NEXT PRACTICE

FREMTIDENS KOMPETENCE- OG VELFARDSUDVIKLING PA TVARS AF SKOLETID
OG FRITID

Publiceret: 24. april 2018

Forfatter: Jesper Larsen

ABSTRACT

Folkeskolereformen og de lokale politiske og administrative fortolkninger heraf abner for et spil om
graensedragning imellem skole og fritid. Ledere skal i hgjere grad ggre noget andet og noget nyt,
nemlig lede pd tveers af egen organisation. Artiklen er optaget af, hvordan kommunerne kan
tilretteleegge en kompetenceudvikling af ledere i skole og fritid, der tilgodeser og udvikler en ny og
konkret praksis pa tvaers af skole og fritid. Artiklen viser os, at sakaldte Next Practice-projekter,
formuleret i samarbejde mellem skole- og klubledere med afszt i egne erfaringer og kombineret
med teoretiske og akademiske input fra forskere, kan vaere en mulig vej for fremtiden. Vi ser, at
denne tilgang kan styrke den konkrete strategiske ledelsespraksis pa tveers af organisatoriske
graenser, og ikke mindst, at den samtidig kan have positive effekter i forhold bgrn og unges trivsel
og leering. Artiklen er saledes et argument for foranstaltning af konkret velfaerds- og

kompetenceudvikling i lokale kontekster.
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Artiklen er et af bidragene fra en nyligt udkommen antologi med titlen Er du pa tveers? Om at lede
og krydse graenser i nye paedagogiske landskaber, redigeret af Jesper Larsen og udgivet af

Ungdomsringen marts 2018.

INDLEDNING

Fritiden bliver med folkeskolereformen sat i en lidt pudsig situation, en spaending, idet fritidens
aktiviteter, herunder i klubber og ungdomsskoler, bliver set som et bidrag til det, det oprindeligt var
pause fra, nemlig skolen. Det skaber dilemmaer pa flere niveauer. Reformen stiller spgrgsmal til
skolens organisering igennem den abne skole, og det kalder pa reetablering af graenser imellem
skoletid og fritid. Kategorien laering abner op for fritidens legende aktivitet som en saerlig velegnet
mulighed for at skabe bedre laring i skolen. Men nar skolen kapitaliserer legen, med formalet bedre
lering i skolen, kan vi sa overhovedet tale om leg — og hvordan kan fritids- og
ungdomspaedagogikken fa en autentisk plads i skolen? Fritidens aktiviteter bliver en saerlig
ressource for at skabe bedre lzering (og trivsel), men kun hvis den genopfindes i laeringens og skolens

spejl, og er den sa det potentiale, den kan iagttages som uden for skolen?

Samlet set saetter folkeskolereformen graenser pa spil. Greenser for professioner, graenser for
organisationer. Det bliver et vilkar for moderne skole- og klubledere, at de skal kunne lede

graensekrydsende — at ledere i skoler og fritid skal kunne lede og ga pa tveers af graenser.

Fritiden har laenge eksperimenteret med de organisatoriske rammer, eksempelvis den matrikellgse
klub, men fritids- og ungdomspaedagogiske ledere skal nu bidrage til, at de fritids- og
ungdomspaedagogiske aktiviteter bliver gentaenkt som vaesentligt medspil til skolens laering, og
samtidig sikre et indhold med kvalitet i fritiden (Larsen 2015, EVA 2018). Det er ikke nogen nem
opgave at skabe bedre velfaerd i form af laering og trivsel pa tvaers af de institutionelle graenser og i
samarbejde med bgrn og unge. Denne udfordring anraber skoleledelse og fritids- og
ungdomspaedagogisk ledelse pa en ny made, og samtidig er der en generel forventning om mere og
bedre ledelse (Finansministeriet 2017). Det fordrer, at skoleledelsen skal kunne dbne skolen op og
eksperimentere med de sociale rum og graenser, der traditionelt set har defineret undervisning og

leering i skolen (Pors 2014).
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“FRITIDENS AKTIVITETER BLIVER EN
S/ARLIG RESSOURCE FOR AT SKABE BEDRE
LZARING (OG TRIVSEL), MEN KUN HVIS DEN
GENOPFINDES | LAERINGENS OG SKOLENS
SPEJL, OG ER DEN SA DET POTENTIALE,
DEN KAN IAGTTAGES SOM UDEN FOR
SKOLEN?”

Nar ledere og medarbejdere skal ggre noget nyt og noget andet, er det ofte en forudsaetning at
udvikle nye kompetencer. Efteruddannelse, der traditionelt foregar pa en akademi-, diplom-, eller
masteruddannelse, kan veaere et svar pa nye udfordringer. Jeg skelner her mellem lederuddannelse
som et nationalt versus et kommunalt anliggende, og jeg vil argumentere for, at lederuddannelse
og kompetenceudvikling bgr tage afseet i den konkrete lokale kommunale virkelighed. Skal
efteruddannelse veere midlet til at gge fremtidens velfaerd inden for skole- og fritidsomradet, rejser

dette mindst to opmaerksomheder, som man ude i kommunerne derfor ma forholde sig til.

For det fgrste: Efteruddannelse foregar ofte Igsrevet af den sociale kontekst, hvori lederens daglige
virke finder sted. Det er forholdsvist nemt at sende medarbejdere pa efteruddannelse pa en
uddannelsesinstitution, men erfaringsmaessigt er effekten begraenset, idet kun 10-15 pct. af det
leerte anvendes i praksis (Wahlgren 2009). Det rejser et spgrgsmal om, hvordan der gennem
undervisning og laering sikres overfgrsel (transfer) af det lzerte fra uddannelsesinstitutionen til en
velferdsskabelse i praksis, som bl.a. med folkeskolereformen i hgjere grad bliver et

tveerorganisatorisk og tvaerprofessionelt faenomen.

For det andet: Vi ser et stgrre fokus pa at kunne traekke pa ressourcer fra borger, civilsamfund og
erhvervsliv i stadigt mere komplekse opgaver. En dagsorden, der bl.a. synligggres igennem
folkeskolereformen og de kommunale politikker pa bgrne- og ungeomradet i landets kommuner.
Lokale kommunale fortolkninger, der seetter en dagsorden om samskabelse pa tvaers, der igen rejser
et spgrgsmal om udvikling af kompetencer hos de fagprofessionelle i den offentlige sektor (Mgller

2017) og samtidig udvikling af ledelse pa tveers af fagprofessioner og organisationer.
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Denne artikel vil forspge at give svar pa det spgrgsmadl, som de to opmarksomheder affgder:
Hvordan kan kommunerne tilretteleegge en kompetenceudvikling af ledere i skole og fritid, der

tilgodeser og udvikler en ny og konkret praksis pa tvaers af skole og fritid?

Y |
A
. :.‘ ‘15. .
.

RERAAREE AT
Med afszet i John Deweys pragmatiske teori om lzering og Aktgr-Netveerksteori argumentere jeg i
det fglgende for facilitering af lsereprocesser i praksis, forbundet i netveerk med
uddannelsesinstitutionen, via balancerede eller modulopbyggede teoretiske input fra
uddannelsesinstitutionen. Empirisk tager artiklen afszet i 30 konkrete ledelsesprojekter, udtaenkt af
40 ledere; 35 fra fritids- og ungdomsklubber/ungdomsskoler og 5 fra folkeskoler i Aalborg,
Albertslund, Roskilde og Egedal kommuner samt Vesterbro (Kgbenhavn) og TK-Klubberne i

Kgbenhavn NV. Konkret ligger fokus pa projekter fra Aalborg og Roskilde.

Ledelsesprojekterne er udtaenkt i et dynamisk samarbejde via refleksive samtaler, mellem empiriske
og teoretiske input og gennem handlinger i praksis. De har vaeret udteenkt af den enkelte leder eller
i et makkerskab med en skoleleder (Roskilde), og i det fglgende bruges termen ’Next Practice-
projekt’, som har vaeret den oprindelige betegnelse for ledernes projekter. Next Practice-
projekterne har veaeret relationelt forbundet til CBS — Institut for Ledelse, Politik og Filosof og

Ungdomsringens forskningspartnerskab, hvor ogsa forskere fra Metropol og DPU deltog.

Til Dewey tilfgrer jeg et bidrag fra Aktgr-Netvaerksteori (Ratner 2013). Med Aktgr-Netvaerksteori
(ANT) kan vi fa et blik for, at viden og teori ikke bor pa universiteter, professionshgjskoler etc., men
kan ses som forbundne aktanter (=aktgrer) i et netvaerk. Herved bliver jeg i stand til at overskride
den problemstilling, som transferproblematikken opstiller. | ANT vil man dog ikke bruge betegnelsen
transfer, men derimod translation (se senere). Borgerens bidrag bliver ligeledes transformeret via

interview og rapporter, og dermed forbindes borgeren i en gene-

rel form, ligesom borgeren kan inviteres ind, ude i det praktiske paedagogiske og ledelsesmaessige

landskab.

www.lederliv.dk 4



DEWEYS LARING GENNEM ERFARING

Hvis man i kort form skal sammenfatte Deweys teori om laering gennem erfaring, kan man pege pa,
at leering finder sted, nar nye muligheder for at Igse problemer, i kraft af reflekterede erfaringer i
forhold til et givet fenomen (eksempelvis folkeskolereformen og de lokale fortolkninger heraf),
kommer i spil. Det kan vaere en ny ungestrategi, en politisk strategi for bedre laering og trivsel i
inkluderende leeringsmiljger eller nye pejlemaerker for det fritids- og ungdomspaedagogiske arbejde.
Vi ved, at idealerne for de civiliserende institutioner er underlagt forandrende processer (Gilliam &

Gullgv 2012, Larsen 2015).

Verden er i konstant forandring, og mennesket handler kontinuerligt i forhold til at handtere denne
foranderlighed (Dewey 2006 (1916), s. 23). Mennesket ggr noget aktivt ved forandringerne for
herefter at tilpasse sig eller underkaste sig forandringerne. Herved fremstar mennesket som et ret

sa dynamisk og omstillingsparat vaesen i en foranderlig verden.

Med afsaet i Deweys pragmatiske perspektiv pa leering kan jeg dermed ogsa pege p3, at laering fgrst

finder sted, nar det, deltagerne plejer at ggre, ikke frembringer de gnskede forandringer.

Det er, nar deltagerne star i og med problemerne, at laereprocesserne satter i gang.

“MED AFS/ZAT | DEWEYS PRAGMATISKE
PERSPEKTIV PA LERING KAN JEG
DERMED OGSA PEGE PA, AT LERING
FORST FINDER STED, NAR DET, DELTA-
GERNE PLEJER AT GORE, IKKE FREM-
BRINGER DE @NSKEDE FORANDRINGER.
DET ER, NAR DELTAGERNE STAR | OG MED
PROBLEMERNE, AT LAREPROCESSERNE
SATTER | GANG.”

| dansk padagogisk sammenhang er Dewey bl.a. kendt for det paedagogiske princip ’learning by
doing’ eller ’learning in doing’. Dette ‘doing’ skal dog ikke ses som ren praktik. Dewey var optaget
af at ophaeve modsaetninger i samfundet (dualismerne), og han mente, at et demokratisk samfund
ma besinde sig herpa (Dewey 2006 (1916), s. 275). At ggre’ (doing) er hos Dewey ikke kun praktik,

men praktik forbundet til teenksomhed (teori) med en systematisk ramme om taenkningen — og altid
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med en praktisk og handleorienteret hensigt. Dewey ser dermed ikke en modsaetning imellem teori

og praksis.

| de fglgende afsnit ser vi neermere pa en konkret case i Roskilde Kommune, der koblet til Dewey og

ANT skal synligggre teenkningen bag Next Practice-projekterne.

AKT@R-NETVZARKSTEORI

Helt grundlaeggende tilbyder ANT os at se verden som bestdende af aktanter forbundet i netvaerk,
hvor aktanterne ikke kun er mennesker, men ogsa det materielle, sdsom politiske dokumenter, der
indgar i netvaerket. ANT er sdledes anti-essentiel, den giver os ikke en idealforestilling om verden
eller fritids- og ungdomsklubben, dens paedagogik og dens ledelse. Derimod kan den give os et

billede af, hvordan forskellige elementer Igbende kobles og forbindes til et netvaerk.

Centralt i ANT star begreberne: aktant, netvaerk og translation samt fire hjeelpebegreber i analysen
af translation/forskydning. Lad os kaste et naermere blik pa disse og se, hvordan
kompetenceudvikling konstrueres via forskellige aktanter (eksempelvis et Next Practice-projekt, en
undersggelse i form af et dokument, en artikel, en metode, en leder, en konsulent, universiteter, en
professionshgjskole og tre forskere), der kommer til i et netvaerk, der skaber og omformer en

konkret laering og velfaerdsudvikling.

Aktant. Bade det humane og non-humane er synonyme under begrebet aktant, og aktanter kan,
uanset form, handle i et netvaerk. Aktanter skabes og/eller transformeres gennem de netvaerk, de
indgar i. Sdledes er aktanter kun noget i kraft af de relationer, de indgar i med andre aktanter i et
netveerk. En aktant har status som aktant, safremt aktanten kan pavirke netveerket eller tilskrives
en status heri. Eksempelvis kan et interview (aktant) optages pa en smartphone (aktant) og
omdannes til en projektbeskrivelse (aktant) af et ‘'makkerskab’ bestaende af to ledere (aktant), som

vi skal se i den konkrete case fra Roskilde Kommune.

Netvaerk. Netveerk opstar, nar der skabes forbindelser mellem aktanter. Netveerk skal med ANT
forstas som et processuelt begreb og ikke som en fast struktur, der danner rammer om menneskers
sociale samspil. Netvaerkets dynamik kan ses ved de forbindelser, der skabes til nye aktanter, og den

medf@grende sendring af netvaerket, der kan blive staerkere eller svagere eller traede frem pa anden
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vis. Eksempelvis er makkerskabet en aktant, der umiddelbart far samarbejdet mellem skoletid og
fritid til at fremsta staerkere. Koblet til Deweys leeringsteori bliver makkerskabet et afsaet for laering
og kompetenceudvikling. | de netvaerk, som denne artikel beskriver, indgar folkeskolereformen, fem
skoleledere, fem klubledere, Deweys pragmatiske laeringsteori, Roskilde Kommunes projekt
Undersggende ledelsespraksis i nye professionelle laeringsfaellesskaber, Aalborg Kommunes projekt,
Next Practice-projektbeskrivelser, CBS og Ungdomsringens forskningspartnerskab med forskere fra
DPU, Metropol og CBS. Disse aktanter pavirker pa forskellig vis tilretteleeggelsen af laeringsmiljget

og kompetenceudviklingen.

Translation. Translation betyder, at en aktant eller et netveerk forskydes eller a&endres. Translation
kendetegner alle netvaerks tilblivelse, forandring og vedligeholdelse. Begrebet giver ANT sin
processuelle og relationelle karakter. Processuelle, fordi aktanter og netveerk kraever
vedligeholdelse for at bevare deres stabile identiteter. Relationelle, fordi aktanter kun eksisterer i
kraft af deres relationer til andre aktanter. Derfor kan man ikke forsta hverken netveaerks- eller
aktantbegrebet uden translation. Translationens kendetegn er det moment, hvor aktanter
forbindes og forandres eller forandrer. Eksempelvis vil et Next Practice-interview delegere
handlinger til lederne i makkerskabet, de vil forme et projekt, der vil skabe konkrete handlinger —
eksempelvis om et samarbejde pa tveers af skoletid og fritid. En teori i form af viden fra en forsker
eller en sparring vil, safremt den far adgang og forbindes til Next Practice, skabe translation, hvor

translationen omhandler en lzering, der sker i praksis.

De fire hjeelpebegreber i translation er:

e Problematisering. Momentet, hvor aktanter definerer en problematik saledes, at ogsa
andre aktanter bliver en del af problematikkens netvaerk. (Callon 1986, s. 70; Ratner 2013,
s. 48).

e Interessering. Aktiviteter, hvor en aktant forsgger at palaegge og stabilisere identiteten hos
aktanter i et netvaerk. (Callon 1986, s. 71; Ratner 2013, s. 48-49).

e Indrullering. De forhandlinger og magtkampe, der finder sted som et resultat af
interessering. (Callon 1986, s. 74; Ratner 2013, s. 48-49).

e Mobilisering. Nar en aktant bliver talsmand for hele netvaerket. (Callon 1986, s. 78; Ratner

2013, s. 49).
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Og netop det arbejde, der skal ggres for at vedligeholde netveerket, eller handlinger, er hos Dewey

en forudszetning for at laere. Det ser vi neermere pa i naeste afsnit.

UNDERS@GENDE LEDELSESPRAKSIS | NYE PROFESSIONELLE
LARINGSFALLESSKABER

| foraret 2017 etablerede Roskilde Kommune i samarbejde med Ungdomsringen
projektet Undersggende ledelsespraksis i nye professionelle laeringsfaellesskaber. Projektet havde til

formal at finde svar pa nedenstaende spgrgsmal.

Hvilken ny ledelsespraksis (konkrete handlinger) og strategisk sprog kan styrke samarbejdet mellem
klubomradet og folkeskolen i Roskilde Kommune, nar fokus er pa etablering af inkluderende og

motiverende laeringsmiljger?

Projektet aktiverede samtidig Ungdomsringens partnerskab med CBS — Institut for Ledelse, Politik
og Filosof, som saledes har bedrevet forskning med afszet i projektet. Projektet er opbygget i fire

spor, her medtages dog kun spor 1, da det er dette, som rammesaetter Next Practice-projektet.

Spor 1 — udvikling af feelles ny ledelsespraksis

Gennem et optaget interview inviteres et makkerskab, bestdende af en skoleleder og
en klubleder, til sammen at refektere over egen ledelsespraksis og til at formulere et
konkret og faelles Next Practice-ledelsesprojekt. Next Practice-projektet har fokus pa
nggleomrdde 2 — et inkluderende og motiverende laeringsmiljg i bade skole og
kluborganiseringen samt pd tveers heraf (Roskilde 2020-perspektiver, red.). Deres
makkerskab og Next Practice-projekt skal veere et feelles projekt, der bliver
ledelsesmaessigt meerkbart ift. udvikling af paedagogisk praksis. De enkelte
ledelsesprojekter skal fokusere pa nye muligheder/potentialer og afpr@ve nye konkrete

ledelsesinitiativer, der skal fare frem mod ny paedagogisk praksis, der overskrider
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organisation og professionsidentiteter. Ledelsesprojektet skal spejle de data, der findes

i forvejen, og de data, der fremkommer med gennemfgrelse af en ungeundersggelse.

Spor 2, 3 og 4 omhandlede hhv. spredning af viden i organisationen, en ungeundersggelse (borgeren

i en generel form) og en evaluering.

Roskilde Kommune har deltaget med fem Next Practice-projekter, men har dog adskilt sig pa et
vaesentligt punkt fra de gvrige deltagere (Aalborg, Albertslund, Egedal og Vesterbro). Hvor de fritids-
og ungdomspaedagogiske ledere i de @gvrige deltagende kommuner har skullet keempe sig til en
platform for et graeensekrydsende samarbejde imellem fritid og gvrige velfeerdsomrader, sa har
samarbejdet i Roskilde vaeret konstrueret og formidlet fra start. Det har betydet, at fem klubledere
i Roskilde har vaeret teamet op i et makkerskab med fem skoleledere fra deres omrader.
Skolelederne har pa forvaltningens opfordring meldt sig til samarbejdet — og det var muligt at melde
fra.

. . . '.;':1;.'""..}}. . ‘.-’ . AL ., .

Det betyder dog ikke, at samarbejdet i Roskilde har vaeret gnidningsfrit og uden komplikationer og
konflikter — det er samarbejde aldrig. At dette ikke er nemt, kan vi se af det fglgende, hvor en
skoleleder fortzeller i et interview: ”Vi har jo ikke bedt om det her samarbejde — det er jo noget,
nogen har dikteret 0s.” (Interview med skoleleder 2017). Udsagnet peger ikke pa, at skolelederen
ikke gnsker samarbejde med klublederen og padagoger fra klubben (det gar skolelederen), men
mere den kendsgerning, at folkeskolereformen har til hensigt at dabne skolen op og skabe mgder

med andre professioner.

Og her et eksempel pa hvor meget energi, der bruges blandt medarbejderne i en klub: ”En
fuldtidsansat padagog fra klubben leegger typisk 10 pct. af sin tid i skolen, men jeg tror, at det fylder

90 pct. af det mentale arbejde.” (Interview med klubleder 2017).

De to citater peger bl.a. pa, at det er svaert at diktere et samarbejde fra oven, og samtidigt, at de to
lederverdener er forstyrret i en sadan grad, at der i et pragmatisk laeringsperspektiv igennem

erfaring er skabt mulighed for at laere noget nyt (Dewey 2006 (1916), s.165).
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ANT KORTLAGGER VEJEN MOD KOMPETENCEUDVIKLING

Folkeskolereformen er saledes en aktant, der far adgang til skole-klub-netvaerket, og i samme
moment problematiserer den og stiller spgrgsmal til skolens leering. Reformen s@ger at stabilisere
en identitet om abenhed mod andre professioner end leererprofessionen. Det er sdledes denne

problematisering, der translaterer netveerket og delegerer handling til forvaltningen og

skole- og klublederne. Disse skriver sammen Roskilde Kommunes 2020-perspektiver (ny aktant),
som igen translaterer netveerket og delegerer handling til forvaltningen i Roskilde Kommune.
Forvaltningen forbinder sig herefter med Ungdomsringen, og sammen formulerer de
projektet Undersggende ledelsespraksis i nye professionelle lzeringsfeellesskaber. Dette projekt
(aktant) translaterer igen skole-klub-netveerket og former fem makkerskaber imellem skole og klub.
De fem makkerskaber er nu relationelt forbundet igennem projektbeskrivelsen, der delegerer
handlinger i form af udarbejdelse af et Next Practice-projekt. Samtidig er lederne nu forbundet til
Ungdomsringen og CBS’ forskningspartnerskab, hvorigennem de praesenteres for forskernes
viden/teori gennem forskningsresultater, oplaeg, artikler og bgger, som igen translaterer deres Next

Practice-projekter.

Roskilde Kommunes skoler og klubber, Ungdomsringens udviklingskonsulenter, forskere fra CBS,
Metropol og DPU forbindes igennem en forventning om at undersgge ledelsespraksis og udvikle
samarbejdet imellem skole og klub. En forventning, der i fgrste omgang eksisterer gennem
dokumenter, men som samtidig delegerer en mangde nye handlinger og spgrgsmal. Og netop disse

nye handlinger og spgrgsmal er hos Dewey udgangspunktet for lzering og kompetenceudvikling.

Med ANT kan man altsa se en forholdsvis stor maengde arbejde og processer, der ligger bag det at
skabe og vedligeholde netvaerket i projektet Undersggende ledelsespraksis med tilhgrende

makkerskaber og Next Practice-projekter.

| det naeste afsnit gar vi taettere pa en konkret case fra et samarbejde imellem en skoleleder og en
klubleder, som gennem deres makkerskab og Next Practice-projekt har sat fokus pa at hgjne trivsel
og leering i en skoleklasse pa mellemtrinnet, hvor det ikke altid har vaeret nemt. Dette blev udtaenkt

ved at bringe leerere og paedagoger sammen i et taettere samarbejde omkring en konkret
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refleksionsteknologi — LP-modellen. For at dette skulle lykkes bedre, sa lederne det som ngdvendigt

at deltage og undersgge som ’kritiske venner’ i deres forskellige ledelsesrum.

Indblik i en konkret case fra et makkerskab

Vi — skolelederen, klublederen og jeg — sidder pa skolens kontor og er i gang med et interview, der
skal danne grundlag for et Next Practice-projekt, et af i alt fem i Roskilde Kommune. Tidsmaessigt

befinder vi os teet pa sommerferien 2017.
Skolelederen siger saledes:

"Det er i vores forskellige kulturer, at problemet opstar. | skolen planleegger du dagen, og laereren
har bade en plan a, b og nogle gange ogsa en plan c. Sa kommer bgrnene op i klubben, og sa spgrger
paedagogerne maske (...) hvad synes | s3, vi skal lave i dag (...) Det er to forskellige ting — det er svaert

at fa til at matche sammen.”
Og hans makker, klublederen, udtrykker sig saledes:

"En kaampe opgave (...) Nu taler vi jo ret sa positivt om samarbejdet mellem laerere og psedagoger,
men er du sindssyg, hvor har vi mattet arbejde for det her (...) og vi er langt fra i mal endnu ift. til
samarbejde og de ting, vi skal. | starten kunne de darligt se hinanden i gjnene og sad i hver sin ende
(...) Det er en keempe udfordring at arbejde i den retning. Det er stadig op ad bakke pa mange

omrader (...) bare det at kunne mgdes sammen.”

Citaterne peger p3, at ledelse af det professionelle samarbejde pa tvaers af skole og klub er sveert.
Kulturerne er forskellige, og hvordan far man lige dem til at matche? Undervejs i interviewet peger
begge ledere p3, at de er kommet et stykke vej. De refererer til tidligere erfaringer — de taler positivt

om samarbejdet, men det er hardt arbejde, og det har ikke veeret nemt.

Nar klublederen peger pa det problematiske ved, at "det er en keempe udfordring at arbejde i den
retning”, sa hentyder han formodentlig til forventningen om at lede professionelle samarbejder pa

tveers af organisatoriske graenser, og hvor den retning bl.a. er udtrykt i Roskilde Kommunes 2020-
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perspektiver for skoler og klubber. Her lyder visionen saledes: "Vores vision for den padagogiske
praksis er at skabe lzeringsmiljger i skoler og klubber, som alle bgrn vil veelge til, selvom de havde
muligheden for at veelge dem fra.” Visionen er gaeldende for bade skoler og klubber, og det

forventes, at de kan arbejde pa tveaers af de organisatoriske graenser.

Sa nar klublederen siger den retning, sa peger han ogsa tilbage pa den raekke dokumenter, der
cirkulerer og skaber betingelser for retningen. Samarbejdet handler derfor ogsa om at oversatte
den retning, der er udstukket fra oven og ned, sdledes at den kan blive sat i spil pa tveers mellem

skoler og klubber med et steerkt ejerskab.

“SAMARBEJDET HANDLER DERFOR
OGSA OM AT OVERS/ATTE DEN RET-
NING, DER ER UDSTUKKET FRA
OVEN OG NED, SALEDES AT DEN
KAN BLIVE SAT | SPIL PA TVERS
MELLEM SKOLER OG KLUBBER MED
ET STARKT EJERSKAB.”

| den lokale sammenhaeng udggr Next Practice-projektet et nutidsoplevet faanomen, der opstar ved

at se tilbage pa tidligere erfaringer, og samtidig knyttes der an til mulige fremtidige

scenarier og hypoteser, som makkerskabet finder det vaerdigt at straebe efter.

En mulig fremtidig hypotese kommer bl.a. pa baggrund af fglgende spgrgsmal fra intervieweren:

"Vil man ikke kunne sige, at fra kl. 8.00-15.30 (skoletiden) udggr samtlige de kommunale bygninger
i skoletid og fritid et primaert voksenstruktureret laeringsmiljg, men hvor der eksperimenteres med
bygningernes (laes: organisationernes) bidrag til leering og trivsel? Og i tiden efter 15.30 er

bygningerne pa tvaers af skoletid og fritid — et primaert bgrne- og ungestruktureret laeringsmiljp?”
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Dette sp@rgsmal gribes af makkerskabet og vendes pa fere mader i sparringssamtalerne.

Senere i forlgbet, vi er nu i november 2017, er makkerskabet en del rigere pa erfaringer med deres
Next Practice-projekt. Her skriver makkerskabet som led i en gvelse, postkort fra fremtiden, der

havde til formal at stabilisere et muligt fremtidsperspektiv, saledes:
Juni 2019

Kaere Holger

Vi sidder her pa klubbens terrasse med en kop kaffe og taenker over det Next Practice-forlgb, vi
startede i 2017. Nogle unge har opbygget en kopi af Hitlers f@rerbunker fra Berlin og udspiller en

mindre krig lige for gjnene af os.

En del af de unge har veeret i Berlin med klubben og besggt bunkeren. Det var super inspirerende for
dem, og da de skulle have om anden verdenskrig i skolens historieundervisning i 8. klasse og samtidig
leerte om at skrive filmmanuskript i dansk, blev en stor del af klassen sd inspireret, at de gik i gang

med at lave en film om emnet.

De har arbejdet med manuskriptet i skolen og fortsat i fritiden. Heldigvis kan de bruge
understgttende undervisning til en del af arbejdet. Her kan de bade fa hjeelp af laerere og af pae-

dagoger til at komme videre, ndr manuskriptskriveriet giver udfordringer.

De er nu godt i gang med at skyde scenerne til filmen, og de er géget i gang med at lave en film, som
udspiller sig i Berlin under anden verdenskrig. En del af manuskriptet har de skrevet i dansktimerne,
men stgrstedelen har de skrevet uden for skoletiden. PG samme mdde bliver nogle scener filmet i

skoletiden, mens andre filmes om eftermiddagen i klubben.

Det er skgnt at se den mdde, leg og lzering er blevet smeltet sammen, sa eleverne virkelig har

fordybet sig i den faglighed, som er ngdvendig for at lave filmen mht. manuskript og historisk viden.

| projektets opstartsfase har der vaeret en del udfordringer. Dels har det vaeret en udfordring at fd
personalet til at se idéen med projektet og se potentialet i samarbejdet. Det lykkedes farst, da de

havde prgvet samarbejdet et par gange og selv sd, at det gav et bedre resultat.

Det har ogsad veeret en udfordring at finde tid til planlaegning og samarbejde.
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Skolen er organiseret i klasser, og det har veeret problematisk at opblgde klasserummet og lade
nogle elever arbejde videre med dette emne, som de breendte for, mens der skulle findes andre

opgaver til de elever, der ikke braendte igennem lige for dette emne.

Det har kostet en del tid for os at fa projektet realiseret, som Helene Ratner (forsker fra DPU, der
deltager i forskningsprojektet, red.) sagde, da vi var i Aalborg i 2017, kan man ikke diktere et
samarbejde. Et samarbejde skal faciliteres, og det har kostet en del opmaerksomhed. Dels har vi
seerligt i starten jaevnligt samlet personalegrupperne for at sikre samarbejdet om feelles laeringsmal
samt planleegning og koordinering af aktiviteter. Med tiden, da medarbejderne begyndte at se

potentialet i samarbejdet, kunne vi undgad at deltage i en del af mgderne.

Det har ogsa veeret ngdvendigt at tilfgre tid til udvikling af projektet, sa der er voksne nok til at fa

det til at fungere.

Vi har tidligere braendt os, fordi vi vidste for lidt om hinandens hverdag. Pd vejen har vi derfor
deltaget i hinandens personalemgder og ledermgder for at blive klogere pa den kompleksitet, vi selv
og vores medarbejdere arbejder under, og dermed lzere at forstd, hvorfor vi organiserer os, som vi

gar, i skole og klub.

Vi har ogsa veeret til stede i timer og fritid for konkret at se, hvordan der arbejdes med de unge i
skole og klub. Disse besgg har veeret utrolig givende og berigende, dels har vi laert en masse af
hinanden i dette samarbejde, og dels er vi blevet meget bedre til at forsta de kontekster, lzerere og

paedagoger arbejder under, og derigennem forudse udfordringer og forebygge misforstaelser.

Keerlig hilsen

Ralf og Steen

Dette postkort bliver nu endnu en aktant, der problematiserer og omformer (translaterer) det
hidtige Next Practice-projekt. Der delegeres en masse ny handling til lederne, som med afsaet i deres

nye feelles vision, formuleret igennem postkortet, ma arbejde pa at fa lederteams og medarbejdere
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med i den nye retning, som postkortet etablerer. Nye spgrgsmal og problemer melder sig og dermed

nye muligheder for handlinger/arbejde, der skaber en laering og kompetenceudvikling.

NEXT PRACTICE-PROJEKTERNE SOM SYSTEMATISK RAMME MED FORSKELLIGE
ELEMENTER

Best Practice — Next Practice

Ovenstaende viser os, at deltagerne er i en udviklingsproces, hvor de er i gang med at lzere at
handtere Next Practice pa baggrund af identificerede oplevede forstyrrelser, dilemmaer og
problemstillinger. Next Practice er forskellig fra Best Practice, som kan defineres som det, der

lykkedes i egen organisation eller i en sammenligning pa tveers af organisationer eller kommuner.

“BEST PRACTICE ER OFTE ET ORD FOR L@SNING AF
FREMTIDENS PROBLEMSTILLINGER MED FORTIDENS
LZSNINGSMODELLER. MEN BEST PRACTICE KAN |
FORM AF EN FORTALLING ELLER ET DOKUMENT
BLIVE EN AKTANT, DER KAN FA ADGANG | MAKKER-
SKABET (NETVARKET) MED DET FORMAL AT PRO-
BLEMATISERE NEXT PRACTICE. BEST PRACTICE ER
SALEDES EN KONDENSERING AF FORTIDENS ERFA-
RING, DER KAN UNDERST@TTE REFLEKSIV
TANKNING.”

En adaption af Best Practice fra en anden kontekst vil vaere problematisk i et pragmatisk
leeringsperspektiv, idet Best Practice maske daekker over mange fejlslagne forsgg eller erfaringer,
der er bearbejdet igennem mange lokale laereprocesser —en adaption vil ggre sig ufglsom og immun
over for denne laereproces. En anden tilgang til Best Practice kunne vaere Appreciative Inquiry, hvor
erfaringer med Best Practice identificeres og sgges overfgrt til handlinger ud i fremtiden. Her
identificerer man det, man lykkedes med, hvilket star i modsatning til Deweys udgangspunkt —
leering gennem handtering af dilemmaer og problemer. Best Practice er ofte et ord for Igsning af
fremtidens problemstillinger med fortidens Igsningsmodeller. Men Best Practice kan i form af en

fortzelling eller et dokument blive en aktant, der kan fa adgang i makkerskabet (netvaerket) med det
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formal at problematisere Next Practice. Best Practice er sdledes en kondensering af fortidens

erfaring, der kan understgtte refleksiv taenkning.

Strategi - Drift

|  “NEXT PRACTICE-PROJEKTET ERET

N UNDERS@GENDE OG EKSPERIMENTE-
RENDE LARINGSFORL@B, FOKUSERET
PA MULIGE FREMTIDIGE HANDLINGER
OG HYPOTESER SOM L@SNING FOR
KONKRETE ERFAREDE PROBLEMSTIL-
LINGER | DEN LOKALE KONTEKST. NEXT
PRACTICE-PROJEKTET OVERSKRIDER
FORSKELLEN MELLEM STRATEGI OG
DRIFT.”

Next Practice-projektet er et undersggende og eksperimenterende leeringsforlgb, fokuseret pa
mulige fremtidige handlinger og hypoteser som Igsning for konkrete erfarede problemstillinger i
den lokale kontekst. Next Practice-projektet overskrider forskellen mellem strategi og drift. Strategi,
forstaet som plan for Igsning af udfordringer og problemer, er ofte Igsrevet af driften og hverdagens
goremal i praksis. Strategi planlaegges ofte igennem fornuften og med afseet i teoretiske
perspektiver pa fremtidige udfordringer. Det ses maske pa strategiseminarer og skrives ned i
strategiplaner, gerne med afsat i udefrakommende politikker, perspektiver eller andre
forventninger, men der er ikke ngdvendigvis en kobling til praksis eller drift, og de, som udgver
praksis, deltager ikke ngdvendigvis i strategiudviklingen. Driften er det, som rent praktisk foregar
rutinemaessigt i den enkelte klub eller pa den enkelte skole hver eneste dag. Et Next Practice-projekt
opl@ser greensen mellem aktanterne strategi og drift, modsaetningen forskydes eller translateres til
strategisk drift, idet vi eksperimenterer med at implementere det strategiske i den konkrete praksis.
Man kan sige, at Next Practice-projektet ‘ggr strategi’ — pa engelsk kaldes det strategize, men et

tilsvarende verbum findes ikke pa dansk — vi kan pa dansk organisere, men ikke strategere.
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"ET NEXT PRACTICE-PROJEKT OPL@SER
GRANSEN MELLEM AKTANTERNE
STRATEGI OG DRIFT, MODSATNINGEN
FORSKYDES ELLER TRANSLATERES TIL
STRATEGISK DRIFT, IDET VI EKSPERIMEN-
TERER MED AT IMPLEMENTERE DET
STRATEGISKE | DEN KONKRETE PRAK-
SIs.”

Teori - Praksis

Next Practice-projektet translaterer forskellen mellem teori og praksis. Teori har ofte veeret
forbundet til fornuften, det rationelle, og ophgjet i forhold til erfaring og praksis. Teorier
hgrer traditionelt og historisk til pa hgjere lzereanstalter, pa behgrig afstand af praksis. Men praksis
kan blive til sikker afprgvning (igennem eksperimenter), hvorved viden igennem indoptagelse af og
bidrag til refleksiv taenkning og teori ophgrer med at vaere en fjern andsevne og betegner i stedet
alle de ressourcer, gennem hvilke aktiviteter opnar en frugtbar betydning (Dewey 2006 (1916), s.
290). Teori hjelper os med et falles sprog, sdledes at vi sammen kan kommunikere om vores
erfaring —teorien er berigende for den praktiske og handlingsorienterede hensigt. Teori er en stivnet
og kondenseret form af erfaring. Et Next Practice-projekt abner for teoretiske perspektiver som
bidrag og berigelse af erfaringen. Heri kan der dukke mgnstre op, som vi kunne kalde ‘generel viden’,

som kan genkendes pa bade skoler, klubber og universiteter.
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Refleksiv taenkning

Med denne redeggrelse sgger jeg at sidestille Next Practice-projektet med John Deweys
undersggende og eksperimentelle metode bygget op om refleksiv taenkning. Dewey pegede p3, at
alle undersggelser — i den videnskabelige teenkemade savel som i hverdagserfaringer — kunne

konstrueres og analyseres samt videnskabeligt perfektioneres efter en model i fem logiske trin.

1. Forvirring og tvivl, som skyldes, at man er deltager i en ufuldbyrdet situation, hvis hele
karakter endnu ikke er bestemt.

2. Engisnende foregriben — en forelgbig og afprgvende (tentativ) fortolkning af de givne
elementer, der tilskrives en tilbgjelighed til at forarsage bestemte konsekvenser.

3. En omhyggelig undersggelse (gennemgang, inspektion, udforskning, analyse) af alle
taenkelige synspunkter, der kan definere og oplyse det forhandenvaerende problem.

4. En konsekvent udarbejdning af den forelgbige og afpr@vende hypotese for at ggre den
mere praecis og mere konsistent, sa den bringes i overensstemmelse med en stgrre
mangde af kendsgerninger.

5. Entest af den udkastede hypotese som en handlingsplan for at fremtvinge det foregrebne

resultat og derved afprgve hypotesen. (Dewey 2006 (1916), s. 15 og s. 167).

HVAD VAR DET, VI GJIORDE?

| det fglgende afsnit forklares Next Practice-projektets enkelte elementer i kronologisk reekkefglge.
Denne fremstilling er lettere forenklet, idet processerne ikke kan fremstilles pa sa lineaer vis. |

praksis har processen vaeret mere dynamisk og cirkulzer.

Forlgbet viser ogsa, hvorledes teoretiske og forskningsfunderede input far plads i processen og ikke
ses som et element ved siden af praksis eller projektet. Alle deltagere har ligeledes laest artikler og
bgger, som har vaeret malrettet deres projekt. Saledes er teori, forskning, bgger, artikler, interview,
dokumenter, ERFA, sparring og handlinger aktanter, der forbindes i netveerk og translaterer de

leereprocesser og den kompetenceudvikling, der finder sted.
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Vidensoplzeg fra forskere. Med henblik pa at stille forelgbige "diagnoser’ og saette
betingelserne i det generelle paedagogiske velfeerdslandskab, startede deltagerne med
oplaeg ved Sgren @stergaard (CUR og Ungdomsringen) — om bgrn og unges trivsel mellem
skole og fritid i Roskilde Kommune, herunder bgrn og unges perspektiver pa

folkeskolereformen — samt oplaeg ved Justine Grgnbaek Pors (CBS).

Et Next Practice interview. Her interviewes makkerskabet — skolelederen og klublederen —
med afszet i en interviewguide, der fokuserer pa samarbejdserfaringer mellem skole og
fritid, erfarede dilemmaer og problemstillinger, en mulig fremtid og hindringer i
organisationen og i dem selv som ledere. Hindringer i dem selv’ skal her forstas som
psykologiske defensive rutiner, der bl.a. kan frembringe, hvad nogle benzevner
"overspringshandlinger.” Efter interviewet udleveres et Next Practice-projektskema, der

gennemgas og forklares, inden seancen bliver afsluttet.

Lytter interviewet igennem. Herefter lytter lederne interviewet igennem og underkaster
det en refleksiv teenkning, og det samme ggr intervieweren, der hermed traeder ind i rollen
som sparringspartner. Lederne mgdes og formulerer deres fgrste udkast til et Next
Practice-projekt, der bliver sendt til deres sparringspartner og deres ledelse samt de, som
ellers skulle vide noget om projektet — det kunne vaere det samlede ledelsesteam i skolen

eller i klubben.

Sparringsdialog i makkerskabet. Med afsaet i det fgrste udkast til Next Practice-projektet
gennemfgres en f@rste sparring og udviklingsdialog med makkerskabet med det formal at
forfine og praecisere projektet. Inden dialogen har makkerskabet modtaget deres forslag til
bemarkninger til projektet. Denne fgrste sparring skal ggre Next Practice-projektet
handterbart og konkret i sin umiddelbare handleplan. Igennem projektperioden, 12

maneder, gennemfgres fire sparringsdialoger med makkerskabet.

Eksperimentel handling. Med afszt i det formulerede Next Practice-projekt gennemfgres

de fgrste konkrete handlinger i makkerskabet. Refleksioner over handlingens
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konsekvenser, hvad sker der i den aktive handling, noteres af makkerskabets deltagere i
egen logbog som et grundlag for refleksiv teenkning. Erfaringerne underkastes dialog og

sparring jf. punkt 4.

Teoretiske og erfaringsbaserede input. Der har veeret afholdt seminarer med indspark til
projekterne samt workshops fra forskergruppen omkring forelgbige resultater i
forskningsprocessen. Udviklingskonsulenterne i Ungdomsringen har ligeledes bidraget med
vidensoplaeg. Disse seancer har vaeret udtankt som teoretiske input, der skulle fungere
som grundlag for yderligere refleksion over Next Practice-projekterne. | forleengelse heraf
er projekterne blevet justeret i deres handleplan, og nye mulige handlinger i fremtiden er

blevet konkretiseret.

ERFA - reflekterende teams — nye handlinger. Makkerskabet samles fire gange med det
formal at lzere af andres erfaringer og samtidig underkaste egne erfaringer, problemer og
dilemmaer en systematisk samtale og refleksion. Metoden hertil har vaeret reflekterende

teams.

Forskningsinput og videnoplaeg. Der har vaeret afholdt en tvaeerkommunal konference og
konference i de enkelte kommuner. Formalet har vaeret lidt det samme som punkt 1 og 6,
men nu med mere konkret forskningsinput fra alle forskere med afsaet i den aktuelle
forskning i de enkelte projekter og med afszet i forskernes egen tidligere forskning.
Formalet har vaeret forskningsformidling til praksis og igen med henblik pa at fremme den

refleksive taenkning i de enkelte Next Practice-projekter.

Postkort fra fremtiden. Under forskellige adresseringer er en mulig fremtid — potentialet —
udteaenkt pa baggrund af gvelsen postkort fra fremtiden. Makkerskabet har 'leget’ med
fremtiden, hvilket vil sige, at de har forestillet sig en mulig positiv hypotetisk fremtid og
formidlet den til forskellige interessenter. Herved hjzlper gvelsen til at skabe en mulig vej,
‘en genstand’, der kan ledes pa, og samtidig udggr den en empatisk mulighed for
solidaritet med makkeren og gvrige aktgrer i udviklingen, eksempelvis bgrn og unge,

forzeldre, medarbejdere, chefer og politikere.
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EFFEKTEN AF NEXT PRACTICE-PROJEKTERNE

Afslutningsvis vil jeg fokusere pa, hvad der kom ud af projekterne. Projekterne i Roskilde er endnu
ikke evalueret, derfor inddrages Aalborg som case, hvor centerchefen for Center for Tveerfaglig
Forebyggelse evaluerede projekterne i september 2017. Det overordnede spor i Aalborg kan vi se

af nedenstaende:

Evalueringssamtalen er optaget pa smartphone og tog udgangspunkt i felgende spgrgsmal: Hvad

har vi konkret faet ud af det her projekt set i forhold til nedenstaende formalspinde?

Projekt Strategisk Paedagogisk Ledelse i nye padagogiske landskaber har til formal:

o At styrke den strategiske ledelseskapacitet hos den enkelte leder af et fritidscenter.

e At styrke det samlede ledelsesteam i fritidscentrene ift. de overordnede skitserede
ledelsesudfordringer, som fremkommer med de nye idealer for ledelse.

o At styrke det strategiske sprog og handlingen i en sammenhang af forvaltning og

institutioner, der sgger efter nye potentialer pa tvaers af organisatoriske graenser.

Centerchef: "Der er ingen tvivl om, at de er blevet meget mere skarpe ledelsesmaessigt, set oppefra,

og det gzelder ledelse i egen organisation, i det greensekrydsende felt og ledelse opad.”

Interviewer: "Kan du se en sammenhang imellem projektets arbejdsform og sa det, der konkret

kom ud af projektet?”
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Chef: "Den proces med at fa nogen til at satte sig og formulere sit eget projekt og den tilspidsning,
du lavede i rummet (sparring) med lederen, der er ingen tvivl om, at dette har vaeret med til at

styrke deres ledelseskapacitet.”

Denne tendens og effekt bekraeftes af samtlige ledere, der har deltaget i projektet, og endvidere
dokumenteres det, at projekterne ogsa har haft direkte effekt i forhold til positive pavirkninger af
st@rre bgrn og unges livigennem et forsteerket graensekrydsende ledelsesarbejde. Vi har ikke spurgt
de unge, men en leder, der har arbejdet graensekrydsende ift. Familieradgivningen, mener, at det
har gjort en forskel: ”Jeg tror, at de unge vil sige, at det har betydet, at arbejdet rundt om den unge

sker lidt mere flydende og hurtigt” (Dorthe, leder).

Forbindelsen imellem diverse aktanter har translateret det fritids- og ungdomspadagogiske
ledelsesnetvaerk, sdledes at den enkelte leder, ledelsesteamet og det strategiske sprog og handling

er styrket.

“FORBINDELSEN IMELLEM DIVERSE
AKTANTER HAR TRANSLATERET DET
FRITIDS- OG UNGDOMSPADAGOGISKE
LEDELSESNETV/ERK, SALEDES AT DEN
ENKELTE LEDER, LEDELSESTEAMET OG
DET STRATEGISKE SPROG OG HAND-
LING ER STYRKET.”

KONKLUSION

Med afseet i John Deweys teori om lzering og Aktgr-Netvaerksteori har artiklen argumenteret for et
pragmatisk bud pa kompetenceudvikling og laering i en tveergdende og netvaerksorienteret
ledelsespraksis, der baserer sig pa erfaring og refleksiv taenkning med balancerede teoretiske input
fra forskning, teori og viden. Dette argument er bygget op med afszet i en konkret case i Roskilde

Kommune, og effekten af metoden er dokumenteret med afszet i Aalborg Kommune.

Balancerede teoretiske input skal i denne forbindelse forstas som tilpasset teori til de enkelte
deltagere og tilpasset deltagernes egne lokale udfordringer, dilemmaer og problemer i deres

kontekster. Det kunne ogsa have varet skraeddersyede modulforlgb pa akademi-, diplom- eller
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masterniveau — er det en mulighed? Det spgrgsmal vil Ungdomsringen undersgge med eventuelle

partnere i uddannelsessektoren i den naermeste fremtid.

Min analyse rejser imidlertid ogsa nye spgrgsmal, som bgr undersgges yderligere, og jeg vil

afslutningsvis fremhaeve to:

1. Nar de vidensmaessige og akademiske elementer far adgang i netvaerket, hvilke forhandlinger og
magtkampe kommer sa pa spil? P4 den ene side kan teori dbne op for nye perspekti- ver og
forstaelser, der kan berige praksis. Pa den anden side kan teori og viden ogsa afvises igennem en
fortraengning, hvor problemerne i praksis blot kommer pa afstand igennem drgftelser i et abstrakt
sprog. Jeg vil mene, at den praksisnzere forskning, som har fulgt udviklingsprojekterne, har bidraget
til, at viden og teori er indrulleret og har pavirket udviklingen af praksis i positiv henseende.
Omvendt har der ogsa vaeret bgger og artikler i spil, som er blevet afvist, og endelig kan teoretiske
input fa den virkning, at de bliver brugt som simple forklaringer pa, hvorfor noget ikke kan lade sig
gore og derfor afvises. Hvad, der konkret sker, og hvilken indvirkning, de akademiske elementer har

haft, bgr belyses yderligere, end rammerne for denne artikel kan rumme.

2. Jeg argumenterer grundlaeggende for, at kompetenceudviklingen bgr forega lokalt kommunalt og
gerne i etablerede makkerskaber pa tveers af organisatoriske greenser — men fastldser det
refleksionsniveauet? Med en lokal kommunal tilgang er der risiko for, at de i forvejen etablerede
positioner og magtforhold fastholdes, og dermed er der fare for blokering for refleksion. Lederne
kommer ikke pa tilstraekkelig afstand af hinandens rutiner og praksis, og selvom der i projekterne
gennem malrettet sparring har vaeret arbejdet med at blotleegge den enkeltes defensive rutiner,
kan jeg ikke vide, hvorvidt dette har veeret tilstraekkeligt ift. til den enkeltes mulighed for at vaere

radikalt undersggende. Dette kunne ogsa belyses yderligere.

Moderne ledelse er ikke lzengere kun en solodisciplin, der udgves i siloen oppefra og ned. Dette op
ned-fokus er ikke nok, hvis den moderne strategiske organisation — skolen, fritids- og
ungdomsklubben eller ungdomsskolen — skal lykkes med at skabe bedre lzering og trivsel for og

blandt bgrn og unge. Og den enkelte organisation kan ikke gg@re det alene.

® . ) . . . . ..”‘.p*'. ...:3-. i
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