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Forord

Dette materiale er udarbejdet for at give
inspiration til, hvordan ledere i social-
psykiatrien kan arbejde strategisk med
kompetenceudvikling. Teksten er sdledes
malrettet ledere i socialpsykiatrien i
konkrete tilbud, i forvaltninger og hos
private driftsherrer.

Materialet er udarbejdet som led i
initiativet Styrket kvalitet i socialpsy-
kiatrien, hvor formalet er at styrke
socialpsykiatrien gennem et gget fokus
pa recoveryorienteret rehabilitering.

Materialet er udarbejdet i sommeren
2020 og bygger pa et eksisterende
materiale fra barne- og familieomra-
det, Strategisk anvendelse af efter- og
videreuddannelse pd udsatte bgrne- og
ungeomrddet, som er udarbejdet af
Seminar.dk. Materialet er blevet tilpasset
det socialpsykiatriske omrade med
sarligt fokus pa en kompetenceudvikling,
der kan understgtte en recoveryoriente-
ret rehabiliterende tilgang i arbejdet.

Materialet er udarbejdet for Socialstyrelsen
af Implement Consulting Group og
Kgbenhavns Professionshgjskole.

Lasevejledning

Materialet henvender sig til dig, der som
leder eller udviklingskonsulent er ansvarlig
for planlaagning og gennemferelse af
kompetenceudvikling pa det socialpsyki-
atriske omrade, og som gnsker at styrke
den recoveryorienterede rehabilitering.

Materialet beskriver:

4

Hvorfor det er vigtigt at arbejde
malrettet og systematisk med kompe-
tenceudvikling

»

v

Hvilke faktorer der fremmer laering i
praksis

»

v

Hvordan | gger jeres udbytte af
fremtidig kompetenceudvikling

Derudover bidrager materialet med en
raekke praktiske anvisninger til, hvordan
du i praksis kan arbejde strategisk med
kompetenceudvikling.

Materialet indeholder:

« Praesentation af fem opmaerksom-
hedspunkter i forbindelse med kompe-
tenceudvikling

« Praesentation af et samlet koncept for
arbejdet med strategisk kompetence-
udvikling

« Gennemgang af konceptets forskellige
faser med konkrete idéer til metoder
0g processer

« Skabeloner pa de forskellige proces-
redskaber, som frit kan kopieres og
anvendes



Strategisk
kompetence-
udvikling

Strategisk kompetenceudvikling
forstas her som en made at
arbejde med kompetenceudvik-
ling, s& denne bliver et centralt
element i at sikre lgsningen

af kerneopgaven i det enkelte
tilbud eller den enkelte forvalt-
ning. Strategisk kompetence-
udvikling bidrager saledes til at
opna tilbuddets eller organisati-
onens strategiske mal.

Strategisk kompetenceudvikling
skal:

» Skabe bevidste og malrettede
faglige kompetencelaft
Sikre, at ledernes og medar-
bejdernes kompetenceudvik-
ling er forankret i tilbuddets
strategi og mal pa omradet
Sikre effektiv udnyttelse af
uddannelsesmidler
» (@ge ledernes og medar-
bejdernes omsaetning af
ny viden og eksisterende
kompetencer til handling i
praksis

Kompetenceudvikling er mere
end uddannelse og kurser

Kompetenceudvikling handler om at
sikre kvaliteten i lgsning af kerneop-
gaven nu og i fremtiden. Det ggres
ved et Igbende arbejde med udvikling
af den enkelte medarbejders, teamets
og tilbuddets samlede faglige
kompetencer. Kompetenceudvikling
er en Igbende proces, der styrker den
faglige praksis gennem omsaetning af
ny viden og faerdigheder til konkrete

handlinger. God kompetenceudvik-
ling er, ndr man anvender det, man
lzerer, og forbedrer det, man har lzert.
Kompetenceudvikling sker ikke kun
gennem uddannelse og kurser. Det
sker gennem de mange forskellige
lzeringsaktiviteter, | har igangsat for
at styrke jeres faglige praksis, og den
lgbende sparring, | har med hinanden i
dagligdagen om lgsning af opgaverne.

Recoveryorienteret

rehabilitering

I den recoveryorienterede rehabili-
terende praksis er kerneopgaven at
understgtte borgerens personlige
recovery. Tilbuddet skal sdledes
samarbejde med borgeren om at
komme sig. At komme sig betyder
ikke ngdvendigvis, at borgeren bliver
symptomfri, men at borgeren lever
et meningsfuldt og tilfredsstillende
liv med sterst mulig selvstaendighed.
Borgerens personlige recovery er et
feelles mal for borgere og medar-
bejdere og er omdrejningspunktet
for dialogen og samarbejdet mellem
borgere og medarbejdere.

De principper der tages udgangs-
punkt i, i den recoveryorienterede
rehabilitering, er:

Indsatsen tager udgangspunkt i
borgerens gnsker, hdb og drgmme
Indsatsen fokuserer pa borgerens
ressourcer

« Indsatsen understgtter borgerens
deltagelse i samfundets almene
faellesskaber

« Indsatsen er helhedsorienteret

« Indsatsen tager udgangspunkt
i metoder, hvis virkning kan
dokumenteres

« Indsatsen iveerksaettes hurtigt og
om muligt forebyggende

« Indsatsen sker i et samarbejde
mellem borger samt myndighed
og tilbud og eventuelt borgerens
private netvaerk

« Der folges lgbende op pa
indsatsen

Det er en ledelsesmaessig opgave
at sikre en strategisk udvikling

af medarbejdernes og borgernes
kompetencer, der bedst muligt
stgtter borgernes recovery.

Det er vigtigt, at medarbejderne har
kompetencer inden for relevante
metoder og har gode relations-
kompetencer, sa de kan skabe et
godt samarbejde med borgeren. Det
gode samarbejde er kendetegnet
ved at veere ligeveaerdigt forstaet pa
den made, at det er medarbejderen,
der stotter borgeren, men det er
borgeren, der satter retningen.






Far | det opt
af jeres kom

uavikling?

Kun omkring 10 % af investeringen i
efter- og videreuddannelse ferer til reel
veerdi. Og kun omkring 15-25 % af
medarbejderne, der deltager i traditionel
efter- og videreuddannelse, anvender
den nye viden efterfglgende (Wahlgren,
2015).

Kompetenceudvikling ferer langt fra altid
til den forventede andring af praksis og
dermed de gnskede resultater. Nogle af
de barrierer, som kommuner og andre
organisationer oplever, er:

Et lebende arbejde
Kompetenceudvikling er en lgbende
proces. Den begynder, fgor man gar i gang
med konkrete lzeringsaktiviteter, og den
fortsaetter, nar de enkelte lzeringsaktivi-
teter er afsluttet. For at fa det optimale
udbytte af for eksempel et uddannelses-
forlgb ber fokus falge 30-30-40-reglen.
Det vil sige, at der bgr investeres 30 % pa
arbejdet i forberedelsesfasen, 30 % under
selve uddannelsesforlgbet og 40 % efter
endt uddannelse, nar den nye viden og
feerdighederne skal forankres i den daglige

Oplevede barrierer

- Manglende ledelsesfokus

- Manglende udviklingsplan og strategi

- Manglende erkendt behov

- Manglende struktur og planlaegning

- Manglende systematisk opfelgning

- Manglende fokus pa implementering og
forankring

- Manglende videndelingskultur

- Stor arbejdsbyrde

- Fa ressourcer

- Manglende overblik over kompetencer

- Manglende inddragelse og ejerskab

- Ingen konkrete mal for udbytte

- Manglende forpligtende rammer for
levering efter kurser

- Manglende effektmaling

- Manglende omstillingsparathed

- Manglende implementeringsansvarlig

- Manglende praksiskobling

- Stor afstand i organisationen mellem ledelse
og medarbejdere

Kilde: Seminarer.dk, 2016

male ud
Detence-

praksis. Det samme ger sig gaeldende for
andre typer af laeringsaktiviteter.

| forberedelsesfasen er det vigtigt, at der
arbejdes strategisk og malrettet med at
afdaekke tilbuddets kompetencebehov

i forhold til strategier og mal, der er for
tilbuddet. Der skal opstilles konkrete og
malbare laeringsmal, og de rette laerings-
aktiviteter planlaegges. Derudover er

det vigtigt, for at fa det fulde udbytte

af kompetenceudviklingen, at borgere,
ledelse, udviklingskonsulenter og medar-
bejdere arbejder strategisk og systematisk
med, hvordan den nye viden bedst farer
til nye handlinger i praksis. Det handler
blandt andet om at opbygge den rette
organisatoriske ramme samt afstemme
forventninger og sikre ejerskab til den
forestdende proces pa alle niveauer i
tilbuddet. Ligeledes er det under og efter
selve lzeringsaktiviteterne afggrende, at
der arbejdes aktivt med at understette
forankringen af nye handlinger, eksem-
pelvis ved at skabe en fast systematik for
opfelgning og refleksion over praksis.

Uddannelses- og organisationsforsknin-
gen peger pa 12 faktorer, som er vigtige
for, at deltagerne kan omsaette viden fra
en lzeringssituation til en ny praksis:



Personlige faktorer

- Viljen til forandring
- oplever klart formal og mening
- har erkendt behov
- oplever fordele
- Evnen til at saette mal for egen lzering
og malforpligtelse
- Troen pa egne evner

Undervisningsrelaterede faktorer

- Form/design

- Indhold - praksiskobling

- Refleksion omkring sammenhaeng
mellem teori og praksis

- Traening i praksissituationer

- Underviserens troveerdighed og
autoritet

Arbejdspladsrelaterede faktorer

- Organiseringen af anvendelsessitua-
tionen — at arbejdet er tilrettelagt, sa
der er tid til at bruge det lzerte

- Det socialt understgttende miljo

- Systematisk opfelgning pa leeringen

- Nar der opleves fordele ved at
anvende det laerte

Kilde: Wahlgren, 2015

Gevinster ved at arbejde

strategisk med kompetence-

udvikling

Gevinster ved at arbejde strategisk med

kompetenceudvikling

« \ed at arbejde strategisk med kompe-
tenceudvikling kan I:

+ Gennemfgre et bevidst og mélrettet
kompetenceloft forankret i strategi og
malsaetninger pa omradet

+ Skabe stgrre sammenhaeng mellem
forskellige kompetenceudviklingsforlgb

» Skabe effektiv udnyttelse af kompe-
tenceudviklingsmidler

Refleksionssporgsmal

» Erlenige om, hvad der er kerne-
opgaven pa Jeres tilbud?

» Hvad er jeres strategier og mal for
indsatsen hos Jer?

» Huvilken stette eftersperger borgerne,
og hvilke kompetencer kraever dette?

» | 'hvilken grad er borgerne involveret i
faglige og metodiske overvejelser?

» Huvilke laeringsaktiviteter er | lykkedes
saerligt godt med i netop jeres tilbud
det seneste ar?

» Huvilke konkrete aendringer i jeres faglige
praksis har laeringsaktiviteterne medfert?

X

¥

Fa @get indsigt i eksisterende kompe-
tencer i tilbuddet samt konkrete aktuelle
og fremtidige kompetencebehov

| hgjere grad understgtte medarbej-
deres og lederes kerneopgaver og
funktion

Motivere medarbejderne og borgerne til
at deltage aktivt i kompetenceudvikling

Sikre at ny viden omsaettes til nye
handlinger og forankres i tilbuddet

Skabe en feelles faglig forstaelse
af det metodemaessige afsaet for
recoveryorienteret rehabilitering

I hvilken grad — og hvordan — arbejder
| systematisk med kompetence-
udvikling i jeres tilbud i dag?

Hvad star i vejen for at skabe de
andringer, | gnsker at skabe, i jeres
faglige praksis?



Femn seerlige
opmeerksomhedspunkter

Nar du arbejder strategisk med
kompetenceudvikling, er der szerligt
fem opmaerksomhedspunkter, som
har betydning for at opna effekt af
kompetenceudviklingen:

#1 Forventningsafstemning
#2 Inddragelse

#3 Motivation

#4 Kobling til faglig praksis
#5 Ansvar og organisering

#1

#2

Forventningsafstemning
Forventningsafstemning mellem leder og
medarbejdere er afggrende for at sikre
en god effekt af forlgbet. Det handler
blandt andet om at afstemme forvent-
ninger i forhold til:

« Formal, mal, malforpligtelse og succes-
kriterier koblet til medarbejderens
egen faglige praksis. Hvad skal medar-
bejderen kunne, ndr forlgbet er slut, og
hvordan ser det ud i praksis?

Investering af egen tid i forbindelse
med uddannelsesforlgb og krav til
kompetencer for at kunne gennemfere

Forberedelse, hiemmeopgave og
eventuelt opgaveskrivning

Arbejdsbyrden i uddannelsesperioden

« Den organisatoriske og ledelses-
maessige understottelse af forlgbet,
herunder antallet af obligatoriske
opfelgningsmeder og adgangen til
organisatorisk sparring under uddan-
nelsesforlgbet

Medarbejdernes forventede rolle efter
endt uddannelsesforlgb

Inddragelse

Et andet vaesentligt element for at sikre
god effekt er ledernes, medarbejdernes
og borgernes vilje til forandring. Det
kraever et tydeligt formal og mening
med indsatsen og dialog om forskellige
perspektiver i forhold til behov for
kompetenceudvikling. Inddragelse af
medarbejdere og borgere i alle faser af
arbejdet sikrer en tydelig forventnings-
afstemning, kobling til faglig praksis,
meningsskabelse og dermed ejerskab og
sterre malforpligtelse i jeres indsats.
Systematisk inddragelse af medarbejderne,
borgerne og samarbejdspartnere:

Sikrer en bedre tilpasning mellem
kompetencebehov og lzering

+ @ger ledernes og medarbejdernes
forstaelse af, hvad de kommende
arbejdsopgaver indebaerer, og styrker
derved lederens og medarbejdernes
motivation for og engagement i de
forestdende kompetenceudviklingsforlab

Sikrer, at lederne og medarbejderne
forud for valg af laeringsaktiviteter
har et nuanceret billede af, hvordan
ny viden lgbende omsaettes til nye
kompetencer i praksis
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Sikrer, at der er tydelige krav, mal og
malforpligtelse bade under kompeten-
ceudviklingsforlgbet og i forbindelse
med den efterfglgende omsaetning af
de nye kompetencer til praksis

#3

Motivation

For at opna god effekt af kompetence-
udviklingen er det vigtigt, at arbejdet
med motivation bade fer, under og efter
forlgbet prioriteres hgjt. Motivation
sikres bedst gennem meningsskabelse.
Alle medarbejdere og borgere skal kunne
se meningen med kompetenceudvik-
lingen for, at der sikres et reelt udbytte
i praksis. At sikre ledernes, borgernes
og medarbejdernes motivation kraever
blandt andet:

« Et fokus pa, at kompetenceudviklin-
gen giver mening for dem, der skal

omsaette ny leering i ny praksis

« Enlgbende opfelgning pa motivationen
hos den enkelte, teamet og i tilbuddet

#4

Arbejdet kan med fordel tage afszet i fem
spergsmal :

1. Kan — Hvad skal der til, for at
medarbejderen og teamet oplever at
have rammerne til og mulighederne
for at laere nyt og @ndre praksis?

2. Blive medt — | hvilket omfang har
medarbejderen og teamet stotte,
hjaelp, anerkendelse og imgdekom-
menhed fra andre til at leere nyt og
2ndre praksis?

3. Vil — Hvordan er medarbejderen og
teamets gnske, motivation, lyst og
vilje til at laere nyt og aendre praksis?

4. Ydre betingelser - | hvilket omfang
har medarbejderen og teamet
ressourcer og rammebetingel-
ser i form af tid, sted, materialer,
gkonomi, institutioner mv. til at leere
nyt og andre praksis?

5. Ger — | hvilket omfang har medar-
bejderen og teamet taget praktiske
skridt i retning af at tilegne sig ny
viden og omsaette denne til konkret
handling?

Spergsmalene gger medarbejdernes

og lederens bevidsthed om, hvilke
elementer der pavirker motivationen
positivt og negativt og kan séledes
danne baggrund for en justering af fokus
i kompetenceudviklingen.

Kobling til faglig praksis

Kobling af forlabet til jeres hverdag er
den maske vigtigste paramenter i forhold
til at sikre effektfulde kompetenceudvik-
lingsforlgb. Et succesfuldt forlgb kraever
fuld opmaerksomhed pa, hvordan | sikrer
kobling til netop jeres faglige praksis.

Du kan med fordel arbejde med kobling
til den faglige praksis for, under og efter
konkrete lzeringsaktiviteter. Det handler
om:

For:
At opsege og inddrage viden fra
praksis i forbindelse med prioritering af

strategiske malsaetninger og opstilling
af konkrete mal samt udarbejdelse af
kompetenceprofiler

+ At opsege og inddrage medarbejdernes
og borgernes viden og erfaringer om
dagligdagens praktiske udfordringer og
succeser i forbindelse med afdaekning
af behovet for kompetencer

Under:

+ At stille krav om, at der i alle laerings-
aktiviteter lgbende inddrages borger-
og medarbejderperspektiver

« At sikre, at lzeringsaktiviteterne leverer
den @nskede og ngdvendige kobling
til faglig praksis i form af relevante
praksiseksempler, praksisnaer traening
og refleksion over anvendelsen af den
nye viden i praksis

Efter:

« At skabe en struktureret tilgang til
refleksion over og traening af det
lerte, herunder dreftelse af oplevede
udfordringer og gevinster, og lgbende
folge op pa medarbejdernes og
borgernes oplevelser



#5

Ansvar og organisering
Det sidste opmaerksomhedspunkt, som
er vigtigt for at sikre effekt af jeres

kompetenceudvikling, er tydelig ansvars-

og rollefordeling. Det gaelder bade for
forlgb internt pa afdelinger og tilbud
og for tvaergdende forlgb, der fx gar pa
tvaers af flere tilbud i socialpsykiatrien.

Afhaengigt af hvilket ledelsesniveau
der tager initiativ til at seette fokus pa
strategisk kompetenceudvikling, kan
"ledelsen” omfatte forskellige personer
og roller. Hvis initiativet tages pa det
enkelte tilbud, som for eksempel et

§ 108-degntilbud, vil “ledelsen” her
referere til forstander og eventuelle
afdelings- og teamledere. Hvis initiativet
tages pa for eksempel det kommunale
forvaltningsniveau, vil “ledelsen” her
referere til en omradeleder med ansvar
for det samlede socialpsykiatriske
omrade i kommunen og de udviklings-
konsulenter, der understatter den
ledelse, samt de relevante decentrale
ledere.

Felgende overvejelser er relevante,
uanset hvilket niveau initiativet
udspringer fra:

Ledelsens ansvar:

« At afstemme, hvor det ledelses-
maessige ansvar for forlgbet er
placeret. Ved tvaergdende forlgb kan

det veere relevant at etablere en styre-

gruppe, der gar pa tveers af tilbud, og
som har ansvar for forlgbet

At sikre en tydelig faglig retning for
arbejdet og sikre, at vilkarene, fx afsat
tid, er til stede for at kunne arbejde
strategisk med en kompetenceudvik-
lingsproces, hvor medarbejderne og
borgerne er de vigtigste ressourcer

» At veere tovholder for processen
for strategisk kompetence-
udvikling og lgbende skabe rammer
og systematik i involveringen af
borgere, medarbejdere, pargrende og
samarbejdspartnere i processen

« At skabe og understgtte et |aerings-
miljg, hvor der lgbende er fokus pa
udvikling af feelles praksis, og hvor
der mellem medarbejdere og ledere er
tryghed til at eksperimentere og laere
af hinanden

» At sikre, at borgere involveres i
processerne og lebende invitere
borgerperspektivet ind i den faglige
refleksion

+ At veere til stede i praksis og folge
op pa indsatsen og de resultater,
der er skabt, og justere i forhold til
kommende indsatser

Medarbejdernes ansvar:
+ At bidrage gennem hele processen

og veere dben, nysgerrig og deltagende

i samarbejde med borgere og ledelse i
formuleringen af kompetencebehov
og plan for kompetenceudvikling

- At bidrage til at skabe et lzeringsmiljg,

hvor der er fokus pa fzelles praksis,
og hvor der er gode muligheder for
at leere af hinanden pa tveers

« At bidrage til, at borgere involveres

i processerne, og vare aben og
nysgerrig pa borgernes oplevelser og
perspektiver, og hvordan det kan indga
i udviklingen af faelles faglig praksis

« At bidrage til, at ny viden omszettes til

ny praksis i hverdagens faglige arbejde
pa tilbuddet
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~t samlet korcept SOM

<an tilpasses jeres behov

Socialstyrelsen har udviklet et samlet Pa de naeste sider gennemgas modellens
koncept for strategisk kompetence- enkelte faser.

udvikling i socialpsykiatrien. Konceptet

bidrager med viden om og konkrete

redskaber til arbejdet i fem faser:

Fase 1: Strategi og mal

Fase 2: Kompetencebehov

Fase 3: Plan for kompetenceudvikling
Fase 4: Laringsaktiviteter

Fase 5: Forankring

Konceptet bestar af fem faser, som

skal forstds som dynamiske faser, der
kan veere overlappende i tid, og hvor

I kan skifte frem og tilbage mellem
faserne alt efter behov. Hvis | fx skal pa
et obligatorisk kursus, som er politisk
bestemt, s& kan der vaere behov for, med
udgangspunkt i kurset, at ga til fase 1
for at undersgge, hvordan det kobler sig
til tilbuddets strategi og mal. Samtidig
er det relevant allerede i fase 1, at du
overvejer forankringen, og hvordan |

vil sikre, at det lzerte bliver anvendt og
forankret i jeres faglige praksis.

Du kan bruge konceptet som et samlet
koncept for strategisk kompetence-
udvikling, eller du kan plukke de dele af
konceptet, som er meningsfulde for jer,
og som kobler sig til jeres eksisterede
indsats for faglig udvikling. Model: Fern faser i strategisk kompetenceudvikling




Fase 1:

Strategi og mal

Anvendelsen af kompetenceudvikling
er strategisk, nar kompetenceudvik-
ling er forankret i tilbuddets daglige
og fremtidige opgavelgsning og dens
strategi og malsaetninger. | social-
psykiatrien betyder dette blandt
andet, at kompetenceudviklingen kan
understgtte arbejdet med recovery-
orienteret rehabilitering. Systematisk
anvendelse af efter- og videreuddan-
nelse er ikke strategisk i sig selv. Kun
hvis kompetenceudviklingen syste-
matisk bidrager til at Igse tilbuddets
kerneopgave og fremme tilbuddets
mal, kan den kaldes strategisk.

Det er tilbuddets overordnede strategi
og mal, der udstikker retningen for
kompetenceudviklingen. En tydelig
retning bidrager til at sikre, at tilbuddet
pa tveers udvikler og anvender de
ressourcer og kompetencer, den har til
radighed, bedst muligt. P4 denne made
sikres det, at medarbejderne har de rette
kompetencer til at lgse kerneopgaven og
indfri tilbuddets strategi og mal.

Fokus og arbejdsproces
Arbejdet i fasen Strategi og mal
handler om:

» At udstikke retningen for kompetence-
udviklingen ud fra tilbuddets strategi
og mal

+ At styrke den rgde trad mellem
strategi, mal, kerneopgave og de
forskellige konkrete kompetence-
udviklingsforlgb og forandringsensker

« At prioritere, ud fra, hvilke mal og
udfordringer der skal iveerksaettes
kompetenceudviklingstiltag

« At fa overblik over de ressourcer
og aktiviteter, der kan indga i den
strategiske kompetenceudvikling

Strategi og
mal — et
eksempel

Et botilbud i socialpsykiatrien
kan for eksempel have et
strategisk mal om samarbejde
med borgeren:

"Tilrettelaeggelse af samarbej-
det og dialogen med borgeren
er et feelles ansvar pa tvaers af
medarbejdergruppen, hvor alle
har borgerens recovery som det
feelles mal.”

Dette strategiske mal

kunne i forbindelse med et
kompetenceudviklingsforlgb
nedbrydes til to konkrete mal
for kompetenceudviklingen:

1. Viskal blive bedre til at tale
med borgerne om gnsker,
hab og dremme.

2. Viskal have en hgjere grad
af feelles sprog om den
faglige indsats for borgeren.

13



ARBEJDSPROCES

Trin 1:

Fa overblik over de overordnede strate-
giske mal, vaerdier og principper pa
omradet, og nedbryd dem til konkrete
mal for afdelingen, teamet eller det
tvaergaende samarbejde. Opstil gerne
mal med udgangspunkt i principperne for
recoveryorienteret rehabilitering.

Det kunne for eksempel vaere et mal
som: "Vi skal blive bedre til at inddrage
borgernes private netveerk i indsatsen”.
I udviklingen af malene ber borgernes
perspektiver vaere centrale.

Prioritér de vigtigste mal, sa kompe-
tenceudviklingen kan fokuseres pa det
vasentligste.

Redskab: Skabelon til beskrivelse af mdl
og kompetenceprofil (se bilag).

Refleksionssporgsmal

» Prgv at formulere kompetence-
profilerne som saetninger, der starter
med: "Vi skal kunne ...”

» Er der faglige mal, vi har svaerere
ved at indfri end andre?

» Hvis vi skal saette saerligt fokus pa
at udvikle kompetencer, dér hvor
arbejdet er sveaerest at lykkes med,
hvor er det sa?

» Hvad betyder vores strategi og mal
i afdelingernes og de enkelte teams’
daglige arbejde?

14

Trin 2:

For hvert mal opstilles en kompetence-
profil. Undersgg, hvad de opstillede mal
betyder for den daglige opgavevare-
tagelse i praksis, for metodekrav og

de bagvedliggende faglige antagelser.
Skab dialoger mellem bade borgere,
medarbejdere, omgivelser og ledere, og
vaer nysgerrig pa, hvad de aktuelle og
kommende arbejdsopgaver stiller af krav
til tilbuddets kompetencer tvaerfagligt
og monofagligt. Vaer ogsa nysgerrig pa
eventuel modstand mod recovery. Hvor
ligger udfordringerne? Er det organisato-
risk eller kompetencemaessigt? Udarbejd
kompetenceprofiler for de enkelte
afdelinger, pa faggruppeniveau og ledel-
sesmaessigt. Dette sikrer faelles problem-
forstaelse, tydelig malgruppeafklaring og
feelles formals- og rammeafklaring.

Redskab: Skabelon til beskrivelse af mal
og kompetenceprofil (se bilag).

» Er vores kompetenceprofiler tydelige
nok, i forhold til hvilke handlinger
medarbejderne skal udfere?



-ase 2:

Strategisk anvendelse af kompeten-
ceudvikling indebeerer, at tilbuddet
systematisk undersgger kompe-
tencebehovet med afsat i strategi
og malsatninger pa omradet og de
opstillede kompetenceprofiler.

Den malrettede og systematiske indsigt
ger det muligt i hgjere grad at anvende
eksisterende kompetencer i tilbuddet.
Samtidigt bliver det muligt at prioritere
de laeringsaktiviteter, der er ngdvendige
for at opnd de @nskede mal.

Fokus og arbejdsproces
Arbejdet i fasen Kompetencebehov
handler om systematisk:

« At skabe indsigt i eksisterende
kompetencer i tilbuddet

« At undersege, hvor det aktuelt storste
og vigtigste behov for kompetence-
udvikling er

« At skabe et fzelles blik pa de vaesentlig-
ste kompetencebehov ud fra tilbuddets
strategi og mal i samarbejde mellem
medarbejdere, borgere og ledelse

ARBEJDSPROCES

Trin 1:

Skab indsigt i, hvilke kompetencer de
enkelte afdelinger, teams og medar-
bejdere har gennem dialoger mellem
borgere, ledere og medarbejdere.

Undersgg i relation til malene, hvor
tilbuddet lykkes allerede, og hvor der er
behov for kompetenceudvikling. Det kan
vaere medarbejdere, der sammen med
borgere vurderer teamets kompetencer
ud fra de opstillede mal. Det kan ogsa
veere en spergeskemaundersggelse til
alle medarbejdere og borgere. Hvad kan
vi allerede, og hvad skal vi blive bedre til?
Det giver et godt grundlag for en dialog
om behovet for kompetenceudvikling i
forhold til at nd tilbuddets @nskede mal.
P& denne made gares det ogsd nemmere
for teamet og for den enkelte medarbej-
der og leder at synliggere behovet for
ny viden.

Redskab: Skabelon til vurdering af
kompetencebehov og teamets leerings-
mdl (se bilag).

Trin 2:

Beslut, hvilke kompetencebehov som
skal prioriteres pa kort og laengere

sigt. Her kan der laegges seerlig vaegt
pa, hvilke kompetencer der vil styrke
borgernes recoveryorienterede rehabili-
tering mest muligt. Pa baggrund af dette
formuleres lzeringsmal for hver afdeling/
hvert team. Et laeringsmal besvarer
spergsmalet: “"Hvad er det, vi skal blive
bedre til at ggre i vores team?”

Redskab: Skabelon til vurdering af
kompetencebehov og teamets leerings-
mdl (se bilag).

Kompetencebehov

Trin 3:

Med udgangspunkt i teamets lzeringsmal
fastlaegges lzeringsmal for den enkelte
medarbejder. Ikke alle i et team behgver
at kunne det samme, og ikke alle har
samme kompetenceniveau i forhold til
den gnskede kompetenceprofil. | stedet
ber der vaere fokus pa, at teamet samlet
set kan indfri teamets laeringsmal.

Redskab: Skabelon til individuelle lrings-
madl.

Refleksions-
sporgsmal

» Hvordan bidrager vi i vores team
til de enkelte mal?

» Anvender vi vores eksisterende
kompetencer fuldt ud?

» Er der noget, som alle skal kunne
— og er der andet, som det er
nok, at nogen kan?

» Hvad ville jeg selv @nske, at jeg
var bedre til?

» Hvad siger borgerne om vores
kompetenceniveau?

15
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En systematisk og strategisk plan for
kompetenceudvikling er ikke en garanti
for, at tilbuddet i fremtiden kan na sine
mal. Men det er et vigtigt skridt pa vejen.

At arbejde strategisk med kompetence-
udvikling indebaerer malrettet planleg-
ning af tilbuddets forskellige kompeten-
ceudviklingstiltag ud fra en vurdering

af, hvilke laeringsaktiviteter der bedst
imgdekommer det afdaekkede kompe-
tencebehov, bidrager til at na de opstille-
de mal og dermed giver storst veerdi for
borgerne, medarbejderne og ledelsen.

Fokus og arbejdsproces
Arbejdet i fasen Plan for kompetence-
udvikling handler om:

At vaelge de leeringsaktiviteter, der
matcher de afdeekkede nuvaerende og
fremtidige kompetencebehov, og som
bedst understgtter jeres opgaver

« At sikre en red trad og sterre sammen-
haeng mellem tilbuddets forskellige
lzeringsaktiviteter

ARBEJDSPROCES

Trin 1:

At udarbejde retningslinjer og overord-
nede principper og kriterier for valg

af leeringsaktiviteter. Felgende fokus-
punkter kan med fordel danne baggrund
for jeres dreftelser i ledergruppen,
medudvalget eller pa forvaltningsniveau

-ase 3: Plan for
Kompetenceuavikling

vedrgrende generelle principper og
kriterier for valg af kompetenceudvikling.

Principper for valg af leeringsform
Hvornar prioriteres henholdsvis eksterne
og interne uddannelsesforlgb? Hvornar
er der brug for mere uformelle lzerings-
former som sidemandsoplaering og
mentorforlgb? Hvorndr og hvordan kan
de uformelle lzeringsformer fungere
som laeringsunderstgttende aktiviteter

i forbindelse med de gvrige leeringsfor-
mer? Og hvilke krav stiller de forskel-
lige lzeringsformer til borgere, ledelse,
uddannelseskoordinatorer og medarbej-
dere?

Uddannelsestype

Hvilke principper skal gaelde for tildeling
og brug af leengerevarende uddannelses-
forlgb? Og hvad er holdningen til brugen
af kortere kurser?

Rammer

Hvilke rammer geelder i forbindelse med
kompetenceudvikling i tilbuddet? Skal
arbejdsbyrden nedbringes under lenge-
revarende uddannelsesforlgb og i sd fald
hvordan? Hvilke principper gaelder for
tildeling af tid til forberedelse, traening,
opgaveskrivning og projektarbejde?
Hvordan skabes der tid og rum til ny
lzering, afprevning i praksis, systematisk
opfelgning og videndeling af tilbuddet?

Procedurer for medarbejderudvalgelse
Hvilken betydning har ledernes eller

medarbejdernes eksisterende kompe-
tencer, erfaring, motivation, tiltro til
egne evner samt vurderede personlige
overskud i forhold til at kunne gennem-
fore den konkrete uddannelse og
varetage en eventuelt tiltaenkt rolle som
ressourceperson?

Trin 2:

At udarbejde en samlet plan for kompe-
tenceudvikling med tilbuddets priori-
terede uddannelsesaktiviteter, mal og
succeskriterier samt vurdere samspillet
mellem dem. Borgere og medarbejdere
involveres i udviklingen af den samlede
uddannelsesplan. Det @ger ejerskabet til
processen og skaber sammenhaeng til
praksis. Dialogerne kan ogsa kobles til
MUS/TUS.

Skal planen for kompetenceudvikling
blive et aktivt redskab, er det vigtigt,

at malarbejdet gores til et centralt
omdrejningspunkt. Mange kompetence-
udviklingsaktiviteter igangsaettes ud

fra overordnede formalsbeskrivelser og
leringsmal, men uden en egentlig plan
for den efterfglgende opfelgning og uden
konkrete mal og succeskriterier, hvilket
gor det vanskeligt at male effekten.

Det er afgerende for forlgbets succes, at
ledelsen og medarbejderne i faellesskab
med borgerne opstiller ambitigse og
realistiske laeringsmal og succeskriterier,
der er konkrete og malbare og dermed
kan blive genstand for lgbende effekt-



maling og eventuel justering. Inddragelse
af borgere og medarbejdere i processen
sikrer tydelig forventningsafstemning af
formal, succeskriterier og malforpligtelse,
sa der er felles forstaelse for:

+ Hvad er malet med kompetenceud-
viklingen? Hvad skal ggres anderledes
efter endt uddannelse? Og hvorfor?

 Hvordan bliver den @nskede andring
mulig? Hvilken viden, faerdigheder og
kompetencer skal tilegnes?

+ Hvilke forventninger er der til medar-
bejderne som lederne for, under og
efter uddannelsesforlgbet?

Redskab: Plan for kompetenceudvikling
(se bilag).

Trin 3:

At opstille konkrete laeringsmal for teamet
og for medarbejderen i forhold til den
enkelte leeringsaktivitet. Laeringsmalene
opstilles i et samarbejde mellem den
enkelte medarbejder, teamet og borgerne.

Redskab: Skabelon til individuelle lzerings-
mdl. (Samme skabelon som under fase 2.
Se bilag.)

Trin 4:

At vurdere, hvilken lzeringsform, uddan-
nelsestilbud og gvrige laeringsunderstgt -
tende aktiviteter der vurderes at give
sterst vaerdi og bedst im@dekommer

det afdaekkede kompetencebehov og de
opstillede lzeringsmal.

| forbindelse med valg af efter- og videre-
uddannelsesaktiviteter er det vigtigt, at
der stilles krav om, at de er tilrettelagt og
designet, sa der er stgrst mulig kobling til
praksis. Det vil sige indeholder elementer,
der fremmer omsaetning af viden til
handling i praksis bedst muligt.

Her er det bl.a. vigtigt at vaere
opmaerksom pa:

+ Hvordan undervisningen og det teore-
tiske afsaet kan kobles til tilbuddets
strategi og mal

At der altid ber vaere fokus pa at
inddrage borgerperspektivet i under-
visningen, bl.a. gennem brug af peers i
undervisningen

+ At undervisningen giver rum til og
systematisk inddrager borgerperspek-
tivet og deltagernes egen praksis-
erfaring

+ At undervisningsdesignet fremmer
mestring af stoffet via gvelser under
uddannelsen og sikrer kontinuitet via
en vekslen mellem undervisning og
afprevning i praksis i form af indlagte
traeningsperioder

+ At underviseren kender medarbejder-
nes praksis

« At der i forlgbet er mulighed for
sparring og feedback fra underviser,
bl.a. omkring anvendelsesmuligheder
og udfordringer, og hvordan disse kan
overkommes.

Refleksions-
sporgsmal

¥

Hvilke konkrete kurser og
uddannelser har andre tilbud
eller kommuner brugt? Og
hvad har de faet ud af det?

¥

Hvilke tidligere kurser og
@vrige leringsaktiviteter har
veeret seerligt gode? Og hvad
gjorde dem gode?

Hvad er en realistisk tidsplan?
Hvis alle skal igennem samme
kursus, hvordan ger vi det sa
bedst? P3 én gang eller ad
flere omgange?

¥

¥

Kan vi lave interne laerings-
aktiviteter? Har vi kompe-
tencer, som kan bredes ud til
flere?

¥

Er sidemandsoplaering
relevant?
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-ase 4

Kompetenceudvikling finder sted,

nar viden, erfaringer, faerdigheder,
motivation og personlighed bringes i
spil i en arbejdsmaessig sammenhaeng.

Leeringsaktiviteternes effekt afhaenger
derfor i hgj grad af, om de rette rammer
er til stede. At de igangvaerende aktivite-
ter har et konstant fokus pa aendringer i
praksis, og hvordan arbejdsprocesserne i
tilbuddet pavirkes.

Endvidere at de forskellige leeringsun-
derstgttende aktiviteter og den organi-
satoriske ramme muligger traening og
refleksion i dagligdagen og derved konti-
nuerligt understgtter den nye praksis.

Fokus og arbejdsproces
Arbejdet under fasen Leeringsaktiviteter
handler om:

« At sikre, at de tilrettelagte aktivite-
ter gennemfgres med det gnskede
udbytte

« At skabe et laeringsunderstgttende
miljo

ARBEJDSPROCES

Trin 1:

At sikre ledelsesmaessig opbakning og
skabe den ngdvendige organisatoriske
ramme. Den gode organisatoriske
ramme gor det praktisk muligt for
medarbejderne og lederne sammen med
borgerne at prgve det laerte kort tid
efter, at laereprocessen har fundet sted.
Det vil sige, at der pa forhand er skabt
organisatorisk klarhed om, hvad den nye
viden kraever organisatorisk i forhold til
arbejdssituationen, arbejdspladsrutiner,
tid, ressourcer og IT-systemer.

Trin 2:

At gennemfgre de planlagte
uddannelsesaktiviteter med Igbende
opfelgning pa, om uddannelsen leverer
den gnskede kobling til faglig praksis,
giver plads til refleksion over sammen-

_eringsaktiviteter

haengen mellem teori og praksis, tilbyder
praksisnaer traening i at anvende den nye
viden og giver adgang til den ngdvendige
feedback fra underviser. Stil krav om,

at medarbejderne forud for aktiviteten
forholder sig til de opstillede laeringsmal
og det konkrete program og ud fra egen
praksis nedfzelder vigtige refleksioner
eller konkrete spgrgsmal, som de vil
veere sarligt opmaerksomme pa under
forlgbet.

Hvis en medarbejder skal alene pa
kursus eller uddannelse, vil det @ge det
organisatoriske udbytte, hvis medarbej-
deren forinden spgrger til kollegernes
praksis og udfordringer pa omradet og
under kurset er saerligt opmaerksom pa
at bringe praksisrelateret og nyttig viden
tilbage i teamet.

Redskab: Plan for kompetenceudvikling.
(Samme skabelon som anvendt i fase 3.
Se bilag.)



Trin 3:

At opbygge og fastholde en laerings-
understgttende kultur med adgang til
organisatorisk sparring, og som fremmer
lysten til og muligheden for at afpreve
og reflektere over det lerte sammen
med borgerne og kollegerne. At skabe en
kultur, der er praeget af tolerance og med
plads til refleksion, videndeling, traening,
lzbende opfelgning og feedback sammen
med borgere, ledere og medarbejdere.

Trin 4:

At fastholde mal, herunder prioritere
systematisk opfelgning pa de opstil-
lede lzeringsmal, og arbejde malrettet
med medarbejdernes motivation, tiltro
til egne evner og oplevede barrierer

pa planlagte savel som ikke-planlag-

te opfelgningsmeder. Mgderne under
og efter uddannelse kan have fokus

pa motivation, barrierer og tiltro til
egne evner i forhold til at na de aftalte
leringsmal. Underseg, hvad den enkelte
selv kan gere for at understotte lzerepro-

cessen i samarbejde med borgere, hvad
kolleger kan bidrage med, og hvad
lederen kan ggre.

Understgt udbredelse af den nye laering
via diverse leeringsunderstgttende
aktiviteter pa arbejdspladsen, eksempel-
vis via planlagte traeningspas, konkrete
sagsdreftelser pa teammeder eller anden
form for videndeling med udgangspunkt i
borgernes oplevede praksis.

Redskab: Skabelon til individuelle laerings-
mdal anvendes til lsbende refleksion/
logbog (se bilag).

°
Refleksions-
o
sporgsmal
» Hvordan bidrager den enkelte
lzeringsaktivitet til udvikling af de
enskede kompetenceprofiler?

» Hvad er de uforudsete gevinster?

» Hvordan fglger ledelsen med i de
lgbende leringsaktiviteter?

» Hvordan hjzlper medarbejdere og

borgere hinanden med at forsta
og reflektere over ny viden?
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-ase 5

-orankring

Forankring af nye metoder, procedurer
og ny praksis er ngglen til at opna de
gnskede resultater.

Selvom der under selve laerings-
aktiviteterne er fokus pd, hvordan de nye
kompetencer bedst bliver bragt i spil i
tilbuddet, er det vigtigt, at der allerede

i de forste faser er fokus pa at afseette
tid og ressourcer til forankringen, nar
leringsaktiviteterne er afsluttet. Kun
ved organisatorisk og ledelsesmaessigt at
have et vedvarende fokus pa at forankre
den tilegnede viden og de nye kompe-
tencer er det muligt at opna de gnskede
resultater.

Fokus og arbejdsproces
Arbejdet i fasen Forankring handler om:

At skabe og lgbende reflektere over
rammerne for at kunne omsaette viden
til praksis i tilbuddet gennem lgbende
refleksion og opfelgning og et vedva-
rende fokus pa borgerinvolvering.

At opbygge en organisatorisk og
ledelsesmaessig ramme, der under-
stgtter og monitorerer forankrings-
processen, sa forandringer og
resultater tydeliggeres.

At anskue kompetenceudvikling
som en proces, hvor praksis labende
tilpasses ud fra de formulerede mal.
Arbejdet kan ses som en proces i tre
dele: Planlaeg, Gennemfar og Laer.

Forste skridt er at planlaegge, hvad
I skal gere for at fa indfert den nye
indsats. Dernaest gennemforelse
af aktiviteter og til sidst at leere af
erfaringerne fra arbejdet med at
gennemfgre aktiviteten. Processen

fortsaetter med lgbende tilpasninger,
indtil | selv vurderer, at | opnar det,

I gerne vil med den nye indsats.
Herefter kan der opstilles nye eller
tilpassede mal, og udviklingsprocessen
kan fortsaette.

PGL-cirklen



ARBEJDSPROCES

Trin 1:

At nedseette et team af borgere og
medarbejdere, der understetter forank-
ringen af de nye metoder og kompeten-
cer i tilbuddet samt danner baggrund for
den lgbende evaluering af de opndede
resultater pa kort og lang sigt.

Trin 2:

Gennemfer de planlagte aktiviteter pa
arbejdspladsen sasom at facilitere syste-
matisk opsamling og videreformidling

af erfaringer pd planlagte teammeder,
tilbyde faglig sparring, facilitere opfelg-
ningsdage, videndelingsworkshops og
dialog pa tveers af medarbejdergrupper
og med borgere.

Trin 3:

At monitorere og analysere processen og
dennes resultater lgbende og tilpasse de
forskellige aktiviteter efter behov. For at
sikre, at afprevning, laering og tilpasning

sker systematisk og vidensbaseret, deles
processen op i tre trin, som gennemferes
flere gange efter hinanden.

Redskab: Skabelon til processkema til
understgttelse af forankring (se bilag).

Refleksionssporgsmal

» Hvad er det forste, | kan gere ander-
ledes?

» Hvis vejen mod en ny praksis bestar af
mange skridt, hvad er sa det allerfor-
ste? Og hvad er det sidste?

» Hvordan kan | se, om der sker en
forandring? Hos borgerne? Hos
medarbejderne? Hos ledelsen?

» Hvad skal der til for, at du vil betragte
forandringen som vellykket?

» Hvad er naeste skridt i jeres kompe-
tenceudvikling?
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Strategi

Strategi

Samarbejde med borgeren - tilrettelaeggelse af
samarbejdet og dialogen med borgeren er et feelles
ansvar pa tveers af medarbejdergruppen, hvor alle har
borgerens recovery som det feelles mal.

Mal

Mal

Vi skal blive bedre til at tale med borgerne om gnsker,
hab og dremme.

Vi skal have en hgjere grad af faelles sprog om den
faglige indsats for borgeren.

Kompetenceprofil

Kompetenceprofil

Vi skal kunne mestre en dialogisk, reflekterende og
netvaerksorienteret tilgang til mgdet med borgerne.

Vi skal kunne anvende kommunikative metoder og red-
skaber til at skabe ligevaerdige dialoger med borgerne.

Vi skal have en specifik falles faglig ramme for
dialoger om borgernes behov.
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Skabelon til vurdering af kompetencebehov og teamets lzeringsmal

Kompetenceprofil

@nsket Reelt
niveau niveau
(1-5) (1-5)

@nsket Reelt
niveau niveau
(1-5) (1-5)

@nsket
niveau
(1-5)

Reelt
niveau
(1-5)

@nsket
niveau
(1-5)

Reelt
niveau
(1-5)

Eksempel: Skabelon til vurdering af kompetencebehov og teamets lzeringsmal

Kompetenceprofil

Vi skal kunne mestre en dialogisk, reflekterende og
netvaerksorienteret tilgang til mgdet med borger.

Vi skal kunne anvende kommunikative metoder og
redskaber til at skabe ligevaerdige dialoger med borger.

Vi skal have en specifik faelles faglig ramme for
dialoger om borgernes behov.

Teamets laeringsmal

@nsket Reelt
niveau niveau
(1-5) (1-5)
5 5

4 2

3 4

Team A har i seerlig grad
behov for at blive styrket
i at anvende konkrete
kommunikative metoder
i dialogen med borgerne
som for eksempel MI.

@nsket Reelt
niveau niveau
(1-5) (1-5)
5 3

3 2

4 4

Team B gnsker styrkede
kompetencer i brugen af
Aben Dialog.

@nsket
niveau
(1-5)

Reelt
niveau
(1-5)

4

@nsket
niveau
(1-5)

Reelt
niveau
(1-5)




Skabelon til individuelle lzeringsmal

Teamets laeringsmal Personlige leeringsmal Leeringsaktiviteter Aktivitetsspecifikke laeringsmal

Lgbende refleksioner/logbog

Eksempel: Skabelon til individuelle laeringsmal

Teamets laringsmal Personlige leringsmal Leeringsaktiviteter Aktivitetsspecifikke lzeringsmal

Team B @nsker styrkede kompetencer i Planlaegge og gennemfere netvaerks- Kursus i dben dialog. Mestre begreber og metodik til aben
brugen af Aben Dialog. mader baseret pa Aben Dialog. dialog.
Deltage i to netvaerksmgder sammen Fa inspiration til og tryghed i at kunne
med Sarah. gennemfgre netvaerksmeder i praksis.

ende refleksioner/logbog

De begreber, som underviserne pa kurset anvender, og den kontekst, de taler om, er meget anderledes end vores tilbud og de ord, Sarah bruger, ndr hun afholder
netvaerksmeade. Jeg har behov for at oversaette det, jeg laerer p4 AD-uddannelsen til den praksis, som vi har hos os. Jeg vil drafte dette med Sarah i forlaengelse af vores
naeste mgde.

Jeg er nysgerrig pa, hvordan man inviterer andre ikkeprofessionelle i borgers netveerk til at deltage i netvaerksmedet. Hvad siger man?

25



26

Plan for kompetenceudvikling

Medarbej-
dere

Kompeten-

cebehov

Leeringsakti-
vitet

Opfealgnings-
aktivitet

Succeskri-

terier og
evaluering

i

Ressource-
forbrug

Status

Eksempel: Plan for kompetenceudvikling

Medarbej-
dere

Team A

Hele Team B
og Ase, Benny
(Team C) og
Karl (Team A)

Kompeten-
cebehov

Vi skal kunne
mestre en
dialogisk,
reflekterende
og netvaerks-
orienteret
tilgang til
medet med
borger.

Laeringsakti-
vitet

Kursus i Aben
Dialog.

Opfelgnings-
aktivitet

Der gives
status pa
uddannelsen.

Succeskri-
terier og
evaluering

Ansvar

Leeringsmal

Tidsplan

Team B
onsker
styrkede
kompetencer
i brugen af
Aben Dialog.

April =
oktober 2021

Jette, Team B

Ressource-
forbrug




Kompetencebehov/formal

Hvilken forandring @nsker 1? Hvilken
endret adfeerd?

Hvor og hvordan vil | se det?

Hvad vil det kraeve af jer at fa det til
at ske?

Fungerer

Hvad er blevet bedre?
Fremskridt hen imod malet.

Hvad fungerer/fungerer nogenlunde?

| hvilke situationer er der noget, der
fungerer seerligt godt? Hvem er til
stede? Hvad ger de?

Bekymrer

Hvad fungerer ikke, som | havde
onsket/habet?
De tre vigtigste ting:

Hvordan viser det sig?

Hvem ger ikke hvad?
Giv et eksempel.

Er der vilkar i organisationen, der forhin-
drer forandringen?

Aftaler/lgsninger

Huvilke aftaler og lgsninger er der
indgdet?

Naeste skridt?

Hvem skal ggre hvad og hvornar?

Hvornar er der opfglgning igen?
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