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1 Indledning

Denne rapport indeholder evalueringen af projektet Ledelsesudvikling i praksis
(LIP) pa erhvervsskolerne, som Styrelsen for Undervisning og Kvalitet (STUK)
har staet bag i perioden november 2017 — september 2019, hvor denne evalue-
ring skal praesenteres pa LIP’s afslutningskonference.

LIP er designet i et samarbejde mellem STUK og skoleledere samt skolefor-
eninger inden for rammen af EUD-reformen fra 2015 "Bedre og mere attraktive
erhvervsuddannelser”. Alle erhvervsskoler blev inviteret til at deltage i LIP med
malet om, at seerligt mellemlederne pa erhvervsskolerne kan udnytte det nye le-
delsesrum, som er tilvejebragt med de nye arbejdstidsregler, til at gennemfare
de centrale initiativer i reformen, herunder et kvalitetslgft af undervisningen, en
gendret struktur og en styrkelse af skolens ungdomsmiljo”.

Konsulentvirksomheden Pluss Leadership (Pluss) og Institut for Leering og Filo-
sofi ved Aalborg Universitet (Aalborg Universitet) har haft ansvaret for gennem-
farelsen af projektet. Det vil sige overordnet og ledelsesfaglig projektledelse og i
den sammenheaeng gennemfgrelse af skolerettet og sektorrettet implemente-
ringsstette. Dertil kommer formidlings- og evalueringsaktiviteter.

| den sektorrettede implementeringsstatte er der gennemfart konferencer og
workshops for de 38 deltagende skoler med falgende temaer:

= "Ledelse i en paedagogisk verden”

= "Ledelse af forandringer”

= "Professionelle leeringsfaellesskaber for ledere”
= "Peaedagogisk ledelse og ungdomskultur”

= “Evalueringskultur og kvalitetssystemer”.
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| den skolerettede implementeringsstgtte har konsulenter fra Pluss og forskere
fra Aalborg Universitet gennemfart ca. 150 skolebes@g med facilitering af leder-
gruppemgder — herunder med aktionslaering som centralt omdrejningspunkt.
Dette for at understatte skolerne i gennemfgrelsen af deres egne ledelsesudvik-
lingsprojekter, som la til grund for skolernes ansggning om LIP-deltagelse med
mulighed for at fa et tilskud pa op til 80.000 kr.

Formidlingsmaessigt er der udarbejdet vidensnotater, ledelsesupdates og ny-
hedsbreve. Alle opleeg pa konferencer og workshops er optaget pa video, og
der er udarbejdet podcasts med tematiske draftelser mellem forskere, konsu-
lenter og praktikere. Alt materiale er Igsbende offentliggjort pa LIP’s LinkedIn-
profil og er nu samlet i en "videnspakke” pa Danmarks Laeringsportal emu.dk.

1.1 Evalueringens design og metode

For at vurdere LIP’s resultater har vi taget afseet i en forandringsteori, hvor ud-
vikling af ledelseskapacitet og -praksis pa organisatorisk og individuelt niveau er
centrale faktorer for, at ledere kan indtage det nye ledelsesrum, styrke reform-
implementeringen og i sidste instans styrke kerneopgaven — erhvervsskoleele-
vernes leering og trivsel.

Vi har udviklet en model til maling af ledelseskapacitet og -praksis, og der er via
spargeskemaer gennemfgrt en farmaling og en slutmaling blandt de deltagende
ledere. De kvantitative data er i evalueringsarbejdet suppleret med desk re-
search, kvalitative spgrgeskemadata og personlige interviews.

1.2 Organisering

Pluss og Aalborg Universitet har i gennemfgrelsen af LIP arbejdet teet sammen.
Pluss har varetaget den overordnede projektledelse, mens Aalborg Universitet
har varetaget den ledelsesfaglige projektledelse. Det samlede "LIP-team” har
haft godt 20 konsulenter, forskere og praktikere tilknyttet.
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Pluss har haft ansvar for evalueringsaktiviteterne, men selve designet og udar- Kapitel 6 belyser evalueringens metode. Herunder metoder til dataindsamling
bejdelsen af naerveerende rapport er ligeledes sket i teet dialog med Aalborg og evalueringens datagrundlag.
Universitet.

Rapportens bilagsdel indeholder Bilag 1: Spgrgeskemaet anvendt til survey
Koordinering med STUK er sket i en styregruppe, ligesom repraesentanter fra blandt ledere i slutmalingen. Dertil kommer Bilag 2: Spargeskema anvendt til 1g-
STUK ogsa har deltaget i flere af de workshops, som Pluss og Aalborg Univer- bende tilfredshedsmalinger knyttet til sektorrettet implementeringsstette (ek-
sitet har gennemfert med fokus pa planlaegning, udvikling og analyse. Der har sempel fra femte tematiske workshop).

desuden veeret tilknyttet en ekstern falgegruppe, som har afholdt tre mader i
projektperioden. Den eksterne falgegruppe har bestaet af repraesentanter fra le-
der- og bestyrelsesforeningerne pa erhvervsskoleomradet.!

1.3 Laesevejledning

Kapitel 2 indeholder evalueringens hovedresultater. Disse vurderes i forhold til
evalueringens forandringsteori. Til sidst gares der refleksioner om aktionslaering
som metode og designet af udviklingsprojektet.

Kapitel 3 giver en beskrivelse af projektets gennemfarelse med fokus pa annon-
cerings- og ansggningsprocessen og efterfelgende med fokus péa selve imple-
menteringsprocessen.

Kapitel 4 indeholder en beskrivelse af den evalueringsmodel, som vi har an-
vendt. Herunder praesenteres malingen af ledelseskapacitet og -praksis samt
forandringsteorien, der ligger til grund for evalueringen.

Kapitel 5 stiller skarpt pa LIP’s resultatskabelse. Farst praesenteres de overord-
nede resultater. Der identificeres top- og bundskoler, og arsagerne til sprednin-
gen i resultatskabelsen vurderes. Herefter identificeres virksomme mekanismer
i projektet — saerligt i forhold til den skole- og sektorrettede implementerings-

stotte.
" Herunder Sgren Sgrensen (bestyrelsesformand, Tradium), Susanne Linnet (bestyrelsesnaestfor- Landbrugsskole), Thomas Kurz Ankersen (chefkonsulent - jura og organisation, Danske Erhvervs-
mand, SOSU Syd), Anette Schmidt Laursen (direkter, SOSU Gstjylland), Ulla Sgrensen (uddannel- skoler og -Gymnasier) og Michael Esmann (sekretariatschef, Danske SOSU-skoler).

seschef, Roskilde Handelsskole), Charlotte Haahr (uddannelsesleder, Nordjyllands
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= En model til maling af ledelseskapacitet og -praksis pa organisatorisk og in-

2 H Oved resu Itater Og dividuelt r.1iveal.1, der kan indfange et komplekst faenomen som ledelse. Dette
reﬂekSIOner udfoldes i afsnit 4.1.

= En forandringsteori, der nuanceret kan belyse, hvordan og hvorfor forandrin-
gerne i projektet opstar. Derudover sandsynligger forandringsteorien, at den
forandring, der finder sted, vil fare til yderligere virkninger og forbedringer i

fremtiden. Dette udfoldes i afsnit 4.2.
LIP har haft en effekt pa ledernes professionelle kapital mélt pa deres ledelses-

kapacitet og -praksis. Effekten er sterst p8 ledernes praksis p& organisatorisk = En kombination af kvantitative og kvalitative metoder for at belyse effekter i
og individuelt niveau. Der er en vaesentlig spredning mellem skolerne, der har bredden og ga i dybden med virkninger pa de enkelte skoler. Dette udfoldes
oplevet hhv. stor udvikling og mindre eller negativ udvikling. Forskellen ser ud til i kapitel 6.
at veere drevet af, at topskolerne har prioriteret deltagelsen hgjt og anvendt akti-
onslaeringsmetoden. P& skoler med en positiv udvikling sparrer lederne mere Den grundlaeggende hypotese i LIP er, at en styrket professionel kapital malt pa
med hinanden om deres ledelsespraksis, og de indsamler og anvender i hajere ledelseskapacitet og -praksis er en forudsaetning for, at lederne pa kort sigt
grad data som afsaet for deres udvikling af kerneopgaven — elevernes leering og bedre kan udnytte deres ledelsesrum til effektivt at gennemfgre de centrale initi-
trivsel. Ledelsesrummet er blevet tydeligere, og lederne anvender dette til at til- ativer i EUD-reformen fra 2015: De lokale ledelsesudviklingsforlgb, hvor sko-
passe centralt fastsatte initiativer til deres egen afdeling eller enhed. lerne modtager skolerettet og sektorrettet implementeringsstgtte fra konsulen-
ter/forskere og arbejder med aktionslaering, vil fare til, at ledernes professionelle
2.1 Udvikling og evaluering i en foranderlig skoleverden kapital @ges. Dette vil styrke ledernes evne til at lede og indga i professionelle

leeringsfeellesskaber, hvilket vil seette dem i stand til bedre at kunne udnytte de-

At male og isolere effekten af ledelsesudviklingsprojekter er en vanskelig op- res ledelsesrum og effektivt gennemfare de centrale initiativer i reformen.

gave. Ledelse udfoldes og udvikles over tid i en kompleks praksis i forandring.
Her pavirker sammenhaengende forhold internt i organisationen og forhold i or-

2.2 Evalueringens hovedresultater
ganisationens kontekst Igbende mulighederne for ledelse, den ledelse, der ud- 9

foldes, og virkningen af ledelsesudvikling. Dernaest ser man ofte, at deltagere i LIP er gennemfgrt i en kontekst karakteriseret af forandring. Skolerne deltager
udviklingsprojekter opnar nye indsigter eller kompetencer, men at omsaetningen som udgangspunkt i mange udviklingsprojekter og oplever jeevnligt interne om-
af disse til mere varige og malbare sendringer farst sker efter, at projektet eller organiseringer og medarbejderudskiftninger pa lederniveau. Det har pavirket
evalueringen er gennemfgrt. For at imgdekomme evalueringssituationen treek- gennemfarslen af projektet og pa nogle skoler veeret en udfordring. Pa trods af
ker evalueringen pa tre ting: dette er deltagelsen i LIP blevet prioriteret lokalt og bakket op af ledelsen pa

sterstedelen af skolerne. Det er gode vilkar for et udviklingsprojekt.

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne” .
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Overordnet viser evalueringen, at der har fundet en positiv udvikling sted i le-
dernes professionelle kapital malt pa deres ledelseskapacitet og -praksis. | gen-
nemsnit er skolernes professionelle kapital gget med 5,6 % (se boksen her pa
siden og afsnit 4.1 for uddybning af malingen af ledelseskapacitet og -praksis).

Udviklingen er seerligt udtryk for en styrket ledelsespraksis pa organisatorisk og
individuelt niveau. Tendenserne er de samme i tveersnitsdata og longitudinale
data.2 Dog er tendenserne forsteerkede i de longitudinale data for ledere, der
bade har deltaget i far- og slutmalingen.

Resultaterne af den kvantitative og kvalitative dataindsamling indikerer, at le-
derne i hgjere grad end tidligere sparrer med hinanden om deres ledelsesprak-
sis og i hgjere grad indsamler og anvender data (i bred forstand) som afsaet for
deres udvikling af kerneopgaven — elevernes laering og trivsel. Der er opstaet
starre tillid, fortrolighed og nysgerrighed i ledergrupperne, og ledernes respek-
tive ledelsesrum er blevet tydeligere for den enkelte. Lederne oplever i hgjere
grad end tidligere at anvende dette ledelsesrum til at tilpasse centralt fastsatte
initiativer til deres egen afdeling eller enhed.

Som et andet udtryk for effekt peger evalueringen pa, at lederne i dag bruger
mere tid pa paedagogisk ledelse og mindre tid pa administrativ ledelse og andre
ledelsesopgaver. | gennemsnit er udviklingen ikke stor, men der er variation
mellem skolerne. P& skoler, hvor der er sket en vaesentlig udvikling, oplever lze-
rerne dette ved, at lederne i hgjere grad deltager i teammgder, faciliterer peeda-
gogiske samtaler og gennemfarer klasseobservation.

2 Som i mange andre udviklingsprojekter er der er undervejs i LIP sket lederudskiftninger pa sko-

lerne. | nogle tilfaelde har lederudskiftninger betydet, at faerre ledere har deltaget i projektet. Saledes

deltog 238 ledere i evalueringens farmaling og 175 i slutmalingen. 137 ledere har deltaget bade i
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Maling af ledelseskapacitet og praksis som udtryk for professionel kapital

Som effektmal i evalueringen anvender vi en model, der belyser ledelseskapacitet og -praksis pa
organisatorisk og individuelt niveau pa LIP’s deltagerskoler. Modellen er inspireret af Hargreaves
og Fullans begrebsapparat knyttet til ©human kapital” og "professionel kapital”’. Sondringen mel-
lem kapacitet og praksis pa organisatorisk og individuelt niveau er illustreret herunder.

Ledelseskapacitet

Hvilken kapacitet besidder organi-

sationen til at udgve ledelse (stra-

tegisk, administrativ og psedago-
gisk ledelse)?

Hvilken kapacitet (human kapital)
besidder den enkelte leder ift. at
udgve ledelse (strategisk, admini-
strativ og paedagogisk ledelse)?

Ledelsespraksis

Hvordan bringes kapaciteten
i spil og giver sig udslag i
praksis?

Organisatorisk niveau

Hvordan arbejdes der i prak-

Individuelt niveau )
sis med ledelse?

Kapacitet og praksis er i evalueringen blevet malt via et elektronisk spgrgeskema, der er udsendt
til alle de deltagende ledere i LIP. | spgrgeskemaet er lederne blevet bedt om at besvare spergs-
mal knyttet til 8-9 aspekter for at afdeskke kapacitet/praksis pa organisatorisk/individuelt niveau.

Niveauet af kapacitet og praksis er blevet malt ved at lade lederne besvare alle spgrgsmal pa en
skala fra "slet ikke” il ”i meget hgj grad”. Besvarelserne er blevet knyttet til en veerdi fra 1-5, hvor
5 beskriver det hgjeste niveau (i meget hgj grad). Herefter er der udregnet en gennemsnitsvaerdi
for lederbesvarelserne — farst for hvert enkelt spgrgsmal og efterfalgende for hele feltet. Dette
giver fx en gennemsnitlig ledelseskapacitet pa 3,6.

Ved at leegge den samlede score for kapacitet og praksis pa de to niveauer sammen, fremkom-
mer en pointsum pa maksimalt 20 point (4 x 5 point).

Evalueringsmodellen er uddybet i afsnit 4.1.

for- og slutmalingen. Longitudinale data daekker over resultaterne fra de 137 ledere, der har delta-
get bade i for- og slutmalingen. Tveersnitsdata deekker over resultaterne fra hhv. de 238 og de 175
ledere.
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De overordnede resultater deekker over en vaesentlig variation mellem deltager-
skolernes gennemsnitlige udvikling i ledernes professionelle kapital. Opgeres
skolerne i hhv. top- og bund-25 % malt pa deres gennemsnitlige udvikling i le-
dernes professionelle kapital, viser resultaterne, at topskolerne har opnaet en
gennemsnitlig udvikling i deres professionelle kapital pa 17,5 %, mens bundsko-
lerne i gennemsnit har oplevet en negativ udvikling pa -3,7 %.

Variationen er forst og fremmest drevet af, at topskolerne havde et lavere ud-
gangspunkt i deres professionelle kapital, mens bundskolerne havde et hgjere
udgangspunkt. Skoler med et relativt lavt udgangspunkt har oplevet en starre
positiv uadvikling i deres professionelle kapital. Skoler med et hgjt udgangspunkt
har oplevet en mindre eller negativ udvikling i deres professionelle kapital.

Topskolerne er karakteriseret ved, at de i hgjere grad har gennemfgrt det ledel-
sesudviklingsforlgb, de sggte ind i LIP med. De har i hgjere grad anvendt akti-
onslaeringsmetoden. Og der har veeret en hgjere grad af lokal prioritering af del-
tagelsen i LIP. Bundskolerne scorer lavere pa de tre omrader.

Projektets virksomme mekanismer

Starstedelen af skolerne har i nogen eller hgj grad gennemfart de ledelsesud-
viklingsforlgb, som de sggte ind i LIP med. Der er dog ikke en entydig sammen-
haeng mellem graden af forlabsgennemfarsel og ledernes udvikling i deres pro-
fessionelle kapital. Derfor er det interessant at se pa betydningen af projektets
implementeringsstotte.

Lederne har seerligt oplevet den skolerettede implementeringsstatte som veerdi-
fuld for deres ledelsesudviklingsforlab — herunder mgder/samtaler med LIP-tea-
met og aktionsleeringsmetoden. De formidlingsmaessige tiltag pa projektniveau
vurderes som mindre veerdifulde for udviklingsforlgbene. Det er pa den ene side
et positivt resultat, fordi den skolerettede stgtte er ressourcemaessigt prioriteret i
projektet. Pa den anden side vidner det ogsa om, at meningsfuld kommunika-
tion pa projektniveau er svaert. Her er det dog vigtigt at huske pa, at
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formidlingsaktiviteterne ogsa har til formal at sprede erfaringer og inspiration fra
LIP til skoler, som ikke har deltaget i projektet. Grundlaget for dette er lagt med
det omfattende materiale integreret pa emu.dk.

Der ser ud til at vaere en seerlig positiv sammenhaeng mellem den skolerettede
implementeringsstgtte og skolernes udvikling i professionel kapital. Den tilpas-
sede stgtte fra forskere/konsulenter med anvendelse af aktionsleeringsmetoden
ser ud til at have en positiv virkning pa ledernes professionelle kapital. Aktions-
leeringsmetoden har i LIP bestaet af specificerede roller og ansvar under leder-
mgder, formulering af udviklingsmal pa individuelt og organisatorisk niveau. Ud-
viklingsmalene har lederne pa og mellem gentagne mgder i gruppen arbejdet
med ved 1) At aftale aktioner mgderne og 2) At analysere og reflektere over ak-
tionernes virkning — herunder ved, at ledergruppen systematisk har stillet hinan-
den spegrgsmal med afsaet i Karl Tomm’s spargsmalstyper.

Der er en tendens til, at i jo hgjere grad skolerne har anvendt aktionsleeringsme-
toden, desto starre resultatskabelse har de opnaet pa ledernes professionelle
kapital. Saledes har skoler, der i mindre grad har anvendt aktionslaeringsmeto-
den, oplevet en gennemsnitlig udvikling i ledernes professionelle kapital pa 2,4
%. Pa skoler, der i hgj grad har anvendt aktionsleeringsmetoden, har lederne i
gennemsnit oplevet en udvikling pa 7,73 %.

Lederne peger pa, at det viksomme ved aktionslaering er, at den skaber et rum
til refleksion, feelles afklaring og fokusering i ledergruppen, der fx muligger en
gget ledersparring og en mere proaktiv ledelse. Men aktionslaeringsmetoden
kreever, at organisationen er "moden’” til aktionsleering, prioriterer tiden til at
komme i gang med og anvende aktionsleering i en hverdag karakteriseret af
mange driftsopgaver. Her har den eksterne stgtte fra forskere og konsulenter
veeret vigtig.
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Resultaterne indikerer, at aktionslaering kan veere én blandt flere tilgange, som
kan bidrage til, at ledere i stigende grad arbejder i professionelle lzeringsfaelles-
skaber som afsaet for at indtage det nye ledelsesrum i kelvandet pa nye ar-
bejdstidsregler og krav til implementering af reformelementer. Dertil peger resul-
taterne p3, at aktionslaering som en tilgang kan bidrage til fremdrift og momen-
tum i udviklingsprojekter.

Dette dog med gije for, at anvendelsen af aktionslaeringsmetoden kraever en
modenhed i organisationen, som vi ogsa kender fra andre udviklingsprojekter
og forandringsprocesser, og at evalueringens resultater ikke kan sige noget om,
hvorvidt der er metoder, som vil have den samme/en starre positiv virkning pa
skolernes professionelle laeringsfeellesskaber eller fremdrift og momentum i ud-
viklingsprojekter.

Vurdering af forandringsteorien og fremtidige effekter

Resultaterne af evalueringen styrker vores tro pa, at den forventede sammen-
heeng mellem aktiviteter, virkninger og effekter i forandringsteorien er troveerdig.

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”
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Pa de skoler, hvor vi ser en mindre udvikling i ledernes professionelle kapital,
ser vi seerligt, at de i mindre grad har gennemfort deres lokale ledelsesudvik-
lingsprojekt, prioriteret deltagelsen i LIP og anvendt aktionslaeringsmetoden.
Omvendt finder vi ogsa en starre effekt pa skoler, hvor forlgbene er gennem-
fort, deltagelsen prioriteret og aktionslaeringsmetoden anvendt. Nar de forven-
tede effekter i forandringsteorien ikke opstar pa nogle skoler, vurderer vi derfor,
at det navnlig skyldes implementeringsfejl (at skolerne i mindre grad har gen-
nemfgrt de planlagte aktiviteter i LIP) — jf. Peter Dahler-Larsens terminologi om
teori- og implementeringsfejl. Denne sondring uddybes i afsnit 4.2.

Evalueringens resultater viser, at LIP i gennemsnit og seerligt for topskolerne
har gjort lederne bedre i stand til at udnytte deres ledelsesrum til effektivt at
gennemfgre de centrale initiativer i EUD-reformen fra 2015.

Safremt ledernes professionelle kapital fortsat styrkes, er der god grund til at
tro, at LIP pa leengere sigt vil bidrage til en aget implementering af centrale initi-
ativer i EUD-reformen fra 2015, reformen fra 2018 og reformer i fremtiden.
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3 Gennemfgrelse af LIP

| dette kapitel redegar Pluss og Aalborg Universitet for LIP’s gennemfarelse.
Forst ved at stille skarpt pa den samlede LIP-proces og deltagerskolerne og
dernaest ved at give en introduktion til indholdet i deltagernes ansagninger. Ef-
terfglgende praesenterer vi ledelses- og metodetilgangen i implementeringsstat-
ten. Kapitlet afrundes med resultaterne af vores Igbende monitorering af den
sektorrettede implementeringsstotte (konferencer og tematiske workshops).

3.1 Den samlede LIP-proces og deltagerskolerne

LIP er designet i et samarbejde mellem STUK og skoleledere samt skolefor-
eninger inden for rammen af EUD-reformen fra 2015 "Bedre og mere attraktive
erhvervsuddannelser”. Alle erhvervsskoler blev i oktober 2017 inviteret til at del-
tage i LIP med malet om, at saerligt mellemledere pa erhvervsskolerne "kan ud-
nytte det nye ledelsesrum, som er tilvejebragt med de nye arbejdstidsregler til at
gennemfgre de centrale initiativer i reformen, herunder et kvalitetslgft af under-
visningen, en gendret struktur og en styrkelse af skolens ungdomsmiljg”. Hver
deltagerskole kunne sgge om et tilskud pé op til 80.000 kr.

| STUK’s samarbejde med skoleledere og skoleforeninger var det sektoren selv,
der indkredsede de ledelsestemaer, som efterfglgende indgik som faglige om-
drejningspunkter i LIP’s temaworkshops. Der drejer sig om fglgende temaer:

= "Ledelse i en paedagogisk verden”
= "Ledelse af forandringer”

3 Pa baggrund af saerlige data indsamlet i forbindelse med tilfredshedsmalingen af opstartskonfe-
rencen fik vi et udtryk for skolernes udviklingskapacitet og kompleksiteten i projekterne blev vurde-
ret pa baggrund af en gennemgang af ansggninger og direkte dialog med hver deltagerskole.
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= "Professionelle leeringsfaellesskaber for ledere”
= "Pzedagogisk ledelse og ungdomskultur”
= "Evalueringskultur og kvalitetssystemer”.

Det var ogsa i STUK’s samarbejde med skoleledere og skoleforeninger, at det
blev afklaret, at skolerne skulle sgge om deltagelse med afsaet i skolespecifikke
ledelsesudviklingsprojekter, som de gennem deltagelse i LIP kunne fa stgtte til
at implementere. | november 2017 fik 38 erhvervsskoler tilsagn om deltagelse,
jf. oversigten i figur 3.1. Dermed kom ca. halvdelen af erhvervsskolerne i Dan-
mark til at deltage i LIP.

Gennem en udbudsrunde valgte STUK en operater. Det blev Pluss og Aalborg
Universitet med Danmarks Evalueringsinstitut EVA som underleverandgr. | for-
bindelse med LIP’s opstartskonference i november 2017 praesenterede en kon-
sulent fra Pluss den skolerettede og den sektorrettede implementeringsstoatte
samt formidlings- og evalueringsaktiviteterne. Dertil kom en introduktion til det
samlede "LIP-team” med godt 20 forskere, konsulenter og praktikere.

Deltagerskolerne fik tildelt mellem 35 og 75 konsulent- og/eller forskertimer til
skolebesgg med afszet i en vurdering af: 1) Skolernes udviklingskapacitet og 2)
Kompleksitet i skolernes ledelsesudviklingsprojekter.3

Formidlingsmaessigt er der i LIP-processen udarbejdet vidensnotater, ledelses-
updates og nyhedsbreve. Alle oplaeg pa konferencer og workshops er optaget
pa video, og der er udarbejdet podcasts med tematiske drgftelser mellem for-
skere, konsulenter og praktikere. Alt materiale er Isbende offentliggjort pa LIP’s
LinkedIn-profil og er nu samlet pd Danmarks Leeringsportal emu.dk:

= https://www.emu.dk/eud/ledelse/ledelsesudvikling-i-praksis-lip



https://www.emu.dk/eud/ledelse/ledelsesudvikling-i-praksis-lip
https://www.emu.dk/eud/ledelse/ledelsesudvikling-i-praksis-lip
https://www.emu.dk/eud/ledelse/ledelsesudvikling-i-praksis-lip
https://www.emu.dk/eud/ledelse/ledelsesudvikling-i-praksis-lip
https://www.emu.dk/eud/ledelse/ledelsesudvikling-i-praksis-lip

«

AALBORG UNIVERSITET

Figur 3.1: De deltagende skoler
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STUK modtog ansegninger fra 38 skoler, som gnskede at deltage i LIP, og alle fik tilsagn. Po
tentielt kunne alle ca. 80 erhvervsskoler have deltaget. Ud af de 38 oprindelige skoler, er to
skoler meldt ud af LIP. Fem skoler af de resterende 36 skoler har deltaget med lidt variation. Fx
med fravalg af den skolerettede implementeringsstgtte, fordi der i forvejen var entreret med en
ledelsesudviklingskonsulent eller fraveer i perioder grundet lokale organisatoriske udfordringer.
Alle 36 skoler deltog i evalueringens farmaling, og 34 skoler deltog i evalueringens slutmaling. |
forhold til antallet af deltagende ledere har 175 ud af 274 mulige svaret pa slutmalingen. 137 af
de 175 besvarelser fra slutmalingen er gengangere fra fermalingen. Her svarede 238 ud af 332
mulige.

Skolerne er geografisk spredt over det meste af landet, men med flest skoler i Vestdanmark.

Alle typer af erhvervsskoler er repreesenteret. Det vil sige kombinationsskoler, tekniske skoler,
handelsskoler, landbrugsskoler og SOSU skoler. Der er stor forskel mellem deltagerskolerne i
forhold til antal ledere, laerere og elever. Fx har en af deltageskolerne i udgangspunktet haft 40
mellemledere tilmeldt, mens en anden har haft én mellemleder tilmeldt.

LIP teamet har understattet skolerne i deres implementering af egne ledelsesudviklingsprojek
ter og samtidig tilbudt en raekke feellesaktiviteter i form af tematiske workshops, konferencer og
formidling af viden om og erfaringer med ledelse pa erhvervsskolerne (sektorrettet imple-

menteringsstotte). Facilitering af aktionslaeringsforlgb for ledere pa de enkelte skoler gennem
skolebes@g har veeret et centralt omdrejningspunkt i den skolerettede implementeringsstatte.

De 38 tilmeldte LIP-skoler

= Asmildkloster Landbrugsskole

=  Business College Syd Mom-
mark

= Bygholm Landbrugsskole

= Campus Vejle

= CELF - Center for erhvervsret-
tede uddannelser

= Dalum Landbrugsskole

= Erhvervsskolen Nordsjeelland

= Erhvervsskolerne Aars

= EUC Nord

= EUC Nordvest

= EUC Nordvestsjaelland

= EUC Sjeelland

=  Hotel- og Restaurantskolen

= Jordbrugets UddannelsesCen-
ter Arhus

= Kold College

Kg@ge Handelsskole
Mercantec

NEXT

Nordjyllands Landbrugsskole
Randers Social- og Sund-
hedsskole

Roskilde Tekniske Skole
Rybners
Skanderborg-Odder Center
for uddannelse

Social & SundhedsSkolen,
Herning

Social- og Sundhedsskolen
Skive-Thisted-Viborg
Social- og sundhedsuddan-
nelserne, Fonden den Dan-
ske Diakonissestiftelse
Social-og Sundhedsskolen
Fredericia-Vejle-Horsens

SOSU Nord

SOSU Nykebing F.

SOSU Gstjylland
Syddansk Erhvervsskole
Odense-Vejle

TEC, Technical Education
Copenhagen

Tradium

Tender Handelsskole
Uddannelsescenter Holste-
bro

UddannelsesCenter Ring-
kabing Skjern

Varde Handelsskole og
Handelsgymnasium
Zealand Business College
(ZBC)
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3.2 Deltagernes ansggninger — et overblik

| ansggningerne fremgar det, at nogle skoler i udgangspunktet sggte ind i LIP

for at modtage statte i en fase af et starre, lokalt ledelsesudviklingsforlgb, mens

andre skoler sggte ind i LIP for at gennemfare et afgraenset ledelsesudviklings-

forlgb i projektperioden. Elevernes laering

fagligt udbytte og trivsel
3

Figur 3.2: Temaer i LIP-ansggningerne

Hovedtemaerne i ansggningerne knyttede
sig til:

Undervisningens kvalitet
fagligt indhold, fagdidaktik, arbejdsformer, klasseledelse

= Ledelse af kulturforandringer — fokus

pa hele organisationen T
= Intern ledelsesudvikling — fokus pa
gruppen
= Paedagogisk ledelse — ledelse af ker-
neopgaven — fokus pa leererne. A. Ledelse af kulturforandringer -
fokus pa hele organisationen
| figur 3.2 er disse temaer indplaceret i en +  Kultur og kommunikation C. Pedagogisk ledelse - fokus pa
model for skoleudvikling, der er inspireret af *  Organisationsudvikling leererne
King og Bouchard (2015). Modellen viser, at *  Undervisningsudvikling
ledelsesudvikling ses som en kapacitetsud- * Leerersamarbejde og teamledelse
vikling i forhold til at styrke undervisningskva- *  Udviklings af feedbackpraksis

liteten og i sidste instans kerneopgaven med
elevernes laering og trivsel.

B. Intern ledelsesudvikling - fokus pa
gruppen

* Intern organisering og falles retning
* Personlig lederudvikling

Modellen knytter an til vores ledelsestilgang
og metode i implementeringsstatten og lige-
ledes den forandringsteori, der er grundlag

for naervaerende evaluering. Ledelsestilgan-
gen og metoden er beskrevet i naeste afsnit.

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne” .
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3.3 Ledelsestilgang og metode i implementeringsstotten

| vores tilgang til ledelse pa erhvervsskolerne har vi brugt begrebet "Ledelse i
en paedagogisk verden”. Med den indgang har vi ladet os inspirere af Viviane
Robinson’s forskning om elevcentreret ledelse (Paedagogisk ledelse). Jf. figuren
nedenfor, ser Robinson elevens leering og trivsel som skolens kerneopgave.
Ringene udenom viser de sammenhaenge, der findes mellem eleven, leereren,
leerergruppen og ledelsen. Den yderste ring bestar af de kontekstuelle betingel-
ser, som skal forstads som de rammer og kontekster, der saetter betingelser og
pavirker det, der foregar pa skolen. Lederen er saledes placeret som mellemled
mellem de interne og de eksterne forhold, der har indflydelse pa skolens virke.

Figur 3.3: Paedagogisk ledelse, jf. Viviane Robinson

—— Elevens laering
Leereri
undervisnings-
rummet

Leerersamarbejde

Ledelse

Kontekstuelle
betingelser

Robinson’s forskning peger pa, at arbejdet med psedagogisk ledelse har op til 4
gange starre effekt end andre former for ledelse, ligesom arbejdsformen har en
betydelig virkning pa, hvor meget eleverne leerer. Dette begrundes bl.a. med, at
paedagogisk ledelse har fokus pa og direkte involverer sig i kerneopgaven og

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”

dermed arbejder med kvaliteten og effekten af laerernes undervisning. Robinson
fremhaever fem overordnede ledelsesopgaver, der kendetegner ledelse i en
paedagogisk sammenhaeng, jf. figuren nedenfor:

Figur 3.4: Fem overordnede ledelsesopgaver jf. Viviane Robinson

1. Etablering af mal og forventninger
Ledelsens opgave er her at skabe konsensus blandt lsererne om,
hvilke mal skolen skal arbejde efter, og hvilke forventninger der er til
deres arbejde.

2. Strategisk ressourceforbrug
Det strategiske ressourceforbrug rummer evnen til at bruge psedagogi
ske kriterier til prioritering af ressourcer, sdsom gkonomi, tid, perso
nale, aktiviteter med mere, sa det kommer elevernes lzering til gavn.

3. Planlaegning, koordinering og evaluering af undervisningen
Denne dimension rummer lederens opmeerksomhed pa undervisnin
gen fra planlaegning til evaluering og kvalitetssikring.

4. Ledelse af lareres laering og udvikling
Den paedagogiske leder skal sgrge for, at laererne leerer hele tiden, sa
de har de bedste forudsaetninger for at hjaelpe eleverne med at leere
bedst muligt.

5. Sikring af et velfungerende og trygt miljo
Det sidste aspekt omfatter de basale rammer, spilleregler og rutiner,
som skal veere tilstede for, at bade elever og leerere trives.

Vi har supplerende arbejdet med tilgangen om, at ledere kan skabe veerdi ved
at arbejde i professionelle laeringsfeellesskaber pad samme made, som lzerere
kan skabe veerdi ved at arbejde i professionelle leeringsfaellesskaber.
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Professionelle laeringsfeellesskaber er en seerlig made at samarbejde pa. Der er
ikke tale om nye grupper, der skal nedseettes, men om en made at fa teams til

at arbejde pa — en samarbejdskultur med en kollektiv og systematisk tilgang til

at udvikle kerneopgaven. Man kan bade bruge professionelle laeringsfeellesska-
ber som arbejdsform, nar det geelder teamsamarbejde mellem laerere og mel-

lem ledere.

Pluss:

introducerede vi Karl Tomm'’s spgrgsmalstyper for at understgtte refleksive pro-
cesser i ledergrupperne.

Pa naeste side praesenterer vi en overbliksfigur med den samlede implemente-
ringsstette, formidlingsaktiviteter, digital understgttelse og evalueringsaktivite-

ter. Efterfelgende stiller vi skarpt pa vores monitorering af den sektorrettede im-
plementeringsstatte (konferencer og tematiske workshops).

Lederes samarbejde i professionelle leeringsfeellesskaber er ikke sa velafpravet

som for leerere, men det rummer de samme potentialer. Det gaelder om at ud-

vikle en kollektiv, undersggende samarbejdskul-
tur, der holder blikket rettet mod de rigtige opga-
ver. Det vil sige at prioritere de opgaver, der er
vigtigst for at skabe lzering og trivsel hos ele-
verne.

For at understgtte denne samarbejdsform har vi i
LIP introduceret aktionslaering som metode. Den
grundlaeggende tanke har veeret, at hvis lederne
udvikler samarbejdsformen, vil det udgere en
god processtatte til at gennemfare deltagersko-
lernes egne ledelsesudviklingsprojekter.

Aktionslaeringstilgangen i LIP er inspireret af Kurt
Lewin og Reg Revans. Devisen har veeret at fa
koblet ledernes individuelle udviklingsmal med
skolens udviklingsmal. Figur 3.5 viser, hvordan vi
i udgangspunktet taenkte, at de deltagende le-
dere skulle koble aktionslaering med skolernes
egne ledelsesudviklingsprojekter.

Som et konkret veerktgj til at understotte ledernes
samarbejde i aktionslaeringsgrupper

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”

* Hvordan er mit bidrag til et

*  Hvilke ®ndringer er kommet til 7

implementere fx - de nye
undervisningsformer?

Hvad skal jeg justere i mit
udviklingsm3l?

* Hvad havde effekt pa mit

*  Hvilken adfaerd kreevede

Evalueringaf
handling

.
mal?

det?

*  Jeg gor som planlagt
* Jeg beder om feedback
* Bruger min Al-gruppe

Refleksionog
analyse

Afprgye

handlingi
praksis

Figur 3.5: Koblingen af aktionsleering til lokalt ledelsesudviklingsprojekt i LIP

Uaviklings
gnske | rammen

afskolensog

* Skal finde min udfordring
*  Fastlag mit al

nationalekray

Planlagge
handling

Data/viden/

observation * Hvem har gode erfaringer?

* Hvad ved jeg om hvad andre
goridag?
* Interview af kollegaer

Nye
muligheder?

*  Valg af ®ndret praksis
* Hvem skal hj=zipe mig?
* Hvad skal kommunikeres?

* Jeg kobler det igen med skolens
mal

* Konkrete indsatser og aktiviteter
fastizgges.
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Figur 3.6: LIP — et overblik

Sektorrettet implementeringsstgtte

21 = ] =

Temaworkshop 1: Temaworkshop 2:

”Ledelse pa erhvervssko-
lerne anno 2018”

”Forandringsledelse”

”Professionelle leringsfael-
lesskaber for ledere”

Temaworkshop 3: Temaworkshop 4: Temaworkshop 5:
”Evalueringskultur og

kvalitetssystemer

”Paedagogisk ledelse
og ungdomskultur”

.
”Kick off konferenc ﬁ'

L
Midtvejskonference ﬁ'
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Afslutningskonference ﬁ-
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Skolebesgg med facilitering af aktionsleeringsforlgb og anden facilitering malrettet
ledere pa de 38 deltagende skoler (35-75 konsulent- og forskertimer pr. skole)

Skolerettet implementeringsstagtte

Ved opstartskonferencen i november 2017 blev deltagerne intro
duceret til den sektorrettede og sektorrettede implementerings
stotte samt informations og evalueringsaktiviteterne. Primo 2018
blev den forste tematiske workshop gennemfart, og den sidste
blev gennemfgart primo 2019. Ligeledes primo 2018 begyndte kon
sulenter og forskere fra LIP teamet at gennemfgre skolebesag
med facilitering af aktionslzeringsforlab for ledere mv. Midtvejs-
konferencen blev afholdt i oktober 2018, og LIP afsluttes med en
konference i september 2019. Evalueringen er gennemfart med
en fgr og eftermaling suppleret med interviews.

Som del af evalueringen — med anven-
delse af en model til maling af ledelses-
kapacitet og -praksis — er der udarbej-
det skolerapporter med evalueringsdata
fra farmalingen og slutmalingen som
grundlag for lokal ledelsesstrategisk di-
alog. Den samlede farmaling blev prae-
senteret pa midtvejskonferencen, og
den samlede evaluering praesenteres
pa afslutningskonferencen.
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Formidling og
digital understottelse

Lgbende informationsmails og
mulighed for skriftlige svar pa
spargsmal.

Lgbende telefonsupport med mulig-
hed for besvarelse af praktiske og
metodiske spargsmal.

Digital laeringsplatform (LMS) til un-
derstottelse af aktionsleeringsforlgb.

Nyhedsbreve med diverse projektre-
levante informationer (4 stk.).

Ledelsesupdates med tematiske
praksiserfaringer (11 stk.)

Tematiske forskningsbaserede
vidensnotater (5 stk.).

Videoer med opleeg fra workshops
og konferencer.

Podcasts med tematiske drgftelser
mellem forskere, konsulenter og
praktikere (5 stk.).

Oplaeg for diverse interessenter ved
arsmgder, konferencer mv.

Lgbende formidling af alt materiale
via LIP’s LinkedIn-profil.

Formidling af alt vidensmateriale via
Danmarks Leeringsportal EMU.dk
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3.4 Monitorering af sektorrettet implementeringsstotte

Pluss og Aalborg Universitet har labende monitoreret den sektorrettede imple-
menteringsstotte, og sammenfattende har deltagerne i konferencer og work-
shops vaeret meget tilfredse. Der er fundet den rette balance mellem oplaeg og
processer knyttet til de ledelsestemaer, som har vaeret i fokus.

Der er gennemfgrt deltagerevalueringer umiddelbart efter afholdelsen af LIP’s
to konferencer (opstart og midtvejs) og ligeledes umiddelbart efter aftholdelse af
de fem tematiske workshops.* De fem workshops er gennemfart i bade stdan-
mark og Vestdanmark, og derfor er der i alt gennemfeart ti workshops. Delta-
gerne har gennem udsendte spgrgeskemaer haft mulighed for at komme med
bade kvantitative og kvalitative vurderinger, ligesom de er blevet opfordret til at
komme med @nsker og forslag til aktiviteter og processer i efterfelgende konfe-
rencer og workshops. Pa den baggrund har Pluss og Aalborg Universitet Iz-
bende tilstraebt at udvikle formatet for den sektorrettede implementeringsstatte.

Opstartskonferencen var i hgj grad designet til at give introduktion til nyere teori
og tilgange til offentlig ledelse og i den sammenhaeng ledelse af fagprofessio-
nelle. Dertil kom en grundig introduktion til LIP-projektet med selve ledelsestil-
gangen, den sektorrettede og den skolerettede implementeringsstatte med akti-
onslaering, samt formidling og evaluering. Midtvejskonferencen var designet til
at igangsaeette refleksioner om forankring af de opnaede resultater. Derfor var
der indlagt flere proceselementer med gruppedialog og paneldebat sammenlig-
net med opstartskonferencen. Begge konferencer er afholdt pa professionelle
konferencesteder, og alle tematiske workshops er afholdt pa deltagerskolerne.
Efter arrangementerne er der generelt spurgt ind til tilfredsheden med:

= Konferencen/Workshoppen som helhed

4 Se et eksempel pa en tilfredsmaling i bilag 2. Der gennemfgres ogsa en deltagerevaluering af
LIP’s afslutningskonference, men naervaerende evalueringsrapport er udarbejdet for
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=  Projektets struktur (balancen mellem oplaeg og pauser samt varigheden
af opleeg)
= Lokationen som ramme for konferencen/workshoppen.

Dertil kommer spgrgsmal om konference- og workshopspecifikke oplaeg og pro-
cesser. Nedenfor praesenteres fgrst resultaterne af tilfredsmalingen knyttet til de
to konferencer og derefter tilfredshedsmalingen vedr. de fem workshops.

Tabel 3.1: Tilfredshed med de to konferencer pa tre parametre

Konferencerne Lokationerne

som helhed

Programmernes
struktur

Opstartskonference
"Kick-off konference:
Ledelsesudvikling i 3,9 3,8 4.5
Praksis (LIP)”

(n=58)

Midtvejskonference

"Mellemledelse, sam-
menhaeng og
handlekraft pa er-
hvervsskolerne”

39 4,0 4.4

(n=38)

Note: Gennemsnit pa en skala fra 1-5, hvor 1 er meget utilfreds og 5 er meget tilfreds.

| gennemsnit har 64% af deltagerne besvaret tilfredshedsmalingerne for de to
konferencer.® Der har veeret en hgj grad af tilfredshed med arrangementerne
som helhed, programmernes struktur og lokationerne, jf. tabellen ovenfor. Pa en
skala fra 1-5, hvor 1 udtrykker meget utilfreds og 5 meget tilfreds, er den

afslutningskonferencens afholdelse d. 19. september 2019. Derfor indgér denne deltagerevaluering
ikke i datagrundlaget.
® Der er i alt 106 besvarelser ud af 165 mulige.
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gennemsnitlige tilffredshedsscore med de to konferencer som helhed 3,9. Kon- Figur 3.7: Konferencerne som helhed Figur 3.8: Konferencestruktur
kret har 46 % af deltagerne pa de to konferencer vaeret meget tilfredse eller til-

fredse med arrangementerne som helhed (figur 3.7). Kun 3 % har veeret meget 1 2% v, 5%
utilfredse eller utilfredse. Gennemsnitscoren vedr. konferencestruktur pa de to

konferencer er ligeledes 3,9, og konkret har 46 % af deltagerne vaeret meget til-

fredse eller tilfredse med konferencestrukturen (figur 3.8). Kun 6 % har vaeret 9% 7%

meget utilfredse eller utilfredse.

| forhold til konferencelokation er tilfredshedsscoren 4,45. 54 % af deltagerne pa
de to konferencer var meget tilfredse eller tilfredse med konferencelokationen
(figur 3.9). Kun 2 % har veeret meget utilfredse eller utilfredse.

= Meget utiifreds = Utilfreds Hverken/eller = Tilfreds »~ Meget tilfreds

Figur 3.9: Konferencelokation

0, 1()0

2%

Note: Figurerne summerer ikke
til 100%, fordi ved ikke-besva-
relser er udeladt. (n= 96)

Der samles op pé& en gruppedialog under LIP’s midtvejskonference, som blev afholdt d. 31. ok-
tober 2018 pa Scandic Bygholm Park.
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Deltagerne pa LIP’s midtvejskonference arbejder med data indsamlet i forbindelse evalueringens fermaling i
form af Skolerapporter . Midtvejskonferencen blev afholdt d. 31. oktober 2018 pa Scandic Bygholm Park.
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Som neevnt tidligere var temaerne for de fem tematiske workshops fglgende:

”"Ledelse pa erhvervsskolerne anno 2018”
"Forandringsledelse”

"Professionelle leeringsfeellesskaber for ledere”
"Paedagogisk ledelse og ungdomskultur”
"Evalueringskultur og kvalitetssystemer”.

O bbb~

Alle workshops er gennemfart med teoretiske oplaeg og praktikeroplaeg samt
forskellige variationer af procesgvelser og gruppedialog. Saerlig skal der geres
opmaerksom pa, at der i forbindelse med den ferste tematiske workshop var en
grundig indfgring i aktionslaeringsmetoden med henblik pa efterfglgende anven-
delse i den skolerettede implementeringsstgatte. | forhold til workshoplokation
har en reekke af de deltagende skoler pa skift lagt hus til arrangementerne.

| gennemsnit har 51% af deltagerne besvaret tilfredshedsmalingerne for de fem
tematiske workshops.® Der har veaeret en hgj grad af tilfredshed med arrange-
menterne som helhed, programmernes struktur og lokationerne jf. tabel 3.2. Pa
en skala fra 1-5, hvor 1 udtrykker meget utilfreds og 5 meget tilfreds”, er den
gennemsnitlige tilfredshedsscore med de fem workshops som helhed 4,05.
Konkret har 82% af deltagerne pa tveers af de fem tematiske workshops vaeret
meget tilfredse eller tilfredse med arrangementerne som helhed (figur 3.10).
Kun 5 % var meget utilfredse eller utilfredse. Gennemsnitscoren vedr. work-
shopstruktur er 4,19 pa tveers af de fem tematiske workshops, og konkret har
88% af deltagerne veeret meget tilfredse eller tilfredse med workshopstrukturen
(figur 3.11). Igen har kun 5 % vaeret meget utilfredse eller utilfredse. | forhold til
workshoplokation er tilfredsscoren 4,13. 81% af deltagerne pa tveaers af de fem
tematiske workshops var meget tilfredse eller tilfredse med workshoplokationen
(figur 3.12). Ogsa her var kun 5 % meget utilfredse eller utilfredse.

6 Der er i alt 223 besvarelser ud af 432 mulige. 73 af besvarelserne er fra @stdanmark og 150 fra
Vestdanmark.
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Tabel 3.2: Tilfredshed med de fem tematiske workshops pa 3 parametre

Workshop

som helhed struktur lokation

Program 1 Workshop

Workshop 1

"Ledelse pa erhvervsskolerne

anno 2018” 4,04 4,20 3,73

(n=51)

Workshop 2
“Forandringsledelse” 4,12 4,33 4,38

(n=52)

Workshop 3

"Professionelle lseringsfeelles-

skaber for ledere” 4,35 4,41 4.11

(n=46)

Workshop 4

"Peedagogisk ledelse og ung-

domskultur” 3,89 41 422

(n=45)

Workshop 5

“Evalueringskultur og kvalitets-

3,86 3,90 4,21
systemer

(n=29)

Note: Gennemsnit pr. workshop er beregnet pa baggrund af to gennemfarte workshops (én i
@stdanmark og én i Vestdanmark). P& skalaen 1-5 udtrykker 1 meget utilfreds og 5 meget til-
freds.
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Figur 3.10: Workshops som helhed Figur 3.11: Workshopstruktur

4%

1% 4% 1%

12% i

= Meget utiifreds « Utilfreds Hverken/aller = Tilfreds « Megst tilfreds

Figur 3.12: Workshoplokation
1% 4%

s

14%

Note: Figurerne summerer ikke til
100%, fordi ved ikke-besvarelser
er udeladt. (n=223)
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Stemningsbillede fra temaworkshop 3 afholdt pa ZBC i Roskilde om "Professionelle leeringsfeelles-
skaber for ledere”.
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Deltagerne har som nzevnt i indledningen til dette afsnit ogsa haft mulighed for
kvalitativt at komme med vurderinger, @nsker og forslag til aktiviteter og proces-
ser i efterfglgende konferencer og workshops. Pluss og Aalborg Universitet har
lebende tilstreebt at udvikle formatet for den sektorrettede implementerings-
stgtte og i den sammenhaeng saerligt eksperimenteret med balancen mellem te-
oretiske oplaeg, praktikeroplaeg, plenum- og gruppeprocesser.

Jf. den kvantitative vurdering af strukturen i konferencer og workshops, vurderer
vi, at det er lykkedes at finde en god balance, men vi er ogsa néaet frem til en er-
kendelse af, at det ikke er muligt at gare alle tilfredse med en given struktur.

Det er en central pointe, at erhvervsskoler er meget forskellige — herunder hvad
angar uddannelsesudbud, starrelse og udfordringer. Det er desuden en central
pointe, at erhvervsskoleledere har forskellige praeferencer, hvad angar karakte-
ren af ledelsesudviklingsprocesser.

Nedenstaende citater fra tilfredshedsmalingerne knyttet til opstarts- og midtvejs-
konferencerne vidner om forskellene mellem erhvervsskoler og erhvervsskolele-

dere.
"Teori er godt - og ngdvendigt - ingen tvivl om det! Men nar nu det handler
om Ledelsesudvikling i PRAKSIS, sa ville det veere at foretreekke, at der pa
kick-off konferencen var mere praksis og mindre teori.”

"Mere interaktion, gruppedannelse, inddragelse af deltagerne.”

Deltagere i opstartskonferencen afholdt d. 30. november 2017

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”
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"Flere vidensopleeg fra eksterne koblet til erhvervsskolesektoren og
dermed ledernes udfordringer.”

"Handen pa hjertet. Burde | ikke bare have lavet sma videoklip
med oplaeg og opleegsholderne.”

Deltagere i midtvejskonferencen afholdt d. 31. oktober 2018

De fglgende citater fra de gennemfarte tematiske workshops viser, at nar en-
kelte erhvervsskoleledere far indfriet deres forventninger til en workshop, vil der
vaere andre, som oplever det modsatte.

"Generelt var jeg endog meget godt tilfreds med udbyttet af dagen.
Oplaeg fra savel konsulenter som forskere gav anledning fil flere
gode refleksioner og “koblinger” til egen praksis og den udviklings-
proces vi star overfor pa vores skole. Jeg kunne gnske flere "teore-
tiske” opleeg pé de kommende temaworkshops — og méske kun et
enkelt fra praksis. Og hermed ingenlunde vaere sagt, at der ikke
var tale om gode input fra skolerne — det "befriende” i opleeggene
var, at der ikke var tale om faerdige projekter, og der ikke blev talt
ud fra et perspektiv "séddan skal det ggres”l Som ansat pa en skole
er det dog mere berigende at fa teoretiske perspektiver. Teorier
hjeelper med at stille skarpere pa egen praksis. — "overseettelsesar-
bejdet” er starre, nar det tales ud fra en kendt kontekst — altsa
praksis.”

"Hvis vi skal mgdes s& mange mennesker, sa er det dialogen og
sparringen, der giver mening. Opleeg kan vi hare pa podcast eller
tilmelde os til et webinar eller lign.”

Deltagere i temaworkshop 1 afholdt i januar 2018
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"Fornemt miks af relevante og konkrete ledelsesproblemstillinger i
erhvervsskoleregi.”

"Workshops i LIP har en udfordring med at ramme alle skoler lige
godt. Nok er det meget de samme emner, vi arbejder med, men
maden at gare det péa - og ikke mindst det niveau eller de forud-

seetninger skolerne arbejder ud fra - er forskellige. Sa kan man
selvfalgelig fa inspiration og andre gange ikke sa meget inspira-
tion.”

Deltagere i temaworkshop 2 afholdt i maj 2018

“En meget inspirerende dag med dygtige folk som praesenterer er-
faringer og viden, der fletter lige ind i den dagligdag, vi kender fra
vores skoler. Jeg tager rigtig meget med fra dagen i dag, sa Tak
for en dejlig dag!”
"Jeg var alene afsted og manglede kolleger at vende tingene med.”

Deltagere i teamworkshop 3 afholdt i september 2018

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”
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“Udmaerket setup. Svaert at tilfredsstille alle.”

"At bruge tid pa en hel workshopdag kraever noget mere tyngde i
indhold, og jeg synes, at der er for mange selvfalgeligheder og al-
mindeligheder, som man ved i forvejen. M.a.o. sa er der for lidt at

mades om.”

Deltager i temaworkshop 4 afholdt i november 2018

"En af de mest vedkommende konferencer for mit vedkommende.”

"Gik kl. 14.00 - Synes formen var lang og traeg.”

Deltagere i temaworkshop 5 afholdt i februar 2019
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4 Evalueringsmodellen

At male og isolere effekten af ledelsesudviklingsprojekter er en vanskelig op-
gave. Det er det, fordi ledelse udfoldes og udvikles over tid i en kompleks prak-
sis i forandring. Her pavirker sammenhaengende forhold internt i organisationen
og forhold i organisationens kontekst lsbende mulighederne for ledelse, den le-
delse, der udfoldes, og virkningen af ledelsesudvikling. Derngest ser man ofte,
at deltagere i udviklingsprojekter opnar nye indsigter eller kompetencer, men at
omseetningen af disse til mere varige og malbare endringer farst sker efter, at
projektet eller evalueringen er gennemfart.

Endelig foreligger der ikke malinger pa kontrolskoler, der gar det muligt mere
sikkert at isolere bestemte effekter til bestemte indsatser. Dette er ofte et vilkar i
udviklingsprojekter.

For det farste kalder det pa en evalueringsmodel, der meningsfuldt indfanger,
hvad det er, vi ansker at forandre. | dette tilfeelde ledelse pa erhvervsskolerne.
Ledelse er et komplekst faanomen. At male en udvikling i ledelse kreever derfor
et "maleapparat”, der bade indfanger det komplekse faenomen og reducerer
kompleksiteten i en sadan grad, at resultaterne giver mening. Derfor anvender
vi i evalueringen en model til maling af ledelseskapacitet og -praksis pa organi-
satorisk og individuelt niveau. Dette udfoldes i afsnit 4.1.

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”

For det andet kalder det pa en evalueringsmodel, der nuanceret kan belyse,
hvordan og hvorfor forandringerne opstar. Den skal koble konteksten og udvik-
lingsprocessen sammen med den forandring, vi kan observere. Derudover skal
modellen udenfor enhver rimelig tvivl sandsynliggere, at den forandring, der fin-
der sted, vil fgre til yderligere virkninger og forbedringer i fremtiden. Derfor an-
vender vi i evalueringen en forandringsteori. Dette udfoldes i afsnit 4.2.

For det tredje kalder det pa en evalueringsmodel, der i bredden kan belyse, hvil-
ken forandring der har fundet sted pa tveers af deltagerskolerne, og i dybden
kan belyse, hvorfor og hvordan forandringen har fundet sted. Derfor har vi i eva-
lueringen anvendt en mixed-methods tilgang, hvor en spgrgeskemaundersg-
gelse ved projektets start og slutning er kombineret med telefoninterviews og
casebesag. Dette udfoldes i kapitel 6.
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4.1 Maling af ledelseskapacitet og -praksis

Som effektmal i evalueringen anvender vi en model, der belyser ledelseskapaci-
tet og -praksis pa organisatorisk og individuelt niveau pa LIP’s deltagerskoler.
Modellen er inspireret af Andy Hargreaves og Michael Fullans begrebsapparat
knyttet til "7human kapital” og "professionel kapital’.” Herunder fx om den enkelte
leder pa individuelt niveau har tilstreekkelig viden, mulighed for kollegial spar-
ring, ressourcer osv., der saetter den enkelte i stand til at udfere sin gerning pa
sa haijt fagligt kvalificeret niveau som muligt.

Det individuelle niveau er suppleret af et organisatorisk niveau, der belyser fak-
torer, som understgtter den enkelte leder — fx om der findes en organisering
omkring kollegial sparring, om der er afsat ressourcer til opgaven, der matcher
dens omfang m.v. Sondringen mellem kapacitet og praksis samt mellem indivi-
duelt og organisatorisk niveau fremgar af tabellen nedenfor.

Tabel 4.1: Ledelseskapacitet og praksis

Ledelseskapacitet Ledelsespraksis

Hvordan bringes kapaciteten i
spil og giver sig udslag i prak-
sis?

Organisatorisk niveau

Hvilken kapacitet (human kapital)
Hvordan arbejdes der i praksis

Individuelt niveau
med ledelse?

7 “Professional Capital: Transforming Teaching in every School”, Andy Hargreaves & Michael Ful-
lan, Teachers College Press, 2012.
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Kapacitet og praksis er i evalueringen blevet malt via et elektronisk sparge-
skema, der er udsendt til alle de deltagende ledere i LIP. | det udsendte spgrge-
skema er lederne blevet bedt om at besvare spargsmal knyttet til 8-9 aspekter
for at afdeekke kapacitet/praksis pa organisatorisk/individuelt niveau.?

Spgrgsmalene til kapacitet og praksis er spejlet, sa praksisspagrgsmalene er
spergsmal til, om kapaciteten er omsat til handling. Fx om skolen har strategi-
ske retningslinjer for ledelsesarbejdet (kapacitet), og om disse retningslinjer bli-
ver fulgt (praksis). | tabel 4.2 fremgar det, hvilke aspekter der er spurgt ind til pa
organisatorisk og individuelt niveau.

Tabel 4.2: Aspekter i ledelseskapacitet og -praksis pa organisatorisk og individuelt ni-
veau

Aspekter pa organisatorisk niveau

Aspekter pa individuelt niveau

= Strategiske retningslinjer
= Ansvars- og arbejdsdeling = Om lederne er fagligt rustede
= Konceptuel understottelse = Tid til refleksion over egen praksis

= Systematiske samtaler om ledelsespraksis | = Viden, erfaring og uddannelse

= Feelles lederrefleksion = Dataadgang
= Feelles ledelsesudvikling af kerneopgave = Dataanvendelse
= Feelles udvikling af kerneopgaven med = Omseetning af sparring til praksis

medarbejderne . )
= Ledelsesrum og tilpasning

= Dataunderstgttelse .
= Ledelsesrum og beslutninger

= Kompetenceudvikling

8 De konkrete spgrgsmal kan findes i Bilag 1.
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Niveauet af hhv. kapacitet og praksis er blevet malt ved at lade lederne besvare
alle spgrgsmal pa en skala fra "slet ikke” til i meget hgj grad”. Skalaen ser ud
som falger:

= Slet ikke

= |lavgrad

= | nogen grad
= | hgj grad

= | meget hgj grad

Besvarelserne er herefter blevet knyttet til en veerdi fra 1-5, hvor 5 beskriver det
hgjeste niveau (i meget hgj grad). Pa baggrund af dette er der blevet udregnet
en gennemsnitsvaerdi for de forskellige lederbesvarelser — fgrst for hvert enkelt
spergsmal og efterfalgende for hele feltet. Dette er til eksempel illustreret for in-
dividuel ledelseskapacitet i figur 4.1, hvor den gennemsnitlige ledelseskapacitet
her beregnes til 3,6.

Ved at laegge den samlede score for kapacitet og praksis pa de to niveauer
sammen, fremkommer en pointsum pa maksimalt 20 point (4 x 5 point). Disse
20 point kan opggres for hver enkelt leder, samlet for de enkelte deltagerskoler
og for projektet som helhed.

Ved at sammenholde resultater fra farmalingen og slutmalingen, bliver det der-
ved muligt at vurdere projektets effektskabelse pa projektniveau samt belyse
variationen mellem de enkelte deltagerskoler og fx gruppere skoler, der oplever
seerligt stor eller lille effekt. Derudover er det ogsa muligt at dykke ned i varia-
tion mellem de enkelte aspekter for at belyse, hvilke aspekter der er med til at
drive en evt. observeret udvikling i projektet og pa de enkelte skoler.

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”
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Figur 4.1: Eksempel pa beregning af gennemsnitlig individuel ledelseskapacitet

Organisatorisk
kapacitet

Organisatorisk
praksis

Individuel
praksis

Individuel
~  kapacitet

Individuel kapacitet =
[3+4+4+4+4+42+2+45)8=
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4.2 Forandringsteorien

| evalueringen anvender vi en forandringsteori, der sammenholder processuelle
forestillinger om, hvorfor og hvordan aktiviteterne i LIP virker. Den afdeekker
den teenkte vej fra indsats til resultat, ligesom den begrunder, hvorfor forskellige
indsatser er ivaerksat, hvilke mekanismer (virkninger pa kort sigt) der driver ud-
viklingen, og hvad disse vil medfgre i praksis pa kort, mellemlangt og langt sigt.
Men ligesa vigtigt, sa identificerer den kritiske kontekstfaktorer og rammebetin-
gelser, der pavirker gennemfgrslen af LIP. Pa side 33 fremgar den forandrings-
teori, som vi har anvendt til evalueringen af LIP.
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Forandringsteorien argumenterer grundlaeggende for, at en styrket professionel Ved i evalueringen at sammenholde implementering af aktiviteter med en teori
kapital malt pé ledelseskapacitet og -praksis er en forudsaetning for, at lederne om, hvordan dette farer til forandring, er forandringsteorien et vaerktg;j til at nu-
pé kort sigt bedre kan udnytte deres ledelsesrum til effektivt at gennemfare de ancere fortolkningen af den observerede udvikling. Den kan, som Dahler-Lar-
centrale initiativer i EUD-reformen fra 2015: De lokale ledelsesudviklingsforlgb, sen papeger, vaere med til at sondre mellem evt. implementerings- og teorifejl,
hvor skolerne modtager skolerettet og sektorrettet implementeringsstgtte fra jf. oversigten nedenfor.®

konsulenter/forskere og arbejder med aktionsleering, vil fore til, at ledernes pro-

fessionelle kapital gges — malt pa en udvikling i deres ledelseskapacitet og

. . . . - . Resultat indtraf Resultat indtraf ikke
-praksis. Dette vil styrke ledernes evne til at lede og indga i professionelle lee-
ringsfeellesskaber, hvilket vil seette dem i stand til bedre at kunne udnytte deres

ledelsesrum og effektivt gennemf(are de centrale initiativer i reformen. Implementeringen Tiltro til forandringsteorien | Aktiviteter virker ikke som for-

af aktiviteter var i orden styrket udsat

Denne virkningsraekke pavirkes af, om projektaktiviteterne og implementerings- . i i )

e Implementering Andre forklaringer end Implementeringsfejl
statten gennemfares som planlagt, samt udviklingsprocessens kontekst, ram- af aktiviteter var ikke i orden forandringsteorien geelder | - muligvis teorifejl
mebetingelser (fx lovgivning og reformer) og andre udviklingsaktiviteter, der
kraever opmaerksomhed, tid og energi.

% "Evaluering af projekter — og andre ting, som ikke er ting”, Peter Dahler-Larsen, Syddansk Univer-
sitetsforlag, 2013.

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne” .
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Forandringsteori for LIP
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5 LIP’s resultatskabelse

| dette kapitel udfoldes LIP’s resultatskabelse. Resultatskabelsen praesenteres
pa tre forskellige niveauer.

= Forst praesenteres og vurderes den samlede udvikling i ledelseskapacitet og
-praksis pa tveers af deltagerskolerne. Her ser vi pa resultaterne pa overord-
net niveau og dykker ned i variationen mellem skoler.

= Dernaest preesenteres og vurderes det, hvad der driver udviklingen i de sam-
lede resultater ift. de enkelte aspekter af ledelseskapacitet og -praksis pé or-
ganisatorisk og individuelt niveau.

= Til sidst sgger vi at belyse og vurdere, hvad der i projektet tegner til at vaere
de virksomme mekanismer og centrale implementerings- og kontekstfakto-
rer, der kan vaere med til at forklare, hvorfor nogle skoler har oplevet en
stgrre udvikling end andre.

Resultaterne i evalueringen beror pa en raekke aktiviteter. Disse er:

Far- og slutmalingen baseret pa to spergeskemaundersggelser til alle tiimeldte
ledere. 238 ledere deltog i farmalingen fordelt pa 36 skoler. 175 ledere deltog i
slutmalingen fordelt pa 34 skoler. 137 af disse ledere fordelt pa 32 skoler har
bade deltaget i far- og slutmalingen. Dette skyldes primaert udskiftninger i le-
dere pa skolen og i de ledere, som har deltaget i projektet undervejs.

| evalueringen anvendes som udgangspunkt tveersnitsdata fra far- og slutmalin-
gen (data fra hhv. 238 ledere og 175 ledere). Dette for at afspejle den forander-
lige organisatoriske verden, som LIP er fundet sted i, og for at undersgge, om
der kan identificeres en udvikling i skolernes ledelseskapacitet og -praksis pa
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trods af udskiftningerne i ledere. Undervejs refereres der dog til resultaterne for
de 137 gengangere, hvis disse adskiller sig vaesentligt fra tvaersnitsdata.

Casebesgg pé seks skoler. Skolerne repraesenterer en spredning i den resultat-
skabelse, der har fundet sted i projektet. Derudover er der tale om bade store
og sma skoler, ligesom der er tale om skoler, som varierer pa institutionstyper
(merkantil, teknisk, landbrug, SOSU og kombinationsskoler). Endelig er der tale
om skoler fra bade Vest- og @stdanmark. De seks casebesg@g er suppleret med
telefoninterviews gennemfgrt med 20 ledere fordelt pa 11 skoler og 7 undervi-
sere fordelt pa 4 skoler.

To evalueringsworkshops mellem forskere, konsulenter og STUK, hvor evalue-
ringsresultaterne er blevet drgftet og fortolket sammen.

Metoderne og datagrundlaget er udfoldet i kapitel 6.
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5.1 Udviklingen i ledelseskapacitet og -praksis

Der har i gennemsnit fundet en positiv udvikling sted i ledernes ledelseskapaci-
tet og -praksis i den periode, de har deltaget i LIP. | malingen ses det ved, at le-
dernes professionelle kapital i gennemsnit er gaet fra 14,0 ved fgrmalingen til
14,8 i slutmalingen pa en skala fra 0 til 20. Det svarer til en stigning pa 5,6 pro-
cent.’® Den gennemsnitlige udvikling er seerligt drevet af en styrket ledelses-
praksis pa organisatorisk og individuelt niveau.

Figur 5.1: Den gennemsnitlige procentvise udvikling i ledelseskapacitet og -praksis pa
organisatorisk og individuelt niveau, opgjort i gennemsnit for alle deltagerskoler

Organisatorisk Kapacitet
Organisatorisk Praksis
Individuel Kapacitet
Individuel Praksis

0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7%
m Gennemsnit

Note: Tveersnitsdata og egne beregninger af forskellen pa baseline- og slutmalingen. n=406 lederbesvarelser for-
delt pa 34 skoler. To skoler (svarende til syv lederbesvarelser) har ikke deltaget i slutmalingen og indgéar derfor
ikke.

Udviklingen i praksis drives pa det organisatoriske niveau seerligt af en udvikling
i den faelles lederrefleksion. Pa det individuelle niveau er det seerligt pa praksis-
delen af dataadgang og ledelsesrum til tilpasning, at lederne oplever den stgr-
ste positive udvikling. Vi ser dog ogsa en positiv udvikling i ledernes dataanven-
delse og anvendelse af deres viden, erfaring og uddannelse i deres udgvelse af
ledelse. Dette fremgar af figur 5.4-5.7 pa side 38 og 39.

Vi ser de samme tendenser — men forstaerkede — i de longitudinale data for ledere, der bade har
svaret pa for- og slutmalingen. Til sammenligningen er den gennemsnitlige stigning her 6,3 %, hvil-
ket seerligt er drevet af en forsteerket stigning i organisatorisk og individuel praksis.

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”

De gennemsnitlige resultater styrker vores tro pa, at vores forventninger i foran-
dringsteorien til virkningen af LIP er gyldige: Deltagelsen i LIP vil fgre til en gget
professionel kapital og styrke ledernes mulighed for at udnytte deres ledelses-
rum. Antagelsen i forandringsteorien er som naevnt i afsnit 4.2, at den virk-
somme mekanisme her er, at ledernes evne til at lede og indga i professionelle
leeringsfaelleskaber styrkes.

Resultaterne i slutmalingen indikerer i den sammenhaeng, at lederne i hgjere
grad end tidligere sparrer med hinanden om deres ledelsespraksis. De indsam-
ler data (i bred forstand), der kan understette deres udevelse af ledelse, lige-
som de i hgjere grad anvender data som afsaet for udvikling af kerneopgaven —
elevernes leering og trivsel. Heri gor de i hgjere grad bevidst brug af deres vi-
den, erfaring og uddannelse. Seerligt resultaterne knyttet til den faelles lederre-
fleksion fremkommer ogsa i den kvalitative dataindsamling.

| den kvalitative dataindsamling seetter lederne ord pa, at der er sket en &n-
dring i deres interne dialog: Lederne “har opdaget” hinanden, er blevet klogere
pa hinanden og bruger i hgjere grad hinanden til sparring. Dertil beskriver flere
ledere, at de har faet et bedre feellesskab, en bedre omgangstone og en bedre
kommunikation, ligesom de personligt oplever, at de er blevet mindre konflikt-
sky. | praksis oplever de fx det ved, at de afholder flere konstruktive mader. En
leder siger:

"Vi er blevet mere bevidste om, hvad vi har af ledelsesrum og le-
delsesbefojelser og kompetencer, og hvor vi maske mangler no-
get, og hvor vi har nogle styrker. Det har haft nogle virkninger i for-
hold til vores bevidsthed om, hvad vi kan og ikke kan.”
Leder, SOSU-skole, Vestdanmark
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Som citatet indikerer, er flere ledere ogsa blevet mere bevidste om deres ledel- kommer fx til udtryk ved, at lederne oftere deltager i teammeader, faciliterer pae-
sesrum gennem dialogen med lederkollegaer. Lederne udtrykker, at deres roller dagogisk/didaktiske samtaler og gennemfarer klasseobservation. Dette er pa
er blevet tydeligere. Bade de kvantitative og kvalitative resultater indikerer altsa, skoler, der har oplevet en positiv udvikling i ledernes professionelle kapital.

at lederne i hgjere grad end tidligere indgar i professionelle laeringsfaellesskaber
med deres ledelseskollegaer — seerligt ift. brug af data og et kollektivt ansvar for
skolens udvikling og elevernes leering.

Hvis vi ser pa udviklingen i de ledelsesopgaver, som lederne bruger tid pa, kan
vi se, at der er sket en lille udvikling. | gennemsnit bruger lederne i dag mere tid
pa paedagogiske ledelsesopgaver, end de gjorde ved LIP’s opstart, mens de
bruger mindre tid pa administrative ledelsesopgaver og andre ledelsesopgaver.
Gennemsnittet daekker over en variation mellem skoler. Der er séledes skoler,

hvor lederne i dag bruger vaesentligt mere tid pa paedagogiske ledelsesopgaver.

Tabel 5.2: Andel af ledelsestid anvendt pa strategiske, administrative og paedagogiske
ledelsesopgaver

Baseline 23 42 21 14
Slutmaling 23 41 24 9
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Gennemsnit af Strategisk ledelsesopgaver
® Gennemsnit af Administrative ledelsesopgaver
®m Gennemsnit af Peedagogiske ledelsesopgaver

® Gennemsnit af Andet
Note: Tveersnitsdata. n=237 i formalingen. n=175 i slutmalingen.
Dette ses der ogsa tegn pa i vores interviews med laerere. Det er sveert for lae-
rerne klart at skelne effekten af LIP fra effekten af gvrige ledelsesudviklingsakti-

viteter, omorganiseringer og ledelsesudskift. Men de oplever, at der er kommet
et starre fokus pa paedagogisk ledelse og paedagogiske rammer pa skolen. Det

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”

Caseboks 5.1
Virkningen af LIP pa samarbejdet, kommunikationen, planleegningen
og den peedagogiske ledelse i en ledergruppe

En skole sggte ind i LIP, fordi den gnskede at arbejde med samar-
bejdet, kommunikationen og planlaegningen i ledergruppen pa en af
skolens afdelinger.

LIP processen har bidraget positivt til at styrke samarbejde og kom
munikation samt faelles planleegning i ledergruppen. Konkret fgrte det
lokale ledelsesudviklingsprojekt og implementeringsstatten til, at der
blev skabt to centrale overblik over egen praksis, som nu anvendes i
det daglige arbejde. Ledergruppen er blevet bedre til at samarbejde,
og der er kommet et bedre kendskab til hinandens individuelle styr
ker og svagheder. Der er kommet en bedre omgangstone herunder

accept af forskellige persontyper og kommunikationsformer. Der af
holdes lederteammg@de en gang om ugen, og disse mgder er mere
produktive nu.

Der er desuden kommet @get fokus pa paedagogisk ledelse, og le-
derne bruger mere tid pa psedagogisk ledelse sammenlignet med tid-
ligere. Dette er udtryk for en bevidst prioritering, men det er ogsa et
resultat af den fysiske flytning af ledergruppen. Ledergruppen sidder
nu sammen tidligere sad flere af lederne sammen med det admini
strative personale. At sidde sammen med det administrative perso-
nale giver et gget fokus pa administrative opgaver. At sidde sammen
med gvrige ledere har givet et aget fokus pa peedagogisk ledelse
dvs. direkte dialog med leerere.
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Der er, med andre ord, steerke indikationer pa, at lederne i hgjere grad end tidli-
gere formar i feellesskab at definere og udnytte deres ledelsesrum til at over-
saette centralt fastsatte tiltag pa en made, sa de passer ind i deres enhed og ud-
dannelsesaktiviteter — herunder med peedagogisk udvikling i fokus. Det er et
helt centralt fund, fordi malet med LIP netop er at styrke ledernes ledelsesrum til
at implementere centrale initiativer i EUD-reformen fra 2015.

| forleengelse heraf vurderer mellem 14 % og 25 % af lederne, at LIP i hgj eller
meget hgj grad vil have en positiv indflydelse pa deres muligheder for at imple-
mentere centrale initiativer i EUD-reformen fra 2015 i fremtiden. Omvendt angi-
ver op til ca. 30 % af lederne, at LIP slet ikke eller i mindre grad vil have en po-
sitiv indflydelse. Sterstedelen af lederne vurderer dog, at LIP i nogen grad vil
have en positiv indflydelse.

Disse resultater er et udtryk for den variation i skolernes udbytte af LIP, som ud-
foldes pa side 40-43.

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”
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Figur 5.3: LIP’s positive indflydelse pa fremtidig implementering af EUD-reformens cen-
trale initiativer

Dine muligheder for at styrke skolens lzeringsmilje R/ EEIEA 46% 24%
Dine mulighfr?gééﬂsar;ﬁjtgrke skolens 1% 27% 44%, 17%
Dine mulighjggg:\?i;?itnlg;t: kvaliteten i 0%  19% 51% 20%
0% 25% 50% 75% 100%

m Slet ikke ®mImindre grad ®Inogengrad ®Ihgjgrad | meget hgj grad

Note: Tveersnitsdata. n=169 lederbesvarelser. Spargsmalet, der er stillet i slutmalingen lyder: | hvilket omfang tror
du, at jeres deltagelse i LIP vil have en positiv indflydelse pa folgende i fremtiden?”



«

AALBORG UNIVERSITET

Figur 5.4: Score for aspekter af organisatorisk kapacitet i for- til slutmaling

Strategiske retningslinjer
5

Kompetenceudvikling 4 Ansvars- og arbejdsdeling

Dataunderstgttelse Konceptuel understattelse

Faelles udvikling af
kerneopgaver med
medarbejderne

Systematiske samtaler om
ledelsespraksis

Feelles ledelsesudvikling

Fzelles lederrefleksion
af kerneopgaver

e Bascline e S|utmaling

Figur 5.5: Score for aspekter af organisatorisk praksis i for-- til slutmaling

Strategiske retningslinjer
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Kompetenceudyvikling 4 Ansvars- og arbejdsdeling
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Aspekt

Strategiske
retningslinjer

Ansvars og
arbejdsdeling

Konceptuel
understot-
telse

Systematiske
samtaler om
ledelsesprak-
sis

Fzelles leder-
refleksion

Fzelles ledel
sesudvikling
af kerneop-
gaven

Faelles udvik-
ling af kerne-
opgaven med
medarbej
derne

Dataunder-
stottelse

Kompetence-
udvikling
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Spergsmal til organisatorisk kapacitet og praksis

Spergsmal til organisat k kapacitet

Har din uddannelsesinstitution fastlagt
og nedskrevet strategiske retningslinjer
for ledelse (fx vision, mission, mal og
veerdier)?

Er der defineret en klar og tydelig an
svars og arbejdsdeling omkring den
strategiske/administrative/paedagogiske
ledelse pa din uddannelsesinstitution?

Stiller din uddannelsesinstitution be-
stemte rammer, redskaber, dagsordener,
skabeloner, mgdeplaner el.lign. til radig-
hed, der kan understgtte udgvelsen af
strategisk/administrativ/psedagogisk le-
delse?

Er der pa din uddannelsesinstitution ble-
vet taget stilling til, hvordan der mest
hensigtsmaessigt og systematisk kan
gennemfgres samtaler med institutio-
nens ledere om deres ledelsespraksis?
Er der pa din uddannelsesinstitution mu-
lighed for, at din og andre lederes ledel
sespraksis bliver gjort til genstand for en
feelles ledelsesmaessig refleksion (fx
gennem aktionslaeringsgrupper og leder-

Oplever du kerneopgaven elevernes
leering og trivsel som et felt, du og an
dre ledere pa din uddannelsesinstitution
har et feelles ansvar for at udvikle?

Oplever du kerneopgaven elevernes
lzering og trivsel som et felt, du og dine
medarbejdere har et faelles ansvar for at
udvikle?

Er der mulighed for, at ledelse pa din ud-
dannelsesinstitution kan understgttes af
malrettet dataanvendelse (fra fx tilfreds-
hedsmalinger, trivselsmalinger, tal om
optag/frafald/gennemfarelse, stand-
punktskarakterer og eksamenskarakte-
rer)?

Er der afsat ressourcer (tid og akonomi)
til kompetenceudvikling knyttet til udavel
sen af strategisk/administrativ/psedago-
gisk ledelse?

Spergsmal til organisatorisk praksis

Oplever du, at | som ledere i din enhed
felger fastlagte og nedskrevne strategi
ske retningslinjer for ledelse (fx vision,
mission, mal og veerdier)?

Oplever du, at | som ledere i din enhed
felger en klar og tydelig ansvars og ar-
bejdsdeling omkring strategisk/admini
strativ/paedagogisk ledelse i hverdagen?

Oplever du, at der i din enhed anvendes
bestemte rammer, redskaber, dagsorde-
ner, skabeloner, mgdeplaner el.lign. i
udgvelsen af strategisk/administrativ/pae-
dagogisk ledelse?

Oplever du, at der i din enhed gennem-
feres samtaler med ledere om deres le-
delsespraksis pa systematisk vis (pa en
made som |, i din enhed, har taget stilling
til er den mest hensigtsmaessige)?

Oplever du, at | som ledere i din enhed

reflekterer sammen over jeres ledelses-
praksis (fx gennem aktionslzeringsgrup-
per og ledermgder)?

Oplever du, at | som ledere i din enhed
arbejder sammen om udvikling af kerne-
opgaven elevernes leering og trivsel?

Oplever du, at ledere og medarbejdere i
din enhed arbejder sammen om udvik-
ling af kerneudgaven elevernes lzaering
og trivsel?

Oplever du, at data (fra fx tilfredsheds-
malinger, trivselsmalinger, tal om op-
tag/frafald/gennemfgrelse, standpunkts-
karakterer og eksamenskarakterer) an
vendes malrettet og systematisk som af-
seet for ledelse i din enhed?

Har du og andre ledere i din enhed inden
for de sidste to ar deltaget i kompetence-
udvikling malrettet udgvelsen af strate-
gisk/administrativ/paedagogisk ledelse?
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Aspekt

Fagligt rustet

Tid til refleksion
over praksis

Viden, erfaring
og uddannelse

Dataadgang

Dataanven
delse

Omseetning af
sparring til
praksis

Ledelsesrum
og tilpasning

Ledelsesrum
og beslutninger

Oplever du, at du har tilstraekkelige
ledelsesmaessige kompetencer (fx
bestemte metoder og veerktgijer) til at
varetage dine ledelsesopgaver?

Oplever du, at du har tilstreekkelig tid
til at reflektere over udviklingsmulig
hederne for din ledelsespraksis?

Har du seerlig viden fra egen erfa
ring, uddannelse, efteruddannelse,
deltagelse pa konferencer el.lign.,
der kan understgtte din udgvelse af
strategisk/administrativ/psedagogisk
ledelse?

Har du adgang til data (i bred for
stand), der kan understgtte din ude
velse af strategisk/administrativ/pse
dagogisk ledelse?

Er du i stand til at omsaette data til at
udvikle kerneopgaven elevernes
leering og trivsel i din strategi
ske/administrative/psedagogiske le
delse?

Er du som leder i stand til at om
saette ledelsessparring og dialog
med medarbejdere og andre ledere i
organisationen til at udvikle kerneop
gaven elevernes leering

Oplever du, at du har mulighed for at
oversaette centralt fastsatte tiltag (fx
politiske tiltag som EUD reformen og
Handlingsplaner for sget gennemfa
relse) pa en made, sa de passer til
din enhed og jeres uddannelsesakti-
viteter?

Oplever du, at du har mulighed for at
treeffe strategiske/administrative/pae
dagogiske ledelsesbeslutninger in
den for det omrade, du har ansvar
for?

Spergsmal til individuel kapacitet og praksis

Spergsmal til individuel kapacitet Spergsmal til individuel praksis

Anvender du i praksis dine ledel-
sesmaessige kompetencer (fx be
stemte metoder og vaerktgjer) til at
varetage dine ledelsesopgaver?

Bruger du tid pa at reflektere over
udviklingsmulighederne for din le
delsespraksis?

Anvender du bevidst din erfaring,
uddannelse, efteruddannelse,
konferencedeltagelse el.lign., nar
du udgver strategisk/administra
tiv/paedagogisk ledelse?

Indsamler du data (i bred for
stand), der kan understgtte din
udgvelse af strategisk/administra
tivipeedagogisk ledelse?
Anvender du data som afseet for
udvikling af kerneopgaven ele
vernes leering og trivsel i din
strategiske/administrative/pseda
gogiske ledelse?

Anvender du som leder ledelses
sparring og dialog med medarbej-
dere og andre ledere i organisatio
nen til at udvikle kerneopgaven
elevernes leering og trivsel?
Formar du i praksis at overseette
centralt fastsatte tiltag (fx politiske
tiltag som EUD reformen og
Handlingsplaner for gget gennem
forelse) pa en made, sa de passer
til din enhed og jeres uddannel-
sesaktiviteter?

Traeffer du i praksis strategi-
ske/administrative/paedagogiske
ledelsesbeslutninger inden for dit
ansvarsomrade?
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Figur 5.6: Score for aspekter af individuel kapacitet i for- til slutmaling
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Figur 5.7: Score for aspekter af individuel praksis i for- til slutmaling
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Note til figur 5.4-5.7: Tveersnitsdata. n=238 lederbesvarelser i farmalingen fordelt
pé 36 skoler, n=175 lederbesvarelser i slutmalingen fordelt p4 34 skoler.
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Variation i skolernes resultatskabelse
De overordnede resultater deekker over en veesentlig variation mellem deltager-
skolernes gennemsnitlige udvikling. Dette fremgar af figur 5.8.

Figur 5.8: Spredningen i den procentvise aendring i professionel kapital fra for- til slut-
maling, skolegennemsnit
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Note: Tvaersnitsdata. n=406 lederbesvarelser fordelt pa 34 skoler. To skoler (svarende til syv ledere) har ikke del-
taget i slutmalingen og indgar derfor ikke. De bla sajler indikerer skoler, der er blandt de gverste 25%, og de
orange indikerer skoler blandt de nederste 25%. Den stiplede rade linje indikerer den gennemsnitlige aendring for
alle skoler.

Figuren viser, at der er en spredning pa cirka 48 procentpoint mellem den skole,
hvor lederne har oplevet den starste udvikling, og den skole, hvor lederne har
oplevet den mindste udvikling."" Pa nogle skoler oplever lederne tilmed, at de-
res professionelle kapital er mindre ved slutmalingen.

'] de longitudinale data er spredningen ca. 40 procentpoint mellem den skole, hvor lederne har op-
levet den starste udvikling, og den skole, hvor lederne har oplevet den mindste udvikling.
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Hvis vi inddeler skolerne i hhv. top- og bund-25% malt pé deres gennemsnitlige
udvikling, kan vi se, at topskolerne oplever en positiv udvikling i bade kapacitet
og praksis pa organisatorisk og individuelt niveau. De har en gennemsnitlig stig-
ning pa 17,5 %. Bundskolerne oplever derimod en negativ udvikling i bade ka-
pacitet og praksis pa organisatorisk og individuelt niveau'2. De oplever en gen-
nemsnitlig, negativ udvikling pa -3,7 %. Dette fremgar af figur 5.9.

Figur 5.9: Den gennemsnitlige procentvise udvikling i ledelseskapacitet og -praksis pa
organisatorisk og individuelt niveau, top- og bundskoler (top 25% og bund 25%)

Organisatorisk Kapacitet

Organisatorisk Praksis
7%

Individuel Kapacitet
5%

Individuel Praksis

-10% -5% 0% 5% 10% 15% 20% 25%

mTop-25% Gennemsnit ®Bund-25%

Note: Tveersnitsdata. n=406 besvarelser fordelt pa 34 skoler. 2 skoler (svarende til 7 ledere) har ikke deltaget i
slutmalingen og indgar derfor ikke. De bla sgjler indikerer skoler der er blandt de @verste 25% og de orange indi-
kerer skoler blandt de nederste 25%.

Pa de naeste to sider gives en karakteristik af top- og bundskolerne.

2] de longitudinale data er den gennemsnitlige tendens den samme som i tveersnitsdata. De gen-
nemsnitlige tendenser er dog forsteerkede ift. den individuelle kapacitet og praksis samt den organi-
satoriske praksis. Tendensen er lidt svagere for den organisatoriske kapacitet.
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Karakteristik af top-25 % skolerne

Lederne (72 i alt) pa de otte skoler i top-25 % oplever udvikling pa de samme
aspekter som pa gennemsnittet af skoler. Udviklingen er blot forsteerket pa
disse skoler — seerligt ift. faelles lederrefleksion og feelles udvikling af kerneop-
gaven med medarbejderne.

Derudover er topskolerne karakteriseret ved:

= Professionel kapital i farmaling: Gennemsnitligt udgangspunkt i samlet
kapacitet og praksis pa 13,69 (ud af 20 mulige).

= Graden skolerne har implementeret de projekter, de segte ind med:
Gennemsnit pa 3,3 pa en skala fra 1 (slet ikke) til 5 (meget hgj grad).

= Aktionslaeringsfidelitet: Gennemsnit pa 3,6 pa en skala fra 1 (slet ikke)
til 5 (i meget hgj grad).

= Lokal prioritering af udviklingsforlgbet: | gennemsnit scorer skolerne
3,98 pa skala fra 1 (slet ikke) til 5 (i meget hgj grad).

= Skoletyper: 2 SOSU-skoler, 2 handelsskoler og 4 kombinationsskoler.

= Skolestorrelse: Fortrinsvist sma (under 1000 elever) og mellemstore sko-
ler (mellem 1001 og 2000 elever).

= Ledelsesspand: Lederne har i gennemsnit direkte personaleledelse for
ca. 24 personer (ikke arsvaerk).

= Ledelse af ledere/laerere: | gennemsnit bruger lederne 31% af deres ar-
bejdstid pa ledelse af ledere og 23% pa ledelse af leerere.

Skolerne adskiller sig fra gennemsnittet ved at have en lavere professionel
kapital ved fermalingen, en hgjere grad af gennemfgrsel af det projekt, de
sggte ind i LIP med, en hgjere grad af aktionsleeringsfidelitet, en starre grad
af lokal prioritering af deltagelse i LIP. Dertil bruger lederne pa disse skoler en
storre andel af deres tid pa ledelse af ledere end gennemsnittet.
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Figur 5.10: Top-25 % skolernes udvikling pa organisatorisk praksis (8 skoler)
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Figur 5.11: Top-25 % skolernes udvikling pa individuel praksis (8 skoler)
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Note for figur 5.10 og 5.11: Tveersnitsdata. n=36 lederbesvarelser i farmalingen, n=27
lederbesvarelser i slutmalingen
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Karakteristik af bund-25 % skolerne

Lederne (93 i alt) pa de otte skoler i bund-25 % oplever ingen eller negativ
udvikling pa de samme aspekter som pa gennemsnittet af skoler — dog med
undtagelse af, at de oplever en maerkbart fald ift. systematiske samtaler om
ledelsespraksis pa organisatorisk niveau.

Derudover er bundskolerne karakteriseret ved:

= Professionel kapital i farmaling: Gennemsnitligt udgangspunkt i samlet
kapacitet og praksis pa 14,41 (ud af 20 mulige).

= Graden skolerne har implementeret de projekter, de sggte ind med:
Gennemsnit pa 3,1 pa en skala fra 1 (slet ikke) til 5 (meget hgj grad).

= Aktionslaeringsfidelitet: Gennemsnit pa 3,1 pa en skala fra 1 (slet ikke)
til 5 (i meget hgj grad).

= Lokal prioritering af udviklingsforlgbet: | gennemsnit scorer skolerne
3,30 pa skala fra 1 (slet ikke) til 5 (i meget hgj grad).

= Skoletyper: 1 teknisk skole, 2 SOSU-skoler, 1 landbrugsskole, 3 kombi-
nationsskoler og 1 handelsskole.

= Skolestarrelse: Fortrinsvist mellemstore (1001-2000 elever) og store sko-
ler (over 3000 elever).

= Ledelsesspand: Lederne har i gennemsnit direkte personaleledelse for
ca. 23 personer (ikke arsveerk).

= Ledelse af ledere/leerere: | gennemsnit bruger lederne 24% af deres ar-
bejdstid pa ledelse af ledere og 30% pa ledelse af lserere.

Skolerne adskiller sig fra gennemsnittet ved at have en hgjere professionel
kapital ved farmalingen, en lavere grad af gennemfarsel af det projekt, de
sggte ind i LIP med, en lavere grad af aktionsleeringsfidelitet og en lavere
grad af lokal prioritering af deltagelse i LIP.

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”

Pluss-

Figur 5.12: Bund-25 % skolernes udvikling pa organisatorisk praksis (8 skoler)
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Figur 5.13: Bund-25 % skolerne udvikling pa individuel praksis (8 skoler)

Faglig rustet

Ledelsesrum og beslutninger Tid til refleksion over praksis

Ledelsesrum og tilpasning Viden, erfaring og uddannelse

>4

Omseetning af sparring til praksis Dataadgang

Dataanvendelse

e Bascline e S|utmaling

Note til figur 5.12 og 5.13: Tveersnitsdata. n=47 lederbesvarelser i fearmalingen, n=37 lederbesvarelser
i slutmalingen.
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Der kan gives bade matematiske og processuelle forklaringer pa variationen
mellem skoler.

For det farste viser far- og slutmalingen en sammenhaeng mellem skolernes
professionelle kapital (malt pa den samlede ledelseskapacitet og -praksis) forud
for LIP-forlgbet og den udvikling, som vi kan observere i slutmalingen: Skoler
med et relativt lavt udgangspunkt har oplevet en stgrre positiv udvikling i deres
professionelle kapital i LIP-forlabet, mens skoler med et relativt hgjt udgangs-
punkt har oplevet en mindre eller negativ udvikling i LIP-forlgbet. Dette ses
ogsa i karakteristikken af top- og bundskoler og fremgar af figurerne 5.10-5.13
pa side 41 og 42.

Sammenhangen kan vaere et udtryk for, at det alt andet lige er lettere at skabe
og male en gennemsnitlig, positiv forandring for ledere, der starter lavt, og svee-
rere at skabe og male en gennemsnitlig, positiv forandring for ledere, der alle-
rede ligger hgijt. Hvis en leder i farmalingen fx har en samlet sum pa 18 ud af
20, vil der veere et mindre rum til forbedring, ligesom en forandring fra fx 18 til
20 vil udgeare en stigning pa 11 %. Hvis en leder i farmalingen omvendt scorer
12, vil der veere et stgrre rum til forbedring, ligesom en forandring fra 12 til 14 vil
udgere en stigning pa 17 %.

Vi ser da ogsa i den kvalitative dataindsamling, at de ledere, der oplever at
have faet mindst ud af deres deltagelse i LIP, er de ledere, der befinder sig pa
skoler, hvor der fx allerede er et stort fokus pa udvikling og feelles lederreflek-
sion. Det kommer bl.a. til udtryk i citaterne her:

“Jeg har ikke teenkt, at der har veeret nogen forskel. Jeg har ikke
teenkt over det. Det fungerer allerede rigtig godt efter min mening.”
Leder, Teknisk Skole, @stdanmark

*Vi har arbejdet meget med ledelse i praksis inden og facilitering af

teams og teamdannelse — det var ikke nyt.”
Leder, SOSU-skole, Vestdanmark
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En anden tendens, som vi ofte ser med denne type udviklingsprojekter, er, at
aktiviteterne igangsaetter en individuel erkendelsesproces for deltagerne, hvor
de gradvist ggres bevidst om omrader, hvor de har nogle udfordringer eller no-
get at arbejde med (Chaize 1994). En forklaring pa, at nogle ledere og skoler
har oplevet en negativ udvikling, kan derfor ogsa vaere, at ledere, der i ud-
gangspunktet har scoret deres kapacitet og praksis hait, i Iebet af LIP-forlgbet
er blevet klar over, hvor der er rum til forbedring hos dem selv og i organisatio-
nen. Dette kommer til udtryk i slutmalingen gennem en lavere score.

Endelig er der ogsa ledere i den kvalitative dataindsamling, der saetter ord p3,
at forbedringer sker over tid (jf. afsnit 4.2 om forandringsteori), og at en virkning
af LIP pa kort sigt ogsa kan veere at skabe styrkede forudsaetninger for fremti-
dige forandringer og forbedring. Som en leder udtrykker det:

"Vi kan ikke se det endnu — vi kan se, vi er i gang, men ikke nogen
effekt eller forandring endnu.”
Leder, Landbrugsskole, Vestdanmark

Uanset forklaringerne, kan variationen i resultaterne vaere med til at sige noget
om, hvor, hvornar og under hvilke omstaendigheder et projekt som LIP virker.
Karakteristikken af top- og bundskoler tyder pa, at virkningen af LIP ikke kan til-
skrives bestemte skoletyper. Dog kunne noget tyde pa, at sma og mellemstore
skoler har faet mere ud af deres deltagelse i LIP (der dog ogsa havde et lavere
udgangspunkt ift. professionel kapital), og at de virksomme mekanismer i LIP er
graden af gennemfgrsel af det projekt, skolerne sggte ind i LIP med, graden af
aktionsleeringsfidelitet og graden af lokal prioritering af udviklingsforlgbet.

| det neeste afsnit undersager vi naermere, hvordan LIP ser ud til at virke/hvad
der har faet LIP til at virke. Med andre ord: Hvad der er de virksomme mekanis-
mer. Disse kan ogsa bidrage til en forstaelse af, hvorfor vi ser variation i skoler-
nes udvikling. P& neeste side fremgar dog farst to eksempler pa, hvordan LIP
har virket pa skolerne.
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Eksempler pa virkningen af LIP

Caseboks 5.2

Virkningen af LIP pa den fusionerede skole

En skole var lige inden deltagelsen i LIP blevet etableret som resultat
af en fusion mellem to skoler. Der var et behov for at sikre en feelles
paedagogisk linje, hvilket kraevede en indsats i forhold til ledelsesud-
vikling mellem seks uddannelseslederne pa eud. Skolen organise-
rede det sadan, at alle uddannelsesledere deltog i LIP  bade feelles
aktiviteter og skolerettede aktiviteter.

Feellesaktiviteterne har givet gruppen en fzlles referenceramme og
et netvaerk med andre deltagerskoler. Pa skolen blev der etableret to
aktionslaeringsgrupper med tre ledere i hver. Nogle havde lang anci
ennitet, andre kortere og en enkelt var nyansat. Grupperne har givet
lederne et dybere kendskab til hinanden og etableret et fortroligt
rum, hvor det er legitimt at tage sig tid til dybere snakke om ledelse.
De feelles spilleregler har veeret vigtige i forhold til at fale sig tryg i
gruppen. Den eksterne facilitator fra LIP var vigtig for at sikre bade
overholdelse af spilleregler og undga, at gruppen gik i lgsnings
mode”: Der skal veere fokus pa "hvorfor”, ikke kun "hvad” og "hvor
dan”.

Skolen giver udtryk for, at konceptet er simpelt, nemt at implemen-
tere i den konkrete skolekontekst og effektfuld som ledelsesudvik
lingsprojekt i en fusioneret skole, hvor retningslinjer skal ensartes og
lederne pa de enkelte niveauer onboardes. Derfor har det for denne
skole veeret vigtigt, at ledelsesniveauerne ikke blev blandet. Skolen
har fortsat aktionsleeringsgrupperne efter de tre gange, der var en
LIP facilitator pa, og planen er efter sommerferien at blande lederne
pa en ny made og viderefare to aktionsleeringsgrupper.
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Caseboks 5.3

Virkningen af LIP pa en skole i vaekst

En skole har gennem de senere ar haft en stor stigning i elevantal og
dermed i antal undervisere. Dette gav et gget behov for strategisk le-
delse og for at sikre tydelige processer og retningslinjer pa skolen.
Derfor tilmeldte skolen sig LIP og deltog med den samlede leder-
gruppe pa fem.

Skolen har faet meget ud af faellesaktiviteterne, som gav ny inspira-
tion fx i forhold til professionelle lzeringsfeellesskaber, og samtidig et
godt netveerk til andre skoler. Der peges pa, at indlaeggene var rele-
vante og praksisneere, og at formen med opdeling i @st og vest var
god, da det gjorde det muligt at lsere de gvrige deltagere at kende.

Pa skolen gennemfartes aktionsleeringsgrupper de tre gange som
var muligt med LIP facilitator. Efterfalgende har skolen ikke lavet de
cideret aktionsleering, men har faet etableret faste ledermgder, hvor
der er plads til refleksion og strategisk ledelse.

Skolen oplever ikke, at det har vaeret problematisk at blande lederni
veauerne i kraft af skolens stgrrelse. Det har veeret vigtigt at fa etab-
leret et feelles strategisk peedagogisk ledelsesrum med involvering af
alle.

Skolen har netop igangsat en strategiproces, som de ser som en "ny
paraply for ledelsesudvikling, og hvor de vil anvende viden og tek
nikker fra LIP.
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5.2 Virksomme mekanismer i projektet De centrale spgrgsmal knyttet til vicksomme mekanismer er derfor, om LIP er
implementeret, hvordan projektet har virket, og hvad der har pavirket virkningen

| dette afsnit vil vi belyse, hvorfor og hvordan der er skabt effekter i LIP. Vi vil
undervejs. | forlaengelse af forandringsteorien vil vi i afsnittet derfor belyse:

belyse, hvad der i evalueringen viser sig at vaere virksomme mekanismer.
= Hvorvidt skolerne har gennemfart deres lokale ledelsesudviklingsforlgb

Effekter opstar i samspil mellem indsatser og kontekst. De centrale indsatser/in-

terventioner i LIP er 1) De lokale ledelsesudviklingsprojekter, 2) Den skoleret- = Hvilke dele af den skole- og sektorrettede implementeringsstette der har bi-

tede implementeringsstatte (aktionsleeringsmetoden og lokal konsulent/forsker- draget positivt til deltagerskolernes udvikling

bistand) og 3) De sektorrettede implementeringsstatteaktiviteter (saerligt temati-

ske workshops, vidensnotater, ledelsesupdates, nyhedsbreve og skolerapporter

mv.).

= Skolernes aktionslaeringsfidelitet — herunder seerligt i hvor hgj grad skolerne
har fulgt aktionsleeringsprincipper i deres lokale udviklingsprojekt

= Hvordan aktionsleeringsmetoden virker pa deltagerskolerne
Indsatserne er gennemfgrt i en lokal kontekst pa de enkelte afdelinger og sko-

ler, der altid er i forandring (fx gennem fusioner, interne omstruktureringer, med-
arbejderudskiftninger osv.), men ogsa i en national kontekst af centrale ramme-
vilkar og tendenser i bevaegelse, der saetter nye rammer for skolerne og ledel-
sen pa disse (fx optagelseskriterier, besparelseskrav, kvalitetstilsyn, aendringer i
elevgrundlag og bevaegelser i ungdomskulturen). Dertil kom der i 2018 en ny re-
form af EUD, der pavirkede bade skolerne og implementeringsstetten i LIP —
konkret ved en justering af temaworkshop 5.

= Hvordan kontekstuelle faktorer har pavirket skolernes resultatskabelse i den
ene eller anden retning.

De ovenstaende omrader belyses for sa vidt muligt bade kvantitativt og kvalita-
tivt for at underbygge eller udfordre de resultater, som de to typer data viser.'3

'3 De kvantitative analyser er gennemfart bade med tveersnitsdata og longitudinaldata (dvs. kun
med ledere, der har deltaget i bade i far- og slutmalingen). Vi finder de samme tendenser i begge
dataseet. Tendenserne er dog en anelse forstaerkede i det longitudinale datasaet.
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Implementeringen af de lokale ledelsesudviklingsforlab

Evalueringens resultater viser, at stgrstedelen af deltagerskolerne har gennem-
fort de ledelsesudviklingsforleb, som de sggte ind i LIP med. For stgrstedelen
af skolerne vil vi derfor i forlaengelse af forandringsteorien forvente at finde en
virkning pa ledernes professionelle kapital.

Der er dog variation i graden mellem skolerne. Pa 9 af deltagerskolerne angiver
lederne i gennemsnit, at de i hgj eller meget hgj grad har gennemfart det ledel-
sesudviklingsforlab, de s@gte ind i LIP med. Pa yderligere 17 deltagerskoler an-
giver lederne i gennemsnit, at de i nogen grad har gennemfart det ledelsesud-
viklingsforlgb, de sggte ind i LIP med. Og endelig angiver lederne pa 8 skoler,
at de i mindre grad eller slet ikke har gennemfgrt det ledelsesudviklingsforlgb,
de s@gte ind i LIP med. Dette skal ses i lyset af, at de oprindelige projektbeskri-
velser lsbende er blevet kvalificeret og justeret med forskere/konsulenter fra
LIP-teamet. Herunder med en fastholdelse af malsaetningerne for projektet,
men med justeringer af de konkrete forlgb.

Virkningen af de lokale ledelsesudyviklingsforigb

Variationen i graden af implementeringen af de ledelsesudviklingsforlgb, som
deltagerskolerne er sggt ind i LIP med, gar det interessant at se pa, om graden
af implementeringen synes at haenge sammen med udviklingen i den samlede
kapacitet og praksis. Herunder for at vurdere, om forlgbene ser ud til at have en
effekt i sig selv. Sammenhasngen er illustreret i figur 5.14.

En skole har angivet, at de slet ikke har gennemfart det ledelsesudviklingsfor-
lab, de sggte ind i LIP med, og én skole har angivet, at de i meget hgj grad har
gennemfart det ledelsesudviklingsforlgb, de s@gte ind i LIP med. Begge skoler
udger yderpunkter set i forhold til de gvrige skoler.

Hvis vi derfor i stedet for betragter resultaterne for de skoler, der i mindre, no-

gen eller hgj grad har gennemfart det ledelsesudviklingsforlgb, de s@gte ind i
LIP med, tegner der sig et interessant billede. P& den ene side oplever de otte
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skoler, som i hgj grad har implementeret det ledelsesudviklingsprojekt, de sagte
ind med, en stagrre gennemsnitlige udvikling i ledelseskapacitet og -praksis end
de 17 skoler, som i nogen grad har implementeret det ledelsesudviklingsforlgb,
de sagte ind med. P4 den anden side er stigningen langt sterre pa de 7 skoler,
der i mindre grad har implementeret det ledelsesudviklingsforlgb, de sagte ind
med.

Figur 5.14: Den gennemsnitlige procentuelle udvikling i kapacitet og praksis,
fordelt pa i hvor hgj grad skolerne har gennemfert det forlgb, de s@gte ind i LIP med,
skolegennemsnit
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Note: Tveersnitsdata. n= 117 lederbesvarelser fordelt pa 34 skoler. Spargsmalet, der er stillet i slutmalingen, lyder:
"Som i mange andre projekter, er det ogsa vores erfaring fra LIP, at de lokale ledelsesudviklingsforleb og verden
kan aendre sig undervejs. Derfor er vi nysgerrige pa, i hvor hgj grad | har gennemfeort det ledelsesudviklingspro-
Jekt, som | beskrev i jeres ans@gning om at deltage i LIP”. Vi har beregnet skolernes gennemsnit ud fra ledernes
besvarelser pa den enkelte skole. 55 ledere har svaret "Jeg har ikke kendskab til indholdet i vores ans@gning om
at deltage i LIP”, svarende til "ved ikke”, og er udeladt af beregningerne af skolernes gennemsnit.
Resultaterne er interessante, fordi der ikke synes at veere en entydig sammen-
haeng mellem graden af implementering og den gennemsnitlige udvikling i ledel-
seskapacitet og -praksis pa deltagerskolerne. Spargermalet er derfor, om der i
projektet er andre virksomme mekanismer, der har veeret med til at drive udvik-
lingen i kapacitet og praksis. | forandringsteorien har vi en forventning om, at de

skole- og sektorrettede implementeringsstatteaktiviteter er centrale.
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Virkningen af skolerettet og sektorrettet implementeringsstotte

For at understgtte gennemfarslen af de lokale ledelsesudviklingsforlgb, har sko-
lerne undervejs modtaget bade skole- og sektorrettet implementeringsstatte fra
LIP-teamet. Resultaterne tegner et billede af, at det, der seerligt virker, er aktivi-
teter, der er tilpasset de enkelte skoler og som rummer interaktion mellem for-
skere/konsulenter og ledere — ved mgder og i aktionslaeringsforlgb samt le-
derne imellem ved tematiske workshops og konferencer.

| slutmalingen vurderer lederne, at de mest vaerdifulde implementeringsstatte-
aktiviteter har veeret mader og samtaler med konsulenter/forskere fra LIP-tea-
met og aktionsleeringsforlzbet. Mere end 50 % af lederne oplever, at disse akti-
viteter i hgj eller meget hgj grad har vaeret veerdifulde for deres lokale ledelses-
udviklingsforlgb. Det er med andre ord den skolerettede implementeringsstatte,
der har skabt starst veerdi for deltagerne. Dette udfoldes i naeste afsnit om im-
plementering og virkning af aktionslaeringsmetoden. Resultatet er positivt i lyset
af, at netop de skolerettede implementeringsstgtteaktiviteter er blevet ressour-
cemaessigt prioriteret i projektet.

Efter de skolerettede implementeringsstetteaktiviteter falger de sektorrettede
implementeringsstetteaktiviteter — tematiske workshops og konferencer. Som
det blev papeget i kapitel 3, er der variation i ledernes tilfredshed med de tema-
tiske workshops. Mere end 33 % af lederne oplever dem dog som meget vaerdi-
fulde. De ledere, der har oplevet de tematiske workshops som veerdifulde, un-
derstreger, at det seerligt er de tematiske gruppedrgftelser, der har virket. En le-
der siger fx:

Vi teenkte, at graesset er gronnere pa alle andre skoler, men gen-
nem feellesaktiviteterne fandt vi ud af, at vores graes faktisk ogsa er
ret gront. Det har veeret en god oplevelse, og her efterfalgende har

vi haft bes@g af skoler, der er langt starre end os og som vi leerte

at kende gennem LIP. Derfor er det ogsa vigtigt, at det er forskel-

lige skoletyper, som er sammen.”
Leder, Landbrugsskole, Vestdanmark

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”

Pluss-

De skoler, der har oplevet stgrst veerdi ved de sektorrettede aktiviteter, har op-
levet temaerne som relevante, og de har oplevet det som en anledning til at fa
inspiration fra andre skoler (fx om professionelle leeringsfaellesskaber) og op-
bygge netvaerk pa tveers af skoletyper. Omvendt er der ogsa ledere, der udtryk-
ker, at det kan veere sveert at fa noget ud af gruppedrgftelser med ledere fra an-
dre erhvervsuddannelsesomrader og pa skoler af en anden starrelse. "Over-
saettelsesarbejdet” kan blive for stort, og det kan blive udfordrende at "lkomme
dybt nok ned”.

Tabel 5.15: Hvilke implementeringsstatteaktiviteter har veeret veerdifulde?

Megder/samtaler med LIP teamet I
Aktionslaeringsforlgbet I
Tematiske workshops IR
Konferencer I
Mulighed for vejledning (telefonisk/e-mail) I
Materialer pa EMU'en I S
LinkdIn side I
Skolerapporten fra baselinen I
Moodle I S
Nyhedsbreve I

0% 25% 50% 75% 100%

mSlet ikke ®|mindre grad ®Inogen grad | hgjgrad ®| meget hgjgrad = Ved ikke/ikke relevant

Note: Tveersnitsdata. n= 170 lederbesvarelser fordelt pa 34 skoler. Spargsmalet, der er stillet i slutmalingen, lyder:
"I hvor hgj grad har du oplevet hvert af falgende elementer som veerdifulde for jeres ledelsesudviklingsforlab?”

Endelig vurderer et flertal, at de formidlingsmaessige tiltag til at understatte im-
plementeringen (LinkedIn-siden, materialer pa EMU’en, Moodle, skolerapporten
fra fermalingen og nyhedsbreve) slet ikke, i mindre grad eller kun i nogen grad
har veeret veerdifulde for deres udviklingsforlgb. Men det er ogsa her, at flest le-
dere angiver "Ved ikke/ikke relevant’. Denne type resultat har vi ogsa set i an-
dre starre udviklingsprojekter, hvilket vidner om, at veerdifuld projektkommuni-
kation med ledere fra alle 36 deltagerskoler er sveert.
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De formidlingsmaessige tiltag har dog ogsa til formal at sprede erfaringer og in-
spiration fra LIP til de erhvervsskoler, som ikke har deltaget i projektet. Med en
saerskilt og systematisk videnspakke pa emu.dk er grundlaget lagt til, at dette
formal vil blive indfriet.

Implementering af aktionsleeringsmetoden

Aktionslaeringsmetoden er det feelles veerktgj, som konsulenter/forskere i LIP-
teamet har segt at anvende i deres skolerettede implementeringsstatte pa
tveers af de deltagende skoler. Det har ikke veeret et krav, at skolerne skulle an-
vende aktionslaeringsmetoden, men det er blevet tilskyndet af forskere/konsu-
lenter i LIP-teamet. For at metoden kan have haft en virkning pa skolerne, kree-
ver det, at den er blevet anvendt i ledelsesudviklingsforlabene. Det samme geel-
der for Moodle som digital understettelse af aktionslaering — jf. afsnittet ovenfor.

Aktionslaeringsmetoden er blevet anvendt i mere eller mindre grad pa alle sko-

lerne. Pa 8 af skolerne (svarende til ca. 25 %) angiver lederne i gennemsnit, at

de i hgj grad har anvendt aktionslaeringsmetoden. Pa 18 af skolerne (svarende
til 53 %) angiver lederne i gennemsnit, at de i nogen grad har anvendt aktions-

leeringsmetoden. Dertil angiver lederne pa 8 af skolerne (svarende til ca. 25 %),
at de i mindre grad har anvendt aktionsleeringsmetoden — jf. figur 5.16.

Figur 5.16: Skolernes anvendelse af aktionslaeringsmetoden

= Slet ikke
= | mindre grad
= | nogen grad
= | hgj grad
| meget hgj grad

Note: Tvaersnitsdata og egne beregninger af skolernes gennemsnit ud fra ledernes besvarelser pa de enkelte skoler.
n=171 lederbesvarelser fordelt pa 34 skoler. Spargsmalet, som er stillet i slutmalingen, lyder: "I hvor hgj grad har | anvendt
aktionslaeringsmetoden i udviklingsforlgbet?”.
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Pa de skoler, hvor aktionsleering er blevet anvendt, har lederne i overvejende
grad anvendt de fleste elementer i aktionslaering: Fra formulering af ledelsesud-
fordring, gennemfarsel af aktioner, refleksion over aktioner og evaluering af ak-
tionslaeringsforlagbet, jf. figur 5.17.

Der er altsa tale om hgj fidelitet, hvorfor vi har grund til at forvente, at vi vil
kunne identificere en virkning af aktionslaering i evalueringen.

Figur 5.17: Elementer i aktionslaeringsmetoden anvendt

Formulering af udfordringer 2 32% A47%
Evaluering af aktionsleaeringsforiobet [SR/3REY 30% 35%

Analyse og refleksion over aktioner S/SEPA 27% 43%

Iveerksaettelse af handlinger/aktioner 8% 42% 38%

0% 25% 50% 75% 100%

mSlet ikke ®Imindre grad ®Inogengrad ®Ihgjgrad | meget hgj grad

Note: Tveersnitsdata. n=165 lederbesvarelser fordelt pa 34 skoler. Spargsmalet, som er stillet i slutmalingen, lyder:
” | hvor hej grad [fik du/blev duj...”.

Slutmalingen og den kvalitative dataindsamling vidner ogsa om, at aktionslae-
ring er blevet anvendt med en vis variation i metoden, ligesom der er skoler,
hvor aktionslaeringsmetoden i mindre grad er bragt i anvendelse i forbindelse
med LIP. Der gives forskellige forklaringer pa dette i slutmalingen og i den kvali-
tative dataindsamling.

For det farste giver lederne udtryk for, at de har oplevet aktionslaeringsmetoden
som tidskraevende, "tung” og "kunstig”. Flere ledere udtrykker pa den ene eller
anden made, at ledergruppen "ikke var klar til aktionslaering”. Nogle ledere
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beskriver dette som, at organisationerne er "'umodne” til aktionslaering. Som en
leder fortaeller om sin gruppe af uddannelseschefer, som deltog i LIP:

"Gruppen er fyldt med selvstaendige individer, der er vant til at
traeffe selvsteendige beslutninger hurtigt. Og der var modstand ift.
selve magdeformen. Flere af deltagerne havde sveert ved at formu-
lere udfordringer som udgangspunkt for dialogprocesserne, og en-

kelte synes, at det var noget pjat.”
Leder, Kombinationsskole, @stdanmark

For det andet oplever lederne, at det er sveert at prioritere tid til aktionsleering i
en hverdag med mange driftsopgaver. Derfor kommer mgderne ogsa hurtigt til

at handle om drift. En leder udtrykker i den forbindelse veerdien af den eksterne
implementeringsstotte:

“Jo, det der har vaeret medvirkende til, at det var en succes, var en

facilitator. At det var en ekstern. Det bet@d noget for det rum, vi gik

ind i. Vivar pa niveau, og s& var der en, der havde styringsdelen.

Det var helt klart for mig og min gruppe en meget medvirkende ar-

sag til, at vi kunne finde i refleksion i stedet for drift. Jeg har ogsa
bejlet til efterfalgende, at der skal vaere nogle eksternt, der skal

hjeelpe med den opgave, fordi der ellers ville ga drift i det.”
Leder, Kombinationsskole, Vestdanmark

For det tredje beskriver lederne pa nogle skoler, at der ikke har veeret den ngd-
vendige fortrolighed og tillid i gruppen af ledere til, at aktionslaeringsmetoden
har givet mening. Dette haenger pa nogle skoler sammen med, at der har delta-
get ledere pa forskellige ledelsesniveauer, hvilket fx har medfert, at lederne har
veeret mindre dbenhjertige i beskrivelsen af deres ledelsesmeessige udfordrin-
ger. Pa andre skoler haenger det sammen med, at der mellem lederne er store
personforskelle og for mange "spaendinger”.

For det fierde er der ogsa flere skoler, hvor lederne seetter ord p4a, at det har ta-
get tid at komme i gang med aktionsleeringsmetoden. Herunder opbygge en
feelles forstaelse af formalet med metoden, en r@d trad i brugen af den og en
loyalitet over for principperne i metoden.

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”
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Virkning af aktionslaeringsmetoden

Sammenholdes resultaterne for aktionsleeringsfideliteten med udviklingen i le-
dernes professionelle kapital, ser vi en positiv sammenhaeng og en tendens til,
at i jo hgjere grad lederne angiver at have anvendt aktionslaeringsmetoden, de-
sto starre resultatskabelse har de opnaet. Pa de 8 skoler, hvor lederne i gen-
nemsnit angiver, at de i hgj grad har anvendt aktionslaeringsmetoden i deres
udviklingsforlgb, finder vi en gennemsnitlig udvikling i deres professionelle kapi-
tal pa 7,73 %. Pa de 8 skoler, hvor lederne angiver i mindre grad at have gjort
brug af aktionslaering, finder vi en gennemsnitlig stigning pa 2,4 % — jf. figur
5.18.

Figur 5.18: Aktionsleeringsfidelitet sammenholdt med udvikling i kapacitet og praksis

9

| mindre grad | nogen grad

Gns. %-eendring i kapacitet/praksis
O~ NWhAOOO N

Slet ikke | hgj grad | meget hgj

grad
I hvor hgj grad aktionsleeringen er blevet brugt i forlgbet

Note: Tvaersnitsdata og egne beregninger af skolernes gennemsnit ud fra ledernes besvarelser pa skolen. n=171
lederbesvarelser fordelt pa 34 skoler. Spargsmalet, der er stillet i slutmalingen, lyder I hvor hgj grad er aktionslae-
ringsmetoden blevet brugt i jeres ledelsesudviklingsforlab?”.
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Pa de skoler i den kvalitative dataindsamling, hvor aktionslaeringsmetoden i hgj Det nye rum til refleksion, feelles afklaring og fokusering medvirker fx til, at le-
grad er blevet anvendt, oplever lederne, at den virksomme mekanisme ved akti- derne kan veaere klarere i deres feelles kommunikation med laererkollegiet, og de
onsleeringsmetoden er, at den skaber et rum til refleksion, faelles afklaring og fo- fungerer i hgjere grad som hinandens statte og sparringspartnere (fx gennem
kusering. To ledere siger fx: kollegial supervision) i implementeringen af ledelsesinitiativer. Eksempler pa

"Det, vi har faet ud af projektet, er et rum mellem afdelingslederne
med tid til refleksion.”
Leder, SOSU-skole, Vestdanmark

"Projektet har skabt et rum til refleksion og fokusering.”
Leder, Kombinationsskole, Vestdanmark

Caseboks 5.4

Virkningen af aktionsleering: Ledelse pa forkant
Medarbejderne pa en skole efterspurgte mere ledelse, og gen
nem LIP har ledergruppen faet redskaber til at arbejde mere
strategisk og er blevet bundet sammen som team.

Gennem aktionslaeringsgruppen har man blottet sig som leder”,
men det har ogsa vist sig at veere et effektfuldt sparringsinstru-
ment, hvor der nu kan snakkes veerdier og principper.

Det har igen medfart en mere proaktiv ledelse, hvor man er pa
forkant med tingene. Flere ledere giver udtryk for, at det har gi
vet en starre tryghed i at stille sig op foran medarbejderne. Den
positive effekt i forhold til underviserne er, at der er kommet
mere "ro pa leerervaerelset”, dvs. mindre stress, mere kvalitet i
undervisningen og bedre synergi mellem de forskellige omrader.

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”

dette fremgar desuden af caseboks 5.4 og 5.5

Caseboks 5.5

Virkningen af aktionsleering: Mere sparring mellem ledere

En leder forteller, at en uventet effekt af aktionsleeringsgrup-
perne har veeret, at han og en ledelseskollega deltog i hinan
dens medarbejdermgader, hvor en svaer beslutning skulle formid-
les.

De brugte bade hinanden pa mederne til at vise overfor medar-
bejderne, at det var en feelles ledelsesbeslutning. Og de brugte
det til efterfglgende at tale om, hvordan de oplevede, at den an-
den formidlede beslutningerne.

Lederen fortzller, at det ikke er sket fgr, men at det var meget

leererigt at blive inviteret ind i hinandens ledelsesrum. Det krae-
ver dog den tillid og tryghed, som de har opbygget gennem akti
onsleering.

Andre skoler forteeller ogsa om, hvordan @get sparring mellem
ledelseskollegaer er en utilsigtet effekt af aktionslaering.
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Resultaterne knyttet til projektets virksomme mekanismer er med til at bestyrke
troen pa den sammenhaeng, vi forventer i forandringsteorien. Derved bestyrkes
ogsa vores tro pa, at LIP pa leengere sigt vil vaere med til at styrke mellemleder-
nes ledelsesrum til at implementere de centrale initiativer i EUD-reformerne fra

bade 2015 og 2018, samt bidrage til elevernes leering og trivsel.

Resultaterne indikerer desuden, at aktionsleering kan vaere én blandt flere til-
gange, som kan bidrage til, at ledere i stigende grad arbejder i professionelle
lzeringsfaellesskaber som afsaet for at indtage det nye ledelsesrum i kglvandet
pa nye arbejdstidsregler og krav til implementering af reformelementer. Dertil
peger resultaterne pa, at aktionslaering som en tilgang kan bidrage til fremdrift
og momentum i udviklingsprojekter.

Dette dog med gje for, at anvendelsen af aktionslaeringsmetoden kraever en
modenhed i organisationen, som vi ogsa kender fra andre udviklingsprojekter
og forandringsprocesser, og at evalueringens resultater ikke kan sige noget om,
hvorvidt der er metoder, som vil have den samme/en stgrre positiv virkning pa
skolernes professionelle laeringsfeellesskaber eller fremdrift og momentum i ud-
viklingsprojekter. Andre teamprocestilgange, effektiv mgdeafholdelse og profes-
sionelle samtaleteknikker kan fx ogsa anvendes, hvilket de ogsa er blevet
blandt de 20 % af deltagerskolerne, som ikke har arbejdet med aktionsleering.

Den kvalitative dataindsamling giver desuden anledning til en reekke refleksio-
ner knyttet til anvendelsen af aktionsleering:

= Der vil typisk veere en indledende skepsis blandt nogle ledere i forhold til, at
deres ledergruppe skal bruge tid og kreefter pa et samarbejde baseret pa ak-
tionslaering. Over tid kan der imidlertid opsta en ngdvendig gensidig tillid
blandt ledere i ledergrupper, som skaber resultater. Lederne, ledergrupperne
og organisationen modnes dermed over tid, ligesom det desuden er tilfaeldet
i andre forandrings- og udviklingsforlgb.

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”
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Organisationer med deres ledergrupper og individuelle ledere kan vaere for
umodne til at samarbejde med aktionslaering. | LIP er det fx fremhaevet af le-
dere, der har gennemgaet en fusion, at der ikke i udgangspunktet har veeret
den ngdvendige tillid til veerdiskabende ledergruppedialog. | LIP er det ogsa
fremhaevet, at det at kunne formulere konkrete organisatoriske udviklingsmal
er vigtigt. Hvis malene bliver for abstrakte, kommer aktionslaering ikke umid-
delbart til sin ret. Organisationen skal veere moden til at kunne formulere
konkrete udviklingsmal, hvis aktionsleering skal give mening.

Det, at man gennem aktionsleering — herunder med anvendelse af Karl
Tomm’s spegrgsmalstyper som hjaelpevaerktaj — tvinges til at veere nysgerrig
og undersggende i forhold til et givet udviklingsmal, skaber vaerdi. Dette skal
forstas i forhold til gruppedialog, hvor man gar direkte til at finde Iasninger og
ger klar til handling uden at give tid til refleksion. Med andre ord skaber den
refleksive proces i en aktionslaeringsgruppe veaerdi.

Aktionsleaering skal ikke ngdvendigvis veere tilgangen pa alle ledermader. Ak-
tionsleering kan med fordel vaere en samarbejdsform, der kan traekkes op af
veerktgjskassen situationsbestemt og prioriteret — fx hvis der er seerligt udfor-
drende udviklingsmal, eller hvis der er projekter eller processer, som kraever,
at handling bliver testet i praksis hurtigt og evalueret i et struktureret og sty-
ret forlab med aftalte spilleregler. Blandt LIP-skolerne er der ogsa ledere,
der har tilkendegivet, at aktionslaering fremover skal vaere tilgangen pa ét
manedligt mgde ud af i alt fire manedlige mgder. Valget begrundes med, at
mgder ellers kan blive meget driftsorienterede, nar hverdagen er travl.

Aktionslaering, der bringes i spil med afsaet i et koncept, skaber vaerdi. Men
det at fraveelge fx dokumentationsdelen, mens de refleksive processer beva-
res, skaber ogsa veerdi. Flere LIP-skoler har tilkendegivet, at de fremover vil
anvende "aktionsleeringsprincipper”, men ikke ngdvendigvis portfolio — og
slet ikke integreret i en digital laeringsplatform.
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Betydningsfulde faktorer i den lokale kontekst: Organisatoriske vilkar
Den samlede vurdering af implementeringen af LIP er, at LIP langt overvejende
er implementeret pa skolerne som planlagt — bade de lokale udviklingsforlgb og
aktionslzeringsmetoden.

En substantiel andel af lederne bemaerker dog, at der samtidig med LIP er sket
flere aendringer pa institutionerne, som har haft betydning for gennemfarslen. Vi
kan ikke sige noget rent kvantitativt om, hvorvidt aendringerne pa institutionerne
har haft en direkte positiv eller negativ indvirkning pa projektets resultatska-
belse. Vi kan imidlertid bruge data til at tegne et billede af den kontekst, som
LIP er blevet gennemfgrt i — og dermed til at forstd den resultatskabelse, som
har fundet sted i projektet.

Vi ved fra andre udviklingsprojekter, at den lokale prioritering og ledelsesmaes-
sige opbakning ofte er en central forudsaetning for gennemfarslen af projek-
terne. Og som en af lederne udtaler:

“Udviklingsprojekter med ledelsesforankring virker.”
Leder, Handelsskole, @stdanmark

Cirka 50 % af lederne oplever, at deltagelsen i LIP i hgj eller meget hgj grad er
blevet prioriteret lokalt, ligesom den samme andel oplever, at deltagelsen i hgj
eller meget hgj grad er blevet bakket op af ledelsen — jf. figur 5.19. Resultaterne
vidner om, at LIP pa en stor andel af skolerne har haft gode vilkar for at blive
gennemfgrt i et ledelsesperspektiv.

Der har dog ogsa fundet organisatoriske aendringer sted undervejs, som har
haft betydning for LIPs resultatskabelse. Figur 5.20 vidner om, at der seaerligt er
tale om interne omorganiseringer péa lederniveau og personalemaessige eendrin-
ger (fyringer/nyanseettelser). Dette resultat genfindes i den kvalitative dataind-
samling. Den personalemaessige udskiftning og omorganisering er ofte et vilkar
i udviklingsprojekter, der straekker sig over laengere tid og en vaesentlig del af
den kontekst, som resultatskabelsen finder sted i.

Evaluering af LIP "Ledelsesudvikling | Praksis pa erhvervsskolerne”
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Figur 5.19: Ledernes vurdering af, i hvor hgj grad uddannelsesinstitutionens deltagelse i
aktionsleering og deltagelse i LIP er blevet prioriteret og understgttet

Opbakning fra ledelse
Deltagelse prioriteret af skole

Labende forventningsafstemning

Klar ansvars- og arbejdsdeling

0% 25% 50% 75% 100%

mSlet ikke ®|mindre grad ®Inogen grad ®m| hgjgrad ®| meget hgjgrad = Ved ikke/ikke relevant

Note: Tveersnitsdata. n=170 lederbesvarelser. Spargsmalet, der er stillet i slutmalingen, lyder: "I hvor hegj grad...”

Figur 5.20: Indflydelsesrige forandringer i projektperioden

Interne omorganiseringer pa lederniveau (nye 61%
ledelsesstrukturer el. lign.)

Fyringer/nyanseettelser eller andre 60%
personalemeaessige eendringer

41%
Besparelser pa skolen

Interne omorganiseringer pa medarbejderniveau 33%
(nye teamstrukturer el. lign.)

Interne organisatoriske omstruktureringer (nye 30%
afdelinger, nye centre, sammenlaegningel. lign.)

Sterre eksterne omstruktureringer pa skolen [§Z3
(fusioner el. lign.)

5%
Andet

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Note: Tveersnitsdata. n=101 lederbesvarelser. Spargsmalet, der er stillet i slutmalingen, lyder: "Har der i Iobet af
programperioden veeret planlagt eller gennemfart falgende, som har haft betydning for gennemfarslen af LIP?”
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Der er ogsa eksempler i projektet pa, at centrale ledere er blevet udskiftet un-
dervejs, hvilket har veeret en udfordring for at fastholde det organisatoriske fo-
kus og den ledelsesmaessige opbakning til deltagelsen i LIP. Disse skoler ligger
ogsa i den lave ende malt pa deres udvikling i den professionelle kapital pa sko-
len.

Endelig peger den kvalitative dataindsamling ogsa pa, at en central faktor i den
lokale kontekst er, at mange af skolerne deltager i flere lokale, regionale og na-
tionale udviklingsprojekter, hvilket kan gere det sveert bade for topledelsen og
mellemlederne at prioritere mellem og finde rundt i de enkelte udviklingsprojek-
ter.

5.3 En refleksion om LIP’s projektdesign

LIP er designet i et samarbejde mellem STUK og skoleledere samt skolefor-
eninger inden for rammen af EUD-reformen fra 2015. Det er skolernes egne le-
delsesudviklingsprojekter, der har vaeret omdrejningspunktet med sektor- og
skolerettet implementeringsstatte. Skaret ind til benet kan den sektorrettede im-
plementeringsstatte karakteriseres som vidensstatte, mens den skolerettede
implementeringsstatte kan karakteriseres som processtotte.

| forhold til processtatten har vi tilskyndet til anvendelse af aktionslaering. Hvis
skoler har gnsket det anderledes, har vi understgttet variationer af aktionslae-
ring eller forsagt at matche skolernes procesgnsker og -behov med anden pro-
cesstgtte inden for rammen af LIP’s formal. Na@gleordene i LIP’s design er:

= Afseet i skolebehov og gnsker til ledelsesudvikling

= Mulighed for justering af lokale ledelsesudviklingsprojekter inden for rammen
af de skoledefinerede projektmal

4 *Evaluering af forsggs- og udviklingsprogram om psedagogisk ledelse”, Undervisningsministeriet
20. oktober 2017 - https://www.emu.dk/eud/ledelse/ledelsesudvikling-i-praksis-lip/paedagogisk-le-
delse-med-fokus-pa-feedback
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= Fleksibilitet vedr. processtatte, men med en klar anbefaling om aktionslee-
ring.

Projekt- og programdesign vil altid veere afhaengig af det overordnede formal
med indsatser. Pluss og Aalborg Universitet har tidligere feelles erfaringer med
et andet stgrre STUK-program med fokus pa ledelsesudvikling — herunder med
erhvervsskoler som malgruppe. Her var der tale om mindre fleksibilitet og min-
dre rum for lokal tilpasning og justering. Der er tale om "Program for paedago-
gisk ledelse”, hvor programevalueringen ogsa viser en positiv resultatskabelse i
forhold til ledelseskapacitet og -praksis — men ikke i samme omfang, som det er
tilfeeldet i LIP."

Vores hypotese er, at det er afsaettet i lokale behov og gnsker (de lokale ledel-
sesudviklingsprojekter), fleksibilitet og LIP-teamets direkte anbefalinger, som
rent projektdesignmaessigt har bidraget vaesentligt til LIP’s positive resultatska-
belse.
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https://www.emu.dk/eud/ledelse/ledelsesudvikling-i-praksis-lip/paedagogisk-ledelse-med-fokus-pa-feedback
https://www.emu.dk/eud/ledelse/ledelsesudvikling-i-praksis-lip/paedagogisk-ledelse-med-fokus-pa-feedback
https://www.emu.dk/eud/ledelse/ledelsesudvikling-i-praksis-lip/paedagogisk-ledelse-med-fokus-pa-feedback
https://www.emu.dk/eud/ledelse/ledelsesudvikling-i-praksis-lip/paedagogisk-ledelse-med-fokus-pa-feedback
https://www.emu.dk/eud/ledelse/ledelsesudvikling-i-praksis-lip/paedagogisk-ledelse-med-fokus-pa-feedback
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6 Metode

Evalueringsaktiviteterne i LIP har i projektperioden vaeret udgjort af en Igbende
kombination af kvalitative og kvantitative metoder til udvikling af malevaerktgjer,
indsamling af data og fortolkning af data. Det har vi gjort for bade at belyse
bredden i den forandring, der har fundet sted pa tvaers af deltagerskolerne, og
for i dybden at belyse, hvorfor og hvordan forandringen har fundet sted.

De kvantitative og kvalitative evalueringsaktiviteter er Igbende blevet anvendt il
at kvalificere hinanden. Fx er indledende, eksplorative interviews med 3 prakti-
kere blevet anvendt til at udarbejde meningsfulde spgrgerammer og pilotteste
dem. Dertil er slutmalingen blevet anvendt til at identificere skoler til casebesag,
som har oplevet seerligt lille eller stor effekt af deres deltagelse i LIP.

| tabel 6.1 er evalueringsaktiviteterne og deres formal beskrevet. Kerneaktivite-
terne i dataindsamlingen har veeret:

= For- og slutmalingen baseret pa to spgrgeskemaundersggelser til alle til-
meldte ledere

= Casebesgg pa seks skoler

= Telefoninterviews gennemfart med 20 ledere pa 11 skoler og 7 undervisere
pa 4 skoler

= Evalueringsworkshops.

P4 de naeste sider udfoldes aktiviteterne.
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Tabel 6.1: Evalueringsaktiviteter og formal

Evalueringsaktiviteter

Eksplorative interviews med
3 praktikere fra hhv. en SU-
skole, landbrugsskole og kom-
binationsskole.

| Formal

Formalet var at udvikle en meningsfuld spgrgeramme til malingen af ledel-
seskapacitet og -praksis. Herunder forst ved at indsamle viden om praksis
og sidenhen ved at pilotteste spgrgerammen.

Fermaling: Spergeskemaun-
dersg@gelse (N = 238)

Formalet var at fastleegge en "baseline” for evalueringen som udgangs-
punkt for vurderingen af projektets virkning.

Indledende evalueringswork-
shop med projektets for-
skere/konsulenter og STUK

Formalet var at preesentere og fortolke de forelgbige resultater og sammen
blive klogere pa skolernes udgangspunkt for ledelsesudvikling.

Telefoninterviews undervejs
med 10 ledere

Formalet med de Igbende telefoninterviews med ledere var at belyse og
vurdere implementeringsstatten — herunder udbyttet af den skolerettede
implementeringsstette, den sektorrettede implementeringsstotte og den
samlede projektkommunikation.

Slutmaling: Spegrgeskemaun-
dersggelse (N = 175)

Formalet var at fastleegge et slutpunkt som grundlag for at vurdere den ud-
vikling, som projektet har medfert. Derudover blev den lokale implemente-
ring af projektet belyst — herunder om aktionslaering er blevet anvendt, og
hvilke lokale og nationale kontekstforhold der har pavirket udviklingspro-
cessen.

Telefoninterviews med 20 le-
dere og 7 leerere

Formalet med de gennemfarte telefoninterviews har veeret at nuancere ef-
fektresultaterne i spargeskemaundersggelsen og seerligt at belyse, hvor-
dan og hvorfor projektet har virket pa den made, som det har — pa tveers af
deltagerskolerne.

Casebesag pa seks skoler

Formalet med de seks casebesgg har vaeret at belyse "eksemplariske posi-
tive/negative cases”, der tydeligt illustrerer, "hvad der virker, og hvordan” i
arbejdet med ledelsesudvikling i praksis — herunder seerligt i arbejdet med
aktionsleeringsforlgb.

Afsluttende evalueringswork-
shop med projektets for-
skere/konsulenter og STUK

Formalet med den afsluttende workshop var at kvalificere og fortolke resul-
taterne af slutmalingen — herunder szerligt at besvare spgrgsmalet: Hvorfor
finder vi disse resultater i slutmalingen?
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6.1 For- og slutmalingen

Datagrundlag

En central del af evalueringen af LIP er fgr- og slutmalingen. Ved projektets be-
gyndelse blev der i perioden februar-juni 2018 gennemfgrt en spgrgeskemaun-
dersggelse (fermaling) blandt alle tiimeldte ledere pa de 36 skoler i LIPS, Ved
udsendelsestidspunktet svarede det til 332 ledere. 238 ledere svarede, hvilket
giver en samlet svarprocent pa 72 %.

For at gennemfgre dataindsamlingen sa teet pa de lokale ledelsesudviklingspro-
jekter som muligt, har de deltagende ledere modtaget endnu et spgrgeskema
(slutmalingen) i takt med, at de lokale ledelsesudviklingsforlgb og deres imple-
menteringsstotte er afsluttet pa de 36 deltagerskoler. Dataindsamlingen i slut-
malingen er saledes fundet gradvist sted fra december 2018 til juni 2019. | alt
274 ledere modtog slutmalingen. 175 ledere har svaret. Det giver en samlet
svarprocent pa 64 %. Dette affader to centrale observationer:

= Totalpopulationen af ledere er mindre i slutmalingen end i fermalingen (332
> 274).

= Svarprocenten er lavere i slutmalingen end i fgrmalingen (72 % > 64 %)

Den primeere forklaring herpa er, at der undervejs er sket udskiftninger i skolens
ledelse og/eller udskiftninger i de ledere, som har deltaget i LIP pa deltagersko-
lerne. For nogle skoler er nye ledere blevet en del af projektet, mens det pa de
fleste skoler har betydet, at feerre ledere har deltaget i LIP — herunder fx fordi
bestemte lederstillinger ikke er blevet genbesat.

For sa vidt muligt er der blevet korrigeret for lederudskiftninger ved udsendelsen
af slutmalingen, men det har ikke veeret muligt pa alle skoler. Derfor er der ogsa

15 Jf. kapitel 3 i neerveerende rapport, var der i udgangspunktet 38 tilmeldte skoler. 2 skoler faldt dog
fra i forbindelse med opstarten af LIP.
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ledere, som har modtaget slutmalingen, selvom de fx ikke laengere er tilknyttet
den pageaeldende skole eller LIP. Konsekvensen er, at den reelle totalpopulation
i slutmalingen formentlig er mindre end 274, hvorfor den reelle svarprocent er
tilsvarende hgjere.

Figur 6.1: Antal ledere i fgr- og slutmaling samt gengangere

Fermaling

Slutmaling

Arval ledere, der
obr igen i for- og
eMermaing 137

Populstion: 274
Respondenter(ny 175
Svarprocent 84 %

Popudation: 332
Respondenter (n): 238
Svarprocent 72 %

Vi ser i data sammenfaldende udviklingstendenser, nar vi sammenligner de lon-
gitudinale resultater for ledere, som har deltaget i bade fer- og slutmalingen,
med de samlede tvaersnitsresultater i fgr- og slutmalingen. Den veesentligste
forskel er, at den gennemsnitlige udvikling er forsteerket en anelse hos ledere,
der har deltaget i bade fgr- og slutmalingen ift. individuel kapacitet og praksis
samt organisatorisk praksis. Den gennemsnitlige tendens er lidt svagere for or-
ganisatorisk kapacitet.

Spgrgerammer

| bade far- og slutmalingen er der blevet spurgt ind til ledelseskapacitet og
-praksis pa organisatorisk og individuelt niveau — jf. afsnit 4.1. Spagrgsmalene



«

AALBORG UNIVERSITET

hertil er identiske i de to malinger for at undga, at en aendring i formuleringerne
vil drive en andring i besvarelser.

| slutmalingen er der desuden spurgt ind til implementeringen af LIP — herunder
gennemfarslen af deres lokale udviklingsforlgb, udbyttet af implementerings-
stgtten, deres anvendelse af aktionslaering samt kontekstuelle forhold, der har
pavirket gennemfgrslen af LIP pa skolen.®

6.2 Casebesgg pa seks skoler

| forbindelse med slutmalingen i LIP er der blevet gennemfgrt seks skolebesag.
| udveelgelsen af cases har to variable vaeret centrale:

= | hvor hgj grad, der er fundet en positiv eller negativ udvikling sted i skoler-
nes organisatoriske og individuelle kapacitet og praksis.

= | hvor hgj grad, der er blevet arbejdet med aktionsleering i forlgbet (graden
af fidelitet).

Fordelingen er cases er skitseret i Tabel 6.1 herunder.

Tabel 6.1: Udveelgelseskriterier for skoler til casebesag

Relativt hgj udvik-
ling i kapacitet og

Relativt lav eller
negativ udvikling i

Hoj grad af akti-
onslarings-fidelitet

Lav grad af aktions-
lerings-fidelitet

praksis kapacitet. og prak-
sis
Case 1 1 0 1 0
Case 2 1 0 1 0
Case 3 0 1 1 0
Case 4 0 1 1 0
Case 5 1 0 0 1
Case 6 1 0 0 1

6 Se Bilag 1 for spgrgsmalene til implementering.
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Formalet med fordelingen af cases er at belyse, hvad der virker for hvem — un-
der hvilke omstaendigheder. Ved at have cases med, hvor der har vaeret en hgj
grad af fidelitet, men hvor udviklingen har vaeret bade positiv og negativ, kom-
mer vi pa sporet af, hvilke omsteendigheder der pavirker virkningen af aktions-
leering.

Ved at have cases med, hvor aktionsleeringsmetoden ikke er blevet fulgt, men
hvor der alligevel er fundet en positiv udvikling i kapacitet og praksis sted, bliver
vi bedre i stand til at belyse, om der er tredjevariable — udover aktionslaerings-
metoden — der har veeret positivt med til at pavirke skolernes udvikling i kapaci-
tet og praksis.

| udveelgelsen af cases er desuden indteenkt kontekstvariable for kvalificeret at
kunne vurdere, om der er saerlige kontekstuelle forhold, som pavirker virkningen
af aktionsleeringsinterventionen. Variablene er:

= Skolens stgrrelse: Lille, mellem eller stor
= Geografi: By/land + Sjeelland, Fyn og Jylland

= Skoletype: Kombinationsskole, SOSU-skole, Teknisk Skole, Handelsskole
og Landbrugsskole.

Pa skolebesggene er der farst og fremmest blevet gennemfgart interviews med
de ledere, som har deltaget i projektet — disse ledere har bade veeret topledere
og mellemledere.


https://skolen.16
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| forbindelse med skolebesgg og interviews med ledere er der blevet fulgt en
semistruktureret interviewguide. Fokus var seerligt pa:

= Organisering, tilretteleeggelse og gennemfarsel af det lokale udviklingspro-
jekt — herunder ogsa den lokale anvendelse af aktionslaeringsformatet

= Virkningen af skolens deltagelse i LIP

= Kontekstens betydning for skolens deltagelse i og virkning af LIP.

Der er i alt gennemfgrt interviews med 15 ledere i forbindelse med casebesg-
gene. For hvert casebesgg er det blevet tilskyndet, at der ogsa deltog leerere.
Lederne har dog ikke oplevet dette som relevant, fordi de vurderer, at den stgr-
ste virkning har fundet sted i ledelsesteamet, og at der vil ga laengere tid, for lee-
rerne reelt vil opleve forskellen herpa. Dertil vurderer lederne heller ikke, at lae-
rerne ngdvendigvis vil vaere klar over, at det specifikt er LIP, lederne har delta-
geti.

6.3 Telefoninterviews med ledere og undervisere

Som et supplement til de seks skolebesgg er der ogsa blevet gennemfert 20 te-
lefoninterviews med ledere fordelt pa 11 skoler og 7 undervisere fordelt pa 4
skoler. Hvert telefoninterview har haft en varighed pa ca. 30 minutter.

Formalet med de gennemfarte telefoninterviews har veeret at belyse, hvordan
projektet har virket pa de deltagende skoler — herunder i saerlig grad hvad der
har pavirket virkningen undervejs. Ledere og undervisere er derfor udvalgt, sa
de repraesenterer en spredning mellem skolerne i projektet. Herunder i forhold
til:
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= Om skolerne har oplevet en positiv, middel eller negativ virkning ved at del-
tage i projektet

= Skolens starrelse: Lille, mellem eller stor
=  Geografi; By/land + Sjeelland, Fyn og Jylland

= Skoletype: Kombinationsskole, SOSU-skole, Teknisk Skole, Handelsskole
og Landbrugsskole.

Der er gennemfart telefoninterviews med undervisere pa skoler, hvor de delta-
gende ledere har vurderet, at dette var meningsfuldt i forhold til at belyse effek-
ten af og virkningsfulde mekanismer i LIP. Dette er kun tilfeeldet pa fa skoler,
fordi lederne for det fgrste oplever den stgrste virkning i ledelsesteamet og for
det andet ikke mener, at underviserne endnu vil have oplevet virkningen af sko-
lens deltagelse i LIP.

6.4 Evalueringsworkshops

Der er to gange i projektforlgbet blevet gennemfart evalueringsworkshops, hvor
konsulenter, forskere og STUK har deltaget. Den ene efter fgrmalingen var ble-
vet gennemfgrt, og den anden i forbindelse med afslutningen af slutmalingen.
Formalet med begge workshops har veaeret at kvalificere fortolkningen af malin-
gernes resultater og i forbindelse med fermalingen at fede resultaterne ind i den
implementeringsstgtte, som konsulenter og forskere har gennemfart.
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Bilag 1: Spergeskema anvendt til survey blandt ledere (slutmaling)
Spm. nr. Spgrgsmal Svarkategori
6 I hvor hgj grad...:
6_1 Har din uddannelsesinstitution fastlagt og nedskrevet strategiske retningslinjer for ledelse (fx vision, mission, mal og veerdier)?
6_2 Er der defineret en klar og tydelig ansvars- og arbejdsdeling omkring den strategiske/administrative/paadagogiske ledelse pa din uddannelsesinstitution?
63 Stiller din uddannelsesinstitution bestemte rammer, redskaber, dagsordener, skabeloner, mgdeplaner el.lign. til radighed, der kan understgtte udgvelsen af stra-
- tegisk/administrativ/paedagogisk ledelse?
64 Er der pa din uddannelsesinstitution blevet taget stilling til, hvordan der mest hensigtsmaessigt og systematisk kan gennemfgres samtaler med institutionens Slet ikke
- ledere om deres ledelsespraksis? .
65 Er der pa din uddannelsesinstitution mulighed for, at din og andre lederes ledelsespraksis bliver gjort til genstand for en fzlles ledelsesmaessig refleksion (fx gen- : nmclgg:]eggr;zd
- nem aktionsleeringsgrupper og ledermgder)? | hgj grad
8 | hvor hgj grad...: | meget hgj grad
8_1 Oplever du kerneopgaven — elevernes lzering og trivsel - som et felt, du og andre ledere pa din uddannelsesinstitution har et feelles ansvar for at udvikle?
8_2 Oplever du kerneopgaven — elevernes lzring og trivsel — som et felt, du og dine medarbejdere har et falles ansvar for at udvikle?
83 Er der mulighed for, at ledelse pa din uddannelsesinstitution kan understgttes af malrettet dataanvendelse (fra fx tilfredshedsmalinger, trivselsmalinger, tal om
- optag/frafald/gennemfgrelse, standpunktskarakterer og eksamenskarakterer)?
8 4 Er der afsat ressourcer (tid og gkonomi) til kompetenceudvikling knyttet til udgvelsen af strategisk/administrativ/paedagogisk ledelse?
9 Har du uddybende kommentarer til spgrgsmalene om ledelseskapacitet pa organisationsniveau? Aben svarkategori
12 | hvor hgj grad...:
12_1 Oplever du, at | som ledere i din enhed fglger fastlagte og nedskrevne strategiske retningslinjer for ledelse (fx vision, mission, mal og veerdier)?
122 Oplever du, at | som ledere i din enhed fglger en klar og tydelig ansvars- og arbejdsdeling omkring strategisk/administrativ/paedagogisk ledelse i hverdagen? Slet ikke
12 3 Oplever du, at der i din enhed anvendes bestemte rammer, redskaber, dagsordener, skabeloner, mgdeplaner el.lign. i udgvelsen af strategisk/administrativ/paee- I mindre grad
= dagogisk ledelse? I nogen grad
12 4 Oplever du, at der i din enhed gennemfgres samtaler med ledere om deres ledelsespraksis pa systematisk vis (pa en made som |, i din enhed, har taget stilling til I hgj grad .
- er den mest hensigtsmaessige)? I meget hgj grad
12_5 Oplever du, at | som ledere i din enhed reflekterer sammen over jeres ledelsespraksis (fx gennem aktionslaeringsgrupper og ledermgder)?
14 I hvor hgj grad...:
14 1 Oplever du, at | som ledere i din enhed arbejder sammen om udvikling af kerneopgaven — elevernes lering og trivsel? .
- — - Py - - Slet ikke
14 2 Oplever du, at ledere og medarbejdere i din enhed arbejder sammen om udvikling af kerneopgaven — elevernes laering og trivsel? .
- ™ - P I mindre grad
14 3 Oplever du, at data (fra fx tilfredshedsmalinger, trivselsmalinger, tal om optag/frafald/gennemfgrelse, standpunktskarakterer og eksamenskarakterer) anvendes | nogen grad
= malrettet og systematisk som afseet for ledelse i din enhed? | he grad
14 4 Har du og andre ledere i din enhed inden for de sidste to ar deltaget i kompetenceudvikling malrettet udgvelsen af strategisk/administrativ/paadagogisk ledelse? | meget hgj grad
15 Har du uddybende kommentarer til spgrgsmalene om ledelsespraksis pa organisationsniveau?
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17 I hvor hgj grad...:
17_1 Oplever du, at du har tilstraekkelige ledelsesmassige kompetencer (fx bestemte metoder og vaerktgjer) til at varetage dine ledelsesopgaver?
17_2 Oplever du, at du har tilstraekkelig tid til at reflektere over udviklingsmulighederne for din ledelsespraksis?
17 3 Har du seerlig viden fra egen erfaring, uddannelse, efteruddannelse, deltagelse pa konferencer el.lign., der kan understgtte din udgvelse af strategisk/administra-
- tiv/paedagogisk ledelse?
17_4 Har du adgang til data (i bred forstand), der kan understgtte din udgvelse af strategisk/administrativ/paedagogisk ledelse?
18 | hvor hgj grad...:
18 1 Er du i stand til at omsaette data til at udvikle kerneopgaven - elevernes laering og trivsel - i din strategiske/administrative/paedagogiske ledelse? .
- " " " " - o - - Slet ikke
18 2 Er du som leder i stand til at omsaette ledelsessparring og dialog med medarbejdere og andre ledere i organisationen til at udvikle kerneopgaven - elevernes | mindre grad
- leering og trivsel? | nogen grad
18 3 Oplever du, at du har mulighed for at oversaette centralt fastsatte tiltag (fx politiske tiltag som EUD-reformen og Handlingsplaner for gget gennemfgrelse) pa en | hoj grad
= made, sa de passer til din enhed og jeres uddannelsesaktiviteter? | meget hgj grad
18 4 Oplever du, at du har mulighed for at traeffe strategiske/administrative/paedagogiske ledelsesbeslutninger inden for det omrade, du har ansvar for?
19 Har du uddybende kommentarer til spgrgsmalene om ledelseskapacitet pa individniveau? Aben svarkategori
21 | hvor hgj grad...:
21 1 Anvender du i praksis dine ledelsesmaessige kompetencer (fx bestemte metoder og veerktgjer) til at varetage dine ledelsesopgaver?
21 2 Bruger du tid pa at reflektere over udviklingsmulighederne for din ledelsespraksis?
21 3 Anvender du bevidst din erfaring, uddannelse, efteruddannelse, konferencedeltagelse el.lign., nar du udgver strategisk/administrativ/paedagogisk ledelse? i
21 4 Indsamler du data (i bred forstand), der kan understgtte din udgvelse af strategisk/administrativ/paedagogisk ledelse? ISIet. |I;ke d
22 | hvor hgj grad...: | nmclgerrmeggr;?j
22 1 Anvender du data som afsat for udvikling af kerneopgaven — elevernes laering og trivsel — i din strategiske/administrative/paedagogiske ledelse? | hoj grad
222 Anvender du som leder ledelsessparring og dialog med medarbejdere og andre ledere i organisationen til at udvikle kerneopgaven — elevernes laring og trivsel? I meget hgj grad
2 3 Formar du i praksis at oversaette centralt fastsatte tiltag (fx politiske tiltag som EUD-reformen og Handlingsplaner for gget gennemfgrelse) pa en made, sa de
- passer til din enhed og jeres uddannelsesaktiviteter?
22 4 Treeffer du i praksis strategiske/administrative/paedagogiske ledelsesbeslutninger inden for dit ansvarsomrade?
23 Har du uddybende kommentarer til spgrgsmalene om ledelsespraksis pa individniveau? Aben svarkategori
Slet ikke
I mindre grad
I nogen grad
25 I hvor hgj grad har det pavirket jeres ledelsesudviklingsforlgb, at aktionslaeringsmetoden ikke var kendt i ansggnings- og udmeldingsforlgbet? : r,l,ngggfﬂq,j grad
Jeg har ikke kendskab til
ansggnings- og udmel-
dingsforlgbet
Meget negativt
2
26 Hvordan har det pavirket jeres ledelsesudviklingsforlgb, at aktionslaeringsmetoden ikke var kendt i ansggnings-og udmeldingsforlgbet? 3
4
Meget positivt
Som i mange andre projekter, er det ogsa vores erfaring fra LIP, at de lokale ledelsesudviklingsforlgb og verden kan andre sig undervejs. Derfor er vi nysgerrige SIEt. ikke
. . g . . R X R | mindre grad
27 pa, i hvor hgj grad | har gennemfgrt det ledelsesudviklingsprojekt, som | beskrev i jeres ansggning om at deltage i LIP. | hvor hgj grad har | gennemfgrt det ledel- | nogen grad
sesudviklingsprojekt, som | beskrev i jeres ansggning om at deltage i LIP? | he grad
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I meget hgj grad
Jeg har ikke kendskab til
indholdet i vores ansgg-
ning om at deltage i LIP
Slet ikke
I mindre grad
29 I hvor hgj grad er aktionsleeringsmetoden blevet brugt i jeres ledelsesudviklingsforlgb? : :ngzrairad
I meget hgj grad
30 | hvor hgj grad..:
30_1 Fik du formuleret udfordringer, der skulle arbejdes med i aktionslaeringsforlgbet? Slet ikke
30_2 Fik du iveerksat de handlinger/aktioner, som skulle afprgves i praksis? I mindre grad
30_3 Blev der analyseret og reflekteret over de gennemfgrte aktioner i forhold til de formulerede udfordringer - i ledergruppen eller i samtaler med konsulent/forsker? | | nogen grad
I hgj grad
30_4 Blev forlpbet evalueret/opsamlet som afrunding pa aktionslaeringsforlgbet? | meget hgj grad
Ved ikke/ikke relevant
31 | hvor hgj grad...:
311 Har du opnaet dine personlige laeringsmal i LIP? Slet ikke
31_2 Har aktionslaeringsforlgbet suppleret jeres gvrige ledelsesudviklingsaktiviteter? I mindre grad
31_3 Har aktionslaering skabt refleksion over din individuelle ledelsespraksis? I nogen grad
I hgj grad
31.4 Har aktionslaeringsforlgbet skabt refleksion over den felles ledelse pa jeres uddannelsesinstitution? | meget hgj grad
Ved ikke/ikke relevant
32 Har du kommentarer til aktionslaering som metodisk veerktgj? Aben svarkategori
33 I hvor hgj grad har du oplevet hvert af fglgende elementer som vaerdifulde for jeres ledelsesudviklingsforlgb?
(Hvis elementet ikke har vaeret en del af jeres udviklingsforlgb, bedes | markere svarmuligheden helt til hgjre)
33_1 Tematiske workshops
332 Nyhedsbreve
33_3 Skolerapporten ved fgrmalingen Slet ikke
33_4 Aktionslaeringsforlgbet I mindre grad
335 Mulighed for telefon- og e-mailvejledning I nogen grad
33_6 LinkedIn-siden I hgj grad
33_7 Moodle I meget hgj grad
33_8 Materialer pa EMU'en Ved ikke/ikke relevant
339 Mgder og samtaler med konsulenter eller forskere fra LIP-teamet
33_10 Konferencer
34 Hvad kunne LIP-teamet have gjort for at skabe mere vardi for jer i ledelsesudviklingsforlgbet? Aben svarkategori
36 | hvor hgj grad...:
36_1 Er jeres deltagelse i aktionslaering og deltagelse i LIP blevet prioriteret af skolen ift. til fx daglig drift og gvrige forsggs- og udviklingsaktiviteter? Slet ikke
36_2 Er deltagelsen og gennemfgrelsen af jeres aktionsleering blevet bakket op af ledelsen pa jeres skole? I mindre grad
36 3 Er | lykkedes med at etablere en klar ansvars- og arbejdsdeling mellem ledere og medarbejdere (fx organisationskonsulenter, administrativt personale og undervi- | | nogen grad
= sere) i forbindelse med LIP? I hgj grad
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. . . . I meget hgj grad

36_4 Har ledergruppen vaeret Igbende informeret om forventningerne til deres deltagelse i LIP? Ved ikke/ikke relevant
37 Har der i Igbet af programperioden vzeret planlagt eller gennemfgrt fglgende, som har haft betydning for gennemfgrslen af LIP? (Hvis nej, kan du ga videre til

naeste spgrgsmal. Hvis ja, kan du angive flere svar):
37_1 Besparelser pa skolen
37_2 Interne omorganiseringer pa medarbejderniveau (nye teamstrukturer el.lign.)
37_3 Interne omorganiseringer pa lederniveau (nye ledelsesstrukturer el.lign.) Ja
37_4 Interne organisatoriske omstruktureringer (nye afdelinger, nye centre, sammenlagning/opdeling af enheder internt el.lign.) Nej
375 Stgrre eksterne omorganiseringer pa skolen (fusioner el.lign.)
37_6 Fyringer/nyansettelser eller andre personalemaessige &ndringer
37_7 Andet Aben svarkategori
38 Uddyb gerne hvad aendringerne pa skolen har betydet for jeres deltagelse i og gennemfgrsel af LIP Aben svarkategori
40 I hvilket omfang tror du, at jeres deltagelse i LIP vil have indflydelse pa fglgende i fremtiden?
40_1 Der vil vaere en stgrre villighed til at arbejde sammen pa kryds og tvaers af ledergruppen Slet ikke
40_2 Lederne vil udveksle flere erfaringer med hinanden I mindre grad
40_3 Der vil vere mere vaegt pa Igbende og feelles udvikling af hinandens viden og feerdigheder i ledergruppen I nogen grad
40_4 Data (f.eks. tilfredshedsmalinger, frafaldsstatistikker og observationer fra undervisningen) vil blive brugt mere malrettet og systematisk i ledergruppen : }:ejggerffmj grad
41 Har du uddybende kommentarer til ovenstaende spgrgsmal? Aben svarkategori
42 I hvilket omfang tror du, at jeres deltagelse i LIP vil have en positiv indflydelse pa fglgende i fremtiden?
42_1 Dine muligheder for at Igfte kvaliteten i undervisningen Slet ikke
a2 2 Dine muligheder for at virkeligggre EUD-reformens nye strukturer pa erhvervsuddannelserne (eksempelvis de fire nye hovedomrader, de nye grundforlgb, EUX- I mindre grad

- uddannelsen og EUV-forlgb) I nogen grad

42_3 Dine muligheder for at styrke skolens laeringsmiljg I hgj grad
42_4 Dine muligheder for at styrke skolens ungdomsmiljg I meget hgj grad
43 Har du uddybende kommentarer til ovenstdende spgrgsmal? Aben svarkategori
a7 Hvor stor en andel af din arbejdstid bruger du pa fglgende arbejdsopgaver?

(Skal summere til 100 %)
47_1 Strategiske ledelsesopgaver
47_2 Administrative ledelsesopgaver o .
47_3 Paedagogiske ledelsesopgaver Aben svarkategori
47_4 Andet
48 Hvor stor en andel af din arbejdstid bruger du pa direkte dialog, samspil og koordination med andre ledere pa og uden for din uddannelsesinstitution?

(Behgver ikke summere til 100 %)
48_1 Andre ledere pa din uddannelsesinstitution Aben svarkategori
48_2 Andre ledere uden for din uddannelsesinstitution Aben svarkategori
49 Hvor stor en andel af din arbejdstid bruger du pa ledelse af hhv. ledere og leerere?

(Behgver ikke summere til 100 %)
49 1 Ledelse af ledere Aben svarkategori
49 2 Ledelse af lzerere Aben svarkategori
50 Hvor stor en andel af den tid, hvor du indgar i dialog med andre ledere pa din uddannelsesinstitution, er du i dialog med ledere, der er... :

(Skal summere til 100 %)
50_1 Ledere pa et hgjere ledelsesniveau end dig selv Aben svarkategori
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50_2 Ledere pa samme eller tilsvarende ledelsesniveau som dig selv Aben svarkategori
50_3 Ledere pa et lavere ledelsesniveau end dig selv Aben svarkategori
52 | hvilken grad indgar fglgende aktiviteter i din hverdag som leder?

52_1 Udvikling og opfglgning pa reformer og politiske beslutninger, strategier og handlingsplaner

52_2 Budgetlaegning, gkonomiopfglgning og regnskab

52_3 Opgaver relateret til bygningsdrift, renggring og kantinedrift

52_4 HR-relaterede og personaleadministrative opgaver

52_5 Observation af undervisning

52_6 Opgaver relateret til it (teknisk og paedagogisk)

52_7 Diverse analyser

52_8 Opgaver relateret til vikardaekning

52_9 Opgaver relateret til time- og fagfordeling (skemalaegning) Slet ikke

53 I hvilken grad indgar fglgende aktiviteter i din hverdag som leder? (fortsaettelse) I mindre grad
53_1 Dialog og mgder med repraesentanter fra Undervisningsministeriet samt styrelser I nogen grad

53_2 Dialog og mgder med andre ledere pa din uddannelsesinstitution | hgj grad

53_3 Dialog og mgder med lzerere I meget hgj grad
53_4 Dialog og mgder med teknisk servicepersonale

535 Dialog og mgder med sekretaerer

53_6 Dialog og mgder med elever

53_7 Dialog og mgder med forzeldre

53_8 Dialog og mgder med bestyrelsen

53 9 Dialog og mgder med lokale uddannelsesudvalg

53_10 Dialog og mgder med virksomheder

53_11 Dialog og mgder med kommunale/regionale aktgrer og andre institutioner

54 Har du uddybende kommentarer til anvendelsen af din arbejdstid? Aben svarkategori
55 Hvor lang tids erfaring har du som leder i hele ar? Aben svarkategori
56 Hvor stort et antal personer (ikke arsvaerk) er du direkte personaleleder for? Aben svarkategori
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Bilag 2: Spergeskema anvendt til Isbende tilfredshedsmalinger knyttet til sektorrettet implementeringsstotte (eksempel fra den femte tematiske
workshop)
Spm. Nr. Spgrgsmal Svarkategori
- @stdanmark: 26. fe-
bruar pa ZBC, Roskilde
2 Hvor og hvornar deltog du i workshoppen? - Vestdanmark: 27. fe-
bruar pa SOSU @stjyl-
land, Aarhus
3 Hvor tilfreds var du med...
3.1 Workshoppen som helhed? Meget utilfreds
3.2 Programmets struktur: Balancen mellem oplaeg og pauser samt varigheden af oplaeg? Utilfreds
Hverken/eller
3.3 De fysiske rammer for workshoppen? Tilfreds
Meget tilfreds
4 | hvor hgj grad er du enig i fglgende udsagn?
a1 Oplaeggene pa dagen har givet mig inspiration til, hvordan jeg kan indsamle og anvende data meningsfuldt i mit paedagogiske udviklingsarbejde i relation til
- laererne og deres undervisning .
Oplaeggene pa dagen har givet mig inspiration til, hvordan jeg kan indsamle og anvende data meningsfuldt i mit strategiske kvalitetsarbejde i forhold til malsaet- Helt .uenlg.
42 . . K Delvis uenig
ninger pa skoleniveau Hverken/eller
43 Oplaeggene pa dagen har givet mig inspiration til, hvordan jeg kan bidrage til at styrke sammenhangen mellem kvalitetsudvikling pa det strategiske og paedago- Delvis enig
- giske niveau Helt enig
44 Oplaeggene pa dagen har givet mig inspiration til, hvordan jeg kan bidrage til at skabe de bedste rammer for indsamling og anvendelse af data i kvalitetsudvik-
- lingen pa det strategiske og padagogiske niveau
5 Hvor tilfreds var du med formiddagens program?
51 Indflyvning: Kvalitetsarbejde efter reform ’15 v/ Nanna Friche
5.2 Zoom 1: Organisering af arbejdet med data og kvalitetssystemer v/ Pernille Hjermov og Sara Hach
53 Praksiseksempel: Sammenhangende kvalitetssystem pa K-Nord v/ Pernille Hjermov og Sara Hach .
5_4 Refleksion og diskussion ved bordene Meget utilfreds
L g )
55 Zoom 2: Data i det paedagogiske rum v/ Pernille Hjermov og Sara Hach ﬁ\t/ifrr;::/eller
56 Brug af observationer som data v/ Dorte Agard, LIP Teamet (LSP) Tilfreds
6 Hvor tilfreds var du med eftermiddagens program? Meget tilfreds
6_1 Hvordan bruger man data teet pa undervisningen - erfaringer med QTl-data v/ Mette La Cour Sell
6_2 Meningsfuld brug af data for bade lzerere og paedagogiske ledere / Gruppearbejde faciliteret af Pernille Hjermov og Sara Hach
6_3 Plenumdiskussion / Faciliteret af Nanna Friche, LIP Teamet (LSP)
7 Har du uddybende kommentarer eller forslag til forbedringer? Aben svarkategori
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