbejde malrettet med forbedring af organisatoriske resultater, er der brug
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for en proces, der indebeerer, at vi, aktionsforskere og gruppen, eksperimenter med frem-
gangsmader, der i hgjere grad er med til at udvikle en kollektiv forstaelser for dette gen-
nem double-loop lzering. Ledelse kan da forstas som en refleksiv proces, idet eendringerne
sker pa baggrund af refleksioner, og det er disse, der forenklet sagt, baner vejen for den
nye forstaelser og handlemader. Det sker pa baggrund af de individuelle refleksioner om-
kring brugsteorien koblet pa handlinger mhp. at opdage mismatch. Det kan, i kollektivet
gradvis betyde, at de individuelle antagelser transformeres til gruppens antagelser om le-
delse, hvor gruppen skal blive enige om, hvad de som organisation har af mal og dernaest
producere DAC. Refleksionerne er dermed vigtige og beerende for lzeringen om ledelse,
og nar det skabes og samskabes som aktiviteter i kollektivet, ages samarbejdet mellem
vejlederne, og det bliver muligt at producere DAC. Produktionen af DAC er i sin simple
form et kriterier for produktion af effektiv ledelse og for organisatorisk lsering, men for at
undga udelukkende single-loop lzering, bliver double-lzering ogsa en forudsaetning for kva-
liteten af produktionen af DAC.

Vi arbejder pa baggrund af ovenstaende videre med forestillingen, at ledelse skal ses som
en refleksive proces. Ud fra den betragtning, vil det veere muligt at producere DAC, idet
det er refleksioner over iseer brugsteorierne, der kan igangseette nye forstaelser og mulig-

heder mhp. at skabe feelles kurs, koordinering og commitment, som double-loop leering i

gruppen.
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6. Dialogen som leerings- og refleksionsrum

Med udgangspunkt i ovenstadende afsnit om DAC og organisatorisk lzering, vil vi med dette
afsnit redeggre for specialets tilgang til organisatorisk coaching i forhold til at skabe et lge-
rings-og refleksionsrum. Vi undersgger altsa hvordan det er muligt at saette DAC i spil som
organisatorisk leering. Det skyldes, at vi, i forhold til de dialoger og interviews vi har med
vejledergruppen, overordnet set, har taget afsaet i principperne om de seerlige kvaliteter,
der er ved dialogen, som kan medvirke til at udvikle lzering. Afsnittet bruges som teoretisk
baggrund i aktionerne med vejledergruppen, samt i analysen mhp. at undersgge organisa-

torisk leering og skabe @get mulighed for organisatorisk leering.

| vores forstaelse kan organisatorisk coaching opfattes, som en strategi designet til at
fremme organisatorisk leering (Thggersen & Stegeager, 2009), og som beskrevet i indled-
ningen, kan ses som en samtalebaseret lsereproces. Dahl ser organisatorisk coaching
som lig med organisationskommunikation (Dahl i Laursen et al., 2010), hvilket har betyd-
ning for det syn, der er pa kommunikation, organisationer og pa organisationsforandringer.
| forbindelse med organisatorisk leering og leereprocesser handler det om, at laering sker,
nar individer gennem dialogiske undersggelser forholder sig til deres meningsproduktion,

og til hvordan de taler og teenker sammen (Dahl i Ngrlem et al., 2010).

Dialogen som mulighed for leering

Vores tilgang til laereprocessen baserer sig pa en dialogforstaelse, som refererer til huma-
nistisk psykologi med inspiration fra bl.a. Martin Buber og David Bohm (Alrg, Dahl & Klo-
ster, 2013).

| Buber-traditionen ses dialogen som en saerlig made at vaere i relation pa, hvor kommuni-
kationen er praeget af bestemte kvaliteter. | den Bohmske tradition ses dialogen som en
bestemt form for samtale, der adskiller sig fra diskussion, debat og monolog. Feelles for di-
alog-opfattelsen er, at det er gennem dialog, mennesker bliver forbundet og en del af en
stgrre enhed (Alrg, Dahl & Kloster, 2013). Som forskere har vi mulighed for at lette proces-

sen og fa dialogen til at ‘flyde let’. Alrg & Kristiansen definerer en dialog saledes:
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...en dialog er en undersggende og uforudsigelig samtale, hvor ligeveerdige
dialogpartnere forsgger at fa det bedste frem i hinanden ved at spgrge ind til
hinandens perspektiver og fremfgrte synspunkter, og hvor nye perspektiver og
handlemuligheder, som parterne ikke kendte pa forhand kan produceres imel-
lem dem. (Alrg & Kristiansen, 1998, p.11)

Dialogen igangseetter refleksionen, bl.a. ved at spgrge ind til problemet, aftale malet og fa
italesat iagttagelser, refleksioner og falelser med henblik pa, at parterne far mulighed for at
observere noget nyt om sig selv. Dette kan medvirke til nye erkendelser, som kan fare til
nye mader at udfgre praksis pa og producere DAC. Gennem dialoger skabes leerende
samtaler om gruppens praksis og gruppens opfattelser af praksis. Heri ligger, at samtale-
partnerne selv rummer ressourcer til problemlgsning, men at vejlederen/vejledergruppen

behgver hjeelp til at fa dem frem i dagens lys (Alrg, Dahl & Kloster, 2013).

Vores forholdemader som facilitatorerne

| beskrivelsen af vores forholdemade i vejledergruppen, vil vi benytte de grundlaeggende
mader, som Alrg opstiller, hvor dialogen er laeringsorienteret (Alrg, Dahl & Kloster, 2013).
Vi vil tilstreebe at forholde os nysgerrige og undrende til de perspektiver vejledergruppen
laegger frem ved at stille spargsmal, som er bade undersggende og opklarende (Alrg, Dahl
& Kloster 2013).

Formalet er, med et minimum af indblanding fra vores side, at fa medlemmerne i gang
med en dialog, hvor de kobler sig pa hinandens argumenter og lader sig forstyrre og selv
undersgge egne antagelser ud over andres antagelser, efterhanden som de treeder frem.
Det betyder, at vi skal veere til stede pa en ikke-styrende made. Nar vi opdager elementer i
samtalen/dialogen, som vi mener, bgr undersgges yderligere, kan vi inddrage afklarende
udspgrgen. Det kan gares ved, at vi spgrger ind til fglelser eller hypoteser om, hvad det
kan handle om pa baggrund af det, som der vaekkes i os selv. Det er vigtigt ikke at for-
veksle det med en konfronterende udspgrgen, som kan indebeere en risiko for, at den an-
den fgler sig underlegen eller fejifortolket, hvilket kan beskadige relationen og pavirke lee-
ringsudbyttet negativt. Derfor er det vigtigt, at veere gennemsigtig og stille procesoriente-
rede spagrgsmal for at afklare relationens status. Afklarende eller perspektiverende spgrgs-
mal kan gge refleksionen og udvide samtalens 'rum’ ved at indfare nye idéer eller per-

spektiver, og vejlederne kan gares opmaerksomme pa elementer eller perspektiver, som
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ikke tidligere har veeret bevidste. For os er det vigtigt at veere transparente, delagtiggere
og inddrage vejlederne for at sikre, at vejlederne i gruppen er medejere af processen og
dermed har vi fokus péa det faelles anliggende, idet aktionsforskning fokuserer pa fremad-
rettede lgsninger og handlinger og aktionsforskningsprocessen forbliver en dobbelt partici-
patorisk proces (Madsen, 2011). Ved at bruge perspektivskiftet, som har at gare med at fa
sat ord pa det; at kunne tage beslutninger for sig selv og for gruppen, opnar vejlederne
mulighed for empowerment, som her betyder en “vilje til brainstorme, argumentere og ana-
lysere mhp. at kvalificere senere beslutninger” (Alrg, Dahl & Kloster, 2013, p.29). Modsat
er det ogsa vigtigt, at have fokus pa recognition, som handler om, at vejlederne er villige til
at lytte og undersgge hinandens perspektiver pa det feelles anliggende. (Alrg, Dahl & Klo-
ster, 2013).

Som aktionsforsker og facilitatorer skal vi veere opmaerksomme pa at lsegge vores egne
overvejelser eller undren pa bordet, og skal afholde os fra at tilbyde tolkninger af vejleder-

nes tanker og handlinger.

Opsamlingsvis er vores forholdeméade en undersggende tilgang via dialogen, hvilket bety-
der at stille opklarende og undersggende spargsmal, skifte perspektiv, vaere nysgerrig, Iyt-
tende og neerveerende til stede. Malet er at stgtte gruppen i at blive klogere sammen - at
laere sammen - frem mod et feelles mal og stette gruppen i at na de gnskede resultater
(Alrg, Dahl & Kloster, 2013). Dette, uden at tage standpunkt eller veere producerende, men
ved at holde fokus pa rammerne og dialogen. Det handler altsa om at styre pa form og mal

mere end pa indhold, pa en ikke-styrende made.

Reflekterende team

Vi veelger undervejs at afprave forskellige set-ups bade fordi gruppen er forholdsvis stor,
og fordi vi ikke har en fast rutine og viden om hvad, der virker bedst som refleksions- og
leeringsrum for gruppen. Bl.a. inddrager vi metoden om det reflekterende team, idet reflek-
sioner er grundlaeggende for vores laeringsforstaelse. Det er Tom Andersen, norsk psykia-
ter (Andersen, 2005), der har udviklet metoden til at holde fokus pé refleksionsprocesser.
Metoden kan bruges, nar en gruppe af mennesker arbejder sammen pa at skabe nye ind-
sigter og nye muligheder. Processen forlgber saledes, at en facilitator interviewer en per-

son i gruppen, som har et problem at fremlaegge. Det kan ogsa vaere en hel gruppen, der
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gar i dialog om et aftalt problem eller emne. Det reflekterende teams opgave er her at Iytte.
Nar teamet inddrages, leverer de refleksioner tilbage, som samtalen har givet anledning til.
Imens skal fokuspersonen eller - gruppen lytte. Beveegelse mellem reflekterende team og
samtale mellem fokusperson/fokusgruppe og proces kan skifte flere gange. Der kan frem-
komme et hgjt niveau af refleksion, idet der ved hvert skift reageres pa den foregaende re-
fleksion (Andersen, 2005).
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ANALYSE AF EMPIRI 1
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7. Analysefremgang til analyse 1 —empiri 1

| dette afsnit vil vi pabegynde analyser af vores empiri for at fa viden, der kan lede til be-

svarelse af vores problemformulering:
Hvordan saettes DAC i spil i vejledergruppen som organisatorisk leering?

Som det fremgar af vores problemformulering, arbejder vi med to saet af undersggelses-

spgrgsmal:

Hvilken sammenhaeng er der mellem vejledning og ledelse?

og

Hvilken sammenhaeng er der mellem DAC og organisatorisk leering?

Disse spgrgsmal vil vi belyse og besvare ud fra de to aktioner, vi har med vejledergrup-
pen, og vores analyse vil derfor veere todelt. Det betyder, at vi starter med at analysere ak-
tion 1, hvor vi tager afsaet i de neevnte undersggelsesspargsmal, og i vores teoretiske ud-
gangspunkt omkring DAC og organisatorisk lzering. Den fgrste analysedel vil dermed ogsa
veere todelt, idet der er to hovedomrader, vi gnsker at fa viden omkring - primaert en viden
om hvad status er i vejledergruppen i forhold til DAC og ligeledes en status pa den organi-
satoriske leering i gruppen.

Opsummeret bunder vores teoretiske afsaet for analysen af empirien i, at vi dels har en hy-
potese om:

- atvejledning er ledelse

- atledelse er en refleksiv proces

- at samarbejdet i vejledergruppe, kan medvirke til at understgtte den refleksive le-
delse, i form af gget tendens til double-loop leering hos den enkelte vejleder og

gruppen som helhed.
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Aktion 1 - empiri 1
Jeevnfar metodeafsnittet og empiri-designet bestar vores fgrste aktion af flere elementer:
et spgrgeskema, 12 sma semi-strukturerede interviews to og to (vejleder/vejleder) og en

dialog i vejledergruppen som reflekterende team.

Vi vil farst foretage en analyse i forhold til DAC og ledelse, og som vi var inde pa i metode-
afsnittet, vil det veere ud fra en tostrenget analyse, da det bade er kvantitative og kvalita-
tive data, vi vil inddrage. Derefter analyserer vi i forhold til organisatorisk laering i gruppen -
ud fra hvor det er muligt at se, at vejlederne taler om organisatorisk laering, hvor sker der
single- og double-loop leering, og hvor foregar der refleksion-i-handling etc.

Med ovenstaende afseet vil vi i vores to delanalyser, til farste aktion, undersgge hvad det
er vejlederne siger, i henhold til perspektivet omkring vejledning og ledelse, og i forhold til
organisatorisk leering vil det veere maden, de siger det pa, samt de refleksioner der kom-

mer til udtryk, som vi analytisk vil koble til vores teoretiske perspektiv.

Hensigten med farste aktion er saledes at kortleegge status i vejledergruppen i forhold til
henholdsvis DAC og organisatorisk laering. Dels for at fa et indblik i medlemmernes syns-
punkter og perspektiver pa deres afsaet i udfgrelsen af deres opgave som vejleder, bade
individuelt og som gruppe, og dels for derefter at kunne planleegge naeste aktion i gruppen
med afsaet i denne status. Pa den made efterlever vi principperne i aktionsforskning, idet
de involverede (her vejlederne) og forskeren (os selv) sammen i interaktion med hinanden
er med til at forme processen. Ud fra dette perspektiv indtager vi begge en insider position
jf. Kragelund (2007), idet vi i planleegningen af processen tager afseet i at vi er forskere i

egen organisation; i bade egen og kollegers praksis.

7.1 DAC-spgrgeskema

| vores problemformulering er vi nysgerrige efter at undersgge og fa viden om hvordan det
er muligt at seette DAC i spil i vejledergruppen som organisatorisk lsering. For at kunne un-

dersgge det, har vi brug for at fa en indsigt i hvor vejledergruppen er i forhold til at produ-
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cere ledelse som feelles kurs, koordinering og commitment. Fagrst derefter vil det veere mu-

ligt at se hvor, og i hvilken retning det vil give mening at arbejde med vejledergruppen i for-
hold til DAC.

Formalet med skemaet er, at det skal give et overblik over, hvor det er at gruppen frem-

over skal fokusere - om det er i forhold til kurs, koordinering eller commitment, der skal ud-

vikles pa.

Gruppen fik farst en kort intro til hvad DAC star for, og de blev preesenteret for vejlednin-

gens to tilgange - de frivillige og de systematiske, samt hvilken ledelsestaenkning der ligger

bag. De fik ogsa en kort forklaring pa, hvad der ligger bag - at vi som forskere medtager

dette perspektiv i vejledergruppen. (Bilag 1)

Derefter fik vejlederne falgende skema, som de besvarede individuel pa selve mgdet: (Bi-

lag 3) med svar kategorier:

Ved ikke=0 point, Uenig=1 p, Overvejende enig=2 p, Enig=3 p, Meget enig=4 p

Max point i hver svar er 12x4= 48 point.

Model 6: DAC skema

Nr.

Spargsmal

Total

Direction/kurs

1

2

3. | Vejlederne er gode til at prioritere og handtere opgavelgsningen - sondringen 13
mellem egne interesseomrader og skolens fokusomrader?

4 Vi har feelles veerktgj/redskaber, der hjeelper os med at danne et overblik over 13
fremgangen inden for bade vores feelles og individuelle indsatsomrader og del-
mal.

5 Vejledergruppen har faelles mal som danner baggrund for at treeffe beslutninger | 19
om indsatser.

6 Vejlederne er gode til at kommunikere ud i organisationen? 19,5
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Alignment/koordinering

1 Vi koordinerer vores indsatser pa tveers i vejledergruppen 13

2 Selvom vi arbejder med individuelle opgaver og funktioner, fungerer vores op- 15
gavelgsning samlet set godt.

3 Mit arbejde/mine opgaver er godt koordineret med de andre vejledere 14,

4 Primeer- og projektgrupperne koordinerer deres opgavelgsning/indsatser effek- | 10Y%

tivt.

5

6.

7. | Vejlederne er opmaerksomme pa at dele viden og erfaringer med gruppens 15
medlemmer

T T e U

Commitment

1 Medarbejderne i vejledergruppen oplever/fgler en forpligtelse til gruppen. 20

2 Vejlederne har respekt for og tillid til gruppen og bruger hinanden som sparring | 20,5
pa kryds og tveers.

3 Vejlederne er dedikerede til gruppen og hjeelper gerne andre i gruppen, selv nar | 19,5
der er knappe ressourcer.

4 Vejledergruppen seetter pris pa, at det er gruppen der lgfter og mestrer kerne- 13%
opgaven, frem for det kun er den enkelte vejleders succes, der saettes i fokus.

5. | Gruppen er gode til at motivere hinanden? 15,5

8. | Vejledergruppen er gode til at pa kryds og tvaers at anerkende hinandens suc- | 16
ceser?




Som det fremgar af bilag 6, har vi opdelt svarkategorierne pa falgende made:
0-10 R@D = alarmerende, 11-20 GUL = lav, 21— GR®N = positiv status.
Der er i alt 23 spgrgsmal og de fordeler sig med: rad=4, gul=15 og gren=4.

Overordnet set viser denne fordeling, at der er en uklarhed hos vejlederne, idet der over-

vejende er gule besvarelser. Status er derfor ud fra DAC, at vejledergruppen ikke produce-
rer ledelse, idet de ikke har opnaet en feelles kurs, fungerende koordinering og hgj grad af
commitment, og dermed vil gruppen heller ikke na de mal og resultater der er for gruppen,

hvilket vi nedenfor vil uddybe naermere.

DAC status: Der er flere spargsmal, hvor det overvejende svar er “ved ikke”, og i vores
beregninger er disse svar ikke medtaget i forhold til DAC-status. Det bunder i, at denne
svarkategori far nul point, fordi den ikke siger noget om DAC i gruppen. Dog er denne ka-
tegori ikke uinteressant, men den viser en uafklarethed fra vejledernes side, hvilket i det
mindste antyder, at der er noget, der skal arbejdes med i forhold til at tydeliggere og pree-

cisere udvalgte omrader i forhold til DAC.

| forhold til direction - den feelles kurs for vejledergruppen, fremgar det tydeligt af svarene
i skemaet, at den er mangelfuld, idet der udelukkende er gule og r@de svarkategorier. Vej-
ledergruppen giver med deres svar tydeligt udtryk for, at de ikke oplever, de har en feelles
kurs eller mal som vejledergruppe - hverken pa lang eller kort sigt. Dette billede understat-
tes af de kvalitative data, idet der generelt er meget fa udtalelser, hvor vejlederne taler om
“vi” (=vejledergruppen) og hvor den enkelte vejleder forholder sig til vejledergruppens mal
og formal. Der er to steder i det reflekterende team, hvor et par vejledere kort bergrer ma-
let for vejledergruppen:

...vi skal ende med et bedre slutresultat - sddan karaktermaessigt og at jeg

som vejleder skal veere en del af, at fa lavet nogle tiltag, der til sidst kan baere

os den vej.....Jeg teenker, at hvis vi alle sammen arbejder sammen med alt
det vi byder ind med, sa kan vi haeve det der slutresultat...

(En anden vejleder udtaler)

....jeg teenker at det her fora (=vejledergruppen) det handler om at finde et feel-
les fodslag, finde ud af hvad det er vi kan ggre sammen for at kunne lgfte vo-
res kolleger.
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Begge vejledere henviser til, at vejledergruppen har en feelles opgave og mal, i form af at
kunne understatte deres kolleger i, at fa eleverne til at klare sig bedre. Begge vejledere
kan meget vel vaere handlingsorienteret og udfare direction pa bedste vis, men det vil
ifalge Drath ikke veere effektivt, da det er solo-lgb, uden koordinering og commitment.
Umiddelbart, var der ikke mange, der teenkte deres opgave, som vejledere, pa denne
made: at de skal bidrage til at na organisationens samlede mal - gennem handlinger i
praksis. Da dette stort set var det eneste sted i de kvalitative data, der blev fremhaevet no-
get feelles Direction, hvilket stemmer godt overens med resultaterne fra spgrgeskemaet,

og Vi konkluderer at status pa produktionen af D er meget lav.

Der hvor gruppen har det bedste grundlag for DAC, er i alignment og commitment, idet der

hvert sted er to grgnne svarkategorier.

| alignment er svarkategorierne: en r@d, 5 gule svar og to grgnne svar. De grgnne svar
udtrykker, at gruppen mener, der er en klar mgdestruktur og der er en tydelig opgave- og
rollefordeling inden for deres egne projekt- og primeergrupper. Dvs. at vejlederne internt
vurderer, at de koordinere godt, nar opgaverne er teet pa egen praksis. Som insider-for-
skere ved vi, at alle vejlederne har konkrete opgaver, der er definerede og som de skal va-
retage ud fra egen opgaveportefglie. Der, hvor spgrgsmalene handler om det forpligtende
samarbejde og koordinering mellem vejlederne, er der plads til forbedring, og vi ser at
selvom svarkategorierne falder ud som gule besvarelser, er de teetter pa det rade end pa
gregnne omrade. Det bliver alarmerende, i det tilfaelde, hvor der vejlederne klart ved, hvor-
dan deres opgaver, er en del af den samlede gruppes opgavelgsning, og saledes ser sig
selv som en del af en stgrre helhed. Koordinering handler ikke kun om praktisk udfgrelse
af opgaver, men ifglge Drath ogsa om koordinering af viden. Den viden den enkelte vejle-
der besidder, knytter sig, ud fra dette billede, til personen selv, hvilket gar organisationen
falsom, hvis vejlederen evt. skifter job. Det at koordinerer viden handler ogsad om at dele
viden, som er en forudsaetning for at styringen og effektiviteten bliver optimal. Det er sale-
des meget kritisk, at netop det punkt, der handler om at se sig selv som en del af det feel-
les ansvar falder ud i det “rade felt”, meget kritisk. Status i forhold til A (alignment) vurde-

rer, vi er mere alvorlig, end det kan synes ud fra tabellen.
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Samme billede far vi fra de kvalitative data, hvor der ikke er nogen af vejlederne, der frem-
haever projekter, opgaver eller lign. hvor de inddrager gruppen eller blot andre vejledere, i
forhold til at lzse opgaven. Status pa alignment er saledes kritisk, idet vejlederne ikke ud-
nytter hinandens kompetencer, viden mm. i forhold til eks. at sgge sparring hos hinanden,
og ikke ser sig selv og sin praksis som en del af det feellesskabet skal lgse. Spgrgsmalet
er sa om vejlederne overhovedet ser vejledergruppen som det feellesskab, de skal comitte

sig til.

Dét, der jf. skemaet produceres mest af i vejledergruppen, er commitment, som handler
om, hvordan medlemmerne i feellesskabet engagerer og forpligter sig til de feelles mal og
opgaver. Der er to granne omrader i spgrgeskemaet: “Vejledergruppens medlemmer prio-
riterer samarbejdet i gruppen hgjt” og “Det er naturligt at dele frustrationer, usikkerhed og
tvivl med vejledergruppen eller med enkelte fra gruppen”, hvilket overordnede set er posi-
tivt, men som det ogsa er muligt at tolke pa forskellige mader og dermed give forskellige
resultater i forhold til status. En udtalelse, fra en ny vejleder, understgtter fgrste grgnne

omrade:

| fgrste omgang... at man prioriterer de designede opgaver, fordi jeg som lee-
sevejleder.... og sa teenker jeg, at hvordan kan jeg sa bruge resten af jer her-
inde, s& taenker jeg det er jo interessant, hvis der er nogle matematikvejledere
- er det nogle af de samme elever, leerere - er der noget vi kan snakke sam-
men om i forbindelse med radgivning, men ogsa noget omkring med trivsel og
at det er et rigtig godt for at have nogle af de her mgder.....

Hun snakker om vejledergruppen som det faellesskab, der skal samarbejde om at na orga-
nisationens mal gennem gget samarbejde, ved at bruge ordene “resten af jer herinde”. Ud-
talelsen er alene i forhold til at snakke om vejlederne som gruppen, og ‘commitment’ i
denne optik, er netop i forhold til gruppen og ikke i forhold til kolleger i praksis, hvilket ikke
treeder frem ud fra besvarelserne i spgrgeskemaet. Det andet grgnne omrade viser, at vej-
lederne oplever, at de bruger hinanden i de situationer, hvor noget ikke lykkes for dem i

praksis. En anden ny vejleder udtaler:
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Jeg synes stadig jeg er ved at finde min position og har veeret meget alene i
det her og det er fgrst nu her jeg er kommet med nu her (lses= med i vejleder-
gruppens mgdefora) og det mit egentlig mal er, at na ud til de enkelte kolleger.

Denne udtalelse taler lidt imod, hvad skemaet viser i de mange gule svarkategorier. Hvad
er grunden til at hun har fglt sig alene, hvis der i gruppen er tilstraekkelig commitment til
stede, i kraft af de gule besvarelser: bruger hinanden pa kryds og tveers til sparring (nr. 2 i
Commitment), motiverer og hjeelper hinanden (nr. 3 og 5). Point-tallene i de gule besvarel-
ser ligger i modsaetning til Alignment teettere pa grent end pa redt omrade, hvilket er lidt
underligt, idet vejlederne netop ikke koordinere deres viden og arbejde pa tveers (Align-
ment nr. 1,3 og 4). Pa baggrund af ovenstaende konkluderer vi, at der er commitment til
stede i gruppen, men vi kan ikke pege pa, hvad det er gruppens medlemmer comitter sig
til i praksis.

Opsummeret DAC-status ud fra 1. aktion

Ud fra vores analyse af data fra den farste aktion i vejledergruppen, kan vi konstatere, at
DAC som ledelsesontologisk teenkning pt. ikke eksisterer i vejledergruppen i tilstreekkelig
grad til, at der, ud fra et DAC-perspektiv, produceres ledelse som feelles kurs, koordinering
og commitment. Ud fra DAC modellen, er det bekymrende, da det alt andet lige betyder, at
gruppen ikke vil opna de opstillede mal, og faktisk ikke er bekendt med og enige om de
feelles mal. Det ses i og med at gruppen ikke oplever, der er tydelige mal og retning for
den samlede vejledergruppe som enhed, og de heller ikke arbejder fra feelles mal og opga-
ver, og det vil derfor veere sveert at vurdere gruppens resultater. Ud fra at gruppen ikke har
en tydelig kurs for gruppens arbejde, understgtter det ligeledes, at gruppen ikke koordine-
rer, planleegger, sparrer, videndeler etc. med hinanden - for pa hvilken baggrund skal de
gere det, med hvilket formal, jf. de manglende feelles mal. Umiddelbart comitter vejlederne
sig til hinanden, men primeert - for os at se - ud fra vejledernes skueteorier og antagelser
om, at de er en samlet gruppe, der har nogle feelles opgaver. | den forbindelse vil vi ind-
drage den engelske psykoanalytiker, W.R. Bion (Bion, 1993), som interesserede sig for
gruppeadfeerd.

Han taler i bogen Erfaringer i grupper (1993) om at grupper kan arbejde rationelt med en

opgave, og understreger at det faelles mal/opgaven er central for gruppens identitet; at den
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binder gruppemedlemmerne sammen. Det feelles mal er afgarende for succesen, fordi det
far alle til at treekke pa samme hammel.
Alle grupper mgdes for at ,gare” et eller andet, uanset hvor uformelle de er;
og i denne aktivitet samarbejder de enkelte deltagere efter bedste evne. Dette

samarbejde er vilkarligt og afhaenger i nogen grad af specifikke faerdigheder
hos den enkelte. (Bion, 1993, p.127)

Denne tilgang til gruppedynamik er vi ogsa overbevist om er geeldende i vejledergruppen.
De ved hvem hinanden er, de ved de betragtes og betegnes som én enhed - en gruppe -
og at der er nogle forventninger til dem, som dog ikke er tydelige jf. manglende direction.
Men med afseaet i Bion, vil der alt andet lige i dette tilfeelde, dannes en gruppedynamik, og
hvor arbejdet i gruppen og kvaliteten/effekten heraf, er afggrende ud fra om der er tydelige
mal for gruppens arbejde. Derfor ses der ogsa en grad af commitment, som gar det muligt

at arbejde videre ud fra.

Pa dette grundlag vil det vaere afgarende, at vejledergruppen sammen far defineret og sat
en faelles kurs for deres samarbejde; at vejledergruppen far udviklet et feelles tankesaet

om, hvordan der skal produceres kurs, koordinering og commitment.

Seerlig kursen, som vi ser som en veesentlig del af fundamentet, er mangelfuld, men de
gvrige omrader viser derudover, at der ikke en klar overensstemmelse af enighed, og det
er er det samme billede, udtalelser fra de sma makker-interview og proces med reflekte-
rende team, viser. Der er dog positive elementer bade i interviewene og fra spargeske-
maet i forhold til DAC og det giver anledning til, at vi som forskere ser et potentiale i at fort-
saette vores undersggelse af den organisatorisk leering i gruppen. Det, at flere omrader
fremstar med tydelige afvigelser i forhold til medlemmernes egen tankegang om opgave,
opgavelgsning, eget bidrag til feellesskabet, kan give anledning til refleksioner pa bag-

grund af mismatch.

7.2 Status i forhold til organisatorisk leering

Pa baggrund af vores teoretiske analyser og hypoteser, gnsker vi som sagt ogsa en status
pa den organisatoriske leering i gruppen. Vi gnsker at undersgge og fa en viden om sam-

arbejdet i vejledergruppen som enhed, i forhold til hvordan dette feellesskab kan medvirke
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til at understagtte DAC og refleksiv ledelse i form af gget dobbelt-loop leering hos den en-
kelte vejleder og gruppen. Med andre ord har vi med afsaet i Argyris og Schon fokus pa at
undersgge gruppens evne til at skabe forudsaetninger, der gar det muligt for bade den en-
kelte vejleder, men ogsa gruppen, at handle organisatorisk (Argyris & Schon, 1996). | ana-
lysen betragter vi kommunikationen/talehandlinger som handlinger, sa nar vi interesserer
os for den enkelte vejlederes leering i form af refleksion-i-handling, er det ikke i forhold til
hverdagens vejlederpraksis, men i forhold til refleksioner over hverdagens vejlederpraksis,
som den fremsta i som en organisatorisk undersggelse, der kan transformeres til organisa-

torisk leering i gruppen via single- eller double-loop leering.

Analysedel 1- semi-strukturerede interview

Som vi var inde pa i den teoretiske redeggrelse omkring leering, baserer leeringsperspekti-
vet i specialet sig pa, at det er individer, der laerer, og at laerende individer jf. Argyris &
Schon, pavirker hinanden og via kollektiv interaktion bidrager til organisatorisk laering
(Argyris & Schon, 1996). Vi er som forskere, i fgrste omgang interesseret i at undersgge
status pa det individuelle plan i forhold til, hvordan vejlederen opfatter sig selv i sin funktion
og rolle som vejleder, da det er resultatet af leereprocessen i individuelle forstaelser af or-
ganisationen, der skal indlejres, far det spredes til organisatorisk laering. Dette kreever, at
vejlederne foretager en selviattagelse eller en selvundersggelse, og pa den baggrund kan
opdage et evt. Mismatch og evt. finde “blinde pletter”, som beskrevet i teoriafsnittet.

Vi har tidligere i specialet redegjort for, at vejledning og ledelse processuelt kan sidestilles
0g at organisatorisk leering indeholder individuelt leering, hvor det er individet, der reflekte-
rer over styrende variable. For at kunne besvare problemformuleringen - og bygge op til
organisatorisk laering, bad vi vejlederne om at interviewe hinanden to og to ud fra spgrgs-

malene:

e Hvem er du som vejleder?

e Hvad kendetegner dit arbejde som vejleder?
Hensigten med denne dialog mellem de to vejledere var at den som minimum skulle
igangseette en refleksion omkring deres viden-i-praksis og meget gerne en refleksion-over-
refleksion-i-handling, da det farst er her leering opstar, og som oven i kabet jvf. Schon kan

forandre fremtidige handlinger. | forhold til det farste spgrgsmal valgte de fleste vejledere
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at svare meget konkret ud fra deres opgaver, og refleksionsniveauet forblev primeert pa vi-
den-i-praksis.

Spargsmalet gav i nogle sammenhaenge anledning til en refleksion eller en selvundersg-
gelse, men der var flere steder, hvor besvarelser blev som denne:
Nogle af de ting jeg gerne vil kendes for er at jeg er “the to go to guy - the fixer
- jeg ordner problemerne nar de opstar. Jeg forsgger at veere effektiv og lase
problemerne som vejleder. Og.. gh.. vil gerne veere sa professionel som mu-

ligt, lave noget det holder, som du ogsa sagde, noget der er realistisk ikke kun
det er en teknisk god lgsning, men ogsa noget der har en nytteveerdi.

Denne vejleder saetter klart nyttevaerdien for sine kolleger hgijt, og forklare sig, ud fra det vi
forstar som vi forstd som viden-i-praksis. Vejlederen handler intuitivt og automatiseret - i
og med han siger: “jeg er the fixer - jeg ordner problemerne, nar de opstar’” med den risiko,
der er for selektiv uopmaerksomhed, og som kan forhindre at opdage “blinde pletter” eller
mismatch mellem egen praksis og f.eks. forskningsresultater og vejledningsteorier, bl.a.
via Boysen og Nielsen (Boysen & Nielsen, 2014). Vi forstar det, som en skueteori, og der
har ikke veeret anledning til en refleksiv udforskning, hvor en deltager ifglge Laursen, kon-
stant forsgger at forsta organisationen, samt at kende og forsta sig selv, inden for organi-
sationens kontekst (Laursen, 2010). Som vi ser det opfatter vejlederen sig desuden heller
ikke som en “organisationsagent”, der handler organisatorisk pa vegne af faellesskabets

mal, men som handler i praksis ud fra den nyttevaerdi, det kan have for andre.

Flere af de nye vejledere kunne ikke svare pa spgrgsmalet og de reflekterede i stedet
over, hvordan de kunne teenke sig at blive som vejleder. En ny vejleder udtaler:
Jeg er faktisk lidt spaendt pa opdage det. Jeg tror, noget af det der kendeteg-
ner mig som menneske er, at jeg langt hen ad vejen er meget ordentlig, men

pa den anden side, s& maske ogsa meget intuitiv. Maske to ting som ikke altid
sadan helt harmonerer.

Vi forstar denne udtalelse som netop den refleksive praktiker, der er kendetegnet ved, at
betragte hver situation og problem som unikt, og i en og samme proces opfatter lgsning,

der omhandler bade problemforstaelse: “jeg er faktisk lidt spaendt pa at opdage det”, -for-
mulering: “Maske to ting, som ikke altid harmonerer” og - Igsning: “jeg tror det der kende-

tegner mig som menneske...” i en rekursiv proces.
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Det er hans private veerdier eller grundantagelser, han seetter i tale i forhold til at skulle pa-
tage sig en ny funktion. Samtidig er han aben over for at undersgge sig selv i det nye, men
hvorvidt det er en brugs-eller skueteori afheenger af de handlinger, der fglger. Vi ser udta-
lelsen som en form for selvundersggelse, selvom den er af hypotetisk karakter, idet han
ikke selv har faet gje pa, hvad han gar ude i praksis som vejleder, men tilsyneladende op-
fatter vejledning som noget iscenesat og afgraenset, hvilket vi gerne vil vende tilbage til se-
nere i analysen. Det vil vi gerne, da dette vi forstar dette perspektiv som noget nyt - men
som ikke hgrer til i dette afsnit. Det handler i stedet om vejledning og ledelses-spargsma-

let.

Argyris og Schon (1996) siger, at organisatorisk leering udspringer af en individuel eller or-
ganisatorisk undersggelse, og den resulterer i et match eller mismatch. Resultatet danner
eller kan danne baggrund for to forskellige lzeringstyper: single-loop eller double-loop lee-
ring, hvilket vi er interesseret i at undersgge. De ovenstaende eksempler er det billede, der
primeert er i svarene fra interviewene. Der er dog et eksempel pa en individuel undersg-
gelse, i forhold til vejledernes refleksioner over sig selv i sin rolle og funktion, som vi vil
fremhaeve, da vi ser det som udtryk for en meget reflekteret vejleder, og som kan give an-
ledning til at formode, at refleksionsniveauet kan lgftes ved at seette gruppen sammen
fremover:
....stor forskel pa at veere radgiver og vejleder. Det satte virkelig nogle ting i
spil i mit hoved. Hvad er jeg egentlig her pa det her sted? Hvad har jeg egent-
lig teenkt om mig selv? Jeg tror faktisk at jeg farst teenkte, at jeg skulle veere
sadan en slags radgiver sa kunne folk komme, sa skulle jeg finde en lgsning
pa problemet og vende tilbage til dem. Hvor det bliver mere tydeligt, at jeg
skal veaere vejleder. Jeg skal kunne stille de rigtige spgrgsmal, sa folk kan re-
flektere over deres egen praktisk og ga ud at @endre pa den pa en made. Jeg
vidste det maske godt, men.... Der tror jeg nok, at den opfattelse man har her

pa skolen - altsa som bruger af vejledningerne - er, at vi vil gerne have en
radgivning eller en slags service, kan man sige.

Vejlederen saetter forskellige temaer i spil. Helt centralt er det hendes skelnen mellem rad-
givning og vejledning. Denne distinktion er meget vigtig i litteraturen omkring vejledninger i

Hermansen, Low og Petersen (2013).
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Netop de refleksioner, vejlederen gar sig om forholdet mellem at veere vejleder og radgi-
ver, ser vi som det, Argyris og Schon kalder individuel undersggelse (Argyris & Schon,
1996) Den individuelle undersggelsen, eller selvundersggelse, handler om de styrende va-
riable: er jeg vejleder eller radgiver; og altsa de underliggende antagelser, der ligger til
grund for medarbejderens handlinger. Vi forstar udtalelsen som en bevidst refleksion over
disse underliggende antagelser, som Argyris og Schon ogsa kalder forholdet mellem
brugs- og skueteorier (Argyris & Schon,1996). | teoretisk betragtning er netop de bevidste

refleksioner hele grundlaget for laering, og vi ser her tegn pa leering.

Ved at Schons begreb, om den reflekterende praktiker, i form af refleksion-i-handling
(Schon, 2001), far vejlederen gje pa nye detaljer i problemstillinger og undersgger dem
gennem eksperimenter. Schon beskriver det som en eksplicit refleksiv laereproces, hvor vi
er ngdsaget til at slippe vores automatiserede made at handle pa og til at teenke over det,
vi laver, mens vi gar det (Schon, 2001). Vejlederen udtrykker et sendret blik for hvem, hvad
og hvordan i forhold til egen rolle, funktion og praksis. Der er en markeret skelnen mellem
“‘mig og omverden”, men et er at “taenke” - noget andet er at handle. Argyris og Schon si-
ger, at handling ngdvendigvis ma komme far leering, fordi leering (at teenke, at vide, at hu-
ske) i sig selv er en form for handling, hvilket vejlederen siger senere i interviewet: “Jeg
ved godt hvad det rigtige er at gagre, men vejen derhen til den er sveer. ” Dette giver os an-
ledning til at forsta citatet, som en mulighed for double-loop lzering pa det individuelle ni-
veau. Men hvis denne leereproces, skal reekke ud i den samlede gruppe, er der brug for en
proces, hvor gruppens handlingsteori udforskes. Handlingsteorien er afthaengig af, hvordan
medlemmerne individuelt repreesenterer den, hvilket er et forsgg pa at kende og forsta sig
selv som en del af gruppen, samt at kende og forsta sig selv, inden for den organisatoriske
kontekst (Laursen, 2010).

Denne udtalelse faldt som sagt tidligere i det korte interview mellem to vilkarlige vejledere,
men vi vurderer pa baggrund af bl.a. dette, at der er et fint potentiale til organisatorisk lze-

ring, som vil kunne bringes i spil i vejledergruppen, nar den samles til feelles dialog.
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Opsummeret - status ud fra 1. aktion

Den samlede analyse af status pa farste de sma interviews viser, at der umiddelbart er et
stort leeringspotentiale organisatorisk set, ved at skabe overensstemmelse mellem det vej-
lederne hver iseer opfatter om sig selv og deres funktion i organisationen, i kraft af at ar-
bejde med de styrende variable i gruppen. Derudover ser vi et stort potentiale for at skabe
enighed om de handlemaessige konsekvenser, det har, at skulle arbejde med bade frivil-
lige og systematiske vejledninger og med bade single- og double-loop leering, hvilket bety-
der at arbejde som organisationsagent altsa handle organisatorisk (Argyris & Schaon,
1996), hvilket svarer til de systematiske vejledninger, hvor vejledning ses som ledelse. En
forudsaetning for at individuelle refleksioner kan udvikle sig til organisatorisk leering i vejle-
dergruppen er, at den individuelle leereproces kan sprede sig til de andre medlemmer af
vejledergruppen, hvilket kreever, at der bl.a. skabes forudsasetninger som muligger organi-
satorisk leering, hvilket vi fremadrettet skaber mulighed for ved at etablere et rum, hvor det
er muligt at have den slags samtaler eller dialoger. Dette kan medvirke til en eksplicitering
af den viden, der fgr var implicit og tavs og til dels individuel, samt skabe rum til at denne
refleksion italesaettes og gare til faelles, eksplicit viden i handlingstrategier, regler, veerdier

0g antagelse, hvilket fgrer til organisatorisk laering.

Analyse del 2- reflekterende team
Indgangsspgargsmalet pa processen med det reflekterende team var (Bilag 2):

Hvilke opgaver skal lgses og hvorfor?

a. Hvilken veegtning har du mellem det systematiske og frivillige?
b. Hvordan prioriterer du opgaverne? (Bestilte, selvopfundne, kollega-henvendelser,

egen interesse, ledelsen, skolens indsatsomrader)

Spargsmalet er et udtryk for at arbejdet med kursen (direction), altsa en enighed om den
feelles retning i forhold til overordnede mal og vision. Da det stadig er farste aktion, veelger
vi igen et individuelt perspektiv, idet vi betragter den enkelte vejleders antagelser og hand-
linger, som det grundlag, der kan give refleksioner over brugsteorier, og som kan afsted-

komme en nysgerrighed i gruppen i forhold til de forskellige opfattelser. Desuden spgrger
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vi til, hvad der styrer handlingerne, og der spgrges til skelne mellem frivillige og systemati-
ske vejledning, hvilket gruppen var praesenteret for her. Spgrgsmalene, havde vi forventet
at kunne give os et fingerpeg om vejlederne reflekterede over handlinger/handlingsteorier,
grundantagelser, og evt. vejledning som ledelse, idet vi, som tidligere beskrevet lsener os
op af Nielsens fortolkning (Boysen & Nielsen, 2014) om at de systematiske er at arbejde
pa et refleksivt niveau med processer, der kan sendre kultur og skabe bedre resultater for
den samlede skole. Som det var tilfeeldet i interviewene - se ovenstaende analysedel - fal-
der svarkategorierne ogsa her forskelligt ud. Da processen, forlgber som reflekterende
team, giver det mulighed for at ejerskab og nysgerrighed i gruppen i savel dialog-delen
som i lytte-delen i processen. Som organisatorisk laereproces vil udtalelserne kunne danne
baggrund for single-loop laering eller dobbelt-loop leering, hvis det opfattes som et mis-
match i forhold til de synspunkter, der italeseettes. Det kreever dog, at gruppens medlem-

mer ser pa sig selv i gruppen, da det er organisatorisk leering i gruppen, vi fokuserer pa.
En vejleder, som er en del af det reflekterende team, udtaler:

... det er kun lige kort med det feelles mal ude i det fjerne.....hvad var det lige
det var? ..at der var den forskel .. altsa at ens mindset pa hvad det lige opga-
ven var? - hvad er overliggeren pa det her? - hvad er det egentlig?. Det synes
jeg ligesom var interessant.... altsa hvordan arbejder vi med at fa det, vores
feelles output til at blive bedre... sadan har jeg slet ikke taenkt det tidligere.

Vi ser her en refleksion, der opstar pa baggrund af tidligere udtalelser i gruppens dialog,
under processen med det reflekterende team. Udtalelsen falder, hvor det reflekterende
team giver tilbagemeldinger over, hvad de har lagt maerke til under dialogen. Der har ikke
tidligere veeret italesat ord som ‘mindset’, ‘vores feelles output’, heller ikke under den be-
gyndende gruppes dialog, hvilket vi som forskere opfatter som et fokus pa de langsigtede
mal. Vejlederen har analyseret og fortolket tidligere udtalelser og fremlaegger her sin ver-
sion af det, der er talt om. Nar ordet ‘mindset’ anvendes, handler det netop om den taenk-
ning, vi har om et givent emne, og italesat kan det veere udtryk for en skueteori, men det
kan ogsa veaere udtryk for at der er behov for en anden teenkning om hvad opgaven er - og
altsa en mulighed for double-loop. Nar hun siger: “sddan havde jeg slet ikke taenkt om det
tidligere”, peger det pa, at vejlederen har laert noget nyt, som endnu ikke er omsat til orga-

nisatorisk leering, men kan blive det. Desuden laegger vi meerke til at, vejlederen snakker
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om “hvordan arbejder vi “, hvilket vi tolker som fokus pa gruppen som helhed. En organi-
satorisk handlingsteori - her gruppens handlingsteori - er netop afhaengig af, hvordan
medlemmerne fremstiller den, ved at forsgge at forsta organisationen, samt at kende og
forsta sig selv, inden for organisationens kontekst, hvilket er en “refleksiv udforskning”
(Argyris & Schon, 1996) og samtidig ser sig selv som en del af den. P& baggrund af citatet,
kan vi ikke afgare hvilket potentiale der er, men at der foregar en bevidst refleksion gen-
nem et oplevet mismatch, traeder tydeligt frem. Vi formoder, at denne udtalelse er positiv,
da det er meget eerligt at sige hgijt, hvad andres udtalelser ggr ved ens mindset. EImholdt
siger, i forhold til en refleksive praksis som ledelse, at evnen til at holde sig orienteret og
informeret om ny viden, samt forholde sig kritisk hertil, ager muligheden for at handtere
forandringer og dermed ogséa have fokus pa den vaerdi, der skabes gennem forandrin-
gerne frem for pa selve genstanden. (Elmholdt, Keller & Tanggaard, 2014). Vi opfatter vej-
lederens udtalelse som ny viden, hun har faet, og som hun forholder sig til ved at have fo-
kus pa den veerdi, det kan skabe pa lang sigt. Drath mener, at de individuelle antagelser
pavirkes lgbende gennem interaktioner mellem mennesker, hvilket ggr, at de langsomt
kan blive til faelles antagelser og ovenstaende udtalelse vil p& den made kunne under-
stgtte leering i gruppen. En anden vejleder udtaler om gruppens handlingsteorier, at:
Jeg tror den diskussion som HB og HJ havde, synes jeg egentlig var ret inte-
ressant - det med at de diskuterer det der med, om de skal fglge op pa den
vejledning, man har givet, og der sad jeg sadan lige og teenkte, og det er fordi
deres roller er s forskellige. At det ene er en faglig vejledning og det andet er

en trivselsvejledning.... Jeg kunne godt forestille mig, at hvis man i HJs posi-
tion gik ind og skulle vejlede og sadan ligesom fulgte op péa det, sa kunne det

maske virke mere som en... kontrol....... at man holdt gje med ens kolleger,
frem for hvis det var noget trivsels - der ser jeg maske en forskel.. som om-
sorg.

Hvis DAC skal seettes i spil som organisatorisk leering, er der netop brug for at reflekterer
over disse temaer i feellesskabet, da commitment handler og at engagerer sig og forpligte
sig til de feelles mal og opgaver. Det italeseettes ikke, hvorvidt vejlederen her er enig i, at
det er kontrol at “fglge op”, men citatet viser dog, at der er forskel pa brugsteorier, af-
haengig af person og funktion og dermed mulighed for mismatch. Da det, som sagt, er
brugsteorien, der styrer handlingen, er det vigtigt at afggre, om vejlederne opfatter det som

kontrol, nar de handler i praksis eller hvad, de opfatter det som? Huvis vejlederne opfatter
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det som “kontrol”, vil det give anledning til at undersgge, hvordan de handterer at udfere
“kontrollen” og dernaest, om der kan vaere andre metoder der i hgjere grad vil kunne give
leering. Det vil her dreje sig om henholdsvis single-loop eller double-loop leering - hvis vej-
lederne handterer det ved at eendre metoden/handlinger i praksis, vil der vaere tale om
single-loop, men hvis det lykkes at éendre opfattelsen bag, kan det abne for nye mulighe-
der og ny praksis - og dermed blive double-loop- leering. Problemformuleringen gnsker en
viden om, hvordan vi saetter DAC i spil som organisatorisk laering, hvilket vi fortsat formo-
der er double-loop leering, da det ellers bliver vanskeligt at seette DAC i spil. Individuelle
antagelser, som brugsteori, ofte er tavse og u(er)kendte, og det handler om, hvordan vejle-
derne forstar gruppen og sig selv i gruppen, hvilket kan veere begreensende for hvad og
hvordan de handler. Ud fra rapporten af Helle Bjerg (Bjerg, 2014), fremgar det, at vejle-
derne i hendes undersggelse tager afstand fra, at deres vejlederopgave handler om le-
delse. Ledelse her, er ud fra den triadiske ledelsestilgang, hvilket farnaevnte vejleders ud-
talelse omkring “kontrol” understgtter. Det er nadvendigt at vejlederne reflekterer pa
grundantagelsesniveau, hvis det skal vaere muligt at @ge den organisatoriske laering og

seerligt, hvis disse sma tegn p& double-loop, skal forankres i gruppen som laering.

Opsummeret

Samlede analyse af status for organisatorisk leering pa processen med reflekterende team,
viser et behov for mere lgering, hvis DAC skal seettes i spil. Enkelte steder ser vi refleksio-
ner over brugsteorien, som ved de to udtalelser, men i de det fleste tilfeelde, gav ikke an-
ledning til at ga i gang med en undersggelse, hvilket vi tolker som om, der ikke var mis-
match. Gruppens brugsteorier er de bagvedliggende antagelser, som ubevidst styrer
handlingerne. Disse er ofte tavse og uerkendte og handler netop om, hvordan vi forstar or-
ganisationen og os selv i organisationen. Vi ser en mulighed for at gge den organisatori-
ske leering, ved at arbejde med refleksioner i forhold til de styrende variable bade individu-
elt og i gruppen OG et stort potentiale om at skabe enighed om de handlemaessige konse-
kvenser internt i gruppen, primzert i forhold til ledelsesperspektivet og arbejdet med bade
frivillige og systematiske vejledninger. Det er derfor ngdvendigt, at medlemmerne i grup-
pen vil tale ud fra sig selv og med et blik pa sig selv i organisationen, hvilket de to eksem-
pler er gode eksempler pa, men vi ikke sa mange steder i empirien. Vi oplevede et godt

engagement og positiv deltagelse, men der kom ikke meget snak i gang om dem selv som
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gruppe, deres samarbejde, deres videndeling. Altsd egne grundantagelser i forhold til
gruppen. Af det empiriske materiale fremgar ordet “vi” to gange, hvilket giver os anledning
til at tolke, at der ogsa er brug for at betone gruppens samarbejde, brug for at beton grup-

pens viden om hinanden mhp. at kunne bruge hinandens kompetencer konstruktivt.

7.3 Opsamling pa status af DAC og organisatorisk leering i aktion 1

Ud fra vores analyse af data fra den farste aktion i vejledergruppen, kan vi konstatere, at
DAC som ledelsesontologisk teenkning pt. ikke eksisterer i vejledergruppen i tilstraekkelig
grad til, at der produceres ledelse som feelles kurs, koordinering og commitment. Gruppen
vil ikke opna de opstillede mal, idet gruppen ikke oplever, der er tydelige mal og retning for
den samlede vejledergruppe, og de arbejder ikke ud fra faelles mal og opgaver. Da grup-
pen ikke har en tydelig kurs for dens arbejde, understatter det ligeledes, at gruppen ikke
koordinerer, planleegger, sparrer, videndeler etc. med hinanden - for pa hvilken baggrund
skal de gare det og med hvilket formal, jf. de manglende feelles mal. Pa dette grundlag vil
det vaere afgarende, at vejledergruppen sammen far defineret og sat en feelles kurs for de-
res samarbejde; at vejledergruppen far udviklet et faelles tankesaet om, hvordan der skal

produceres kurs, koordinering og commitment.

Ud fra vores analysedel omkring organisatorisk leering, kan vi konstatere, at status pa or-
ganisatorisk leering er mangelfuld. Det er iseer vejledernes opfattelse af at tilhgre en
gruppe, der i faellesskab samarbejder for at na malene, som ikke ser ud til at veere til
stede. Fa gange bruges ordet ‘vi’ og fa gange forteelles om, hvad vejlederne bruger hinan-
den til. For at fremme organisatorisk laering, er det en forudseetning, at der igangseettes en
proces med at undersgge handlingsteorier, gennem anvendte skueteori og brugsteori, ved
at ggre de tavse og implicitte antagelser eksplicitte. Det, at flere omrader fremstar med ty-
delige afvigelser i forhold til medlemmernes egen tankegang om opgave, opgavelgsning,
eget bidrag til faellesskabet, kan give anledning til refleksioner pa baggrund af mismatch,
men ikke mange steder foregar der en undersggelser af handlingsteorien i gruppen, og
der er mange udtalelser, der tyder pa, at det, der kunne veere opfattet som en forstyrrelse

og givet anledning til refleksion, ikke har givet det.
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Pa dette grundlag vil det veere afgarende, at vejledergruppen sammen far defineret og sat
en feelles kurs for deres samarbejde; at vejledergruppen far udviklet et feelles tankesaet

om, hvordan der skal produceres kurs, koordinering og commitment.

Seerlig kursen, som vi ser som en vaesentlig del af fundamentet, er mangelfuld, men de
gvrige omrader viser derudover, at der ikke en klar overensstemmelse af enighed, og det
er er det samme billede, udtalelserne fra de sma makker-interviews og proces med reflek-
terende team, viser. Der er dog meget positive elementer bade i interviewene, fra proces-
sen med det reflekterende team og fra spgrgeskemaet i forhold til DAC og det giver anled-
ning til, at vi som forskere ser et potentiale i at fortsaette vores undersggelse af den organi-
satorisk leering i gruppen. Iseer positivt, da vi i den teoretiske analyse fandt frem til at netop
leering, var forudseetningen for af DAC kan seettes i spil. Vi har flere steder fundet udsagn,
der giver anledning til at se et potentiale, nar forskellige vejlederne reflekterer over egne
grundantagelser og udfgrer en egentlig selvundersggelse, som en refleksiv lsereproces.

7.4 Uddybende analyse og operationalisering

Ovenfor har vi netop afsluttet analysen af vores fgrste aktion i vejledergruppen, hvor vi pri-
meert have et gnske om at fa indblik i og status pa vejledergruppens produktion af DAC og
organisatorisk leering. Ud fra ovenstadende analyse tillader vi os at kondensere resultaterne
af analysen til at:

Gruppen producerer ikke tilstraekkelig DAC
Gruppen efterlyser isaer en tydelig kurs for vejledergruppen - direction
Vejlederne reflekterer oftest ud fra et individuelt perspektiv

Vejlederne anvender meget sjeeldent “vi’ i deres udtalelser

Som skrevet i analyse 1 er der dukket veesentlige elementer op under vores analyse af
status, som ikke direkte besvarer vores problemformulering, men som giver anledning til at
undersgge det ngjere. Vi vil starte med at fremhaeve og analysere udvalgte udtalelser fra
forste aktion i gruppen, da disse er med til at understgtte vores operationalisering og be-
hov for at undersgge vejledergruppens perspektiv pa ledelse. Dette perspektiv har vi tidli-
gere, med afsaet i Bjergs rapport, fremhaevet som vigtigt, i forhold til at vejlederne patager

sig den distribuerede ledelse, med henblik pa at opna de afsatte mal mest effektivt.
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Afsnittet bruges saledes til at binde aktionerne sammen, og undersgge elementer, der fal-
der ud og adskiller sig fra resten. Pa baggrund af ovenstadende analyse og denne delana-
lyse, vil vi desuden praesenterer en model, et lseringssystem (Argyris, 2014), der kan stgtte
os i at blive opmeerksomme pa, hvordan vi seetter refleksioner i gang og stgtter gruppen i

at leere at leere i feellesskabet.

lagttagelser i empiri 1

Vil tage afseet i en meningskondensering omkring to vejleders dialog om vejledning og
koble det pa ledelse under det reflekterende team. Vores teoretiske afsaet og analyse si-
ger, at vejledning er ledelse, kort fortalt ud fra at ledelse er en refleksiv proces, der ikke er
personafhaengig. | vores farste aktion havde vi ikke en intention om at sgge viden om vej-
ledernes ledelsesperspektiv; da vi fgrst ville undersgge gruppens status, som grundlag for
senere at foretage denne undersggelse i anden aktion omkring ledelse og vejledningsper-
spektivet. Derfor er der heller ikke nogle specifikke spgrgsmal i den retning i farste aktion,
men pa trods heraf, er det muligt, ud fra det empiriske materiale, at iagttage henvisninger
til ledelsesbegrebet. Bade direkte og indirekte treeder ledelsesperspektivet frem under
samtalen/dialogen i det reflekterende team. Derudover er der steder, ogsa i de semistruk-
turerede interviews, hvor det analysemaessigt er muligt at tale om at vejlederne kommer
med et ledelsesperspektiv, i forhold til deres egen rolle, og i forhold til gruppen.

Vi vil foretage en todeling idet vi dels vil analysere ud fra en meningskondensering af hvad
flere af vejlederne udtaler sig om og dels i forhold til et specifikt sted i empirien, hvor le-

delse seerligt kommer i fokus.

Meningskondencering

De to farste spargsmal, vi bad vejlederne om at stille hinanden to og to var: "Hvem er du
som vejleder? ” og “Hvad kendetegner dit arbejde som vejleder? ” Hertil var der kun fa vej-
ledere, der reflekterede over spargsmalene, hvorimod flere var usikre og svarede tgvende.
Flere svarer at de ikke helt ved det (endnu): “Ja, det ved jeg jo ikke helt endnu” og “I sa-
gens natur ved jeg det jo ikke rigtigt. Jeg er faktisk lidt spaendt pa at opdage det. ” Som in-
sider-forskere, ved vi, at der er flere af vejlederne, der kun har haft opgaven som vejleder i

knap fire maneder, og flere af disse er under uddannelse. Derfor vil deres forestillinger om
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vejlederrollen veere pa et mere hypotetisk plan, idet de styrende variable som vejleder,
ikke er indlejret hos de nye vejledere som en brugsteori. Disse vejlederes handlingsteorier,
vil primaert tage afseet i deres skueteori, idet de taler om deres forestillinger om praksis.
Egentlig kan man sige, at disse vejledere, tager afseet i de andre vejlederes historier om,
hvad vejledning er, og hvad det vil sige at vaere vejleder. P4 den made bliver det de er-
farne vejlederes brugsteori, de taler og svarer ud fra. Hvorimod de vejledere, der har haft
funktionen i leengere tid, inddrager egen brugsteori. Men pa den anden side, bliver de nye
vejledere - pa baggrund af vores spgrgsmal bedt om at reflektere over en praksis, som de
endnu ikke kender til, hvilket kan betragtes som refleksion over refleksion-i-handling, der
bade kan resultere i single-loop eller double-loop, afhaengig af deres egen brugsteori pa
omradet. Med dette afseet, kan det give en mulig forklaring pa hvorfor der - for disse nye
vejledere - ikke er en tydelig retning for deres rolle og opgave, hvilket igen forklarer deres
svar i forhold til eksempelvis manglende direction i spgrgeskemaet, men generelt mang-
lende feelles kurs, koordinering og commitment.
Nar vi s& dykker videre ned i vores iagttagelser, sa fremgar det, at de erfarne vejledere har
et seerligt syn pa det at vejlede og pa vejledning. Flere har en seerlig forstaelse af, hvad
det vil sige at vejlede. Mange af deres udtalelser indikerer, at de forbinder en vejledning
med at sidde over for en kollega og som ofte ud fra en position som radgiver, hvor kolle-
gaen forventer, at fa konkrete rad eller lgsninger med derfra. Flere eksempler pa dette, er:
Jeg har faktisk ikke sadan helt prgvet at vejlede nogen endnu, altsa sadan rig-
tigt.

(og)

Men som sagt jeg synes ikke rigtig jeg har prgvet at vejlede endnu. ...altsa jeg
har prgvet én gang at der kom en fra indskolingen....og har prgvet at nar der
kommer en fra udskolingen, sa er det mere som kollega. (denne vejleder er
ogsa leerer i udskolingen og er afdelingskollega).

Ud fra disse udtalelser og lignende, leegger vejlederne generelt meget veegt pa, at vejled-
ning er mgdet mellem den enkelte vejleder og kollega - det er her de ser deres funktion

kommer i spil. En problematik i dette er, at der ikke er en bevidst skelnen mellem en vejle-
der og en vejledning - en skelnen der er vigtig i forhold til ledelse, hvor det ses, som det vi

producerer, og ikke som den, vi er. | forhold til bade Bodil Nielsen’ (Boysen et al., 2014)
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forstaelse af vejledning og rapporten af Helle Bjerg (Bjerg, 2014), definerer de begge vej-
ledning mere bredt. Ud over disse “en-til-en vejledningsseancer”, sa handler vejledning
ogsa meget om, at udbrede viden i organisationen eks. i fagteam, og pa den made er der
ogsa fokus pa at vejlederne har et bredere ydre organisatorisk ansvar. Det ligger implicit
en forstaelse af, at vejledning er distribueret ledelse, hvilket understgtter vores antagelse

om, at vejledning kan ses som ledelse.

Udfordringen er, at vejlederne ikke ubetinget patager sig ledelse, som distribueret ledelse,
hvilket ogsa fremgar flere steder i vores empiri 1: “....det vil nok veere lidt en udfordring -
jeg ville opleve at jeg var ledelsens kontrol, hvis jeg skulle med ud og se deres undervis-
ning”, og desuden er det en udfordring, at vejlederne ikke ser sig selv som en del af vejle-
dergruppen, der samlet set bidrager til at nd organisationens mal og ikke i seerlig stor ud-

streekning indgar i en “undersggelse.”

Med afseet i den samlede analyse, status og uddybning, inddrager vi igen undersggelses-
begrebet, som vi har veeret inde pa flere gange. Ifglge Argyris & Schon er undersggelsen
afggrende i de processer, der fgrer til laering (Argyris & Schon, 1996). Nar det drejer sig
om organisatorisk leering, er det af betydning, at undersagelsen foregar i en eller anden
form for faellesskab. Der er altsa en god grund til at saette gang i en organisatorisk selvun-
dersggelse, hvor vi som in-sider, skal vaere ekstra opmaerksomme ikke selv at heemme

undersggelsesprocessen i forhold til brugsteorier.

7.5 Leeringssystemer - ny teori

Pa baggrund af ovenstadende analysedele, vil vi qua den abduktive tilgang inddrage en ud-
bygning af teorien om organisationers leeringssystem fra Argyris og Schon (1996), idet vi

nu har en hypotese om, at kommunikationen ikke seetter gang i mange refleksioner og pri-
meert foregar inden for single-loop leering. Argyris og Schén papeger, at nar mennesket ta-
ler om spgrgsmal, der er pinlige, truende eller ubehagelige, falger deres raeesonnement og
handling bestemte modeller af lseringssystemer. Det skelner mellem individers Model | ad-

feerd og Model Il adfeerd, samt organisationers adfeerd, som betegnes som O-| og O-ll lee-
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ringssystemer, og som spiller ind pa leering pa den lange bane. Organisationens laerings-
system indeholder bl.a. kommunikationskanaler og -mgnstre, vaner og rutiner, organisati-

onens brugsteori — og er interessante i forhold til hvorvidt disse heemmer eller fremmer or-

m Undersggende

dialog

ganisatorisk leering.

Handleteorier:

Individuelle ckucte]

Brugsteori

Kollektive

Schon Refleksion i handling Refleksion over handling

Model over laeringssystemer. Selvproduceret.

Model | er kendetegnet ved en “glat” kommunikation og en defensiv teenkning, hvortil der

er knyttet fire veerdier, der styrer menneskers handlinger:

e tale for at veere i kontrol, herunder at tale for at vinde,
e at holde pa sine falelser og meninger/undertrykke negative fglelser
e opfarer sig rationelt, sdsom sige ting som folk @nsker at hare,
e fokuserer pa egne opgaver, eget formal
(Argyris, 2014, p.67)

Model I's formal er at beskytte og forsvare jeg’et mod grundleeggende forandring. Brugen
af Model | (MI), udvikler defensive tankemgnster, som individet bruger til at forklare sine
handlinger og til at planleegge og udfare fremtidige handlinger. Ml teenkningen repraesen-
terer vores brugsteori, nar vi star over for truende eller potentielt ubehagelige situationer

(Argyris, 1990) og kan udlgse single-loop leering.
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Model Il er derimod kendetegnet ved, at veere dialogisk i sin form og vaere produktiv i sin
teenkning. De styrende veerdier for Model II (MII) er:

e at sgge gyldige og testbare informationer
e at treeffe vidensbaserede valg
e at overvage for at opdage og rette fejl
e atforsgge at forstd de dybere sammenhaenge, stole pa sine egne og andres evne
til selvrefleksion og selvundersggelse, samt rummer negative falelser.
(Argyris, 2014, p.68)

Produktiv teenkning kan bruges til at ggre personlig teenkning transparent, sa dens pa-
stande dermed kan blive grundigt afpr@vet. For at udvikle et produktivt tankemgnster, er
det ngdvendigt at blive dygtig til at frembringe MIl, som kan fgre til abenhed, gennemskue-
lighed og tillid. MIl kan fare til double-loop leering, men den kraever god tid, og pa den korte
bane kan det gar ud over produktivitet og effektivitet; men pa den lange bane vil det sand-
synligvis kunne betale sig (Argyris & Schon, 1996).

Samme laeringssystem geelder i princippet de mgnstre, der kan identificeres i organisatio-
ners leeringssystem (O-l og O-Il), og en opmeerksom pa dette kan bruges til at gge mulig-

heden for, at organisationer kan opna double-loop laering.
Udgangspunktet for vores analyse 2 bliver dermed:

- Resultaterne fra analyse 1
- De iagttagelser vi ikke anvendte i analyse 1
- Teori omkring laeringssystemer - model | og Il

- Samt vores allerede anvendte teori omkring DAC og organisatorisk laering
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ANALYSE AF EMPIRI 2
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8. Analysefremgang til analyse 2 - Empiri 2

| dette kapitel vil vi analysere vores anden aktion med vejledergruppen mht. at besvare vo-
res problemformulering. Det ger vi ved igen at traekke vores arbejdsspgrgsmal fra pro-
blemformuleringen ind og med udgangspunkt i resultaterne af status og analyse fra fgrste

aktion, indeholder vores anden analyse fglgende tre punkter:

e Hvordan reflekterer vejledergruppen over vejledning som ledelse?
e Hvordan producerer gruppen DAC?

e Kommunikation og laering.

Vi vil igen analysere pa uddrag fra samtalen, der denne gang varer to timer med den sam-
lede vejledergruppe. Vi undersgger igen hvordan vejlederne udtrykker refleksioner, og un-
dersgger hvordan vi bevidst forsgger at skubbe kommunikationen i en bevaegelse fra Mo-

del I til Model Il til O-1l, mhp.at gge muligheden for organisatorisk lsering. For at undersgge

kommunikationsmgnstre inddrager vi i sidste analysepunkt samtaleanalyse ud fra Dia-loop
modellen (Alrg, Dahl & Schumann, 2016).

8.1 Analysepunkt 1 - Refleksioner over vejledning som ledelse

| og med at der ud fra analyse 1 ikke ses DAC og organisatorisk leering, kan vi konstatere,
at der ikke sker megen refleksion hverken hos den enkelte eller i gruppen som organisato-
risk lzering. Ud fra det teoretiske grundlag omkring organisatorisk leering, veelger vi at fa
vejlederne til, i gruppen, at uddybe deres syn pa, hvad vejledningens formal er - primaert
fordi de i aktion 1 tilkendegav rigtig mange forskellige holdninger. Gruppen blev praesente-
ret for Helle Bjergs forskningsrapport. Rapporten var udsendt en lille uge i forvejen med

udvalgte leesestykker sammen med dagsordenen (Bilag 4) - mhp. at seette refleksion i

gang.

Det farste spgrgsmal, som gruppen blev bedt om at ga i 2 minutters makker-dialog om var:
Hvad er vejledningens formal for skolen nu? som skal laegger op til en refleksion hos
den enkelte vejleder. (Bilag 5) Og i og med det sker i gruppen, er det ud fra, at det gerne
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skal understgtte den samlede organisatoriske lgering i gruppen. Vi har en formodning om,
at hvis gruppen ikke ser en sammenhaengen mellem vejledning og ledelse, bliver det
sveert at saette DAC i spil i gruppen som double-loop laering. Der er risiko for at gruppen
forblive pa O-I, og hgjst opna single-loop leering, hvis ikke de styrende variable om vejled-
ning og ledelse aendres hos vejlederne. Ovenstaende spgrgsmal stiller vi ud fra en anta-
gelse om, at det vil give anledning til en refleksion over brugs- og skueteorien, idet en or-
ganisatorisk undersggelse udspringer af oplevelse af en mulig diskrepans mellem disse
(Argyris & Schoén, 1996 p. 11). Desuden har spgrgsmalet til hensigt at sikre, at der ved
denne aktion tales ud fra et organisatorisk perspektiv - hvorved vi vaegter en organisatorisk
selvundersggelse - dog pa baggrund af individuelle opfattelser. Vi gnsker bevidste refleksi-
oner, da dette er forudsaetning for laering, og nar det ekspliciteres i feellesskabet, gges mu-
ligheden for, at det saetter gang i refleksioner hos andre. Dette kan optimalt set udvikle sig
til at blive organisatorisk laering under forudseetning af at resultatet af lsereprocessen ind-
lejres i individuelle og feelles forstaelser af organisationen - altsa af dem selv som gruppen

- i den made de taler og forpligter sig sammen til at na resultater.

Det viste sig, at veere en sveer proces at styre, fordi flere af vejlederne i deres makker-dia-
log i stedet snakkede om: “Hvad er vejledning? ”, hvilket i farste omgang ikke gav anled-
ning til refleksioner i forhold til vejledning og ledelsesperspektivet. Dog udtaler en vejleder
sig saledes i den efterfglgende feellessnak:

Vi har nok snakket om hvad vejledning er - og ikke hvad vejledningens formal
er. Der er jo stor forskel pa de to ting. Men vi har begge to gang i noget - mig
pa matematiksiden, vi har gang i noget med lektionsstudier og pa din side (IT-
vejledning) noget med at: vi tilbyder nogle eftermiddage, hvis | har brug for
vejledning. Lidt efter kommer: Vi snakkede om, at det er den der lidt ufarlige
@h - vi er ikke henne og prikke nogen pa skulderen og sige: Ved du hvad - jeg
tror faktisk du vil have gavn af at snakke med mig om noget. Det er i hvert fald
et sted at mades. Det skriver de ogsa om et sted i rapporten med hvordan
man positionerer sig, hvis man skal hen og sige det til nogen, s kommer man
sadan lidt i en anden position, og det bliver sadan lidt mere..gh. sa er det lidt
vanskelig, synes jeg.

Alle: Hmm
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Det, der fanger vores opmeerksomhed i fgrste omgang, er, at vejlederen pludselig bliver
tevende i sit ordvalg, nar det handler om en position. Vi bliver nysgerrige pa, om det hand-
ler om, at hun selv opfatter vejledning som en position, der indeholder kontrol og formel le-
delse, hvis hun skal veere mere opsggende i sin praksis som vejleder, eller om det drejer
sig om, hvad andre kan opfatte. Ses vejledning som en position eller som produktion eller
refleksion? Et dilemma og en loyalitetskonflikt, der ogsa ses i den evalueringsrapport, vi
bl.a. har taget afsaet i, omkring funktionen som vejleder/ressourceperson:

...vejleder og ressourcepersoner til tider befinder sig i en loyalitetskonflikt mel-

lem leerere og ledelse, og at arbejdet indebaerer vanskelige balancegange
(EVA, 2012) (0g)

...som vejledere mader ressourcepersonerne fx situationer hvor de skal hand-
tere viden om kolleger — viden om problemer med undervisningen som ikke
kan lgses i selve vejledningen. Blandt andre AKT-vejledere og leesevejledere
befinder sig til tider i en sadan loyalitetskonflikt (EVA, 2009).

Spargsmalet er, hvordan en vejleder handterer dette. Ifglge Helle Bjerg (Bjerg, 2014) er
det i disse situationer, at det store laeringspotentiale findes i skoleverden, hvis vejlederne
vil se vejledning som distribueret ledelse og dermed patage sig at arbejde for “organisatio-
nen” mhp. at understatte det feelles mal. Vejledning skal altsa ikke ses som en position,
men som distribueret ledelse. Hvorvidt det konkret betyder, at “prikke en kollega pa skul-
deren” ligger i rammekontrakten mellem skoleledelse og vejleder. Det kreever legitimitet,
og en bevidst forholden sig professionelt til funktionen og funktionens formal, og samtidig
er det afgarende, at kunne kende forskel pa person og rolleudgvelse, hvor specialet leeg-

ger veegt pa, det vi gar, frem for det vi er.

En problemstilling i forhold til at seette DAC i spil er, at det kraever en afklarethed og be-
vidsthed om begreberne vejledning og ledelse - hvor ledelse ses som ledelse af processer
og som refleksiv proces. Dette, fordi direction, alignment og commitment, er det vi produ-
cerer pa baggrund af vores individuelle og feelles antagelser om, hvad det faelles mal der
er. Hvis vejlederen i citatet opfatter en direkte kontakt til en kollega som personlig ubeha-
gelig, fremstar det som om, vejlederen ikke ser vejledning som ledelse - underforstaet
hendes opfattelse af ledelse. Pa den baggrund far vi en hypotese om, at det neermere om-

handler perspektiver pa formel ledelse og kontrol, hvilket ikke ligger i forstaelsen af distri-
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bueret ledelse og ledelse som en refleksiv proces. Hvis denne forstaelse eksisterer i grup-
pens antagelser, kan det modvirke til, at der skabes en dialog, som produktivt retter sig
mod dobbelt-loop leering om ledelse som refleksiv proces jf. vores afsnit om Ml og Mil.
Argyris og Schon (1996) papeger, at nar mennesket taler om spgrgsmal, der er truende
eller ubehagelige, falger deres reesonnement og handling bestemte modeller af laeringssy-
stemer ud fra geeldende brugsteori (Argyris & Schon, 1996).

Emner kan udvikle sig til at blive indiskutable, hvilket kan fare til organisatoriske adfeerds-
maessige mgnstre, der bliver domineret af sakaldte organisatoriske defensive rutiner
(Argyris & Schon, 1996). Dette vil heemme double-loop leering bade inden for Mil og O-lI.
Defensive rutiner beskriver Argyris (1990) som automatiske og ofte ubevidste mader at
handle pd, der har til formal, at mennesker undgar oplevelsen af trusler og undgar at tabe
ansigt. Mange, der skal lzere noget nyt, faler sig utrygge, da de frygter ikke at have til-
straekkelige kompetencer og kan komme til at fremsta som inkompetente, mens de udfarer
deres leeringsforsg@g. | organisationer vil der derfor ofte veere personer, som vil prgve at
undga leering, af frygt for at de vil fremstd med manglende evner til at finde og rette de be-
tydningsfulde fejl, de udfgrer. De bliver i stedet dygtige til at beskytte sig selv, hvis de ser
en trussel i forbindelse med at lzere noget nyt. Derfor leerer de aldrig at na frem til de resul-
tater, de egentligt @nsker. Nar individet beskytter sig selv fra leering pa denne made, gar vi
automatisk brug af defensive rutiner (Argyris, 2014). | vores situation med vejledergruppen
betyder det, at vejlederne selv bliver barrierer, for det de egentlig gnsker, uden at opdage

inkongruensen mellem skue- og brugsteori.

| empirien dukker dette perspektiv op forskellige steder i form af udtalelser som:

“sa fors@ger jeg at snige noget ind”, nar det drejer sig om at skabe refleksion i samarbejdet
med en kollega i en vejledningssituation. | de to tilfeelde fra empirien, hvor vejlederne for-
sgger at “snige vejledning ind” - som en refleksiv proces - er i hverdagspraksis, hvor vejle-
derne er kontaktet fordi en kollega vil have konkret hjeelp og rad i en konkret situation. S&
pa trods af at der er tale om en refleksion over refleksion-i-handling, har det ikke givet an-
ledning til en egentlig undersggelse af skueteorien. | forleengelse af samme tema, udtaler

vejleder:
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Men skal man ud og vejlede, s er man ngdt til at isceneseette det. Men det
synes jeg faktisk, at vi er godt pa vej til nu...... Min oplevelse har veeret far, at
hvis vi ikke kommer ud, sa kommer de ikke og far vejledning. ....Men lidt, som
de siger i rapporten, sa tror jeg ikke, vi har overskredet nogle barrierer. Jeg
tror, det er helt ok, at vi gar det. Det er os selv, der saetter begreensningerne i
forhold til det der med, hvad kan vi tillade os, hvis folk ikke vil have vejledning,
men jeg synes bare ikke, det virker, som om folk synes, der er s farligt. Jeg
tror ikke, det bliver anset for at vaere “den store stygge ulv”, nar vi selv banker

pa.
Denne udtalelse understgtter os i hypotesen om, at ubehaget ved at komme til at fremsta
som “den store stygge ulv” er greenseoverskridende - primaert for vejlederne selv. Hvis
gruppen skal eendre dette syn, skal der skabes forudsaetninger for, at det bliver muligt at
udvikle en anden brugsteori, hvor gruppen i hgjere grad bliver stgttet i at ga i dialog om
emnet, og abner for de styrende variable, eller vaerdier, som findes i Mll. Efterhanden som
vejlederne bliver mere abne, refleksive og stoler pa andres evne til selvrefleksivitet (Argy-
ris, 2014) bliver de dygtigere til at bruge Mil. De vil som gruppe ogsa blive dygtigere til at
bruge produktiv teenkning og ggre teenkningen transparent, hvormed deres pastande kan
blive afpravet i gruppen. Det vil fare til Abenhed, gennemskuelighed og tillid inden for grup-
pen, mhp. eéendring af geeldende brugsteori og vil nedbryde de defensive rutiner, hvor vi
dog i citatet, leegger maerke til er skiftet mellem man og jeg. Vejlederen her, i modsaetning
til de @vrige vejledere, er transparent i sin personlige taenkning, selv om han naermest gar
imod andres udtalelser om, at det er ubehageligt: “men vil man ud og vejlede sa er man..”
Ved at bruge stedordet distancerer han sig til situationen, men veelger trods alt at fremfare
sit synspunkt - sin skueteori og dermed abner for refleksion og dialog omkring emnet -
hvorimod han, nar han snakker fra eget perspektiv, er mere tydelig med brug af ‘jeg’ og
‘vi’, eks. “jeg tror det er helt ok...nar vi banker pa”. Vi tolker skiftet, som et bevidst forsgg,
pa at bringe et gyldigt argument ind, som (modbe-)viser det modsatte af tidligere argumen-
tation og dermed bevaeger kommunikationen i retning af Mll.

Vi ser udtalelsen som en skueteori, idet vi tolker udtalelsen som “vejledning er ledelse”, i
og med at vejlederen direkte siger; “det er os selv, der seetter begraensningerne i forhold til
det der med, hvad kan vi tillade os”, underforstaet, at der er legitimitet til handlingerne, han
seetter spgrgsmalstegn ved i de tidligere udsagn. Nar dette perspektiv udvikler sig, vil lee-
reprocessen for gruppen kunne udvikle sig til en organisatorisk laering, hvis resultatet af

laereprocessen bliver indlejret i den individuelle forstaelse af organisationen. Samtidig er
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det vigtigt at understrege, at den undersggelse der foregar, skal foretages pa vegne af or-
ganisationen, hvori medlemmerne ser sig selv, som en del af det organisatoriske feelles-

skab i vejledergruppen, og ikke ud fra et individuelt perspektiv uden tilknytning til gruppen.

Et sted mere dukker “position” op, men her handler det ikke om positionen i forhold til kol-
leger i den ydre organisation - skolen, men om positionen i forhold til det at arbejde i en
politisk styret organisation, hvor ledelsesperspektivet og malene er politisk styret og derfor
ogsa understgtter, at vejledning kan ses som ledelse:
Sa snakkede vi ogsa om, nej det er maske naermere mine tanker om, det der
med at agere politisk i forhold til at vaere vejleder - som | gar som ledelse - far
nogle krav ovenfra og alt det her med de sociogkonomiske rammer, nationale
test og pa den anden side i faghaefterne, hvor der pa den anden side star an-
dre ting... Det er i hvert fald sadan, som jeg ser det lige gjeblikket. Det synes
jeg, det er en balancegang for mig som vejleder. Det er naermere det med, at
se sig selv i det, der er en balancegang. Det er det med, at finde sig selv i det.

Det har noget at ggre med positionen.....Det er bare sadan en position, man
som vejleder ogsa bliver nadt til at kunne agere i, fordi det er politisk bestemt.

Dette er et nyt og et andet perspektiv i forhold til vejledning ses som ledelse, men som un-
derstatter refleksionerne om det dilemma, en vejleder kan opdage der findes, efterhanden
som perspektivet om ledelse og feelles mal i form af kurs, koordinering og commitment
kommer frem. Det at opdage perspektivet er i sig selv et mismatch - som afstedkommer
selvundersggelsen, og for os at se, sker der bade en refleksion-i-handling og en reflek-
sion-over-handling. Det sker idet han stopper sig selv: “nej, det er maske naermere mine
tanker”, der efter makker-dialogen har udviklet sig, hvor nu selve forstaelse af at vejledning
ogsa skal veere andet end: “det, der star i fagheefterne”. Dette mismatch - i forhold til hvor-
dan vejlederen tidligere sa pa sin opgave og i forhold til de nye tanker, der dukker op om
samarbejde i en gruppe omkring faelles mal, seetter gang i refleksioner. Hvorvidt refleksio-
nen farer til single- eller double-loop leering, kan ikke afggres inden for dette citat, men det
at han i sin refleksion har en metarefleksion, kan vaere et positivt tegn pa mulig double-
loop leering. Vores umiddelbare fortolkning vil i farste omgang veere, at vejlederen tager
afstand fra at ville inddrage det politiske perspektiv pa vejledning, i og med at han siger:
“det er det men, at finde sig selv i det, og undgar at koble sig selv pa som modtager.
Single-loop vil veere, at vejlederen udferer det, der forventes, men ikke aendrer sine anta-

gelser, om vejledning er ledelse, hvorimod double-loopet vil set med “aktionsforsker-briller”
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vil veere, at vejlederen seetter organisationens mal over sine fagfaglig mal, som de star i
faghaefterne. Dette vil betyde, at vejledere i hgjere grad committer sig til - og udfarer - vej-

ledninger, der ses som distribueret ledelse.

Kommunikationen som fremfgres i de udvalgte passager, oplever vi meget transparent,
(Argyris, 2014) hvilket vi tolker som et tegn pa, at det foregar i en aben, eerlig og tillidsfuld

atmosfeere, hvilket er den ramme, vi har forsggt at seette op.

Denne made, at udvikle produktive tankemgnstre pa inden for Model Il, kan fremme
double-loop leering, idet indstillingen er praeget af, at ville teste brugsteorier pa mader, per-
soner ikke er styret af at vinde. Der er snarere tale om at forsta de dybere sammenhaenge,
hvor man stoler pa sine egne og andres evne til selvrefleksion samt selvundersggelse, og
hvor det er muligt at rumme eventuelle negative fglelser. Dialoger inden for Model Il kree-
ver god tid, hvor deltagerne ikke er bekymret over, om det gar ud over produktivitet og ef-
fektivitet (Argyris & Schon, 1996).

8.2 Analysepunkt 2: Hvordan producer gruppen DAC?

Ud fra farste analysedel var det tydeligt, at der ikke var meget DAC, og at det isaer var den
feelles kurs, der var mangelfuld. | aktion 2 har vi valgt, at vi forsgger ‘at treekke bade D, A
og C ind i gruppen’ ved at vaere rammesaettende i forhold til, at det er gruppens samar-
bejde, der er i centrum, og ikke hvad samarbejdet skal medfare i den ydre kontekst - uden
for vejledergruppen. Vi ved, der er mange antagelser i gruppen i forhold til retning, og at
der er gode grunde til generelt at italesaette antagelser, da italesaettelsen kan medfgre gen-
dringer, og pa sigt medbvirke til at andre ogsa aendrer deres antagelser. Over tid vil antagel-
ser flette sig ind i hinanden, sa de kommer til at passe bedre sammen. Antagelserne skal
forstas som dispositioner til at handle, men nar de omseettes i praksis, skaber de en ledel-
sespraksis, der sigter mod at producere DAC. Det er en forudsaetning, at eendringer i anta-
gelser og praksis sker kollektivt, og at det ses som en feelles opgave og ansvar. Til dette

punkt valgte vi at starte med at have fokus rettet mod feelles kurs ud fra spgrgsmalene:

e Hvad skal vejledergruppen samarbejde om?
e Hvordan skal gruppen samarbejde?
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Vi leegger meerke til, at vejlederne undervejs bruger “vi” forskelligt:

vi om mig og min makker (f. eks. to leesevejledere)
vi om hele skolen

vi om mig og min naermeste leder

vi om vejledergruppen

Det “vi”, som specialet gnsker at undersgger i denne proces, er “vi” om vejledergruppen,
da det er produktionen af DAC i gruppen, der skal bidrage til na organisationens samlede
mal. Det er altsa ikke nok, at der snakkes ud fra “vi” om min naermeste leder eller om mig
og min makker. Det betyder, at selv om retningen kan findes, og at gruppen koordinerer
viden og arbejdet i faellesskabet, er det ogsa vigtigt, at medlemmerne committer sig til “vi
som vejledergruppe”. Ifglge Drath, ligger kulturen til grund for hvordan, der produceres
DAC, og kulturen pavirkes af bade individuelle og kollektive antagelser (Drath, et al.,
2008).

For at der kan produceres DAC, skal gruppens medlemmer se et formal med at arbejde
sammen som gruppe, for at der kan opstd commitment. Nar en vejleder udtaler:
...S& nar vi sidder her allesammen og s& kunne sige...Det er det her vi vil med
dansk, matematik eller... Det er den her vej, skibet skal!. ..Sa der kunne jeg jo

sige, at jeg kunne savne, at vi som vejlederkorps sadan lige har tre bolde som
en total overligger. ...

Dette opfatter vi det som en interesse i at samarbejde. Det er fgrste gang det italesaettes
tydeligt “vi som vejlederkorps”, og at der udtrykkes et egentligt anske om at veelge en kurs
i kraft af tre bolde. | og med vejlederen siger: “sa der kunne jeg jo sige, at jeg kunne
savne, at vi som vejlederkorps...” kan vi ikke afggre, hvad det, vi tolker som usikkerhed,
handler om. Dels kan vejlederen vaere usikker pa relationen til de andre, dels veere usikker
over gruppens reaktioner - hvorvidt de er enige, men udsagnet kan ogsa veere en reflek-
sion-i-handling (forstaet som den talehandling). Her kan vi ikke kan afgare, hvorvidt det
handler om et single- eller et double- loop. Endelig kan det ses som en invitation til grup-
pen om at undersgge, hvordan andre vejledere forholder sig til gruppen som hgjeste kon-
tekst for samarbejdet. Hvis denne invitation gribes, kan der lsegges op til en organisatorisk

selvundersggelse, der vil bidrage til organisatorisk leering.
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Den made at opfatte det pa, som en invitation, ser vi bl.a. via udtalelsen:

Jeg synes faktisk det kunne veere spaendende, hvis man kan kgre det helt op -
altsa helt op... Jeg ser det naermere som hvordan vi alle sammen i faellesskab
kan bidrage ..sa hvad er sa det, der er det helt fantastiske i vores samar-
bejde, vi kan bidrage med?

Denne udtalelse viser, at vejlederen committer sig til gruppen, selv om der ikke er kommet
kurs og koordinering i spil pa nuveerende tidspunkt. At comitte sig eller engagere sig til
gruppen som samarbejdsgruppe, er netop en forudsaetning for at kunne producere DAC.
Modseaetningsvis udtaler en anden vejleder:
...nogle helt overordnede punkter i forhold til kulturen, sa ja, men ellers ikke.
For jeg taenker ogsa - som du siger .. - sa kan vi nok ikke seette noget i ram-
mer, nar vi gang pa gang kan konstatere, at den made, der bliver sggt vejled-

ning pa indenfor AKT, er helt anderledes end de faglige vejledere. Sa er det
sveert at lave noget feelles ved det, teenker jeg.

For at der kan produceres DAC og ledelse, er det vigtigt, at deltagerne har en feelles anta-
gelse om, at de selv skaber og er medskabere af praksis. Antagelserne er netop dispositi-
oner til at handle, og som omsat i praksis, skaber den ledelsespraksis, der sigter mod at
producerer DAC. P& den made er praksis og kultur ikke noget vi er underlagt, men noget
vi selv producerer og som vi selv skal tage ansvar for. Og vi producerer det, ved at agere i
det i forhold til de aftaler vi har lavet omkring kurs, koordinering og commitment. Erfaringen
“nar vi gang pa gang kan konstatere”, betyder ikke ngdvendigvis, at det ikke kan blive an-
derledes, men kan veere et udtryk for, at det ikke tidligere har veeret diskuteret i feellesska-
bet. Hvis denne skueteori skal eendres, er maden netop at italesaette det, og samtidig ac-
ceptere at kultur og praksis er processer og ikke resultater, pA samme made som DAC er

et middel og ikke et mal.

Vi vurderer dog, at der er lang vej fra disse hypotetiske udsagn til bade single-loop og
double-loop leering, men vurderer ogsa at gruppen forsigtigt preaver hinanden af mhp. at
leere hinanden at kende og leere sig selv at kende i gruppen - seerligt med de nye perspek-
tiver om, at vejledning kan ses som ledelse. Denne tanke er dog fortsat sveer, og iseer hvis

ledelse som refleksiv proces glemmes, kan der ske en forveksling mellem forstaelsen af
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ledelse ud fra DAC ontologien og den formelle lederrolle. Vi veelger her, at citere et uddrag

fra en ordveksling, der fandt sted i dette forlgb, og som udtrykker ovenstaende forveksling:
Jeg mener faktisk ikke at vi skal lede, fordi en vejleder leder vejen til noget......
Men distribueret ledelse betyder jo bare, at min leder har sagt jeg kan simpelt-
hen ikke rumme mere... sa jeg vil gerne have at du szetter dig ind i det. Men
det far mig ikke til at blive leder....Det kommer til at lyde, som om at jeg egent-
lig er imod, at jeg skal gare det der, og det er jeg ikke... Jeg prgver bare pa at
sige, at der er faktisk meget forskel pa det vi ggr. Og det vil veere helt naturligt,

men jeg synes faktisk ikke, at det vi skal gare er ledelse. Det er jo ikke at tage
en ledelsesrolle.

Denne forveksling giver os anledning til at huske, at perspektivet om ledelse - som proces-
ser og vejledning i forstaelsen - skal bredes ud til ikke kun at opfatte det som en-til-en situ-
ationer, men som noget der foregar overalt, hvor vejlederne deltager med den mere-viden,
en vejleder har pa et givent omrade. Det lykkes os, som facilitatorer og aktionsforskere,
ikke i den situation, at dbne for en undersggelse af denne forstaelse af begreberne. Taenk-
ningen bag MIl som undersggelse, er praeget af at teste brugsteorien pa mader, hvor man
ikke er styret af at vinde, men snarere af, at forsta de dybere sammenhaenge, hvor vi sto-
ler pa egne og andres evne til selvrefleksion og selvundersggelse, hvilket fremmer double-
loop leering. Hvis disse tanker om “ledelse” og “at lede” skal eendres, betyder det, at vi selv
- som aktionsforskere - i kommunikationen skal sendre vores tilgang og give plads til at

udfolde og spgrge undersggende ind til perspektiver i disse situationer.

| en del af de udvalgte passager, lsegger vi meerke til, at der bliver brugt mange styrkemar-
kgrer i form af up- og down-graders (Alrg, Dahl & Schumann, 2016). Det ser vi ved de sma
ord, som; lidt, maske, godt, bare og utroligt, ligesom der i udtalelserne bliver brugt mange
modalverber; ville, kunne, matte - nar der snakkes om de forandringer, der skal ske. Vi for-
tolker disse markgrer som en begyndende “lege med tanken om” at kunne lave samar-
bejde i forhold til feelles at understgtte malene for gruppen og dermed at producere DAC. |
denne samtaledel, blev der lavet konkrete aftaler om, hvad gruppen vil arbejde videre med
i form af retning, og i form af koordinering af viden og feelles punkter til samarbejde om,
som er nedskrevet, og som vi, sammen med gruppen, vil arbejde videre med pa planlagte

mgader efter jul.
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Inden evalueringen af samtalen, og i forbindelse med en dialog om, hvorvidt gruppen skal

arbejde med kompetence- og effektmal, siger en ny vejleder:
Jeg vil ogsa mene at det giver rigtig god mening fra arets start at lave et ars-
hjul at lave nogle malsaetninger maske inden for hver enkelt vejledergruppe og
sa det egentlig pa bagkant af aret vil veere nemmere at evaluere pa og har vi
egentlig rykket noget som helst i det ar, der er gaet? Sa alt det vi gar ikke bare
forsvinder i en masse gode intentioner, men at vi rent faktisk kan stoppe op og
sige, hvordan gar det, med det vi gerne vil, er vi ndet i mal, er vi halvvejs?

Hvad skal der til for at komme endnu laengere?.... .Det kan vi forteelle, ved at
sige, det er det her, der er malet for aret.

Dette understatter en forstaelse af DAC ontologien, hvor ledelse handler om dialog og me-
ningsskabelse, og hvor alle medlemmerne samtaenker aktiviteter, der kan understgtte feel-
lesskabet i at na de feelles langsigtede mal (Drath, et al., 2008). Det er derfor ikke nok at
gruppen comitter sig, skaber kurs og koordinering, der skal ogsa vaere fokus pa outcome -
det langsigtede mal. Gruppen skal ogsa vaere modtagelige for feedback, som den tager
sig ud i praksis, hvilket betyder, at de antagelser, der handles ud fra, skal kunne tages

frem og evalueres pa.

8.3 Analysepunkt 3: Kommunikation og leering - vores egne mgnstre

Dette analysepunkt vil undersgge fortolkningsmgnstre, som dukker op i kommunikationen
- 0gsa i vores egen samtalepraksis, idet en pointe ved aktionsforskning netop er, at vi
netop selv bidrager aktivt og deltagende i processen. Dette analysepunkt vil bidrage til, at

vi kan planlaegge naeste aktion, samt gge vores egen leering.

Vi tager udgangspunkt i Dia-Loop modellen fra Samtaleanalyse - i hverdagen og videnska-
ben, af Alrg, Dahl & Schumann (2016), som fglger disse punkter:

Intuition
Problemstilling
lagttagelse
Oplevelse

Identifikation

o a0k~ w NP

Argumentation
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7. Fortolkning

8. Fortolkningsmgnstre

Intuition
Problemstilling

Analytiker Samtale

Fortolkningsmgnstre

Model 7: Dia-loop modellen

Modellen forklarer, at analysen starter med en intuitiv fornemmelse af, at der er noget pa
feerde i kommunikationen, som vi intuitivt reagerer pa. Den tager udgangspunkt i en eller
flere problemstillinger, som enten er formuleret som spargsmal eller som hypoteser. Deref-
ter findes en iagttagelse, der transskriberes ordret. Den skal veere sé objektiv og distan-
ceret som muligt i sin beskrivelse — den ydre sansning. Der laegges s& maerke til egen re-
aktion, pa det der ses og hgres - den indre sansning eller oplevelse. Ud fra iagttagelserne
og oplevelserne szettes der begreb pa tingene. Her hentes begreber fra det teoriapparat,
der skal danne afseet for analysen — f.eks. den pragmatiske sprogbrugsanalyse eller Argy-
ris og Schons teori om Model | og Il. Vi kan inddrage teorier om kommunikation, coaching
ledelse og om laering. Den egentlige analyse foregar i argumentation og diskussion, i ar-
bejdet med eksemplerne og den forstaelse eller perspektiv samtalen betragtes ud fra. Dis-
kussionen munder ud i en fortolkning af situationen og evt. genkomne mgnstre og strate-
gier, der fungerer pa bestemte mader. Argumentation og fortolkning af kommunikationen
er ikke adskilte processer, men det er vigtigt, tydeligt at skelne mellem det, der rent faktisk
siges og gares i kommunikationen fra det, der siges mellem linjerne og fra den made,
samtalen tolkes pa. Fortolkningsmanstrene er samtalens manifeste niveau, der relaterer

sig til det leeringsmaessige potentiale, som problemstillingen siger noget om.
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Vi anvender modellen modsat, sa den starter med et muligt svar pa problemstillingen (pt.
2) i form af en hypotese om de mgnstre, vi har fundet frem til. Mgnstrene beskriver vi ud

fra vores teoriers optik (pt. 8) hvor vi har identificeret dem i samtalen med argumentation.
(Pt.7) og bliver analyseret med samtaleanalytiske begreber (pt.5) Dernaest argumentation

mellem teori og empiri (pt. 3), og sluttelig af- eller bekraefter hypotesen.

Samtaleanalysen er med udgangspunkt i aktion 2, hvor vi begge havde vi en god fornem-
melse af, at der var blevet mere plads til refleksioner, at gruppen var samarbejdende, og at
vi havde haft en konstruktiv dialog omkring ledelse og distribueret ledelse og havde bevae-
get dialogen ind til at handle om samarbejdet i gruppen.

Ved vores fgrste gennemlytning, opdager vi, at vi selv bruger meget taletid under mgdet,
og bliver nysgerrig pa, hvad vi specifikt bruger to store “klumper” taletid pa. Vi har farvet
vores udtalelser rgde (bilag 6), og har derefter undersggt, hvad der foregar, nar vi taler.

Stiller vi spargsmal? Opfordrer vi til refleksion? Er vi afklarende og handlingsrettet? Er vi

lyttende og undersggende? Eller?

Det, der falder os i gjnene efter flere gange genlytning af empirien, er, at vi nogle steder
har en tendens til:

e vi stiller spargsmal - gruppen svarer ikke eller svarer undvigende - til sidst svarer vi

selv.
Det er ikke kendetegnende for kommunikation under hele aktionen, men som udviklings-

punkt for os selv, medtages det, da vi selv gnsker at leere af processen. Vi er pa den bag-

grund kommet frem til fglgende:
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Hypotese 1:
Vi har en hypotese om, at vi bliver styrende og bruger meget taletid pa at argu-

mentere for vore egne forstaelser.

Det er et problem, at vi bliver styrende, pa hver vores made, og bliver oprethol-
dende i MI teenkningen frem for at skabe beveegelse mod Mil for dermed kan vi
haemme gruppens laeringsudbytte. Muligheden for at producere DAC som double-
loop leering kan blive reduceret - hvorimod der fortsat kan produceres DAC som

single-loop leering.

Mgnster:
Vi bestemmer, hvad der er vigtigt og betydningsfuldt at snakke om og bliver derfor

styrende i dialogen, og samtidig bliver vi optaget af at na frem til konkrete aftaler.

Betydningen af at veere styrende og brugen af taletid

| forvejen var dagsordenen sendt ud med kort opsummering af resultater fra DAC-spgrge-
skemaet og med et kort referat fra fgrste aktion. Desuden var rapporten fra Bjerg (Bjerg,
2014) sendt ud med markeringer i forhold til det, der skulle lezeses inden mgdet - omfang af
ca. tre A4 ark.

Gitte bad velkommen og pa farste spargsmal, viste det sig, at ikke alle havde leest rappor-
ten, hvorfor vi valgte, at Tine gennemgik det, vi - Tine og Gitte - i forvejen havde fundet,
var de vigtigste pointer med supplement fra de gvrige vejledere. Dette blev skrevet pa
whiteboard af Gitte.

Hvis DAC skal seettes i spil som organisatorisk leering, betyder det, at vi, som facilitatorer,
forsagger at holde fokus pa det, der binder gruppen sammen om samarbejdet og om pro-
duktionen af DAC pa en ikke-styrende made, idet der er brug for en proces, hvor vejledere
i hgjere grad skal opfatte deres funktion, praksis og rolle som ledelse. Det betyder, at der
skal udvikles en kollektiv forstaelser for dette, hvilket ogsa analysepunkt et og to har vist.
Det er aendringer i brugsteorien, der forenklet sagt, baner vejen for den nye forstaelser og

handlemader. Det sker pa baggrund af de individuelle refleksioner omkring brugsteorien
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koblet pa handlinger mhp. at opdage mismatch. Refleksionerne om sammenhaeng mellem
ledelse og vejledning er dermed vigtige og baerende for den organisatoriske leering i grup-
pen, og nar det samskabes som aktivitet i gruppen, gges muligheden for samarbejdet mel-

lem vejlederne, og dermed ogsa muligheden for at producere DAC.

Nedenfor analyseres et eksempel pd, hvad vi mener, nar vi siger: vi stiller spgrgsmal -
gruppen svarer ikke (tilfredsstillende)- vi svarer selv. Vi inddrager dele af en leengere pas-
sage, der illustrerer, hvad vi mener med ovenstaende manster. For at kunne afggre betyd-
ningen, veelger vi i passagen at undersgge, bade hvad vi (Tine og Gitte) siger - skrevet i
kursiv - og de svarmuligheder det abner for med gje pa de konsekvenser, det giver for

gruppens laeringsudbytte.

Facilitator 1: Det ku maske give mening, at vi havde en slags brainstorm, nar vi evalue-
rede pa de mal | havde, og sa sagde ok, hvor er vi henne nu?

Vejleder 1: Det synes jeg da kunne veere en god ide.

Facilitator 1: Og kunne vi sa blive enige om, hvad det var | skulle gare og stgtte op om i
forhold til de krav, der ogsa er til os fra forvaltningens side?

Vejleder 1: Jeg er ikke sikker pa jeg forstar det.

Facilitator 1: Vi har jo den her strategi-pil. Det er noget vi (ledelsen) er blevet bedt om in-
den fra forvaltningen ...(ca. 2 minutters forklarende tale)...og sa spgrger jeg om | kunne
bidrage med det pa en kvalificeret made? Hvad teenker | om det?

Vejleder 1: Jo. Jeg ved bare ikke lige noget om de syv punkter du snakker om pa strategi-
pilen

Vejleder 2: Det er du ikke alene om. Jeg sidder og teenker, hvad det er for punkter - hvor
er de henne?

Dette fortseetter i et par minutter, og der er et par enkelte vejledere, der kommer med for-
slag til, hvordan de kan bidrage, men intet bliver undersggt naermere, indtil:

Facilitator 2: Nu springer jeg ud af spgrger-rollen og ind i svare-rollen. For jeg teenker det

giver meget god mening, maske ikke som en hgring, men naermere som en dialog, fordi sa
kunne vi, i gruppe, arbejde med projekter, der er ud over vores “drifts-opgaver” understgt-

ter...... (ca. 3 minutters besvarende tale).
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Nar en dialog er laeringsorienteret, betyder det, at de personer, der deltager i dialogen, lee-
rer noget nyt. Leering forbindes da med refleksioner, og som vi har beskrevet, kommer de
til udtryk pa forskellige mader bl.a. i kraft af en ydre dialog. Det gar det muligt at opdage
noget nyt og treeffe beslutninger for sig selv og for gruppen, hvilket empowerment-begre-
bet ogsa knytter an til. Det kraever, at der er en vilje til stede til at brainstorme, argumen-
tere og analysere i feellesskabet mhp. at blive enige om det feelles (Alrg, Dahl & Schu-
mann, 2016). Empowerment er ikke en evne knyttet til deltagerne, men en made at ind-
drage og involvere andre i dialogen, s& den abner for en mulig laereproces, hvor et gnske
om og en villighed til at skabe forandring kan opsta (Alrg, Dahl & Schumann, 2016). Den
abner altsa for en empowerment, sa deltagerne selv bringer lgsningsforslag pa banen.
Spargsmalene skal da vaere nysgerrige og undersggende, og med tro pa at andre selv be-

sidder evnen til refleksion, selvrefleksion og lgsningsforslag.

Pa spargsmalet: “det ku maske give mening...hvor er | henne nu? ” giver i fgrste omgang
anledning til at opfatte det som en invitation til samarbejde i gruppen om evaluering, men
spgrgsmalet er sveert at ga i dialog omkring, idet det knap nok er et spgrgsmal, men nzer-
mere en “egen undren” over muligheden - opstaet som en ny idé, der lige er dukket op og
italesaettes. For at spargsmal skal abne op for refleksioner, skal det opfattes som en invita-
tion til i forhold til “den undren”, der spgrges om. Det kan betragtes som kommunikation ud
fra Model 11, hvis det opfattes som en invitation til selvundersggelse eller selvrefleksion -
om det for vejlederne giver mening at brainstorme. Vi forstar det derfor som en praesuppo-
sition; at det giver mening, for ellers er det sveert at svare pa (Alrg, Dahl & Schumann,
2016). Ved at bruge “ku’ maske” kan der veere tale om nedtoning, hvilket kan handle om,
at facilitator ikke helt selv tror pa at det giver mening og derfor efterfalgende spgarger; “hvor
er | henne? ” - ikke er for at hgre, hvor de andre er henne i forhold til ideen, men for at
hare om det giver mening, at ga videre med den ide, der fremleegges. Svarmulighederne
er derfor begreensede, hvilket svarene ogsa tyder pa. Der reflekteres ikke - men svares
glat og rationelt, helt ud fra Ml, da der siges det, der kan forventes og det vejlederen tror

facilitator gnsker at hgre, i kraft af “det synes jeg da kunne vaere en god ide”.
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Naeste spargsmal: “Og kunne vi sa blive enige om, hvad det var | skulle gare og statte op
om i forhold til de krav, der ogsa er til os fra forvaltningens side? ” Det opfatter vi - set ude
fra nu - som den idé, der blev startet tidligere, og at den nu har taget konkret form - qua en
indre dialog eller refleksion, til at fremsta tydeligere for facilitator selv i forhold til hvordan
dette kan komme den ydre organisation til gavn - og det er dermed indirekte et lgsnings-
forslag - ikke pa gruppens samarbejde - men pa det gruppen skal levere til den ydre orga-
nisation. Et forslag som gruppens medlemmer ikke umiddelbart kan fglge tankeprocessen
i, idet gruppe ikke er blevet enige om noget. Facilitators laereproces er ikke tydelig og
spgrgsmalet kan i stedet tolkes som ledende. Vejlederen kunne have valgt at svare pa
samme made som ovenfor, hvilket ville vaere et svar i MI, med hvor der tidligere blev
spurgt ind til selve gruppens evalueringer, spgrges der nu til ledelsens og forvaltningens

krav, hvilket far vejlederen til at stoppe, og her svarer aerligt, at han ikke forstar det.

Hvis udvekslingen skulle udvikle sig til en dialog, skulle vi som facilitatorer have valgt at
forsggt at bremse os selv og saette egen forforstaelse og lgsningsforslag i bero og givet
plads til at gruppen selv kunne reflektere over et eventuelt samarbejde med ledelse - eller
facilitatorer kunne have valgt at spgrge nysgerrigt og undersggende tilbage i fgrste om-
gang for at fa vejlederen eller hele gruppen til at fremfare deres perspektiv og synspunkt,

sa dialogen kunne veere kommet i gang.

| stedet veelges at uddybe det tidligere argument: “Vi har jo den her strategi-pil. Det er no-
get vi (ledelsen) er blevet bedt om inden fra forvaltningen” underforstaet, at det ikke er et
emne gruppen behgver at ga i dialog omkring, da det allerede er bestemt, samtidig med at
der implicit er en forventning om, at det er feelles viden. “......og sa sparger jeg om | kunne

bidrage med det pa en kvalificeret made? Hvad teenker | om det? ”

Som ved ovenstaende spgrgsmal, kan gruppen svare ja eller nej til farste del, men kan
ogsa veelge ikke at gare noget. Nar der bliver spurgt: “hvad teenker | om det? ” er det pa
den ene side en rationel tilgang og igen en invitation til deltagelse, men gruppen kan veere
i tvivl om, hvordan skoleledelsens behov kan imgdekommes, og kan blive i tvivli om, hvad

det er, de nu skal teenke over.

De svar der kommer kan tyde pa, at vejlederne ikke er med pa, hvad det handler om:
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“Jo. Jeg ved bare ikke lige noget om..” og “Det er du ikke alene om. ...” indikerer, at pa
trods af det positive forsagg pa inddragelse, og maske pa baggrund af maengden af infor-
mationer, er det sveert for flere af medlemmerne i gruppen at deltage aktivt i samtalen. Re-
sultatet heraf er sveert at svare pa i forhold til laeringsudbyttet, men kan veaere alt fra ingen
eller begraenset leering og organisatorisk leering - da der stort set ikke sker refleksioner,
men det er dermed ikke ensbetydende med, at gruppen ikke kan veere med til at aftale
handlinger og arbejde med kurs og koordinering - som single-loop pa baggrund af denne

bid af samtalen.

Reekken af denne type spgrgsmal, der bliver stillet indikerer: “jeg- styrer” -holdning, som

gruppen viger uden om at svare direkte pa, hvilket kan skyldes flere ting:

e at det vi, som aktionsforskere, forventede og betragtede som en kontrakt, ikke har
veeret tydelig og forhandlet preecist, sa gruppens medlemmer far ejerskab og empo-
werment

e malet er ukendt eller utydeligt for gruppens medlemmer

e gruppen er usikre pa deres roller i samtalen

e Vi bliver med vores kommunikation styrende og anvisende inden for MI og O-l kom-

munikation

Leaeringsudbyttet for gruppen kan blive haemmet ud fra dette eksempel, idet der primaert

produceres single-loop leering frem for double-loop leering.

Hvis ovenstaende handler om, at kontrakten, som styring for aktionerne og for dialogen,
ikke lgbende er blevet afklaret - selvom aktionsforskningsprojektet er deltagerinitieret - far
det negative konsekvenser for gruppens mulighed for organisatorisk leering. Kontrakten er
det redskab, der sikrer, at samtalen eller dialogen foregar pa gruppens preemisser. Kon-
traktens vigtighed som hjeelperedskab er med til at afklare, afgreense og konkretisere sam-
talens genstand og til at skabe trygge rammer, samt at afklare relationer og sikre samtalen

foregar pa gruppens preemisser. (Alrg, Dahl & Kloster, 2013)
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| bogen Feelder i organisationer (2014), viser Argyris, hvilke feelder der er ved den valgte

kommunikationsstrategi og eksempler pa den betydning, det far for lseringen.

Vores intention var at beveege kommunikationen, og teenkningen fra Model | mod Model I
og gerne pa vej i O-ll, der er kendetegnende for produktivt og transparent tankemganstre,
som kan fare til abenhed, gennemskuelighed og tillid (Argyris, 2014).

Vi havde en forventning om, at rammen var tydelig og at alle var interesseret i emnet, idet
gruppen selv gnskede at samarbejde om en feelles vejlederkultur. Dog virker det som om,
at det ikke er alle, der kobler sig pa, - eller neermere ikke kobler sig pa vores forstaelse,
hvilket medvirker til at vi som aktionsforskere styrer mod det, vi gnsker og forventer, er gn-
skeligt for alle. Samtidig havde vi til hensigt at anvende en kommunikation, der rettede sig
mod MiII eller O-Il retning, og alt imens vi tror, at vi gar vores bedste for at lede en refleksiv
proces, skabe en dialog, give medansvar, empowerment og ledelse - hvormed gruppen
kan fa mulighed for at ‘leere at leere’, opretholder vi i visse dele af aktionen selv en defen-
siv teenkning. Handlinger, som skulle skabe forgget abenhed, gennemskuelighed og tillid,
kan skabe det modsatte og tveertimod opretholde en defensiv teenkning. Samme iagtta-
gelse ger Diana Smith i artiklen: Action science revisited: Building knowledge out of prac-
tice to transform practice, hvor hun, via sine observationer af Chris Argyris som facilitator
af MI-MII, opdager at Argyris selv (maske) fastholdte praecis de mgnstre, han gnskede at
aendre, netop i kraft af sin egen facon at facilitere pa (Smith, 2015). Det er sdledes let at

veere eller blive selektiv uopmeerksom, og dermed blind for egne manstre.

8.4 Opsamling pa analyse 2 - empiri 2

Efter vores anden aktion og analysen heraf, ser vi tegn pa savel organisatorisk laering som
pa kvalitativ produktion af DAC ud fra de farste to analysepunkter: refleksioner over vejled-

ning ses som ledelse og hvordan producerer gruppen DAC? Det ser vi bl.a. i form af:

e gruppen producerer konkrete aftaler for det videre arbejde vedr. kurs
e gruppen italeszetter og gar i dialog om fordele ved samarbejdet i forhold til vidende-

ling og @get behov for kendskab til hinandens omrader, metoder og erfaringer
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e gruppen begynder at agere som gruppe og bruger flere steder et “vi”, hvilket under-
stgtter commitment

e gruppen gar i dialog omkring operationelle handlingsstrategier i forbindelse med en
selvunders@gelse vedr. temaet vejledning og ledelse; bl.a udtaler en vejleder “det er

os selv, der saetter en barriere op”

Da produktionen af DAC i sin simple form er et kriterier for produktion af effektiv ledelse,
kan vi gennem vores made at styre aktionerne pa have veeret medvirkende til at skabe
single-loop leering, hvormed kvaliteten af produktionen af DAC og den organisatoriske lae-
ring formindskes. Der arbejdes saledes mod det vi selv gnsker pa handlingssiden og ikke
mod det gnskelige double-loop lzering. Pa dette grundlag vil det veere afggrende, at vejle-
dergruppen fortsat sammen far defineret og sat en feelles kurs for deres samarbejde; at
vejledergruppen far udviklet et faelles tankesaet om, hvordan der skal produceres kurs, ko-
ordinering og commitment, ligesom vi fortsat vil arbejde pa kontrakten som statteredskab

samt pa bringe kommunikationen i bevaegelse mod Ml og O-II.

Vi har i analysen vist, at empirien flere steder indeholder udsagn, der giver anledning til at
se et gget laeringspotentiale, idet forskellige vejledere reflekterer over egne grundantagel-
ser og udfgrer en egentlig selvundersggelse, som en refleksiv lsereproces, hvilket fremmer
den organisatoriske laering. Samtidig viser analysen samlet set, at der inden for alle tre
analyseomrade, er vaesentlige faktorer, der dels haemmer og udfordrer den gnskede ud-

vikling.
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DISKUSSION
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9. Retrospektiv diskussion

Vi har nu belyst vores problemstilling fra flere vinkler, bade teoretisk og empirisk, og det
har bade undervejs og efterfglgende givet anledning til, at vi, i vores egen leereproces, har
faet nye perspektiver pa vores problemstilling og dele af specialet. Vi vil derfor i dette kapi-
tel, diskutere tre nedenstaende omrader, som vi seerligt er blevet optaget af, og som har

givet anledning til at se herpa ud fra et retrospektivt perspektiv:

e Diskussion af vores roller
e Diskussion af anvendt teori og metode
e Er vejledergruppen en organisation?

9.1 Diskussion af vores roller

Vi lovede i metodeafsnittet, at vi efter vores analyser ville komme tilbage til vores roller i
specialet, hvilket vi nu vil ggre ved at diskutere dem ud fra vores deltagelse i aktionerne.

| forhold til at vi har valgt aktionsforskning som overordnet metode, er det os selv, der har
forskerrollen, og dermed har ansvaret for gennemfgre aktionerne i vejledergruppen. Det er
ogsa vores ansvar, at fa inddraget og samarbejdet med vores medforskere - vejlederne -
hvor vi sammen, i de enkelte aktioner, skal finde frem til erkendelser, der kan iveerkseaette
nye og pa den made veere dem der er ansvarlige for at vi og gruppen i aktionerne bevee-

ger os mod Ml og MII.

Som vores punkt 3 i analyse 2 “leering og kommunikation”, ogsa tydeligger, er det ikke en
let opgave, seerligt ud fra, at vi forsker i egen organisation, hvor det handler om at veere til-
pas teet pa processen, og langt nok veek til at vi kan observere, og bringe det ind i proces-
sen. | de to aktioner var det vores opgave i dialogen i vejledergruppen, at stille spargsmal,
der fik vejlederne til at reflektere over deres egen praksis - her bl.a. deres egen rolle i
gruppen samt formalet med gruppens samarbejde. Den opgave var til tider vanskelig,
bade ud fra at vi hver iseer er taet pa praksis som henholdsvis vejlederkollega og leder, og
har en forforstaelse af de udfordringer eller udviklingsmuligheder der er i vejledergruppen.
Denne viden har ogsa dels veeret med til at veelge og definere vores problemstilling, hvilket
ogsa er legalt som aktionsforskere at ggre, men det kan veere sveert at holde tilpas afstand

fra vores insiderkendskab, i forhold til de emner der dukker op i aktionerne.
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Vi oplevede, at selvom projektet er medarbejderinitieret, sa fik vi en trippel-rolle, ud fra at
vi var forskere, vi ledede aktionerne samtidig med at Gitte er leder og Tine er vejlederkol-
lega, hvilket var en udfordring for os jf. analysepunkt 3.

You may find it difficult to obtain relevant data, because as a member you

have to cross departmental, functional or hierarchical lines or because as an
insider you may denied deeper access. (Coghlan, 2006, p.62)

Det er vores opgave at blive ved med at stille undersggende spgrgsmal, i forhold til at

skabe konsensus ud fra det problem der er stillet.

Ud fra at aktionsforskning baserer sig pa en demokratisk tilgang (Duus, 2012), hvor bade
forskere og medforskere skal inddrages i processen og udvikle praksis sammen, betyder
det, at vi som forskere skal have fokus pa, bade at stille de reflekterende spgrgsmal samti-
dig med vi er observerende pa det der foregar i aktionen - vi skal ogsa have fokus pa at vi
beveeger os i Ml til O-1l. Omfanget af demokrati i vores projekt, kan diskuteres ud fra to
veje. Ud fra at vejledergruppen har gnsket, at der blev afsat tid og blev sat fokus pa vejle-
dergruppen, er der hgj grad af demokrati ud fra en bottom-up effekten. Men nar vi kigger
pa vores analyser, kan processen til tider ses som top-down, i og med vi begge har meget
fokus pa vores problemstilling, og ikke altid far spurgt dybere ind til det der bliver sagt,
men forbliver ofte i vores eget interessefelt. Pa den made kan der stilles spgrgsmalstegn
ved graden af den demokratiske proces i gruppen. Det ville have veeret lidt pA samme
made, som hvis det havde veeret et tydeligt og specifikt projekt fra skoleledelsen, sa ville
det ikke have veeret til diskussion hvad vi skulle “forske” i. Men det var ikke tilfeeldet, og
derfor lander vi - ud fra vores analyse - mellem to stole i forhold til graden af demokrati,
idet vi har en demokratisk proces i gruppen, men vi - som forskere - har meget fokus pa
outcome. Derfor kan det diskuteres, hvorvidt malet med processen var kendt pa forhand,

hvilket maske kan vaere en faktor der spiller ind pa resultatet af aktionerne.

Ud fra at nogle fa af vejlederne ikke preecist er med pd, hvad det er, der er malet med mg-
derne, kan vi stille spgrgsmalstegn ved konkretiseringen af problemstillingen - om vi skulle
have veeret endnu mere tydelige i den proces med gruppen, eller om det fortsat ville have
spillet en rolle, at vi er studerende der har et klart formal med aktionerne, og at vi stadig
ville veere styrende i udveelgelsen af problemstillingen. Det har vi ikke spurgt ind til i grup-

pen, men det kunne veere en overvejelse veerd.
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Derudover er vi ogsa nysgerrige omkring, hvor stor betydning der har for gruppen i deres
svar og processen generelt, ud fra at Gitte deltager, og pa samme tid ogsa er deres dag-
lige leder - om de holder sig tilbage og “bare” deltager, fordi deres leder er til stede og si-
ger at nu skal vi arbejde med aktionsforskning i vejledergruppen? Ville processen, dialo-
gen og refleksionerne have veeret anderledes, til trods for at Gitte ikke var den der var den
primeere facilitator? Det kan vi ikke svare praecist pa, men det vil ud fra vores insiderviden
veere bade ja og nej. Den daglige dialog i hverdagen er arsagen til at det har veeret muligt
at igangseette dette projekt, ud fra vi har en forholdsvis teet relation og kontakt, og kender
hinanden, men Gitte vil altid - uanset hvad - beere “lederkasketten” med sig rundt i organi-

sationen, og det vil naturligvis ogsa have betydning for dialogen i processen.

9.2 Diskussion af anvendt teori og metode

Ud fra ovenstaende afsnit omkring vores roller i specialet og aktionerne, sa fremgar det ty-
deligt, at det spiller ind pa vores tilgang og anvendelse af vores metode. Det vil vi i dette
afsnit komme naermere ind pa ud fra en diskussion omkring vores valg af bade metode og

teori.

Gennem vores aktioner, analyser og specialeskrivning generelt, har vi undervejs set en
sammenhang og fundet mening i vores valg. Men vi er samtidig ogsa blevet bevidste om
flere forskellige problemstillinger og spargsmal, der har rejst sig i tilknytning til vores valg,
og nogle af dem vil vi kort diskutere nedenfor.

Vi kunne have valgt andre metoder, men vi har bevidst valgt aktionsforskningstilgangen,
bl.a. ud fra den demokratiske tilgang og at aktionsforskningen bade kan ses som en un-
dersggelses- og forandringsmetode. Hertil har vi desuden taget afseet i flere forskellige
kvalitative undersggelsesformer og vi vurderer, at vi med disse valg har haft mulighed for
at fa belyst problemstillingen idet brugen af flere metoder kan lukke op for et nuanceret bil-
lede af hvordan vejlederne betragter deres rolle i vejledergruppen. Dog vurderer vi ogsa,
at vi ikke i sa stor udstreekning som gnsket, har formaet at fa vejlederne til - i tilstreekkelig

grad - at reflektere over deres praksis, sdledes de kunne bevaege sig fra O-1 og O-Il, eller
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bare fra Ml til MIl. Det kan bl.a. hsenge sammen med nogle af de faktorer vi var inde om-
kring i foregaende afsnit om vores roller og manglende erfaring i aktionsforskning. Derud-

over er der andre elementer der spiller ind, og vil kort bergre nogle af dem:

- Vores egen skue- og brugsteori

- Tiden - at vi kun har haft mulighed for to aktioner med gruppen
- Antallet af personer i gruppen

- Vores leeringsteoretiske afsaet

- Vores semistrukturerede interviewspgrgsmal og dialog opleeg

| forhold til vores egen skue- og brugsteori - havde vi pa forhand havde nogle antagelser
omkring, hvordan vejledergruppen sa dem selv som vejledere og som samlet gruppe - vi
havde ogsa nogle antagelser omkring deres refleksionskapacitet specielt i forhold til det
organisatoriske omrade. Disse antagelser grundlagde vores afseet i vores dialog med vej-
ledergruppen, og ud fra at vi oplevede de kun sjeeldent beveeger sig fra Ml til MIl, og at de-
res skueveerdi ikke holder stik med det de siger og ger i praksis, sa antager vi at det havde
en betydning i forhold til at vi havde tendens til at vores fokus blev styrende for de sp@args-
mal vi stillede. Vi havde dog hver iszer forskellige antagelser, hvilket afspejler sig i den

made vi sparger pa.

| forhold til aktionsforskning spiller tiden en rolle. Aktionsforskning er tidskraevende, og vi
har kun haft mulighed for at have to aktioner i vejledergruppen af to timers varighed. Vi
fortsaetter dog med processen efter specialet, idet der allerede er planlagt yderligere fire
mader. Men pa trods af at kun har haft to aktioner, giver det os alligevel en indsigt i vores
forskningsfelt - vejledergruppen - som vi ikke har haft adganag til tidligere. Vi har tidligere
holdt nogle magder med vejledergruppen, men mere af praktisk karakter, og ikke som i
denne proces, hvor det stillede krav til vejledernes erfaring og refleksion som en samlet
gruppe. De to aktioner og analysen heraf bekreefter os i, at vi er pa rette vej, men at det er
en lang feerd vi har begivet os ud i, og det vil kreeve flere dialogmg@der med vejledergrup-
pen, men en forbedret kontraktering og kommunikation fra vores side. Det er en uvant po-
sition og situation for vejlederne, men vi mener, at vi allerede efter den anden aktion, kan

se en lille udvikling og fortrolighed med formen, samt fortsat velvillighed og interesse fra
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vejledernes side, og vi tror pa, at vi ved at fortseette processen, sammen kan udvikle prak-
sis og samarbejdet i gruppen.

En udfordring er ogsa antallet af vejledere, i det der er 13 vejledere incl. Tine. Der er
mange, hvilket gar processen kompleks og udfordrer vores mulighed for at sikre, at alle
har en oplevelse af tilhgrsforhold og meningsskabelse. Der har veeret forsket i gruppestar-
relser, og der er flere forslag om hvilken stgrrelse der er den optimale, for at gruppen kan
yde mest effektivt. Vi har selv sporadisk dykket ned i nogle af disse studier, og det vi har
fundet frem til er, at der er et spaend pa 4-10, som det optimale antal personer (Hackman,
1987 + Bang, Middelfart, Molly-Sgholm & Elmholdt, 2015). Pointerne er flere, men bl.a. at
jo flere der er i en gruppe des sveerere bliver det at kommunikere og skabe mening, og jo
stgrre gruppen er des sveerere bliver det at fa hele gruppen til at arbejde effektivt sammen
0g udnytte gruppemedlemmernes potentialer optimalt (Bang, et al., 2015). Undersggelser
viser, at hvis man gnsker at gruppen skal fungere

...som et diskussions- og beslutningsorgan og dermed behandle sager og op-

gaver, hvor medlemmerne i langt hgjere grad er afhaengige af hinandens kom-

plementeere kompetencer for at na deres mal, synes den optimale stgrrelse at

veere fem-seks personer (Hackman, 2002; Katzenbach & Smith, 1993;
Thompson, 2008 i Bang et al., 2015:89)

Det at en gruppes produktivitet har en tendens til at falde jo starre gruppen bliver italesaet-
tes ogsa i studierne af social loafing, som defineres af Forsyth (2010) til at veere "den re-
duktion i individuelle anstrengelser, der opstar, nar mennesker arbejder i grupper, sam-

menlignet med nar de arbejder alene” (Bang, et al., 2015, p.88)

Det handler om at jo starre gruppen er des stagrre mulighed eller risiko om man vil, er der
for at den enkeltes ansvar og motivation mindskes, nar der er mulighed for at “gemme” sig
i den store gruppe. Det sker ogsa i vores aktion 2, hvor Tine ogsa spgrger ind til det som
afslutning pa aktionen, ud fra at der er flere af vejlederne der stort set ikke har budt ind un-
dervejs. Pa den made kan det veere svaert at vide om vejlederne er aktivt deltagende pa
trods af manglende tilslutning til dialogen i gruppen, eller om det handle om social loafing.
Der blev ikke tydeligt tilkendegivet fra de vejledere, der ikke havde deltaget, udover at flere
af dem nikkede pa spgrgsmalet om de kan se sig selv i det vi arbejder med og snakker om
i gruppen. Men det giver anledning til, at vi forud for den 3. aktion, skal overveje hvordan vi
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tilretteleegger denne. For at fglge vores afseet, vil det sandsynligvis blive ud fra fortsat at
tage afseet i den abduktive metode og dermed fortseette med at eksperimentere og an-
vende flere metoder og tilgange som eksempelvis reflekterende team, fish bowl, makkerdi-
aloger med opsamling osv. Derudover ligeledes overveje om vi pga. gruppens starrelse
skal dele vejlederne op i mindre grupper - men igen skal det vaere med fokus pa den orga-
nisatoriske leering i gruppen og de abduktive lsereprocesser.

Endelig kan vores laeringsteoretiske tilgang til specialet med afsaet i Argyris og Schon have
betydning for processen. Som vi har veeret inde pa, tager de afsaet i en individorienteret
lzeringstilgang, og det afspejler sig ogsa i den made vi spgrger pa, som er ud fra en prag-
matisk og abduktiv tilgang, idet mange af spgrgsmalene er rettet mod den enkeltes erfa-
ring og refleksion. Hvis vi f.eks. i stedet havde taget afsaet i Wengers praksisfeellesskaber,
som har et socialkonstruktivistisk leeringsperspektiv, havde vores tilgang og spgrgsmal
maske vaeret anderledes og mere rettet mod gruppen? Men om det havde skabt en stgrre
refleksion hos vejlederne mod organisatorisk laering, er sveert at svare pa, men det kunne
veere interessant, om vi til den 3. aktion, tog afseet i at spgrgsmalene var mere rettet mod
vejledergruppen og ikke udelukkende den enkelte vejleder? For vi ma konstatere, at vores
interviews og spgrgsmal har mere fokus pa den enkeltes udtalelser end gruppen og den
samspil, men det er jo netop med baggrund i vores laeringsperspektiv, og at vi ved at men-
nesker der er samlet i en gruppe vil pavirke hinanden og de udtalelser der kommer, som

forhabentlig understgtter den enkelte og dermed gruppen til double-loop lzering.

Disse elementer er som sagt udvalgt af os, og der kunne sikkert findes flere interessante
diskussioner, men overordnet set kan vi konstatere at det kraever en hel del erfaring og ru-
tine i at gennemfare aktionsforskning, og studere egen organisation, og dermed har pro-

cessen ogsa veeret en laerings- og erkendelsesproces for os selv.
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9.2 Er vejledergruppen en organisation?

Vi tager udgangspunkt i Argyris’ & Schons forstaelse af en organisation, og diskuterer her
hvorvidt vejledergruppen er en sadan, og hvad deraf fglger - hvorvidt der skal ske organi-

satorisk leering i den anvendte forstaelse.

Andet analysepunkt i analyse 2 omhandler i hvilken grad gruppen ser sig selv som et “vi”,
idet Argyris og Schon siger, at en samling individer kan kaldes en organisation, hvis den
seetter graenser mellem sig selv og omverdenen - altsa commitment til vejledergruppen,
som den gruppe de tilhagrer. Desuden skal gruppen kunne traeffe beslutninger pa en made,
der er almindelig enighed om; og i dette tilfaelde om gruppen kan treeffe konkrete aftaler
vedr. retning og koordinering; og endelig skal den kunne delegere autoritet til personer, sa
de kan handle pa kollektivets vegne, som organisationsagenter, hvilket vi i specialet sam-
menligner med distribueret ledelse, idet vejlederne er udpeget og uddannet til at vejlede

kolleger i forhold til udvikling af det specifikke omrade, de er vejledere indenfor.

Vi mener alle tre punkter har mulighed for at blive opfyldt, men det afheenger af hvordan
vejlederen selv opfatter den proces, de er en del af. Hvis det ikke lykkes at fa vejlederne til
at comitte sig til gruppen, vil den ikke kunne seette en greense mellem sig selv og omver-
denen, hvilket var noget af det vi fremhaevede i analysen, som viste sig, ikke var geel-
dende. Andet omrade; at tage beslutninger pa en made, der er enighed om, viste i analy-
sen, at der er et stykke vej til at gruppen bliver enige om, hvad de kan blive enige om at
beslutte til - bade i forhold til kurs, koordinering og commitment. Dog blev der truffet kon-

krete aftaler om punkter til koordinering.

Sidste punkt, for at gruppen kan betragtes som en organisation, er, at de skal kunne
handle pa kollektivets vegne som organisationsagtenter - og her bliver det afggrende, om
der opnas en faelles forstaelse af at vejledning kan ses som ledelse, og at vejlederne vil
arbejde med de tidligere omtalte systematiske vejledningstyper. Dette punkt er specialets

fundament, men der er pt. et stykke fra den opfattelse der er herskende i gruppen.

Vi mener, at der bar veere et fijerde krav, som handler om organisationens alder - idet
gruppens adfeerd skal veere regelstyret. For at have en regelstyret adfserd mener vi, det
ma ske pa baggrund af vaner og rutiner, og at det med alderen ligger implicit i gruppen.
Argyris og Schon taler ikke om eksplicitte retningslinier for regelstyret-heden, men at der
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er tale om, at reglerne er helt tavse, hvilket er arsagen til at man kan opdage mismatch. En
sadan regelstyret adfaerd, mener vi kan blive udviklet over tid.

Pa baggrund af ovenstadende kan det diskuteres om det er muligt pa nuveerende tidspunkt,
at kalde vejledergruppen en organisation, selvom mulighederne er der. Gruppen vil blive til
en organisation, nar det lykkes at saette DAC i spil som organisatorisk leering - og ikke kun
individuel laering. Med henvisning til A/S vil de eendrede operationelle handlingsstrategier
veere eksplicitte som organisatoriske spor, i den made der produceres DAC pa. Organisa-
torisk leering sker gennem spredning af viden i processen i gruppen som: opdage mis-
match gennem selvundersggelse, reflektere, finde lgsning og igangseette lgsning - nar lee-

ringen sker - bliver gruppen til en organisation.

115



Konklusion og afrunding
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10. Konklusion

Gennem vores speciale har vi med udgangspunkt i aktionsforskning som metode og med
to aktioner med vejledergruppen, forsggt at fa en viden, der kan hjeelpe os i besvarelsen

pa vores problemformulering:

Hvordan saettes DAC i spil i vejledergruppen som organisatorisk laering?

Det er blevet undersggt ved hjeelp af tre overordnede undersggelsesspgrgsmal:

e Hvilken sammenhaeng er der mellem vejledning og ledelse?
e Hvilken sammenhaeng er der mellem DAC og organisatorisk leering?

e Hvilken sammenhaeng er der mellem kommunikation og organisatorisk leering?

| den samlede konklusion vil vi betone tre omrader, som fremhaeves i vores empiri og ana-
lyser, i forhold til at kunne understgtte og give viden om hvordan DAC saettes i spil som or-

ganisatorisk leering. Det fgrste af omraderne er:

e Vejledning ses som ledelse
En veesentlig forudsaetning for at DAC kan seettes i spil som organisatorisk laering er, at
vejledning ses som ledelse af processer og som en refleksiv praksis. Empirien peger pa
steder, hvor gruppen producerer DAC, forstadet som konkrete aftaler omkring kurs, koordi-
nering og commitment. Men det er stadig uvist hvordan der skal produceres ledelse, idet
gruppen ikke har feelles antagelser og overbevisninger om at “vejledning kan ses som le-
delse” og at ledelse er en refleksiv proces. Desuden er der i gruppen ikke en feelles over-
ensstemmelse og commitment til hvorvidt opfattelsen af ledelse kan frakobles den triadi-
ske ledelsesontologi. Dermed vil ledelseseffektiviteten og vejlederressourcen ikke give op-
timal udbytte og @ge organisationens resultater. For at skabe forandringer pa dette om-
rade - bade af antagelser og af praksis, bliver det vigtigt, at holde fast i arbejdet med at
producere direction, alignment og commitment og det vil dels kraeve tid men ogsa en tyde-

liggarelse af kontrakten i forhold til formal og mal.
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e Fokus pa leering og kommunikation
En faktorer for vellykket organisatorisk laering er facilitators evne til gennem vejlederne, at
skabe forandring og laering om dem selv som organisation via selvundersggelser og gerne
gennem refleksive og samtalebaseret leereprocesser med henvisning til dialogbegrebet.
Arbejdet med at ggre gruppen leerende forudsaetter, at der prikkes til forstaelser, som ud-
lgser de refleksioner, der igangseetter leereprocesser som selvundersggelser.

Derfor er det vigtigt at kommunikationen, via savel spgrgsmalstyper som forholdemader,
bliver italesat pa rette tid og sted, og at der ofres ekstra opmaerksomhed pa kommunika-
tion inden for model Il og organizational-II leeringssystemet. Hvis vejledergruppen ikke for-
mar at skabe refleksioner, og undersage og evt. eendre veerdier og antagelser, vil det
fremadrettet betyde, at gruppens problemer Igses inden for den samme taenkning, som
har skabt dem, hvilket betragtes som single-loop leering. Hvis gruppen primeert fastholdes i
denne lzering, vil gruppen pa sigt formodentlig ikke kunne lgfte den ydre organisations re-
sultater - skolens - idet gruppen ikke gér i dialog og samtaenker de aktiviteter, der kan un-

derstatte faellesskabet i at na de feelles langsigtede mal.

Nar vi beskeeftiger os med leering, ma vi have gje pa mulige barrierer for laering og leere at
handtere det undervejs. Modstand som mismatch kan blive drivkraft for laereprocesser i
form af single - og double-loop leering, og ved at anvende abduktive metoder og lserepro-
cesser, vil bade gruppen og skolen kunne fortsaette en udvikling og fortsaette med at leere

at leere.

Vi kan konkludere, at bdde rammesaetning og tidsfaktoren er vigtige, nar vi vil skabe lae-

ring - uanset om det er top-down eller bottom-up processer, der arbejdes med.

e Eksperimentering i mader at udvikle samarbejdsformer for vejledergruppen, udvikle
relationer og skabe viden.
Det fremstar som en betydeligt faktor, at grundlaget for at der kan produceres DAC som
organisatorisk lering, skal gruppen udvikle sig som en organisation i Argyris og Schéns
forstaelse. Der skal arbejdes konstruktivt pa udvikling af relationer, gruppe-opbygning,
samarbejdsformer, feelles opgaveforstaelse og videndeling, og grundet gruppens starrelse
og forskellen pa arbejdsomrader, er det en udfordring, der skal indteenkes og arbejdes
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med fremadrettet. Ved fortsat at eksperimentere med forskellige mader at skabe dialoger
og processer kan vi fremme nye mader at lgse og handtere udfordringerne pa. Gruppen
skal samtidig arbejde med at have fokus pa det feelles mal, hvilket kreever at gruppen skal
laere at leere og eendre opfattelse og antagelser omkring det overordnede mal for gruppens
arbejde. Vi har pa baggrund af vores aktioner en klar forventning om, at gruppen, kan gge
deres leeringskapacitet og at det vil kunne gares ved at have mere fokus pa abduktive lee-
reprocesser - og pa Mll og O-ll frem for en simpel og defensiv Ml og O-l taenkning. Idet vo-
res forventning om at andre kan og skal leere at laere, skal vi ogsa skal selv turde at ekspe-
rimentere og derigennem fa nye erfaringer, bega fejl og tvivie pa egne konklusioner, for at
skabe viden om, hvad der virker i praksis.
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11. Videnskabsteoretiske overvejelser og perspektiver

Vi vil i dette kapitel forsgge at sammenfatte de videnskabsteoretiske perspektiver i specia-
let. Det vil vi ggre ved at undersgge det ontologiske, epistemologiske og metodologiske, i
form af de videnskabsteoretiske positioner - metateorier - vi har taget afsaet i, og se pa
hvilken videnskabelse det har tilfart os, i forhold til at kunne svare pa vores problemformu-
lering. Det vil blive ud fra en diskussion omkring hvilke positioner vores teorier har, vores
valg af metode og analyse, samt hvilken indflydelse det har, for den indsigt vi har opnaet i

specialet.

Overordnet set handler videnskab om at studere feenomener omhyggeligt, aerligt og syste-
matisk. “Videnskabsteori er den systematiske undersggelse af, hvordan videnskabelig vi-

den frembringes, begrundes og anvendes i samfundet” (Holm, 2011, p.14).

Med vores afsaet, som er i den humanistiske tradition, handler det om, at vi som forskere,
skal forstd menneskelige produkters meninger og betydninger - altsa forsta genstanden -
modsat naturvidenskabelige forskere, der skal forklare deres genstand (Egholm, 2014).
Det far betydning for den metode vi veelger at bruge til at undersgge vores problemstilling -
altsd hvordan kan vi fa adgang til at undersgge og forsta vejledergruppen - som igen far
indflydelse pa undersggelsesspgargsmal, design, empiri og efterfglgende analyse af mate-

rialet.

Vores ontologiske afseet for specialet tager udgangspunkt i en pragmatisk tilgang, ud fra
en anskuelse om at der ikke er nogle absolutte og endegyldige svar om sandheden, ver-
den og mennesket, men at vi altid kan blive klogere og derfor hele tiden méa kalkulere med,
at det er muligt at finde nye og andre svar pa vores spgrgsmal (Egholm, 2014), pa samme
made som gruppen arbejder med altid kan blive klogere - omend ikke pa de samme omra-
der. Charles Sanders Peirce (1839-1914) er blevet kaldt pragmatismens fader, og senere

har bl.a. John Dewey videreudviklet pa Peirces afseet. Dewey taler om

... kontinuerlig spiralsk byggen videre pa det allerede laerte og erfarede i ret-
ning af det mulige; nye erfaringer, ny leering. ” (Dewey, 2000a, p.19 i Dewey
2005, p. 14)

(Og)
Ingen meningsfuld erfaring er mulig uden et element af teenkning. (Dewey,
1916/2005, p.162. i Dewey, 2005, p. 14)
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Bade Peirce og Dewey forbinder begge sandhed med erfaringsbegrebet, ud fra at der ikke
er nogle endegyldige svar og understreger vigtigheden, i at vi forholder os fallibilistisk til

vores teorier, resultater mm.

Pragmatismen antager et processuelt perspektiv pa de genstande eller faanomener der
undersgges og er ikke i seerlig hgj grad interesseret i hvad de er, men hvordan de opstar,
og er seerligt interesseret i de menneskelige handlinger og erfaringer (Egholm, 2014). Der-
for er vores problemformulering ogsa udformet som et “hvordan”, i det vi er interesseret i
at undersgge hvordan det er muligt at seette DAC i spil i vejledergruppen, i forhold til pro-

ducere organisatorisk laering i gruppen.

Dermed interesserer vi os netop for gruppens praksis og handlemgnstre, hvilket er cen-
trale elementer i pragmatismen, da det pragmatiske menneskesyn har fokus pa de konse-

kvenser menneskets handlinger har (Egholm, 2014).
Menneskesynet i pragmatismen er optaget af at

Pragmatismen anser det enkelte individs intentioner for at vaere processuelle,
relationelle og situationelle og derved bade individuelle og sociale pa samme
tid Mennesker opfattes som aktive deltagere i det sociale i kraft af konkrete
praksisser, hvor tidligere erfaringer fra andre kontekster anvendes til at hand-
tere nye konkrete situationer. (Egholm, 2014, p.183)

| forhold til epistemologien i specialet - om hvordan vi kan vide og hvordan viden kan og
eventuel skal produceres, har vi inddraget forskellige generelle teorier, der har veeret med
til at undersgge og forklare vores problemstilling. Med specialet lseringsteoretiske ud-
gangspunkt, Argyris og Schoén, antages at viden skabes i processer mellem mennesker,
der opdager fejl - lzere nyt og sendre praksis, hvilket undersggelsesbregrebet saetter spot
pa. Undersggelsesbegrebet er anvendt dobbelt - bade for os og for gruppen mhp ny lze-
ring og viden. Vi fremhaevede i metodeafsnittet, at vi benytter den induktive, deduktive og
abduktive metodetilgang i analysen. Begrebet abduktion er helt centralt for den pragmati-
ske analyse, og formalet med abduktion er, at viden skabes, nar vores eksisterende viden
og vaner viser sig utilstreekkelig i forhold til at forklare og forsta ny erfaring (Egholm, 2014).
Pierces interesserede sig for hvordan det er muligt at erkende det endnu ukendte. | speci-
alet tager i vi farste omgang afseet i den deduktive og induktive metode, ud fra at vi tager

udgangspunkt i vores teoretiske analyser, hvorefter vi kobler empiriske undersggelser pa.
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Vi foretager en vurdering af vores empiriske iagttagelser i forhold til vores viden fra bade
teori og erfaringer og foretager med andre ord en abduktiv vurdering af situationen, idet vi
forener det induktive og det deduktive. Pa den made har vi seerligt i vores anden analyse
anvendt den abduktive analysemetode, idet vi som forskere, opdagede et mismatch, i for-
hold til hvad vi havde af forforstaelse om gruppen. Derfor havde vi behov for at vende tin-
gene pa hovedet og se med andre gjne og perspektiver pa hvordan, det er muligt at szette
DAC i spil i vejledergruppen som organisatorisk leering. Ved at inddrage dialogbegrebet
har vi haft fokus pa, at viden og erkendelse udspringer fra individets mulighed for at del-
tage i friseettende og participatoriske processer, og selvom, det primaert er os som aktions-
forskere, der undersgger “hvordan” har vi tilstraebt ogsa her at undga en objektivisering,

idet processerne har dobbelte, og gruppen har evaluerede pa begge proces vi har haft.

Dermed bliver vores erfaring og abduktive tilgang et afggrende udgangspunkt for vores
leering og erkendelse i forhold til noget, der ikke allerede er kendt, hvilket igen vil under-
stgtte os i at svare pa vores problemstilling. Vores konklusion bliver ogsa af mere ideogra-
fisk karakter, idet vi forholder os til vejledergruppen, da det er den kontekst, vi har interes-
seret os for. Vi har ikke haft fokus pa om det har en mere almen karakter i forhold til om
det samme vil gare sig geeldende pa eksempelvis andre skoler, men vores anbefalinger
er, at skoler, der har en gruppe vejleder igangsaetter processer, der kobler gruppen teettere
pa skoleledelsen mhp. kurs, koordinering og commitment.

Ud fra at vi har taget afsaet i en aktionsforskningslignende tilgang og at vi, grundet tidsfak-
toren, pa nuveerende tidspunkt kun har haft mulighed for at gennemfgre to aktioner, har vi
ikke haft lejlighed til at teste vores abduktions holdbarhed. Det vil vi farst kunne ggre pa de
kommende planlagte mgder med vejledergruppen. Ud fra at abduktion kan kaldes for “kva-
litative geet” (Egholm, 2014, p.173), vil vi pa disse mgder have mulighed for at undersgge

hvor kvalificeret og relevant vores konklusion - geet er.

Dermed bevaeger vi os over til specialets metodologiske afseet, ud fra at det handler om
hvordan vi praktisk gar til dette speciale for at kunne svare pa vores problemstilling. Vi har
beskrevet vores metode i et selvsteendigt kapitel, og vi vil nu kort opsummere og reflektere
over vores videnskabsteoretiske afseet heri. Vi har som overordnet metode valgt at tage
udgangspunkt i en aktionsforskningslignende proces, og som vi har veeret inde pa i kapit-

let, er det ud fra, at vi gnsker at fa en viden om vejledernes deltagelse i vejledergruppen
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og deres commitment hertil. P& den made er der fokus pa en subjektivering, idet vi har fo-
kus pa at lade vejledernes viden og erfaringer, som de italesaettes, blive genstand for un-
dersggelsen, samtidig med at vi selv er dobbeltparcipatorisk deltagere. Derudover har vi
pa forskellig vis og flere gange, foretaget forskellige interviews i gruppen, som bl.a. har un-
derstattet os i at ga hermeneutisk til veerks, idet vi jf. Coghlan & Brannicks model (Coghlan
& Brannick, 2014) har bevaeget vi os i den hermeneutiske cirkel - ved at vi har planlagt,
gennemfgrt, evalueret, korrigeret vores aktioner. For at dette er muligt, er det afggrende at
vi er nysgerrige efter at kunne forsta en anden og denne aktivitet eller produkt da det “... jo
er et udtryk for, hvordan han forstar sig selv, sit liv og sin verden, ud fra de mader, hvorpa
man selv forstar sig selv, sit liv og sin verden.” (Gadamer, 1960, i Collin & Kgppe, 2014,
p.237)

Det handler om, at vi som forskere fortolker vejledernes udsagn, for derigennem at afprg-
ves vores forstaelse, ved at sparge tilbage igen - og pa den made cirkuleert blive ved, indtil
det vi har opnéet en forstaelse af problemstillingen.

Metodologisk set betyder det, optimalt set, at den dobbelte participatoriske proces bar
abne for samme forstaelse for vejlederne, idet aktionsforskning foreskriver at veere en de-
mokratisk proces. Derfor ma vi som aktionsforskere vaere ekstra opmaerksommen pa den
risiko, der kan vaere i at objektivisere “genstanden”, idet vi bade gnsker at skabe viden (til
specialet) men samtidig tilstraeber at have et aktivt og demokratisk samspil med gruppen.
Vores forpligtelse over for gruppen i forhold til formidling ud fra vores nyerhvervede viden -
som vi har forstaet det - og for planlaegning af kommende aktioner, fordrer fortsat inddra-

gelse for at opretholde bade det demokratiske og det participatoriske princip.

Vi gor derudover i vores fgrste aktion brug af mixed methods, idet vi kombinerer kvantitativ
og kvalitativ metode, for at fa et mere nuanceret billede af gruppens DAC status. Pa den
made kombinerer vi den positivistiske og hermeneutiske tradition, i trianguleringen af spe-
cialets empiri. Det betyder at vi specialet igennem inddrager forskellige metoder og teorier
og dermed afseet i forskellige videnskabsteorier. Med en pragmatisk tilgang, handler det
om at vores tilvalg skal give mening og lede os pa vej i at svare pa vores problemformule-

ring.
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Med afseet i pragmatismen som metateori, skaber vi vores viden med udgangspunkt i di-
verse paradigmer, teorier og analysestrategier, der hver isser har deres forskellige per-
spektiv pa verden. Disse er med til at vi kommer frem til vores konklusioner eller “gaet”,
som igen abner op for nye problemstillinger. Vi er dog bevidste om at de valg vi traeffer
gennem specialet ogsa betyder fravalg, og at vores konklusioner eller “geet”, er udtryk for
vores specifikke optik i den konkrete kontekst.

Vi har skrevet dette afsnit i et retrospektivt lys, hvilket nu bevirker, at vi har opdaget konse-
kvenser af seerlig vores valgte metode, aktionsforskning samt vores laeringsteori. Aktions-
forskning foreskriver at sa vidt muligt at forega en cyklus gennem fire faser, hvilket ggr den
meget langsommelig og tidskreevende. Idet vi har arbejdet pa to niveauer: udviklende pa
praksisniveau og vidensskabende p& metaniveau, har vi matte tage udgangspunkt i prak-
sisniveauet, hvor vi havde en forventning om gruppens udgangspunkt, var et andet sted,
end det viste sig at veere tilfeeldet. Havde vi kendt til dette inden, havde vi startet andet-
steds og havde inddraget andre teorier, fordi malet da, ville have veeret anderledes. Vi for-
ventede, at gruppen ansa sig vaerende en gruppe i organisationen og at deres refleksioner
rettede sig mest mod double-loop leering- og ikke som vi opdagede mod single-loop i for-
hold til egen praksis og erfaring. Retrospektivt skulle vi have valgt at arbejde med praksis-
feellesskaber, da det som teoretisk baggrund havde givet os en anden forstaelse og forkla-
ring pa de faenomener vi opdagede og samtidig maske kunne have samlet gruppen mere.
Dette kunne ogsa have givet anledning til at veelge en tilgang til gruppen, som ikke var helt
sa eksperimenterende med mere strukturerede i sin form, til ogsa at kunne guide os til at
holde fokus pa processerne, og have mere fokus pa DAC end pa leering. Samlet vurderer
vi de opgjorte konsekvenser til at veere en fordel for gruppen og pa sigt ogsa for skolen.
Ogsa selv om vi anerkender at processen fortsat skal have stor opmaerksomhed - bade i

forhold til gruppens leering, gruppens ledelse og vores kommunikation.
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Procesbeskrivelse

Med udgangspunkt i studieretningen for MOC og for LOOP, vil vi her komme med en pro-
cesbeskrivelse, hvor vi redeggr for vores overvejelser om samarbejdet og hvordan selve
samarbejdet har veeret og vil undervejs inddrage, hvordan vores feelles speciale opfylder

laeringsmalene for os begge. Nederst star laeringsmalene for begge studieretninger.

Det var vigtigt for os at veelge et omrade og et emne, som var relevant for os begge - bade
i forhold til hver vores masteruddannelsers leeringsmal og isaer vores faglige interesser.
Samtidig gnskede vi at kunne anvende vores viden og allerede opnaede feerdigheder fra
begge retninger - som en forudseetning for at kunne igangsaette og gennemfgre projektet.
Desuden var det vigtigt for os, at vaelge et omrade og et emne, vi have lyst til i vores ar-
bejdsliv at ofre tid pa, og som vi begge kunne se et potentiale i at seette fokus pa og ud-
vikle.

Det var derfor bade let og naturligt at vaelge specialets omrade og emne, idet vi begge i
vores arbejdsliv, er involveret pa hver sin made i forhold til specialets fokusgruppe. Gitte er
daglig leder af vejlederne og Tine er vejleder.

| forvejen var mgderne aftalt, som det fremgar af specialet, i det en stgrre gruppe vejledere
fra sidste ar gnskede et forlgb, hvor der kunne blive sat fokus pa koordinering og systema-
tisering af vejledningsforlab pa skolen - hvilket vi forstar som et samarbejde pa tveers af
vejledernes faglige omrader. For Gitte, som leder, var det vigtigt, at den aftalte tid blev
overholdt, hvorfor de allerede aftalte madeaktiviteter ikke blev zendret - ogsa selvom vi er
klar over at en anden tidsramme, kunne have abnet for andre tilgange, var det aftalen, at
det forblev som afsat i kalenderen.

Som det fremgar af studieretningerne falder tre af vores kompetencemal stort set sam-
men, nar det handler om leering og leereprocesser, men hvor MOC er optaget af samtale-
baserede leereprocesser, har LOOP ikke (ngdvendigvis) samme fokus pa samtalen, etiske
overvejelser omkring rollefordelingen, hvilket undervejs i processen har udlgst mange
draftelser - bade i forhold til vores roller under aktionerne og vores interne forstaelse af be-
tydningen af rollefordelingen og af rammesaetningen under aktionerne. Drgftelserne har
primeert ligget i spaendet mellem retningernes forskelle - hvad ger vi - hvorfor- og hvordan
- samt i relation til vores forskellige positioner i gruppen. Det var i starten en udfordring for

Tine, at arbejde med “sine kolleger” uden at vaere den, der havde rammesat aftalen, og vi
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har matte have hjeelp af vores vejleder for at drgfte de etiske dilemmaer, det udlgste for
hende.

Selvom laeringsmalene er forskellige pa visse punkter har vi - bade under aktionerne/det
praktiske og i det skriftlige - vaegtet samarbejdet, sa vi begge star inde for alle processer
og alt indhold, selv om vi i noget af tiden har arbejde hver for sig — har vi ladet alt materiale
ga gennem begge “hoveder og haender”. Det har betydet, at vi har matte forholde os og
saette os ind i omrader, vi ikke tidligere i vores masteruddannelse har stiftet bekendtskab
med - og har tidsmaessigt veeret en stor udfordring. | processen har vi vekslet mellem at
afprave og traekke forskellige perspektiver ind fra vores uddannelsernes retning, som det
faldt naturligt ind med hver vores teoretiske baggrund, hvilket har udlgst diskussioner og
nye veje, vi ikke tidligere har tradt pa - men som ogsa har abnet for ny viden og laering pa
hinandens perspektiver og omrader. Saerligt da vi planlagde aktionerne tradte vores for-
skellighed frem - hvilket vi anser som positivt - og hvilket gar os en smule ydmyge i forhold
til det, vi troede var rimelig let. Det var og er det ikke, og vi er klar over, at de naeste aktio-
ner, vi skal planlaegge kraever maske grundigere planlaegning, fordi vi undervejs har opda-
get, hvor vanskelig det er at vaere sammen, nar vi ikke star pa helt samme fundament.
Séaledes gennem processen har vi styret, stgttet, hjulpet hinanden til at holde fokus pa det

vi var feelles om - samtidig med at forsgge at vaere abne over for hinandens perspektiver.
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BILAG 1:
Her er alle vores lydfiler samlet

https://drive.google.com/drive/folders/OBwXCXIX8hnQYal19VN2dNVFVYNUk?usp=sharing
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BILAG 2:

3: Interview -3
min

a. Hvilken veaegtning har du/l mellem det systematiske/de-
signede og det emergente/frivillige?

b. Hvordan prioriterer du/l opgaverne? (bestilte, selvop-
fundne, kollega-henvendelser, egen interesse, ledel-
sen, skolens indsatsomrader)

Gruppe 2 snakker - Gruppe 1 reflekterer - GM fra gr.1

Ved du hvilke viden og kompetencer de andre vejledere har?
a. Hvis Ja: Hvordan inddrager du det i lgsning af
opgaverne? _ . .
b. Hvis nej: Hvordan vil du kunne fa denne viden -
og hvordan vil det kunne kvalificere din vejleder-
opgave?

Gruppe 1 snakker - Gruppe 2 reflekterer - GM fra gr. 2

Hvordan seetter du din egen viden og kompetencer i spil hos
de andre vejledere, kolleger og ledelsen?

a. Hvornar og hvor ofte henvender du dig til kolle-
er, andre vejledere og ledelsen mhp. at skabe
orandringer/lgse opgaven?

b. Hvilke kompetencer mener du er vigtige at have

for at veere vejleder?

Det er en “heflig” samtale, hvor der godt ma stilles opklarende spgrgsmal til: (2 x 4 min. i
alt-2o0g?2)
Hvem er du som vejleder?
Hvad kendetegner dit arbejde som vejleder?

Gruppe 1 snakker - Gruppe 2 reflekterer - TSO inter-

viewer/gamemaster -
1: Droaft 4 min
2: Reflekterende | Hvilke opgaver skal Igses og hvorfor?
gruppe - 3 min (kort svar gruppen rundt - udfordringer - optaget af -)
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BILAG 3:

DAC - status i vejledergruppen - spargsmal til afklaring/afkrydsning
Opdeling af skala —» 0-10 R@D = alarmerende, 11-20 GUL = lavt, 21- GR@N = positiv status.

Laesevejledning:
Vi har optalt antallet af stemmer pa hver og derefter ganget med 1,2,3,4 point. “Ved ikke” kategorien er ikke talt med fordi den far nul

point. Dermed er den ikke uinteressant, men den siger ikke noget om DAC i gruppen.

Det giver os anledning til at arbejde videre med den feelles kurs for vejledergruppen, da det er her der bl.a. er flest rade omrader.

Forud for den 9. nov. hvor vi mgdes igen, vil | fa dels en oversigt over de besvarelser | kom med i de sma interview og i dialogen i den
reflekterende gruppe og det hele er anonymt. Det vil danne grundlaget for madet den 9. nov. | vil derudover ogsa, inden naeste mgde, fa
tilsendt en artikel, der tager afseet i en undersggelse vedr. vejlederes rolle i folkeskolen. For at kunne kvalificere vores naeste mgde vil vi
meget gerne, at | forud for den 9. nov, har leest artiklen og orienteret jer i skemaet nedenfor.

Hvis der er noget | bliver i tvivl om, eller gerne vil have vendt, s& kom endelig eller skriv til 0s. Det kan bade vaere noget forstaelses-
meessigt i forhold til skemaet eller andet, | bliver optaget af.

Vh Gitte og Tine

Nr. | Spgrgsmal Ved ikke Uenig Overvejende enig Enig Meget enig Total

Direction/kurs 0 point 1 point 2 point 3 point 4 point

3. Vejlederne er gode til at prio- | 5 3 3 13
ritere og handtere opgave-
lgsningen - sondringen mel-
lem egne interesseomrader
og skolens fokusomrader?

4 Vi har feelles veerktgj/redska- | 4 3 2 2 13
ber, der hjeelper os med at
danne et overblik over frem-
gangen inden for bade vores
feelles og individuelle ind-
satsomrader og delmal.

5 Vejledergruppen har feelles 3 1 3 4 19
mal som danner baggrund
for at treeffe beslutninger om
indsatser.

6 Vejlederne er gode til at 2 Y 6% 2 19,5
kommunikere ud i organisati-
onen?

Alignment/koordinering 0 point 1 point 2 point 3 point 4 point
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Vi koordinerer vores indsat-
ser pa tveers i vejledergrup-
pen

13

Selvom vi arbejder med indi-
viduelle opgaver og funktio-

ner, fungerer vores opgave-

lgsning samlet set godt.

15

Mit arbejde/mine opgaver er
godt koordineret med de an-
dre vejledere

5%

4%

14%

Primeer- og projektgrupperne
koordinerer deres deres op-
gavelgsning/indsatser effek-
tivt.

Vejlederne er opmeerk-
somme pa at dele viden og
erfaringer med gruppens
medlemmer?

Commitment

0 point

Ye

1 point

3Ya

2 point

3 point

4 point

10%

Medarbejderne i vejleder-
gruppen oplever/fgler en for-
pligtelse til gruppen.

20

Vejlederne har respekt for og
tillid til gruppen og bruger
hinanden som sparring pa
kryds og tveers.

3%

4y,

20,5

Vejlederne er dedikerede til
gruppen og hjeelper gerne
andre i gruppen, selv nar der
er knappe ressourcer.

1%

5%

19,5

Vejledergruppen seetter pris
pa, at det er gruppen der |gf-
ter og mestrer kerneopga-
ven, frem for det kun er den
enkelte vejleders succes, der
seettes i fokus.

Ya

3Y

13%
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5. Gruppen er gode til at moti- 4 Ya 4Y> 2 585!
vere hinanden?

6

7.

8. Vejledergruppen er gode til 4 5 2 16
at pa kryds og tveers at aner-
kende hinandens succeser?

Kommentarer - skriv den nedenfor:
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BILAG 4:

Dagsorden til mgde den 9. november
kl 15.10-17.00 i 8.b’s lokale

Opsummeret siden sidst, er vi i gang med en proces omkring vejlederkulturen pa skolen. Malet er,
at vi i dette skoledr far stillet skarpt pa vejledergruppens opgaver, samarbejde, funktion mm. samt
den enkelte vejleders rolle heri. Det omhandler ogsa vejlederens feerdigheder, vaerdier og priorite-
ter.

Pa sidste mgde lavede vi 3 ting, som feelles opstart, hvilket var:

-Spgrgeskema vedr. DAC, hvor det udsendte resultat klart viste, at punktet D (retning/kurs), ikke er
tydelig for vejledergruppen.

-1 udtalelser fra interviewene fremgar det, at vejledning opfattes pa falgende mader: Vejledning
som nytteveerdi - som problemlgsning - som faglig ekspert - som refleksionsrum og som organisati-
onsforandring.

-Snakken i det reflekterende team viste desuden at vores opfattelser af, hvad vi bidrager med sam-
let set i organisationen, er meget forskellig.

Det vil derfor give god mening, at vi arbejder med at fa en tydelig kurs/retning for vejledergruppen.

Til dette ma@de har | alle faet udleveret en rapport fra 2014, der netop handler om vejledere i folke-
skolen. | har faet den fulde rapport, men der er ikke en forventning om, at | laeser det hele, men ha-
ber | har mulighed for at leese de afsnit, der er markeret med gul.

Pa baggrund af rapporten, resultaterne fra DAC-status og interviewene, vil vi fortseette vores faelles
arbejde omkring vejlederkulturen pa skolen, og det far os til at seette falgende punkter pa en forelg-
big dagsorden:

1. Rapporten
a. Med udgangspunkt i de udvalgte leeseafsnit fra rapporten en feelles drgftelse om
hvordan vejledergruppen ser sig selv i forhold rapportens pointer. Der vil til madet
stilles specifikke spargsmal.

2. Vejledergruppen
a. Skabelse af feelles kurs/retning.
i.  Hvad skal vejledergruppen samarbejde om?
ii.  Hvordan skal gruppen samarbejde?

3. Opsummering og aftaler
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BILAG 5:

Spargsmal til vejledergruppen:

Ansvar-
lig
1. Velkomst - tjek ind - GS
- opsamling fra sidst -
15.15- fordeling af roller: TSO stiller spargsmal og snakker med GS deltager i dialogen og laver grafisk facilitering
15.30 -
2. a. Hvordan ser vejledergruppen sig selv i forhold rapportens pointer? - dobbelt cirkler + TSO
15.30- feellessnak
16.00
vejledningers formal nu og i fremtiden
vejledning som distribueret ledelse- nu og i fremtiden
opsamling pa disse som danner baggrund for naeste afsnit.
3. b. Skabelse af feelles kurs/retning. TSO
16.00- i Hvad skal vejledergruppen samarbejde om?
16.45 i Hvordan skal gruppen samarbejde?
4. c. Opsummering og aftaler - i for GS
16.45-
17.00
Spargsmal A:
Rapporten peger pa, at vejledninger bl.a. skal
1. initiere andre samtaler, der handler om fag, leering, didaktik frem for samtaler om drift
2. facilitere leering og udvikling
3. udvikle nye samarbejdsformer
e Hvad opfatter | som vejledningens formal? 2 x nuvaerende opsamling overfor - dobbelt cirkler - ca. 15 min i

alt - GS har to ark - et til hver -

Hvordan ser du vejlederfunktionen pa Vodskov Skole som ledelse? - 15 min.
e  Hyvilken form for distribueret ledelse udgar vejlederfunktion pa Vodskov Skole?

o Def: distribueret ledelse — nar en person patager sig den opgave, der f.eks. kan ligge i at rammesaette og fgre an,
f.eks. i faglige udvekslinger og udviklingsprocesser.

(] Hvilken form for distribueret ledelse gnsker vi vejledningsfunktionen skal have ?

Opsamling pa pa begge punkter i forhold til fremtiden - som er det vi arbejder videre med i

Spargsmal B:
Spgrgeskema vedr. DAC, hvor det udsendte resultat klart viste, at punktet D (retning/kurs), ikke er tydelig for vejledergruppen.

-1 udtalelser fra interviewene fremgar det, at vejledning opfattes pa falgende méader: Vejledning som nytteveerdi - som problemlgsning -
som faglig ekspert - som refleksionsrum og som organisationsforandring.

-Snakken i det reflekterende team viste desuden at vores opfattelser af, hvad vi bidrager med samlet set i organisationen, er meget
forskellig.

Det vil derfor give god mening, at vi arbejder med at fa en tydelig kurs/retning for vejledergruppen.

e  Hvad skal vejledergruppen samarbejde om for at fa kolleger til at udvikle praksis, som skaber mere trivsel og lzering hos ele-
verne? Brainstorm - post-it 3 min.

e fremlaggelse m. kort forklaring
e  veelger 3-5 punkter som fokus

e Hvordan skal gruppen samarbejde om at na de ovenstdende mal? (Hvordan bruger vi hinanden: indhold, videndeling, spar-
ring, observation,) feellessnak
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BILAG 6:

Eksempel pa transkription
Aktion 2
Tid: fra 1.15-

AE: sa skal vi ogsa lige have julefrokost pa...griner - nej nu synes jeg bare vi er pisse seri-
gse....griner

GA: hvad ligger der i en vejlederkultur sa?

SSR: jeg kunne taenke mig der blev skrevet noget ned pa en eller anden made - ogséa sadan at vi -
at der var nogen der naevnte noget med arbejdsopgaver far - vi skriver ned hvad vi sddan egentlig
- vi skal selvfglgelig have nogle spidskompetencer - altsa et eller andet og maske et lille billede -
griner

GS: Hvorfor teenker du det ville veere en god ide

SSR: Jamen det er altsa bare sadan At man er til radighed. At man ved hvem man skal ga til. Sa
kan vi jo lgbende opdateret den ogsa. Nu kan Sgren ogsa noget med det der .....griner

Nu kan jeg to ting ...griner.....Jamen altsa Det ved jeg ikke

GS: Nogen andre der har noget - Nar jeg sidder rundt om det her Bor hvad er det sa Jeg teenker Vi
mangler Hvis det er vi mangler noget at samarbejde omkring

SSR: Men er det fordi vi Teenker vi sadan skal holde et mgde alle sammen. Det jeg teenker at det
er det kan jeg ogsa Jeg kunne taenke mig at bruge Hanna og Kenneth til noget, Sa kan man vel
aftale Et mgde med dem eller et eller andet - Eller er det hvor du teenker Hvad skal vi bruge alle
sammen til Eller hvad kan .......

GS: Begge dele teenker jeg. Det ene udelukker ikke det andet

SSR: Jeg taenker der er ogsa meget jeg kan bruge Bjgrn til ....griner....

BE: Det tror jeg ogsa

LJ: Jeg teenker ogsa sadan mere smaprojekter, tveerfagligt | forhold til hvis man nu skulle lave En
eller anden form for Ideer til kanon i dansk Og have pels eller hvad man nu kalder det her indover.
Det er ogsa noget af det jeg godt kunne teenke mig

GS: hm ja - Tine?

TSO; Ja men det var egentlig fordi jeg teenkte Det her med hvordan Hvordan skal vi Samarbejde
Det ligger selvfglgelig Hvad er det vi Skal samarbejde om Vi har 2 punkter Det der med at koordi-
nere vores indsatser Det er bare fordi jeg teenker at Noget af det som Altsa hvis..... Vi nu ikke Helt
har bestemt hvad altsa Hvordan er det vi gerne have at vejledninger i fremtiden. Jeg teenker det er
med at fA Saet kursen sadan at vi far skiftet vi far hjaelpe hinanden en gang imellem med at lave et
Skift som kan vaere en orm sveert med at veere enormt meget i drift og sé ikke os | at og nu naevner
jeg lige en samtale jeg har haft, idet Hanna hun siger det er meget sjeeldent at gh at vi - hvad kan
man sige direkte vejledninger - meget af det er sddant lidt hurtigt radgivning stadigveek og det kan
man jo sige det er jo ikke noget af det der understatter det her oppe med at vi skla have noget ud-
vikling i gang pa en eller anden made, Sa Hvordan kan vi maske bruge hinanden til Hvad kan man
sige at fa lavet det skifte i praksis for det i praksis er sveert for allerede nu sa har vi rigtig mange
kolleger der der kommer med en forventning om hvad en vejledende det gar ud pa og hvis det skal
aendres og hvis det skal eendres Sa er det maske rigtig fint at man kan bruge hinanden til at fa aen-
dret den made vi gar tingene pa satin der faktisk man kan bruge hinanden til at observere om man
kan bruge en anden til at treene altsa treene samtaler i forhold til Hvordan er det sa Vi gare tingene
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sadan at vi far ikke nok Jeg kan se en stor fordel i at Vi samarbejder pa kryds og tvaers med at fa
aendret vores egen tilgang til vores kolleger Altsd i Madet med den altsa hvis vi skal have lavet et
skifte. Sa er det her

HJ: Jamen to ting S& altsa for det var det jeg jeg var ved dig med en dag Nemlig det der med at
jeg er igang med et vejlednings modul og maske noget at prgve sadan en Reel vejledning af Altsa
hvor man sidder som vejleder altsa sddan en vejledningssamtale har jeg maske prgvet 33-4 gange
sa det gar mig jo ikke til Super gvet vejleder sa Det var derfor jeg spurgte dig om vi ikke kunne vej-
lede hinanden. men pa anden pa alle mulige mader behgver ikke kun veere pa Det Faglige men
selve teknikkerne den mangler ved at fa treenet og der synes jeg bare at det gar vi jo alle sammen
at det kunne vi lige sa godt gare med hinanden for at fa lov at gve og for selv at fgle sig mere sik-
ker i situationen. ogsa det andet Det er i forhold til det her oppe Altsa jeg synes jo Kollegerne ved
jo godt der er ved at blive uddannet flere vejledere og at mange har vaeret vejleder i flere ar Hvor-
dan er det vi ud ad til far fortalt noget om hvad vejleder er pa Vodskov Skole sa det er ensrettet sa
det er og sadan bruger man en vejleder og det ggr en vejleder maske lidt af det Du var inde pa Sg-
ren at den naermest skulle veere sadan en en preesentation af hver eneste jeg teenker egentlig ikke
sadan helt konkret men men at vi udadtil er tydelige bliver tydeligere omkring Hvad er det vi er og
det er vi ngdt til at veere sammen om. jeg tror ikke vi har faet os preesenteret sa de ved hvad det
er vi kan

TSO: Ma jeg lige stille et spgrgsmal - jeg har set Helle Du har handen oppe. fordi hvad hedder
det nemlig at teenke pa at hvis vi gik ud af spurgte en hvilken som helst af vores kolleger derude “
hvad opfatter du egentlig formalet med vejledning er pa Vodskov Skole”, altsa jeg kan veere lidt i
tvivl om hvor mange der vil svare de tre ting her oppe.

KRP: skulle vi ikke prgve at spgrge dem. det kunne da veere helt vildt interessant. vi sidder bare
her og geetter

TSO: Ja det er fordi jeg har bare sadan en hypotese omada nok ikke ret mange Den siger det her.
HJ: Nar du nu spgrger ikke, Jeg har da snakket med kolleger, hvor jeg nu med nye gjne kan se,
de der kommer tilbage og siger - hun sagde da ikke noget jeg ikke vidste. Altsa det er da mega irri-
terende at vaere deroppe og sa er der brugt to timer pa det og jeg fik da intet nyt med derfra, hvor
de t vi sidder og leerer lige nu det er det der med at vejledningssamtale det er jo virkelig det at
kunne stille alle de der rigtige spgrgsmal, som far personen til selv at generere de nye ideer og
maske finde noget frem inde i sig selv som man ikke lige kunne huske hvor man havde gemt - eller
hvad ved jeg. S& Opfattelsen af hvad dvs at ga ind i en samtale den tror jeg er vidt forskelligt fra
nar man sidder i en uddannelse i forhold til de andre kolleger.

TSO: Ja det tror jeg du har reti. Jeg tror nemlig Der er mange som vil sige at de skal bare Igse et
problem

HJ: sa man kommer og haber pa at f4 noget radgivning og sa sidder man bare der spgrger og
stille en masse spargsmal

TSO: ja helt arligt (ironisk) griner.... Helle du havde handen oppe

XHM: altid sammen Jeg laeste noget af det her fra rapporten s synes jeg ogsa at der stod at man
ogsa skulle gve sig i at veere tilfreds med at man lavede det der brandslukning Fordi det vil altid
veere der. det er ogsa en fin nok funktion det er der ikke noget problem i. sa kan det godt vaere at
man har en dram om at kunne noget andet nar jeg synes ogsa man skal have lov til at have den
der drgm. Det jeg teenkte pa, Nu er jeg jo ikke enig i hvad | ger her men jeg kan bare sige til no-
gen det her spargsmal her er der taenkte jeg der er punkter i ikke kan huske der er sat op. noget af
det kommunen szetter op Det er humaniora samarbejde om Bade for at benytte sammen med le-
delsen og samtidig med ogsa for sadida Pile op for hvad der skulle ske men sa synes jeg netop
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ogsa Det kunne veere spaendende forsgg kunne alle vejleder jo komme ind og ha nogle punkter til
hvordan det er sa jeg kunne komme i lgbet af aret ogsa lidt det der man siger man ved hvad man
arbejder med og hvis man nu sagde for eksempel, hun sagde det dermed at Al undervisning skal
forega eksperimenterende er ikke noget jeg helt tror pA. men hvis det nu var en del af bilen S&
kunne vi alle sammen understgtte Det eksperimenterende og sa kan det abne op for at deekke no-
get med en test keelderen bog. Hvordan kan vi hjeelpe her pa skolen med de der pile Hvordan kan
matematik Hvordan kan natur teknik altsa,, Hvordan kan vi arbejde. der var maske en eller anden
anden form for udvikling.

TSO: det var i forhold til feks de satser ........ Det var da helt konkret

MJ: Det er i forleengelse af det her, som jeg er meget enig i. Hvis vi sidder med en intention om at
vi skal veek fra drift og service, er vi ngdt til at have det formidlet fordi hvis vores kolleger de har
brug for drift og service, sa bliver der helt vildt mange frustrationer og sa gider de ikke bruge os
fordi de ikke far det de eftersparger, hvor vi gar mere i den anden graft, hvor vi gerne vil udvikle og
gar mere vaek fra drift og service men hvis det bare er det de eftersparger og de ikke far fordi vi
ikke har faet formidlet hvad vores intentioner efterhanden er - ogsa er - sa er jeg bange for at vi gar
os selv.... At folk ikke vil bruge os fordi de bliver sa frustreret og gar derfra og teenker.....jeg fik jo
ik noget - og jo det gjorde du ud fra vores intention, men ikke ud fra deres forsaelse af hvad vejled-
ning er og jo sa naermere radgivning. Det tror jeg ogas er vigtigt at fa videre herfra.

TSO: Gitte - inden det er dit ord, sa vil jeg lige sige at jeg synes ikke det er et enten eller - jeg tee-
ner det er et bade og, men det er rammesaetningen i hvornar er det det ene og hvornar er det det
andet og hvad er det der er formalet med det

MJ: men vores kolleger er jo i drift, sa er jo nok ikke lige i gjeblikket, og det er vi jo heller ikke selv
nar vi er pa den anden side, sa er vi jo ogsa i brandslukning

GS: Sadan noget som et arshjul - hvis nu forestiller os at vi havde de her 7 punkter/pile - hvordan
er det sa vi sikrer at vi faktisk kan ga ind og understatte de 7 punkter vi har valgt og veeret feelles
om at definere, og hvornar sker det og hvem ger det og altsa....Jeg teenker vi har ikkke sadant et
arshjul for hvad det er vejledergruppen ger og hvad det er der er vores opgaver og mal. Jeg ved
heller ikke om det er noget man teenker det er ngdvendigt? Det kunne i hvert fald vaere med til pa
en anden vis at synligggre Hvornar er det i orden at have lektionsstudier som matematikvejleder,
hvornar er det der er nogen, sa man pa en eller anden vis kan se hvad der er i gang.....Det var
bare lige et spgrgsmal....... forstar | mit spgrgsmal?

KRP: Jamen det er i forhold til som Hanna og Mette naevner altsa at hver gang at man traeder ind i
en vejledningssituation, at man ikke serverer michellinmad - altsa hvis der bliver efterpsurgt en “bgf
med lag” - ok sd serverer jeg bgffen med lgg - sa det er ogsa det du siger at komme forud for -
altsa at det ikke var sadan et enten eller. Men det kunne ogsa godt veere at spargsmalet til drift -
eller det har jeg i hvert fald oplevet i nogle stjernestunder det har givet anledning til noget andet og
mere. sa jeg ved godt hvad der star i bagerne og er det malet og sa tror jeg vi kommer til at skyde
for hgijt Det tror jeg ikke vi skal ggre altid

HJ: ik altid

KRP: men maske ogsa feerre gange end vi regner med - i hvert fald til at starte med, nar status er
som den er i gjeblikket. sa ma man bare acceptere at den made vi kommer til vores kolleger pa
det bliver i 1. omgang ved, men at vi S& praver at lave mersalg nar sa vi rent faktisk er der.

MJ: den skal vi sa ogsa selv huske at have med som vejleder

KRP: Ja lige preecis
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