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DROP den arlige

udviklingssamtale
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Faldgruber ved den

rituelle udviklingssamtale

Mange organisationer forpasser de potentialer, Samtalen om disse eksternt, formaliserede leeringsmulig-
der eksisterer i overlappet mellem forskellige lae- heder er i og for sig ikke forkert, men indebaerer en risiko
ringsmuligheder. Det gzelder bade de interne og for, at man overser de potentialer, der ligger internt i orga-
eksterne savel som formaliserede og ikke-forma- nisationen. P4 samme made bliver disse skemalagte udvik-
liserede laeringsmuligheder (se figur 1). Arsagen lingssamtaler ofte til en formaliseret, rituel handling frem for
er, at udviklingssamtalerne i mange organisationer et veerdiskabende element, der opstar spontant i lebet af
skemaleegges som halv- eller helarlige meder, der hverdagen.

ender med at handle mere om den enkelte leder
eller medarbejders mulighed for at efteruddanne
sig eller deltage i eksterne kurser og konferencer.

Figur 1: Et ensidigt fokus pa
ekstern, formaliseret lzering
indebeerer en risiko for, at

man overser andre veerdifulde
leerings- og uaviklingsmuligheder
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Kim Martin Nielsen

Udviklingspotentialet

ligger i praksislaeringen

Der ligger en stor veerdi i den erfaringsbaserede
praksisleering, som opstar i de feellesskaber, der
samarbejder omkring den daglige opgavelosning
(Tangaard & Juelsbo, 2015). Erfaringsbaseret
praksisleering daekker altsd over den leering og
kompetenceudvikling, som opstar i det daglige ar-
bejde, eksempelvis gennem vejledning og sparring
fra kolleger, gensidig feedback eller afprevning af
nye metoder og ideer. Det er netop gennem dialog
og erfaringsudveksling med naermeste leder eller
andre medarbejdere i afdelingen, at man skaber
de nedvendige leeringsrum.

Pa samme made tager den rituelle, skemalagte
udviklingssamtale ikke nedvendigvis hejde for den
enkelte leders eller medarbejders neermeste ud-
viklingszone (Vygotsky, 1987). Denne udviklings-
zone formes og udvides i takt med, at den enkelte
medarbejder dygtigger sig gennem den daglige
opgavelgsning. Har man hele tiden gje for, hvor
medarbejderen befinder sig i sin udvikling, kan vi
gennem vejledning og feedback hjselpe medar-
bejderen til at kunne mestre et hejere udviklings-
niveau med fokus pa det nzeste skridt, der ligger
naturligt for.

Hvis vi reducerer udviklingsfokusset til at forega
pa en halv- eller helarlig opfelgning, forpasser vi
de udviklingspotentialer, der ligger i netop denne
praksisleering. Et kontinuerligt fokus pa den lzering,
der sker i den konkrete praksis, ber derfor tilleeg-
ges mindst lige sa stort fokus som den teoretiske
leering, som man kan opna gennem de formalise-
rede lzeringsmuligheder, der foregar eksternt.

Sara Westergaard Kjeldsen

Desuden er transfer et "blind spot”, nar man ensidigt foku-
serer pa eksterne kurser og uddannelsesmuligheder i udvik-
lingssamtalen (se bl.a. Bransford, Brown & Cocking, 1999).
Transferdiskussionen handler om, hvorvidt og hvordan fzer-
digheder og viden kan overferes fra én sammenhaeng til en
anden - og ikke mindst hvordan man skaber det bedste
samspil mellem leeringssituation og anvendelsessituation.
| en erfarings- og praksisorienteret laeringsforstaelse bliver
udfordringen ofte, at deltageren far sveert ved at overfere
det tillzerte stof til en lokal og konkret sammenhaeng. Samme
tendens finder man i undersegelser af transfer, som peger
pa, at efteruddannelse og eksterne kurser ofte har en lav
effekt i praksis.

Lobende dialoger

Det affeder det oplagte spergsmal om, hvordan arbejds-
pladen kan skabe grundlaget for en stzerkere praksisleering,
hvor lebende dialoger hjeelper medarbejdere og ledere til at
skabe udvikling og leering i hverdagens opgaver.

Vores klare anbefaling er, at lederne kan skabe sterre veerdi
ved at flytte en del af deres udviklingssamtaler over i et lee-
ringsrum, hvor enkeltpersoner og teams hjeelpes til at skabe
mening og handlekraft i hverdagen. Vores erfaring fra mange
ars arbejde med professionalisering af hverdagsdialoger —
bade mellem ledere og medarbejdere og mellem kolleger
— viser, at der ligger et stort, veerdiskabende potentiale i de
lobende dialoger om bade den enkeltes og den feelles ud-
vikling. Disse lebende dialoger kan komme til udtryk gennem
formelle, rammesatte udviklingssamtaler, hvor nzermeste
leder og medarbejder og/eller teamet taler sammen. Det
kan ogsa ske i de spontane samtaler mellem personer, der
omgas hinanden og samarbejder om komplekse opgaver,
som ikke kan lgses rent rutinemaessigt. Det er gennem disse
lobende dialoger og i udvekslingen af gensidig feedback, at
vi skaber den reelle lzering, udvikling af praksis og kvalifice-
ring af kerneopgaven. ©
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© Balancer ilebende dialoger

Det er dog en klassisk faldgrube, at disse lebende
udviklingsdialoger alene kommer til at handle om
preestationer, der knytter an til malbare resultater
for den enkelte medarbejder. Hvor mange sager/
opgaver/salg har du afsluttet? Hvor mange enhe-
der har du produceret? Et ensidigt outcome-fokus
risikerer at speende ben for den reelle kompeten-
ceudvikling, da man mister blikket for selve ar-
bejds- og laeringsprocessen, som skaber resulta-
terne.

Resultatmal (“hvad”)

Kobler sig til kerneopgaven, KPl'er i
styringsmodellen, og vision og strategi
for virksomheden.

Skaber feelles retning for prioriteter og
brug af ressourcer.

Tydeligggr, hvad den enkelte og enheden
skal bidrage med.

Eksempel:

20 afsluttede salg per uge”
"Gennemsnitlig produktionshastighed pa
fire uger”

Vi giver her et konkret bud pa nyttige neglespergs-
mal, der giver et balanceret fokus pa bade resul-
tatskabelse og arbejds- og leeringsproces. Disse
spergsmal kan med fordel anvendes i de lebende
dialoger, hvad end de opstar som spontane meder
eller rammesatte dialoger:

1. STATUS: Hvordan gar det med at lose
dine arbejdsopgaver, og hvilke erfaringer
giver det dig? Hvad lykkes du isaer med?
Hvor er du iseer udfordret?

Ld

BEHOV: Hvor har du brug for stette og
sparring fra mig eller andre? Hvilke feerdig-
heder og kompetencer har du isser brug for
at styrke for at kunne lese opgaverne bedst
muligt og mere effektivt fremadrettet?

3. TEGN: Huvilke tegn skal du og jeg holde
oje med for at kunne se, om du er godt pa
vej med dine resultater og det, som du vil
blive bedre til?
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Det, som lederen sperger til i dialogerne, bliver det, som
medarbejderen lober efter. Udviklingssamtaler, hvad end de
er formaliserede eller foregar spontant i afdelingen, ber altsa
fokusere pa de processer, kompetencer og adfeerd, som re-
sultatskabelsen afhaenger af. Sddanne adfeerds- og leerings-
mal fokuserer pa at mestre opgaven pa et hgjere niveau og
har desuden et sterre fokus pa bade den individuelle og den
feelles adfeerd i enheden. Det er i disse proces- og adfzerds-
dreftelser, at muligheden for at identificere zonen for neer-
meste udvikling ligger.

. Figur: Resultatmal og fokus pa adfzerd

Fokus pa adfaerd (“hvordan”)

Beskriver den gnskede adfeerd og de
forngdne kompetencer for at kunne skabe
de ngdvendige resultater.

Kortlaegger zonen for naermeste udvikling
hos den enkelte.

Understgtter motivation og trivsel i det
daglige.

Eksempel:
”Vi deler viden, sparrer med hinanden om

o®o
sager og bruger aktivt driftstavlen til at q ?

skabe en fair fordeling af opgaver”.

4. FEEDBACK og FORSLAG: Jeg kan se et

udviklingspotentiale i, at du arbejder med... (lederen
fremleegger et udviklingsmal eller en opgave, der lig-
ger i zonen for neermeste udvikling).

Brug dine udviklingssamtaler klogt

Det er i kombinationen mellem sma, lebende justeringer
og erfaringer fra praksis, at man skaber det nedvendige
kompetenceleft i virksomheden. Vi anbefaler derfor, at man
gennem lebende dialoger breder udviklingssamtalen ud til
at veere mere end blot en rituel handling, der sker halv- eller
helarligt. ®
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