#i<ollaborativ leering
ggpprofessionel udvikling
Vig), wicked problems’

% i
A" :
¥ e
3 {
. 1 .
el
;

: Q Playbook
o




@ Nordplus

Kollaborativ lzering og professionel udvikling for at navigere ‘wicked problems’
April 2026 Udgivet af Professionshgjskolen Absalon, Danmark;

Stockholm Universitet, Sverige; Oulu og Helsinki Universitet, Finland.
Nordplus Voksen-projekt 2024, Ref.nr.: NPAD-2024/10054

ISBN: 978-87-92717-17-7

Henvis til denne publikation: Avby, G., Aakjeer, M., Schoug, A., Hyrkké,

S., Lotz, M. & Kajamaa, A. (2026). Kollaborativ lzering og professionel ud-
vikling for at navigere ‘wicked problems. (oversaettelse fra engelsk version).

University College Absalon. (orginalarbejde publiceret 2025).

Grafisk design og omslagsfoto: Johan W Avby, Avby Insikt AB



PLAYBOOK - FORORD 3

Forord

Denne playbook er resultatet af et Nordplus Voksen-
projekt gennemfgrt over en todrig periode i et sam-
arbejde mellem partnere fra Finland, Sverige og
Danmark. Sammen kortlagde og undersggte part-
nerne eksisterende erfaringer med to etablerede
nordiske leeringsmodeller — leeringscirkler og Change
Laboratories. Undersggelsen gav et grundlag for at
forstd, hvordan disse modeller kan tilpasses til at adres-
sere de komplekse udfordringer, som velferdsprofes-
sionelle mgder i deres daglige praksis.

Partnere

Danmark
Marie Aakjeer; maaa@pha.dk
Maja Marie Lotz; mmlo@pha.dk

Sverige
Gunilla Avby; gunilla.avby@edu.su.se
Aron Schoug; aron.schoug@edu.su.se

Finland
Anu Kajamaa; anu.kajamaa@oulu.fi

Sakari Hyrkko; sakari.hyrkko@helsinki.fi
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Begge modeller tilbyder lovende veje for voksenunder-
visere, der arbejder med velfeerdsprofessionelles laering
pa arbejdspladsen. P4 basis af kortlaegning og analyse
af modellerne fremhaver projektet deres potentiale
som fleksible vaerktgjer, der kan tilpasses til forskellige
kontekster og behov.

Projektet Adult learning for wicked problems:
Mapping two Nordic models for learning and profes-
sional development 2024—2025 blev finansieret af
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PLAYBOOK

Hvorfor en playbook og til hvem?

Velfaerdsprofessionelle i de nordiske lande konfronteres
i stigende grad med udfordringer, der ikke lader sig
lgse med enkle svar. Disse beskrives ofte som ‘wicked
problems’ — problemer, der er komplekse, sammen-
flettede og under konstant udvikling. I modsatning
tilligefremme problemer har komplekse problems
sjeeldent en klar begyndelse eller slutning. De formes
af demografiske &endringer, teknologisk innovation og
skiftende sociale forventninger.

For professionelle betyder det, at de i deres ar-
bejdshverdag i hgjere grad mé navigere i usikkerhed,
balancere konkurrerende behov og tilpasse sig forand-
ring. Komplekse problemer kraever samarbejde pa
tvaers af professioner, kreativitet i praksis og vilje til at
eksperimentere med nye tilgange samtidig med at man
leerer af tidligere erfaringer.

I denne playbook definerer vi ‘wickedness’ som
sammenfiltringen af flere, historisk formede udford-
ringer, der unddrager sig linezer kausalitet og modstar
lgsning gennem konventionelle midler’ (vores overseet-
telse, se Niskanen et al., 2021). Playbooken er designet
til at stgtte professionelle i at navigere i den form for
kompleksitet ved at tilbyde praktiske indsigter i kolla-
borativ leering og professionel udvikling, der kan inte-
greres i hverdagspraksis.

Playbooken foreskriver ikke lgsninger; i stedet til-
byder den varktgjer og perspektiver, der ggr det muligt
for voksenundervisere at arbejde med etablerede mo-
deller og eksperimentere med tilgange, der er egnede
til praksissens specifikke kontekst og realiteter. Vores
mél er ikke at give detaljerede instruktioner i, hvordan
man anvender modellerne, men at prasentere seks
designprincipper afledt af analyse og indsigter pa tveers
af de to traditioner. Disse principper fungerer som
refleksive didaktiske ressourcer til design af leerings-
og udviklingsinitiativer. Playbooken er tiltzenkt to
maélgrupper:

1.  Voksenundervisere — dem, der arbejder med at
stgtte den professionelle udvikling af voksne leerende i
formelle og uformelle uddannelseskontekster.

2. Lering- og udviklingsspecialister (L&D) i offent-
lige organisationer — professionelle, der er ansvarlige

for at designe og implementere strategier for arbejds-
pladsleering og organisatorisk udvikling.

Ud over at adressere disse gruppers praktiske behov
placerer playbooken modellerne i deres historiske
oprindelse og illustrerer dem med case-eksempler til
inspiration. De preesenterede modeller kan tilpasses og
afspejler nordiske principper om deltagelse, lighed og
livslang leering. Begge modeller er kontekstsensitive og
overfprbare pa tvers af forskellige leeringsmiljger.

Playbooken er opdelt i fire hoveddele:

*  Delr1introducerer de to kollaborative leeringsmo-
deller - leeringscirkler og Change Laboratories, samt
oprindelsen af de nordiske tilgange med kollaborativ
leering og giver en mere dybdegdende beskrivelse af
den historiske baggrund for leeringscirkler og Change
Laboratories.

*  Del 2 prasenterer virkelige cases, der viser, hvor-
dan modellerne er anvendt i praksis. Disse eksempler
er designet til at inspirere laesere og tilbyde praktisk
vejledning til design af leeringsinitiativer. Derudover
prasenterer del to en raekke nggleprincipper afledt af
analysen af de to tilgange, mgntet pa at understgtte
udviklingen af initiativer, der gar pa tvers af professio-
nelle og organisatoriske graenser.

*  Del 3 bygger pa analysen af de kortlagte cases

og uddyber de seks designdimensioner udviklet ud

fra dette arbejde. Designdimensionerne er teenkt som
et praktisk veerktgj, som undervisere kan benytte og
tilpasse til leeringsforlgb til specifikke kontekster.
Formalet er at inspirere praktikere, beslutningstagere
og undervisere til at undersgge deres egne kontekster
og overveje, hvordan kollaborativ leering kan under-
stgtte transformation i arbejdsliv, organisatoriske prak-
sisser og uddannelse.

. Del 4 giver en samling ressourcer til videre laes-
ning. Her finder du mere om den kontekstuelle, poli-
tiske og historiske basis for modellerne i de nordiske
lande.



PLAYBOOK

Centrale teoretiske begreber

De laeringsmodeller, der preesenteres i denne playbook,
er forankret i et seet teoretiske begreber. At blive fortro-
lig med disse idéer kan berige den made, du anvender
modellerne til at tilretteleegge kollaborativ leering og
professionel udvikling. For dem, der vil udforske begre-
berne mere dybtgdende, giver del 4 yderligere informa-
tion og referencer.

Kulturhistorisk virksomhedsteori

Et rammeveerk til at studere menneskelig praksis som
kollektive, socialt og kulturelt medieret virksomhed
der er under kontinuerlig udvikling. Virksomhedsteori
fremheever, at menneskelig handling skal analyseres
inden for dens virkelige kontekst og historiske udvik-
ling. Den betoner objekt-orientering (dvs. intention og
formaél), modsatninger og instrumentmediering.

Kollaborativ leering

En proces, hvor deltagere leerer sammen gennem
dialog, refleksion og samskabelse af viden, vaerktgjer
og praksisser. Det indebaerer i faellesskab at udforske
spergsmal og udfordringer og kollektivt konstruere
nye méader at forstd og handle pa gennem iterationer af
spegrgsmal, modellering/eksperimenter og tilpasning.

Kollektiv kritisk refleksion
En dialogisk og refleksiv proces, hvor deltagere setter

spergsmalstegn ved antagelser, deler erfaringer og
konstruerer mening sammen for at forsta og forbedre
deres praksis.

Demokratisk paedagogik
Uddannelsesmasssige tilgange forankret i principper
om lighed, deltagelse og empowerment, der stgtter
leerende som medskabere af viden.

Leering i arbejdet

Leering er situeret i — og ikke adskilt fra — hverdags-
praksis i arbejdet. Viden formes gennem konkrete ak-
tiviteter og praksisser, indlejret i sociale, kulturelle og
historiske mader at gore tingene pa.

Tvaerprofessionelt samarbejde

Samarbejde mellem professionelle fra forskellige fag-
omrader og organisationer med henblik pa at forbedre
feelles resultater gennem integrerede perspektiver og
praksisser.

Deltagende metoder

Tilgange, der aktivt involverer deltagernes erfaringer,
indsigter og idéer i alle faser af undersggelse og ud-
vikling for at muligggre ejerskab, engagement og
handlekraft.
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DEL 1

Denne playbook treekker pa to forskellige, men

komplementzere nordiske modeller — leeringscirk-

ler og Change Laboratory — som hver tilbyder en

vej til at understatte kollaborativ leering og profes-

sionel udvikling i arbejdssammenhznge.

To nordiske modeller for kollaborativ leering

Leeringscirkler omtales typisk som en deltagerdrevet
leeringsmetode, der kan fremme samskabelse og dia-
logbaseret leering. Dog ledes leeringscirkler ofte af en
erfaren underviser, facilitator eller forsker. Cirklerne
bruges til at adressere virkelige udfordringer gennem
struktureret gruppereflektion og erfaringsudveksling.
Change Laboratory er en interventionsmetode, fo-
rankret i udviklingsorienteret forskning og virksom-
hedsteori. Change Laboratories sigter typisk mod at
stgtte organisatorisk transformation gennem kollektiv
analyse af dybtliggende problemer i virksomheden
(praksis) og at lgse dem ved i faellesskab at redesigne
arbejdspraksisser.

Leeringscirkler
Med rgdder i den nordiske tradition for folkeoplysning
(Folkbildung) har leeringscirklen vist sig at vaere en
staerk og fleksibel metode til demokratisk leering og ud-
vikling. Leeringscirkler skaber rum, hvor professionelle
samles for at dele erfaringer, reflektere over praksis og
generere nye indsigter gennem dialog. Facilitatorens
rolle er at stgtte processen og introducere forskning,
der spejler og udfordrer, snarere end at lede deltagerne
mod foruddefinerede resultater. Metoden er serligt ef-
fektiv til at fremme professionel refleksion og udvikling
i hverdagspraksis. Den tilbyder et fleksibelt format, der
kan tilpasses forskellige professionelle og organisato-
riske kontekster.

Laeringscirkler blev oprindeligt udviklet som en
tilgang til selvorganiseret laering i svenske folkelige
bevegelser i slutningen af det 19. og begyndelsen af det

20. arhundrede. Disse bevagelser keempede for demo-
krati, afholdenhed, religionsfrihed og arbejderrettighe-
der. I modsetning til datidens traditionelle uddannel-
ser hjalp leeringscirklerne — eller ‘studiecirkler’, som de
blev kaldt — medlemmer med at leere demokrati i lille
skala, sa de senere kunne deltage i politik og offentlig
administration.

Understgttet af den svenske stat fra 1910’erne og
frem blev studiecirklerne en hjgrnesten i den liberale
voksenuddannelse, med veegt pé dialog, ikke-hierarkisk
leering og anerkendelsen af hverdagsviden. Det paeda-
gogiske fokus var ikke pa overlevering af indhold, men
pé feelles underspgelse og refleksiv diskussion mellem
ligemaend.

Siden 1970’erne har studiecirkelmodellen udviklet sig
til leringscirkler i professionelle og akademiske kon-
tekster — seerligt i sektorer som socialt arbejde, sund-
hedsveesen og uddannelse. Disse opdaterede former
fastholder den demokratiske and fra de oprindelige
cirkler, samtidig med at de integrerer forskningsbase-
rede indsigter og struktureret refleksion for at under-
stgtte professionel udvikling og organisatorisk leering.
Migrationen fra folkelige bevagelser til arbejdspladser
blev oprindeligt assisteret af fagforeninger som en
form for medarbejderinddragelse. I dag passer denne
bottom-up, dialogiske og ikke-hierarkiske tilgang godt
sammen med ledelses- og organiseringsformer som
agile og selvstyrende teams, der nogle steder anses for
mere effektive end hierarkiske strukturer i komplekse
miljger.
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Change Laboratory

Change Laboratory er en struktureret, forskningsba-
seret interventionsmetode udviklet inden for finsk
virksomhedsteori (pa dansk ofte oversat til virksom-
hedsteori’). Den har til formal at fremme dybtgdende
e@ndringer i den organisatoriske virksomhed (praksis)
ved at engagere deltagere i en ekspansiv leeringsproces.
I Change Laboratory-interventioner arbejder delta-
gerne sammen — guidet af treenede forsker-facilitatorer
— for at analysere deres virksomhed, identificere
modsatninger og samskabe nye modeller for praksis.
Processen udfolder sig i definerede faser ved brug af
teoretiske redskaber, sdsom modellen for virksomheds-
systemet, for at synligggre dybtliggende udfordringer
og skabe transformative lgsninger. Change Laboratory
er serligt velegnet i kontekster med behov for organisa-
torisk redesign, langsigtet udvikling og en struktureret
tilgang til leering og forandring.

Change Laboratory-modellen blev udviklet
i1990’erne af Yrjo Engestrom og kolleger ved
Universitetet i Helsinki som en del af den metodiske
tilgang ‘Developmental Work Research’. Den bygger
pa kulturhistorisk virksomhedsteori (CHAT) og det
udviklingsmaessige begreb ‘ekspansiv leering’, der ser
modsetninger inden for virksomhedssystemer som
drivere for transformation.

De intellektuelle rgdder til Change Laboratory
kan spores tilbage til Kurt Lewins laboratoriebaserede
arbejde med gruppedynamik i midten af det 20. &r-
hundrede, som lagde veaegt pa deltagende leering i kon-
trollerede miljger. Denne arv fortsatte gennem Peter
Senges ‘Learning Laboratories’ i 1990’erne, designet
til virksomheders systemteenkning, om end disse ofte
var lgsrevet fra hverdagspraksis. Engestrém og kol-
legers bidrag var at gen-forankre laboratoriemetaforen
ivirkelige arbejdsmiljger og gore den til en praktisk,
teoribaseret intervention for organisatorisk udvikling
og medarbejderdrevet innovation.

Change Laboratory modellen er siden blevet anvendt
pa tveers af sektorer sdsom uddannelse, sundhedsvee-
sen, posttjenester og offentlig administration og har
opnéet anerkendelse i forhold til at adressere dybtlig-
gende systemiske udfordringer gennem kollektiv un-
dersggelse og transformation.

Kortlaegning af ligheder og forskelle

mellem de to modeller

Laeringscirkler og Change Laboratories deler flere
grundleggende traek. Begge er forankret i nordiske
traditioner for demokratisk uddannelse, betoner kol-
laborativ videnskabelse og er designet til at understgtte
situeret, praksisbaseret leering. De fremmer deltager-
nes engagement, har til hensigt at bygge bro mellem
teori og praksis og sgger at muligggre andringer i pro-
fessionel praksis og kontekster.

Baseret pa analysen af de to tilgange praesenterer
playbooken nggleprincipper for design af leeringsini-
tiativer, der gér pa tveers af professionelle og organi-
satoriske greenser. Den betoner samarbejde pa tvers
af greenser — bade internt og mellem organisationer
—hvor forskelligartet viden og perspektiver integreres
gennem strukturerede, men dialogiske leeringsdesigns.

Der er dog ogsé flere forskelle. Tabellen nedenfor
fremhever, hvordan de samme overordnede verdier
operationaliseres forskelligt i hver model — gennem
variationer i struktur, facilitering og tilsigtede resulta-
ter — og tilbyder et sammenligningsveerktgj til dem, der
gnsker at veelge eller kombinere elementer fra begge
tilgange.
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Aspect

Learning Circles

Change Laboratory

Ophav

Svensk folkbuilding; studiecirkel-
tradition

Finsk activity theoriy (virksom-
hedsteori); udviklingsorienteret
arbejdsforskning

Primaere formal

Professional leering og refleksion;
organisatorisk udvikling

Systemisk organisationsforan-
dring; praksistransformation

Kontekster

Oprindeligt civilsamfund, folkeuddan-
nelse; nu ofte i voksenuddannelse,
offentlig sektor

Oprindeligt arbejdspladser. Nu
typisk skoler, sundhedsvaesen,
offentlig sektor

Epistemology

Pragmatisme-dialektisk / situeret viden

Dialektisk / historisk

Typer af viden Forskningsbaseret viden og praksis- Teoretiske begreber og mod-
baseret viden eller; praktisk erfaring og anal-
yse (praktikere); spejldata (facili-
tatorer/forskere)
Laeringsmekanis- | Reflektion og udforskning (inquiry) Dobbel stimuli; nedstigning fra
mer det abstrakte til det konkrete

Hvad igangszet-
ter forandring

Problemstillinger identificeret og er-
faret af deltagere

Forstyrrelser and systemiske
modsaetninger i aktiviteter

Proces og struk-
tur

Fleksibel og adaptiv; deltager-dreven;
felger udvikling i gruppedialoger

Fasebaseret; instrument-me-
dieret; ideelt falger processen
cyclussen i ekspansiv lsering

Facilitering

Ofte af en leder/facilitator; evaluering
foretages af facilitatorer

Ekspert i metode og teori;
forsknings-assisteret; CL rum;
facilitering af dobbet stimuler-

ing og agency

Deltager og

Flydende og forhandlede; deltagere

Deling af rolle: forsker-facili-

forskerroller er medskabere af processen tator er klart definet, deltag-
er-rolle er dben-ended
Sammensatning | Deltagere fra forskellige professioner, Deltagere repreesenterer

af deltagere

organisationer og hierarkier; udpeget

forskellige professionelle grup-
per og hierarkiske niveauer fra
en organisation / pa tveers af
organisationer

Rammesaetning
af problem

Kombination af top-down og bot-
tom-up i en organisatorisk kontekst;
deltageres behov for lzering; organisa-
toriske malsaetninger

Behovstilstand defineret af
praktikere (bottom-up); i prak-
sis ogsa organisatoriske behov
(top-down)

Begrebsszattelse
af lereprocessen

Kreativ/udviklingsorienteret; erfarings-
baseret lzering

Ekspansiv laering

Outcomes

Professionel leering; ny praksis;
kapacitetsudvikling

Begreber og modeller (teore-
tisk); redskaber og fornyet prak-
sis (praktisk)

Tabel 1. Aspekter af leeringscirkler og Change Laboratories.
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DEL 2

Denne anden del preesenterer virkelige cas-

es der demonstrerer, hvordan leeringscirkler og
Change Laboratories er blevet anvendt i praksis.
Eksemplerne er teenkt som inspiration og som
praktisk vejledning til design af leeringsinitiativer.

Derudover preesenterer vi seks centrale designdi-
mensioner afledt af analysen af de to tilgange for
at understgtte udviklingen af initiativer, der gar pa
tveers af professionelle og organisatoriske graenser.
Farst en afklaring af, hvordan casene blev udvalgt.

Hvordan valgte vi eksempler?

Udveelgelsen af cases til denne playbook blev styret af
et saet kriterier for at sikre relevans, mangfoldighed
og analytisk dybde i udforskningen af kollaborative
leeringstilgange for velfaerdsprofessionelle. Casene blev
valgt til at afspejle kontekster, hvor velfaerdsudford-
ringer udviser karakteristika ved ‘wicked problems’,
dvs. komplekse, indbyrdes afhengige og placeret i
offentlige organisationer eller i multi-organisatoriske
netvaerk. De udvalgte cases skulle demonstrere prak-
tiske anvendelser af kollaborative leeringsmodeller,
der reekker henover organisatoriske og professionelle
greenser.

Studiet er forankret i den nordiske kontekst, hvil-
ket gav et ssmmenhangende grundlag for at styrke det
analytiske rammeveerk og sikre, at de udvalgte cases
var direkte relevante for praksis. Det er i den nord-
iske kontekst, at metodologier som leeringscirkler og
Change Laboratories er sterkest forankret og afspejler
langvarige traditioner for deltagende og demokratiske
tilgange til voksenleering. Ved at prioritere cases i en
nordisk kontekst kunne vi i forskerteamet treekke pa
vores forudgdende erfaring med disse modeller og

samtidig generere indsigter, der bade er lokalt forank-
rede og internationalt relevante.

Yderligere kriterier omfattede intra- eller tveer-
disciplinaert samarbejde og deltagernes aktive engage-
ment i at forme leeringsprocessen. Mangfoldighed pa
tveers af sektorer (fx sundhed, social omsorg og uddan-
nelse) og pé tveers af nationale kontekster (Finland,
Sverige, Danmark) blev ogsa anset som vasentligt for
at indfange bredden i modellernes anvendelse. Endelig
blev cases udvalgt baseret pa tilgeengeligheden af
forskningsbaseret dokumentation og refleksiv indsigt,
hvilket muliggjorde en robust analyse af bade proces og
resultater.

Trods stringensen i udvalgelseskriterier medfg-
rer de uundgéeligt visse udelukkelser af betydning for
omfanget og fortolkningen af playbookens fund. Ved
at fokusere pé et begraenset antal veldokumenterede
cases prioriterede projektet analytisk dybde frem for
bredde. Dette snavre udvalg gav mulighed for detal-
jeret udforskning, men udelukkede en bredere vifte
af potentielle cases, der kunne have vist variationer i
implementering, kontekst eller resultat.
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Seks designdimensioner

- et refleksionsvzaerktgj

Som indledning til casene praesenterer vi en tabel
(Tabel 2) med seks centrale designdimensioner afledt
af analysen af de to modeller. Dimensionerne blev
identificeret baseret pa den tidligere sammenligning
af teoretiske aspekter af begge metodologier (Del 1)

Tabel 2 Kerne-designdimensioner

Organisatorisk

og de cases, der preesenteres nedenfor. De seks kerne-
dimensioner skelner mellem, hvordan kollaborative
leerings- og udviklingsinitiativer struktureres og opleves
pa tveers af casene. Hver dimension indfanger et tilba-
gevendende, men variabelt aspekt af, hvordan casene
blev designet, faciliteret og hvad de tilstraebte at opna.

Individuel professionel

- A -
udvikling  Interventionens primaere formal . udvikling
Fra samme L - Fra forskellige
I < - > T
organisation Sammenseetning afdeltagere organisationer
Top-down < > Bottom-up
T N Ll
Problem Framing
Faste faser -< > Fleksible og adaptive
. <€ >
og fremgangsmader Grad af struktur
Foreslar begreber < > Understotter refleksion
og temaer Facilitators rolle 0g gruppens proces
Integreret teori/ < > Teori introduceres pa

Teori dreven proces

Hver af de seks designdimensioner preesenteres mere
dybdegaende efter casene. I Del 3 oversattes designdi-
mensionerne til refleksionsspgrgsmaél, der skal hjzlpe
dig med at arbejde med dimensionerne for at tilpasse

Tre eksempler pa leeringscirkler

Case 1 - Lederreflektionsgrupper

Det fgrste eksempel pa en leeringscirkel, forankret i en
svensk region, samlede ledere fra tre velfeerdssektorer —
uddannelse, sociale tjenester og sundhed — i en tveersek-
toriel indsats for at styrke ledelseskapacitet og fremme
refleksiv praksis. Ud over at styrke individuelle ledel-
seskompetencer skabte leeringscirklen en struktureret,
men fleksibel arena, hvor deltagerne kunne engagere
sig i dialog péa tveers af professionelle graenser. Denne
proces gjorde det muligt for lederne at udvikle en dy-
bere forstaelse af hinandens sektorer, herunder deres
serlige udfordringer, prioriteringer og organisatoriske
logikker. Denne form for tveersektoriel laering var kritisk
i arbejdet med de komplekse og indbyrdes afhangige
traek ved velfaerdsleverancer, hvor effektivt samarbejde
afhaenger ikke kun af steerk ledelse, men ogsa af evnen
til at vaerdsaette og integrere forskellige perspektiver.

Pa denne made fungerede leeringscirklen bade som et

Teoriens rolle

forespargsel

og kombinere elementer fra modellerne, s de passer til
de specifikke leeringsbehov i din kontekst. I det fglgende
gar vi videre til tre cases med laeringscirkler og tre cases
med Change Laboratories.

veerktgj til professionel udvikling og som potentiale for
at opbygge faelles kapacitet til at navigere komplekse
problemer.

Hver sektor udpegede tre deltagere, hvilket danne-
de en gruppe pa ni ledere. Vigtigt var det, at deltagerne
ikke selv valgte sig ind, men blev udpeget af deres over-
ordnede — et bevidst designelement, der signalerede
staerk ledelsesopbakning. Denne opbakning gav delta-
gerne bade legitimitet og opmuntring til at engagere
sig fuldt ud i processen og medvirkede til at etablere et
refleksionsrum, der fgltes sikkert, meningsfuldt og fo-
rankret i organisatorisk tillid.

Gruppen mgdtes ménedligt over et &r og fulgte en
rytme, der balancerede kontinuitet med tid til eksperi-
menter. Sessionerne var opbygget omkring struktureret
refleksion: Deltagerne bragte aktuelle ledelsesdilemma-
er fra deres daglige praksis ind i gruppen, hvor de blev
udforsket i feellesskab. Denne dialog skabte muligheder
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for at omformulere udfordringer, opdage antagelser og
overveje alternative tilgange.

En erfaren ekstern facilitator spillede en dob-
beltrolle ved at guide gruppeprocessen og introducere
teoretiske begreber i respons til de temaer, der opstod.
Teori blev ikke leveret som fast pensum, men anvendt
dynamisk for at uddybe refleksion og understgtte
meningsskabelse. Mellem mgderne blev deltagerne
opfordret til at afprgve nye strategier i deres egne orga-
nisationer og vende tilbage med indsigter, der berigede
den kollektive leering og udvidede det feelles repertoire

af praksisser.

Den tveersektorielle sammensetning af gruppen
var en ngglefaktor. Selvom deltagerne havde lignende
lederpositioner, var deres organisatoriske kontekster
meget forskellige. Denne diversitet muliggjorde sam-
menlignende leering og hjalp deltagerne med at opné
nye perspektiver pa velkendte problemer. Evnen til at
traede uden for egne rutiner og se udfordringer gennem
andres erfaringer viste sig uvurderlig.

Case 1 kort fortalt

° Hvor (sted): En svensk region

° Hvorfor (formal): Udvikle ledelse, fremme
refleksiv praksis og understotte tveersektoriel
forstaelse

e Hvem (deltagere): Ni udpegede ledere fra
forskellige velfeerdssektorer (socialomradet,
uddannelse, sundhed)

. Hvordan (metode): Et ar med manedlige fa-
ciliterede mader og indlejret praksis mellem
sessionerne

° Hvad (indhold): Hverdags ledelsesdilemmaer
og refleksive rutiner

Laes mere her: Nilsen, P., Nordstrém (Avby) G. &
Ellstrédm, P-E. (2012). Integrating research-based
and practice-based knowledge through workplace
reflection. Journal of Workplace Learning, 24(6);

Avby, G. (2016). Organizing for Deliberate Prac-
tice Through Workplace Reflection. In: Billett, S.,
Dymock, D., Choy, S. (eds). Supporting Learn-
ing Across Working Life. Professional and Prac-
tice-based Learning, vol 16. Springer, Cham.

Organisatorisk

Individuel professionel

s

udvikling  Interventionens primzere formal udvikling
Fra samme < > Fra forskellige
organisation Sammensaetning afdeltagere organisationer
Top-down < : - Bottom-up

Problem Framing
Faste faser . < - Fleksible og adaptive
og fremgangsmader Grad af struktur
Foreslar begreber < L 5 Understatter refleksion
og temaer Facilitators rolle 0g gruppens proces
Integreret teori/ < > Teori introduceres pa

Teori dreven proces

Case 2 - Forskerledet

udviklingscirkel

Det andet eksempel pa leeringscirkler fokuserede pa

at indlejre evidensbaseret praksis (EBp) i de daglige
rutiner i sociale tjenester i en lille svensk kommune.
Formél var at bygge bro mellem teori og praksis. Det
var en del af en regional socialarbejdsindsats og en
politisk strategi, der understregede, at sociale tjenester
skulle veere forankret i forskningsbaseret og verificeret
viden for at imgdekomme den stigende kompleksitet

Teoriens rolle

foresporgsel

i velfeerdsarbejdet. Med afsaet i tidligere forskerle-
dede cirkler med ledere og udviklingsmedarbejdere
fra forskellige kommuner i regionen, flyttede denne
leeringscirkel fokus fra individuel leering til organise-
ring af laering pé tveers af hele afdelingen. Initiativet
betonede EBP som en lgbende laeringsproces, der inte-
grerer kritisk teenkning med professionel viden. Uden
denne forankring i viden og transparens risikerer kri-
tisk teenkning at basere sig pa individuelle holdninger.
Da velfaerdsprofessionelle ofte fungerer som deres eget
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primere veerktgj i praksis, ma deres skgn veere informe-
ret, refleksivt og tilpasset de komplekse situationer, de
megder dagligt.

Projektet engagerede hele ledelsesteamet i
Individ- og Familieomsorg (1Fo), inklusive ledere fra
misbrugsomradet, bgrn og familie samt omsorg for
&ldre. Gruppen mgdtes regelmaessigt over et ar, gui-
det af eksterne forskere der faciliterede struktureret
refleksion og introducerede teoretiske begreber. Hver
session fulgte en rytme: rapportering om fremdrift,
forskningsbaseret input og kollaborative gvelser.
Mellem mgderne arbejdede deltagerne med udviklings-
opgaver, der var skraeddersyet til deres enheder. To
sessioner blev udvidet til hele dage: én med alle medar-
bejdere i socialforvaltningen, en anden med topledere

og politikere for at sprede viden og fremme bredere
engagement.

Projektet overlappede ogsa med implementering-
en af et nyt kvalitetsstyringssystem. Selvom det tilfg-
jede kompleksitet, gav det ogsé en konkret ramme for
at indlejre EBp-principper. Ledelsesteamet arbejdede pa
at tilpasse de to indsatser ved at bruge forskningsbase-
rede redskaber og begreber til at visualisere fremdrift
og understgtte medarbejderengagement. Deltagerne
udforskede, hvordan man kunne integrere refleksion i
arbejdet med sager, forbedre dokumentation i sagsbe-
handling og omstrukturere mgder for at understgtte
videndeling. En central indsigt var vigtigheden af at
skabe tid og rum til professionelt skgn og kollaborativ
undersggelse.

Case 2 kort fortalt

. Hvor (sted): Svensk Socialforvaltning

° Hvorfor (formal): At indlejre evidensbaseret
praksis i daglige socialfaglige rutiner

. Hvem (deltagere): Ledelsesteamet (udvidet til
alt personale ved én session)

° Hvordan (metode): Et &r med mader hver

anden maned og udviklingsarbejde imellem
mgderne

* Hvad (indhold): Teoretiske oplaeg koblet til den
evidensbaserede dagsorden

Laes mere her: Avby, G. & Ellstrém, P-E (2019). Att
arbeta med EBP i vardagsarbetet. (Pa svensk) For
forespergsel: gunilla.avby@edu.su.se

Organisatorisk

Individuel professionel

L 00— - z > -~

udvikling I?erventlonens primaere formal g udvikling
Fra samme @ > Fra forskellige
organisation immensaetning afdeltagere organisationer
Top-down < DY > Bottom-up

/ Problem Framing
Faste faser <o > Fleksible og adaptive
og fremgangsmader Grad af struktur
Foreslar begreber -0 > Understatter refleksion
og temaer /acilitators rolle 0g gruppens proces
Integreret teori/ <0 > Teori introduceres pa

Teori dreven proces

Case 3 - Tvaerorganisatoriske

lzeringscirkler i ldreplejen

Det tredje eksempel pé leeringscirkler fokuserede pé
udfordringerne med rekruttering og fastholdelse af
nye medarbejdere i &ldreplejen i en dansk kommune.
Laeringscirklen adresserede den politiske dagsorden
om at inkludere flere voksne uden for arbejde eller
uddannelse i @ldreplejen via sakaldte ‘for-forlgb’.
Derfor indgik professionelle fra tre velfaerdssektorer i

Teoriens rolle

forespargsel

leeringscirklen: fra eldreplejen, beskeaftigelsesindsat-
sen og erhvervsuddannelse (sosu-uddannelse) — med
for-forlgb som det overordnede fokus. Deltagerne gik
pa tveers af hierarkiske niveauer og inkluderede mel-
lemledere og fagprofessionelle. Alle blev strategisk
udpeget af ledelsen baseret pa deres involvering i for-
forlgbene. Leeringscirklen blev gennemfgrt som en serie
manedlige sessioner over to dr, og mgderne roterede
mellem de tre organisationers arbejdssteder.
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Processen blev guidet af en duo af eksterne forsker-faci-
litatorer, der bade hjalp med at lede processen og stil-
lede empiriske data og teori til rAdighed som ressourcer
for leering. Leeringsindholdet i laeringscirklen blev
drevet af deltagernes egen fremvoksende forstéelse af
udfordringen. Parallelt med denne variabilitet fulgte
hvert cirkelmgde en tilbagevendende struktur med kol-
laborativ udforskning og refleksion over aktuelle prak-
sisser, omformulering af udfordringer og overvejelser
af alternative tilgange.

Indledningsvis gennemfgrte forsker-facilitatorer-
ne kvalitative interviews i de tre kontekster. Deltagerne
blev ogsé opfordret til at indsamle kvalitative eller
kvantitative data fra deres respektive kontekster, fx
modeller for for-forlgbene, frafaldsprocenter mv. Teori
blev ikke leveret som fast pensum, men introduceret
adaptivt som respons pa de temaer, der opstod. Mellem
mgderne blev deltagerne opfordret til at afprgve nye
strategier, serligt i deres samarbejde pa tveers af orga-
nisationer, og vende tilbage med indsigter for at berige
den kollektive leering og udvikle et nyt repertoire af
tvaerorganisatoriske praksisser.

Laeringscirklen skabte en arena for undersggelse, dialog

og refleksion pa tveers af professionelle greenser, hvilket
gjorde det muligt for deltagerne at opné en dybere for-
stdelse af hinandens sektorer, herunder deres sarlige
udfordringer, prioriteringer og organisatoriske logik-
ker. Den form for tveersektoriel leering er afggrende i ar-
bejdet med de komplekse og indbyrdes afhengige treek
ved rekruttering og fastholdelse i a2ldreplejen. I stedet
for at sigte mod én skalerbar lgsning udviklede delta-
gerne mikro-innovationer skreeddersyet til deres speci-
fikke kontekst, og anerkendte dermed den vedvarende
karakter af deres feelles udfordring. Micro-innovationer
kunne vare nye on-boarding praksisser, organisering
af mentorordninger eller nye strukturer for mgder og
samtaler, der byggede bro mellem professionelle og
organisatoriske perspektiver.

Deltagerne rapporterede gget handlekraft, steer-
kere lokale netveerk og en udvidet fornemmelse af,
hvad der var muligt inden for og pa tveers af deres
organisatoriske skel. Casen viser leeringscirkler som en
generisk, kontekstsensitiv tilgang til tveerorganisatorisk
leering, som er forankret i praksisbaseret og kollabora-
tiv undersggelse.

Case 3 kort fortalt

° Hvor (sted): En dansk kommune

. Hvorfor (formal): At udvikle tvaersektorielt
samarbejde om rekruttering og fastholdelse i
eldreplejen

e Hvem (deltagere): 9-11 medarbejdere og
ledere fra tre organisationer (eeldrepleje, SO-
SU-uddannelse, beskeeftigelsesindsats)

° Hvordan (metode): To ar med manedlige
mader, interviews, labende dataindsamling

° Hvad (indhold): Praksiserfaringer, kvalitative og
kvantitative data og teoretiske oplaeg

Lzaes mere her: https://www.ucviden.dk/da/proj-
ects/deltag-leerende-arbejdsfeellesskaber-i-zeldre-
plejen/ For forespergsel: aakjaer@edu.au.dk;
mmlo@pha.dk
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Tre eksempler pa Change Laboratories

Case 4 - Folkeskolens

leseplansreform

Det fgrste eksempel pa et Change Laboratory kommer
fra en finsk folkeskole, der gennemgik en periode med
betydelig transformation. Udlgsende faktor var den na-
tionale reform af laeseplanen i 2016, som betonede tveer-
gdende kompetencer, co-teaching og tvaerfaglig leering.
Dette skabte spandinger med Finlands langvarige
tradition for steerk leererselvsteendighed, som var serligt
vaerdsat pa denne skole, og reformen havde genereret
mange praktiske udfordringer i skolen.

Skolen var ikke en typisk folkeskole. Som univer-
sitets-tilknyttet leereruddannelsesinstitution var skolen
ansvarlig for praktikvejledning, forskningsaktiviteter og
efteruddannelse ud over grundskoleundervisning. Det
gjorde den bade til et pilotsted for den nationale reform
og til et komplekst organisatorisk miljg, hvor flere in-
stitutionelle logikker krydsede. Oprindeligt var idéen
med Change Laboratory-projektet at involvere elever i
udformningen af den lokale laeseplan. Men da interven-
tionen begyndte, blev det klart, at de mest presserende
problemer 14 i det professionelle praksisfellesskab, som
derfor blev fokus for interventionen.

Change Laboratory-processen blev struktureret
i seks go-minutters mgder over to maneder, efter en
indledende fase med etnografisk observation og in-
terviews. Det, der udfoldede sig, var en falles proces
med at synligggre og analysere spaendinger relateret
til samarbejde, rolleafklaring og delt ansvar. Metoden
skabte et rum, hvor personalet kunne undersgge deres
historiske arbejdspraksisser og visualisere fremtidige
muligheder. Som ngglelgsning pa de organisatoriske
problemer udviklede de deltagende lzerere en ny model
for distribueret paedagogisk ledelse, som gjorde det
muligt for arbejdsfeellesskabet at afstemme deres virk-
somhed bedre med kravene i den nye leseplan.

Faciliteret af forskere med ekspertise i virksomhedsteori
brugte Change Laboratory-processen veerktgjer som
spejldata for at fremkalde refleksion over problematiske
praksisser og virksomhedssystem-modellen (pa dansk
ofte betegnet som virksomhedssystem modellen) for at
fremme en mere systemisk forstaelse af problemerne.
Disse instrumenter hjalp deltagerne med at analysere
deres oplevede forstyrrelser som historisk og kulturelt
rodfaestede, og med at forestille sig et udvidet felles
‘objekt’ for deres virksomhed, hvilket affgdte alternative
arbejdsmodeller orienteret mod dette 'objekt’.

Det seerlige ved denne intervention var dens dob-
belte karakter: i trdd med Change Laboratory-metodens
dialektiske natur var processen bade stramt struktu-
reret og dybt forankret i skolens levede erfaringer.
Mens faciliteringen bevidst fulgte specifikke faser i den
ekspansive leeringsproces, fra at stille spgrgsmaél ved
nuverende praksisser og uddybende analyse til model-
lering og implementering af en konkret lgsning — var
indholdet af leeringen, nemlig den konceptuelle model
for distribueret ledelse, i sidste ende drevet af deltager-
nes egen fremvoksende forstaelse af deres virksomheds
historiske modsatninger. Det endelige resultat var ikke
en generaliserbar ny organisatorisk struktur, men en
konceptuel model for distribueret ledelse og professio-
nelt samarbejde, som skolen begyndte at implementere
i det fglgende skoleér.

Denne case demonstrerer Change Laboratory-
metodens styrke til at understgtte systemisk transfor-
mation gennem teoretisk informeret, praksisforankret
undersggelse. Den fremhaever ogsd, hvordan tilsyne-
ladende tekniske top-down-reformer, i dette tilfeelde
en opdatering af leeseplanen, kan forstaerke dybere
organisatoriske spaendinger, der kraever lokalt infor-
meret kollektiv refleksion og omstrukturering. Change
Laboratory gav en ramme, hvorigennem personalet
kunne navigere i disse kompleksiteter og designe mere
baeredygtige méder at arbejde sammen pa.
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Case 4 kort fortalt

° Hvor (sted): En finsk leereruddannelse
og folkeskole

. Hvorfor (formal): At hjeelpe skolen med at
forberede sig pa en sterre national lzereplan-
sreform

e Hvem (deltagere): 12 folkeskolelzerere og
skoleleder

° Hvordan (metode): To ar med etnografi, seks
CL-sessioner, implementering, opfelgningsses-
sion og interviews

o Hvad (indhold): Samskabt ny model for dis-
tribueret peedagogisk ledelse og praksis

Laes mere her: Hyrkko, S. (2025). Expanding
Distributed Leadership: An activity-theoretical
approach to leadership in and for educational
change. University of Helsinki; Hyrkko, S. & Kaja-
maa, A. (2025). Teachers’ transformative agency in a
Change Laboratory in a Finnish elementary school.
Teaching and Teacher Education, 159, Article
105011.
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Case 5 - Finske posttjenester

Det andet eksempel pa et Change Laboratory kom-
mer fra en national indsats inden for den finske post-
tjeneste. I midten af 1990’erne stod organisationen
over for store omvaltninger forarsaget af teknologiske
@ndringer, deregulering og skiftende markedsbehov.
Disse eksterne pres blotlagde intern ineffektivitet og
skabte et presserende behov for at gentenke, hvordan
arbejdet ’pa gulvet’ var organiseret. I stedet for at udli-
citere designet til konsulenter eller stole pa top-down-
direktiver valgte organisationen at engagere medarbej-
derne direkte i transformationsprocessen ved hjelp af
Change Laboratory-metoden.

Interventionen fandt sted i et stort sorterings- og
distributionscenter og involverede en eksisterende ar-
bejdsenhed - et team af postarbejdere, der var ansvar-
lige for postomdeling i et specifikt omrade. Processen
blev faciliteret af forskere fra Universitetet i Helsinkis
Centre for Activity Theory and Developmental Work
Research.

Change Laboratoriet blev gennemfgrt som en se-
rie af ni sessioner i et dedikeret rum pa arbejdspladsen.
Et centralt veerktgj var 3 X 3-virksomhedssystem grid,

Teoriens rolle

forespargsel

som hjalp deltagerne med at repraesentere og analysere
de centrale komponenter i deres virksomhed — herun-
der regler, feellesskab, arbejdsdeling og medierende
veerktgjer. Ved at bruge de praktiske og teoretiske
veerktgjer, der var til rddighed i Change Laboratory-
rummet, og faciliteret af forskerne, engagerede del-
tagerne sig i en proces med ekspansiv leering. Ved at
analysere og arbejde gennem virksomhedsmodsaet-
ningerne kunne teamet artikulere kerneproblemer som
mangelfuld koordinering mellem arbejdsgange, frag-
menteret ansvar og foreldede kommunikationskanaler.

Et nggletraek ved leerings- og udviklingsproces-
sen var, hvordan princippet om dobbelt stimulering
muliggjorde ekspansiv leering gennem fremvoksende
transformativ handlekraft: deltagerne blev konfron-
teret med en problematisk situation (‘fgrste stimulus’)
og gjorde derefter brug af forskellige konceptuelle
veerktgjer (‘anden stimuli’) for at muliggere nytenk-
ning og omformulering af problemer. I processen blev
teoretiske begreber ikke blot baggrundslitteratur, men
kognitive og praktiske ressourcer indlejret i den kon-
krete udvikling opnéet i sessionerne, som byggede bro
mellem teori og praksis.
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Over tid udviklede teamet en ny organisatorisk model
for postomdeling, som omfattede reviderede roller, en
omstruktureret arbejdsdagsrytme og forbedrede in-
terne koordineringsmekanismer. Disse e&ndringer blev

ikke palagt top-down, men samskabt af medarbejderne
selv, hvilket gav dem bade relevans og legitimitet.
Modellen blev efterfplgende testet og tilpasset i andre
enheder pa tveers af postsystemet.

Case 5 kort fortalt

° Hvor (sted): Den finske posttjeneste Posti
Group

. Hvorfor (formal): At hjzelpe med at lese organ-
isatoriske ineffektiviteter sésom manglende
videndeling, ufleksibel kommunikation pa
tveers af enheder og forskelligartede arbejd-
sprotokoller, som skaber uforudsigelighed

. Hvem (deltagere): 8 medarbejdere, en super-
visor og en leder ® Hvordan (metode): Over
1,5 &r med etnografi, en intensiv tre maneders
interventionsfase og opfelgning

° Hvad (indhold): At facilitere deltagernes trans-
formative handlekraft, systematisk brug af
medarbejderinitiativer og omstrukturering af
organisatoriske magtrelationer

Laes mere her: Haapasaari, A. (2020). The Hunters
of Lost Parcels: An activity-theoretical study of the
emergence and sustainability of workers’ transfor-
mative agency. University of Helsinki.
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Case 6 - Zldrepleje og

mobilitetsaftale

Det tredje eksempel pa et Change Laboratory kommer
fra den finske &ldrepleje, hvor hjemmeplejepersonale
stod over for vedvarende udfordringer med at stgtte
eldres funktionelle mobilitet. Pa trods af udbredt be-
vidsthed om vigtigheden af fysisk aktivitet for at bevare
selvstaendighed og livskvalitet, var daglige plejerutiner
ofte organiseret pa mader, der utilsigtet reducerede
borgernes muligheder for bevaegelse. En sddan passiv
omsorgsmodel blev forsterket af tidspres, standardise-
rede procedurer og dybt indlejrede normer for at ‘ggre
for’ snarere end ‘ggre med’ eldre.

Teoriens rolle

forespargsel

For at adressere dette blev der igangsat et flerarigt
udviklingsprojekt, der kombinerede etnografisk forsk-
ning, kollaborativ undersggelse og en struktureret
intervention baseret pa Change Laboratory-metoden.
Projektet samlede plejepersonale, ledere, fysiotera-
peuter og forskere med det mal at gentenke, hvordan
mobilitetsstgtte kunne integreres bedre i hverdagens
plejepraksisser. Processen var overordnet forankret i
kulturhistorisk virksomhedsteori og fokuserede pa at
synligggre modsaetninger i de nuvaerende rutiner og
udforske alternativer gennem felles analyse og design.

Interventionen var dybt forankret pé arbejds-
pladsen. Den begyndte med observationer og
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videooptagelser af rutinemeaessige plejesituationer, som
blev brugt som ‘spejldata’ i sessionerne for at fremkalde
refleksion. Disse sessioner, gennemfgrt over flere ar,
bestod af flere udviklingscyklusser med identifikation
af forstyrrelser, analyse af systemiske modsztninger,
formulering af nye modeller og afprgvning af innova-
tioner i praksis. Som resultat skiftede deltagerne grad-
vist fra blot at reagere pé individuelle problemer til at
gentanke fremtidens muligheder i deres arbejde.

Et af de centrale gennembrud kom med udvikling-
en af ‘Mobilitetsaftalen’, et enkelt, men transformativt
vaerktgj samskabt af deltagerne. Langt fra blot at veere
et dokument repraesenterede det et skifte i relationel
praksis: Det inviterede aldre borgere til at blive aktive
partnere i deres egen omsorg, samtidig med at det
tydeliggjorde mobilitet som et delt ansvar blandt pleje-
personalet. Aftalen fungerede bade som symbol og som
konkret instrument, der strukturerede nye méder at in-
teragere, planlegge og reflektere over plejesituationer.

Teori blev ikke kun introduceret, men kropslig-
gjort i processen. Det virksomhedsteoretiske begreb
‘kim’ (engelsk: germ cell) — den mindste enhed,

der rummer potentialet for systemisk transforma-

tion — rammesatte simpel mobilitetsstgtte (‘at rejse

sig fra stolen’) som et frg for bredere forandring.
Tilsyneladende trivielle handlinger, som at assistere

en borger med at rejse sig eller ga selvstaendigt, blev
udpeget som indgangspunkter for mere deltagende

og styrkende omsorgsrelationer. Denne re-orientering
kreevede ikke blot proceduremeessig eendring, men ogsé
en transformation i personalets professionelle etos og
hverdagsdgmmekraft.

Resultaterne af interventionen var bade koncep-
tuelle og praktiske. Mobilitetsaftalen blev taget i brug i
flere kommuner og tilpasset forskellige plejekontekster,
hvilket viser modellens skalerbarhed. Samtidig rappor-
terede deltagerne dybere skift i, hvordan de sa deres
arbejde, deres borgere og mulighederne for forandring
inden for institutionelle rammer. Interventionen de-
monstrerede, hvordan selv steerkt regulerede og tids-
pressede settings kan transformeres gennem kollabora-
tiv undersggelse, der styrker praktikere som designere
af deres egne fremtidige virksomhedssystemer.

Case 6 kort fortalt

° Hvor (sted): Hlemmeplejen i Helsinki
Kommune

o Hvorfor (formal): At understgtte autonomi og
sundhed for borgere i hjemmeplejen

e Hvem (deltagere): Flere modtagere af
hjemmepleje og plejepersonale

. Hvordan (metode): Et udviklingsprojekt baser-
et pa CL-metoden over fire ar (2006-2009),
efterfulgt af en leengere implementerings- og
eksperimenteringsfase mellem 2010-2012

° Hvad (indhold): Mobilitetsaftale til at under-
statte fysisk mobilitet og handlekraftige inter-
aktioner mellem plejepersonale og klienter

Lees mere her: Nummijoki, J. (2020). Breaking New
Ground in Home Care Encounters: Shared Transfor-
mative Agency between Home Care Workers and
their Elderly Clients. University of Helsinki.

Organisatorisk

Individuel professionel

—a
udvikling  Interventionens primaere formal udvikling
Fra samme < Fra forskellige
organisation Sammensaetning afdeltagere organisationer
Top-down < Bottom-up

) .

Problem Framing

Faste faser < - > Fleksible og adaptive
og fremgangsmader Grad af struktur
Foreslar begreber < > Understatter refleksion
og temaer Facilitators rolle 0g gruppens proces
Integreret teori/ < > Teori introduceres pa

Teori dreven proces

Teoriens rolle

forespargsel
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Hvordan de seks dimensioner fremtrader i casene

Nér man ser pa tveers af de praesenterede cases,
fremhever de en struktureret og strategisk under-
stgttet tilgang til kollaborativ leering og udvikling.
Organisatorisk lederskab spiller en ngglerolle i alle
eksempler i forhold til udvelgelsen af deltagere, legiti-
mere og give formel opbakning til at fastholde proces-
sen. Med udgangspunkt i de seks designdimensioner
kan disse uddybes pé baggrund af casene:

1. Indledende formal med
interventionen
De praesenterede cases havde til formal at under-
stgtte professionel leering, men var forskellige i
skala og intention. Nogle fokuserede pa individuel
professionel udvikling (sdsom ledelseskapacitet
i case 1), mens andre havde til hensigt at trans-
formere systemer og praksisser inden for én
organisation (case 4 og 5). Endelig sigtede nogle
mod at transformere tvaerorganisatoriske samar-
bejdspraksisser (case 3).

2. Sammenszatning af deltagere
Deltagernes organisatoriske tilhgrsforhold pa-
virkede bade gruppedynamik og potentiale for
leering og transformation. Nogle grupper bestod
af deltagere fra én organisation (case 2, 4, 5),
mens andre samlede deltagere fra flere sektorer
eller professioner (case 1, 3, 6), for at understgtte
leering og udvikling pa tveers af greenser.

3. Problemformulering
P4 tveers af alle cases er det centralt, at deltagerne
engagerer sig i at formulere og udforske proble-
mer baseret pa egne erfaringer, data og teoretiske
input. Men det varierede hvorvidt problemer var
praedefinerede (case 2), forsker-rammesatte eller
helt fremvoksende (case 1, 3, 4), hvilket resulte-
rede i forskellige balancer mellem bottom-up og
top-down-dynamikker.

4. Grad af struktur
Alle leeringsprocesser indeholdt et vist niveau af
planlaegning og rytme, men var forskellige i, hvor
stramt strukturen var defineret. I nogle tilfaelde
fulgte processen en forudbestemt raekkefglge af
faser (case 2, 4, 5, 6), mens den i andre udfoldede
sig mere flydende - tilpasset gruppedialogens
fremvoksende dynamikker (case 1, 3).

5 Facilitatorens rolle
Facilitering spillede en central rolle i casene, men
med forskellige betoning. I nogle guidede facili-
tatorer aktivt den analytiske proces (case 2, 4, 5,
6).Iandre understgttede de primert dialog og
gruppens meningsskabelse (case 1, 3). I alle cases
introducerede facilitatorer forskellige konceptu-
elle veerktgjer.

6. Teoriens rolle
Alle cases involverede teori i en eller anden form,
men de var forskellige i, hvordan teorien blev
brugt. I nogle var teori strukturelt indlejret og
fungerede som analytisk motor (case 2, 4, 5, 6).
I andre blev teori introduceret efter behov eller
opstod gennem dialog med praksis (case 1, 3, 4).

Som konklusion kan vi se, at selvom alle cases delte en
faelles ambition om at fremme kollaborativ, praksisnaer
leering, varierede de i, hvordan denne ambition blev
realiseret. Ved at fremheve de seks designdimensioner
onsker vi at stotte refleksion over, hvilke tilgange der
bedst stemmer overens med de specifikke laeringsbehov
i en kontekst neer man designer for kollaborativ leering.
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DEL 3

Med afseet i de seks analytiske dimensioner, der er op-
staet fra analysen, foreslar vi det, vi kalder en problem-

drevet designtilgang til organiseringen af kollaborative

lzeringsprocesser. Designdimensionerne viser, hvordan

en problemdrevet designtilgang kan kombinere forskel-
lige modelkarakteristika. Pointen er ikke at kontrastere
modellerne som modseetninger, men at vise, hvordan en

problemdrevet designtilgang kan traekke pa karakteristi-

ka fra begge modeller pa komplementzere, fleksible og

kontekstsensitive mader.

Organisering af kollaborative leeringsprocesser

At arbejde med en problemdrevet designtilgang bety-
der, at lade problemet fgre an og bruge de seks design-
dimensioner som refleksionsverktgjer til at forme og
udvikle samarbejdsbaserede leeringsprocesser.

Designdimensionerne er teenkt til at stgtte
jer, vores leesere, i at navigere mellem og potentielt
integrere elementer fra de to modeller. Dimen-
sionerne kan fungere som et vaerktgj til didaktisk
refleksion og valg om formaél, proces, facilitering og
deltagersammensetning.

Hver dimension bgr forstas som et spektrum
eller et kontinuum snarere end en bineer kategori.
Formélet er ikke at definere rigtigt eller forkert, men
at hjeelpe jer med at reflektere over og bevidst designe
leeringsinterventioner. Variationsmulighederne inden
for dimensionerne hjelper med at tydeligggre og pege
pa forskellige tilgange, der kan anvendes afhangigt af
situationens behov.

Dimensionerne er ikke trin, der skal fglges, men
et saet refleksive greb, man kan bruge afhangigt af
det problem eller den udfordring, der er til stede. Vi
foreslar at starte med problemet og lade det guide,
hvordan man arbejder med dimensionerne i designet.
Der findes ikke én rigtig made at ggre dette p4; det, der

betyder noget, er at traffe bevidste valg, der passer til
formalet, de praktiske udfordringer og de kollaborative
leeringsbehov i konteksten.

For at stgtte dette kan de seks designdimensioner om-
dannes til refleksionsspgrgsmaél som kan veere udgang-
spunktet for design af en laeringsintervention:

1. Hvad sigter interventionen efter?

2. Hvordan skal problemet indrammes for at mu-
liggore flere perspektiver i konstruktiv og genera-
tiv undersggelse?

3. Hvem skal involveres for at bidrage med relevant
viden og erfaring om problemet?

4. Hvordan skal processen med at udforske og ar-
bejde med problemet organiseres?

5. Hvordan kan undersggelsen af problemet bedst
faciliteres?

6. Hvilken teoretisk, konceptuel eller praktisk viden
er ngdvendig for at uddybe forstaelsen og skabe
ny leering om problemet?
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Vi udfolder hver dimension nedenfor:

1. Primzert formal: Hvad sigter inter-

ventionen efter?

Hvilken type initiativ eller forandringsindsats er
ngdvendig i lyset af problemets karakter? Hvilke
former for forandring, handling eller kapacitets-
opbygning sigter interventionen efter — i praksis, i
organisationen og for deltagerne?

Enhver leeringsintervention er forankret i en
underliggende ambition, der pavirker design, delta-
gelse og forventede resultater. Denne fgrste dimen-
sion inviterer til refleksion over, om den primeere
intention er at fremprovokere systemisk transforma-
tion eller at stgtte individuel refleksion, udvikling
og leering. Selvom nogle initiativer blander begge
orienteringer, ggr en bevidst positionering af projek-
tet langs dette kontinuum det muligt at treeffe mere
sammenhengende designvalg og for mere responsiv
facilitering. Det hjaelper til at tydeligggre forvent-
ninger til, hvilke resultater og hvilken veerdiskabelse
der kan opnas.

Komplekse udfordringer udvisker ofte graen-
sen mellem individuel erfaring og forhold pa
system-niveau. Effektive leeringsprocesser hjelper
deltagere med at beveege sig pa tvers af niveauer:
fra individuelle professionelle dilemmaer til feelles
diagnoser, fra strukturel analyse til praktisk tilpas-
ning. Dette kraever omhyggelig facilitering af tempo.
At &bne et leeringsrum med individuelle historier
kan opbygge tillid og afdaekke jordnaere indsigter. I
senere faser kan fokus vere pé at udlede kollektive
og systemiske forbindelser for at Igfte individuel
leering til delt ansvar og potentiel re-design af prak-
sis. At navigere i denne dimension betyder at holde
individuel og kollektiv leering som aktive, dynamiske
krafter. Det handler ikke om at vaelge det ene frem
for det andet, men om at orkestrere et samspil.

. Problemformulering: Hvordan skal
problemet indrammes for at muligge-
re flere perspektiver i konstruktiv og
generativ undersggelse?
Denne dimension adresserer, hvordan ’problemer’
af betydning identificeres og rammesettes. Er
problemstillingen givet pa forhand, maske afledt
af strategiske planer, eksterne krav eller organisa-
toriske diagnosticeringer? Eller opstar den inde fra
gruppen, forankret i deltagernes egne erfaringer og
bekymringer? Eller som en kombineret proces?
Top-down-rammesatning giver alignment
med bredere institutionelle og organisatoriske mal
og er ofte et udgangspunkt i politik-drevne initiati-
ver eller strategiske mal. Det kan give legitimitet til
processen og signalere organisatorisk investering.

Rammesatning der starter bottom-up vokser ud af
deltagernes levede realiteter og fremmer ejerskab,
responsivitet og dybde. Kunsten ligger dog i kombi-
nationen: at tage levede erfaringer alvorligt, sam-
tidig med at de forbindes strategisk til institutionel
og organisatorisk transformation. Ingen enkelt
aktgr har hele billedet af et wicked problem, da de
er ustabile og ikke klart afgreensede. Et problem (fx
medarbejderudbraendthed) kan vise sig at vaere et
symptom pa et storre (fx mangelfuld koordinering
mellem arbejdsgange eller finansieringsmodel-

ler). Et sneevert defineret problem kan have brug

for at blive omformuleret, efterhdnden som nye
perspektiver opstar. Derfor bliver processen med
problem(re)definition via kombination af flere
perspektiver en central opgave i leeringsprocessen
—ikke blot et startpunkt. Det kraever iterativ un-
dersggelse, tillidsfulde relationer og veerktgjer til at
synligggre, benavne og forhandle om, hvad der er
vigtigt. Ngglen er ikke at behandle problemdefinitio-
nen som et engangsforetagende, men som en tilba-
gevendende mulighed for refleksion og alignment. I
sidste ende bliver generativ undersggelse mulig, nar
rammesatningen af problemet forbliver aben nok til
at kunne udfordres, udvides og omformes, efterhén-
den som nye indsigter opstar.

. Sammensaetning af deltagere:

Hvemskal involveres for at bidrage

med relevant viden og erfaring om

problemet?

Hvem der er involveret i en kollaborativ leerings-
proces er afggrende for, hvilken leering der bliver
mulig, og dermed interventionens primere formal.
Sammensetningen af deltagergruppen former de
typer af sporgsmal, der opstar, niveauet af tillid, der
udvikles, og spektret af idéer, der kan udforskes og
omsettes. Denne dimension inviterer til overvejelse
af, hvem der besidder viden og erfaring af veesentlig
betydning for processens primere formél og derfor
ber veere involveret. Hvem besidder praktiske, erfa-
ringsmeessige eller organisatoriske perspektiver, der
er ngdvendige for at undersgge problemet?

Wicked problems gar pé tvaers af organisa-
toriske greenser. Teenk fx pa koordinering af sund-
hedsydelser, overgange mellem uddannelser og
arbejdsmarked eller integrationen af beskeftigel-
sesindsatser. Disse problemstillinger kraever samar-
bejde mellem aktgrer, der typisk opererer i afgran-
sede domeener eller siloer. [ sddanne tilfeelde kan en
heterogen gruppe veere essentiel for overhovedet at
forstéd problemet, for slet ikke at tale om at adres-
sere det. Alligevel kan de tidlige diskussioner fgles
omstridte pa grund af forskellige prioriteringer,
logikker og terminologier. Designet ma tage hojde
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for dette — ved at understgtte dialog, afklare formal
og fremme gensidig anerkendelse.

At navigere i denne dimension handler ikke
kun om at veelge, hvem der er i rummet, men ogsa
om at overveje, hvornar og hvordan man udvider
deltagelsen. En faseopdelt tilgang kan veare staerk:
begynd med intern refleksion og inviter derefter
eksterne perspektiver til at udfordre antagelser el-
ler udvide horisonter. Der findes intet fast ideal.
Spergsmalet er: Hvilken sammenseatning understgt-
ter bedst den type leering og forandring, processen
sgger?

. Grad af struktur: Hvordan skal proces-

sen med at udforske og arbejde med
problemet organiseres?

Denne dimension vedrgrer, hvordan den kolla-
borative leereproces organiseres. Er der en forud-
defineret sekvens af faser, veerktgjer og tidslinjer,
der guider deltagerne fra problem til lgsning? Eller
udfolder processen sig mere &bent, sa dagsordener
og veerktgjer opstér som respons pd gruppens frem-
voksende behov? Hvordan strukturerer leerings-
processens rytme, roller, tempo, mgdeformater og
materialer?

Néar man arbejder med komplekse og volatile
problemer, mé leeringens fokus ofte tilpasse sig.
Komplekse problemer - sdsom digital transforma-
tion i uddannelse eller koordination af integreret
pleje — udvikler sig, mens man arbejder med dem. Et
hybriddesign med en struktur, som tillader samska-
belse og afvigelse, fungerer ofte bedst. En struktu-
reret tilgang tilbyder retning og konsistens, der kan
oge tryghed og fokus. Men overdreven struktur kan
fa underspgelsesprocessen til at stivne, iseer hvis den
ignorerer den organiske udvikling i gruppens dialo-
ger eller de fremvoksende forskydninger i gruppens
perspektiver. Et emergent design giver plads til,
at deltagerne kan medskabe processen. Det giver
fleksibelt plads til ny indsigter, afvigelser eller speen-
dinger, efterhdnden som de opstar. Dette kan skabe
uventet innovation og uddybe ejerskab. Samtidig
kan for lidt struktur skabe uklarhed eller at mélet
tabes af syne, isaer for deltagere, der ikke er fortro-
lige med abne leeringsformer eller er under pres for
at levere resultater. Udfordringen er at understgtte
strukturen tilstraekkeligt til at muligggre sammen-
heeng uden at undertrykke kreativitet og emergens.

. Facilitatorens rolle: Hvordan kan
undersggelsen af problemet bedst
faciliteres?

Facilitering er aldrig neutral. Facilitering former,
hvordan en laeringsproces udfolder sig, hvordan

problemer defineres, og hvordan indsigter opstar
og deles. Denne dimension inviterer til refleksion
over facilitatorens stasted: Styrer du aktivt gruppens
undersggelse ved hjelp af mélrettede spgrgsmal

og analytiske veerktgjer? Eller traeder du et skridt
tilbage og skaber plads til, at deltagerne driver deres
egen meningsskabelse? Wicked problems kraever
ofte nye mader at se pé — udfordring af antagelser,
afdeekning af modsetninger og at kunne arbejde
med tvetydighed. Facilitatorer ma i disse kontekster
fungere som laeringsguider og refleksive ledsagere.
De kan have behov for at bringe teori eller ram-

mer ind pa for at udfordre antagelser og teenkning,
samtidig med at de kultiverer rum hvor der ogsé er
plads til stilhed, speending og tvivl. Effektiv facilite-
ring befinder sig sjeeldent i den ene ende af spektret.
I stedet maé facilitator kunne &ndre tilgang for at
tilpasse gruppens modenhed, energi og undersg-
gelsens karakter. Opgaven er at tune ind i gruppen:
Hvilke metoder, aktiviteter eller faciliteringsstra-
tegier kan stgtte refleksion, dialog og feelles un-
dersggelse? Hvornar har deltagerne brug for input
—en model eller et spejl? Facilitering bliver til en
navigationspraksis: at laese gruppedynamik, sanse
parathed, vaelge det rette gjeblik til at skifte gear og
hjeelpe gruppen med at finde sin rytme — i speendet
mellem styring og ‘at blive med det, der er’.

6. Teoriens rolle: Hvilken teoretisk, kon-

ceptuel eller praktisk viden er ned-

vendig for at uddybe forstaelsen og

skabe ny lzering om problemet?

Teori kan veere et staerkt perspektiv i kollaborativ
leering — hjeelpe deltagere med at se deres arbejde
pa nye mader, opdage usynlige mgnstre og forbinde
hverdagsoplevelser med bredere strukturer. Denne
dimension udforsker teoriens rolle: Er den indbyg-
get i processen fra starten og former dens arkitektur
og metoder? Eller introduceres den som respons

pa deltagernes spprgsmaél, onsker eller dilemmaer?
Hvilke begreber, teorier eller professionelle forsta-
elser og vidensformer kan abne nye indsigter i pro-
blemets natur? Komplekse, systemiske udfordringer
er sjeeldent synlige fra ét enkelt udsigtspunkt. Teori
kan i disse kontekster fungere som veerktgj, der gi-
ver sprog til at fortolke modsatninger, identificere
usynlige dynamikker eller forestille sig alternative
tilgange. For eksempel kan organisatoriske modsat-
ninger benavnes ved hjalp af virksomhedsteori,

og verdimaessige spendinger i professionel praksis
kan belyses gennem refleksionsmodeller. Teoriens
rolle er at understgtte samskabt indsigt — tilbyde
deltagerne en made at se deres verden gennem nye
linser. Ngglen er at matche teori-anvendelse med
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deltagernes behov og undersggelsens dybde og at
behandle teori som en ressource for lering, ikke
som et mal i sig selv. I bedste fald bliver teori gene-
rativ, nar den uddyber den kollektive forstaelse af
problemet og muligger, at deltagerne far gje pé nye
handlemuligheder.

— Designdimensionerne er teenkt som stgtte til,
at I som leesere kan hente inspiration og potentielt

integrere elementer fra de to modeller. Snarere end
at foreskrive en fast model er dimensionerne ment
som hjeelp til at treeffe bevidste og kontekstsensitive
designvalg, der responderer pa problemets behov,
som det udfolder sig i konteksten for den specifikke
leeringsintervention. Vi inviterer jer til at lege med
det!
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DEL 4

Forslag for videre leesning

Denne playbook har belyst de to nordiske modeller,
Change Laboratories og laeringscirkler, i feltet for
voksnes professionelle leering i mgdet med wicked pro-
blems. Gennem deres forskellige strukturer og teore-
tiske orienteringer adresserer begge modeller det press-
serende behov for kollaborativ, praksisintegreret leering
for at mgde de komplekse udfordringer, velfeerdspro-
fessionelle star overfor i dag.

De modeller, der er skitseret i denne playbook, er
forankret i de institutionelle og kulturelle landskaber,
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