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1 Introduktion

Denne afsluttende rapport indeholder hovedresultaterne af Skolelederforeningens forum "Ord fil
handling” (OTH). Forummet har veeret en prgvehandling og omfattet omkring 50 mellemledere og
forvaltningskonsulenter fra otte fynske kommuner. Forummet startede op i sommeren 2021 og den
sidste akfivitet blev gennemfert fordret 2022.
Malet med Skolelederforeningens forum var at give mellemlederne mulighed for, i fcellesskab, at
dele viden, erfaringer og praksis med kolleger for derigennem at styrke den reflekterede tilgang fil
0g ageren i egen praksis. Skolelederforeningen gnskede med forummet at fremme, at:

e Mellemledere i hgjere grad kan sparre og dele viden pd tvcers af skoler og kommuner

e Der skabes mulighed for netvcerksdannelse og videndeling

e Der sker en netveerksbaseret kompetenceudvikling

¢ Mellemlederne udvikler en mere reflekteret tilgang fil og ageren i praksis
Deltagerne har med OTH beveoeget sig pd en trceningsbane i form af feellessamlinger, netveerk og
handlinger. Disse aktiviteter skulle bidrage til en gget professionalisering af deltagernes kompeten-

cer til at omscette teori og planer til praksis.

OTH-forlgbet har veeret bygget op om fre overordnede temaer, som er blevet evalueret med an-
farte spergsmal i figuren:

Figur 1 Forummets tre temaer

Tema 1:
Struktur og form

Tema 2:
Fagligt indhold

Tema 3:
Udvikling af personligt lederskab

Temaet har vaeret centreretom
felgende omrdder:

1. Feellessamlinger, herunder om
disse bl.a. har veeret et brugbart
forumift. viden- og erfaringsdeling
og omde har styrket
mellemlederens refleksion over
egen ledelsespraksis

2. Netveerksmeder, herunder om
disse bl.a. har medfert sparring og
videndeling pd tveers af skoler og
kommuner og om de har givet ny
viden og konkretinput il
mellemlederens ledelsespraksis

3. Handlinger, herunder om disse
bl.a. har medfert fcelles
videndeling og refleksionii
mellemlederens ledelsesteam og
om man som deltager har faet
konkretfeedback og sparring fra
ens skoleleder

Dette tema har fokuseret pd om
forummets konkrete, faglige indhold
har betydet, at:

1. Sparring og refleksion er bleveten
mere integreret del af
mellemlederens praksis

2. Mellemlederen er blevet mere
kompetent til at give og f&
vejledning og feedback

3. Mellemlederen mestrer
ncervasrends ledelse

4. Mellemlederenhar faet nye
perspektiver pd lederrollen

Det fredje og sidste tema har
fokuseret pd, i hvilken udstraekning
forummet har fremmet det persenlige
lederskab, herunder bl.a. om
deltagelsen har forbedret ens evner fil
at definere rolleni ledelsesrummet, fil
at lede medarbejdernes vejtil malet,
udfolde og udvikle medarbejdernes
potentiale samt arbejde med
strategisk udvikling.
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Denne evalueringsrapport bygger pd falgende evalueringsdesign:

1. Der erlagt voegt pd at kortloegge kompetenceudviklingen hos deltagerne. Indledningsvist
er der gennemfart et kvantitativt baselinesurvey med spargsmdl om, hvilke behov for kom-
petenceudvikling, der skal loegges voegt pd at skabe i forummet. Ved afslutningen af fo-
rummet (foraret 2022) er der blevet stillet samme spergsmal for dermed at kunne analysere,
hvorvidt mellemlederne oplever, at man er "kommet i hus”

2. Sidelgbende er der gennemfeart kvalitative interview med deltagerne, ligesom der er gen-
nemfart kvalitative dialoger med forvaltningschefer og skoleledere

3. Denlgbende dialog med projekiledelsen og A.P. Mgller Fonden om resultater og opmaoerk-
somhedspunkter er blevet prioriteret hgjt. Der er blevet rapporteret b&dde mundtligt og via
tre statusnotater:

a. Statusnotat 1 gennemgik resultater af baselinesurveyet, ligesom der blev fremhcevet
en rcekke opmaoerksomhedspunkter

b. Statusnotat 2 vedraerte forventninger fil forummet samt forhold angdende forvent-
ningsafstemning, roller og forankring mv.

c. Statusnotat 3 var en forlgber til denne evalueringsrapport og indeholdt en gennem-
gang af graden af forventningsindfrielse, tilfredshed og status

Statusnotaterne samt denne afsluttende rapport er baseret pd falgende dataindsamling:
e Statusnotat 1, som var baseret pd& baselinesurveyet (om forventningerne til forummet), blev
sendt ud fili alt 51 mellemledere. | alt 33 mellemledere besvarede surveyet, hvilket svarer fil

en besvarelsesprocent pd 65

e Statusnotat 2 blev udarbejdet p& baggrund af interview med syv forvaltningschefer, tre for-
valtningskonsulenter samt 18 skoleledere

e Statusnotat 3 blev udarbejdet p& baggrund af i alt 28 interview: 19 interview med deltagere
og 9 interview med skoleledere

o Deft afsluttende survey (om evalueringen af forummet) blev sendt ud fili alt 47 mellemle-

dere. | alt 39 mellemledere besvarede surveyet, hvilket svarer til en besvarelsesprocent pd
85
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2 Samlet vurdering

Med OTH har det voeret mélet at give mellemlederne mulighed for at dele viden, erfaringer og
praksis for at styrke den reflekterede filgang fil og ageren i egen praksis. Man har gnsket at fremme
sparring og videndeling, etablere netvcerk, sikre en netvcerksbaseret kompetenceudvikling samt
sikre at mellemlederne f&r en mere reflekteret tilgang til og ageren i praksis.

Deltagerne har haft scerlig hgje forventninger til fcellessamlingerne og netvcerksmaderne, og for-
ventningerne er i store tfraek blevet opfyldt. At forventningerne ikke er blevet indfriet fuldt ud skyldes
i bund og grund, at deltagernes forventninger har veeret s markant hgje, at en indfrielse p&
samme niveau ikke har veeret forventelig.

| forhold til handlingerne kan det konstateres, at deltagernes forventninger — som har vceret noget
lavere end fil feellessamlinger og netvaerksmader — ikke er blevet indfriet fuldt ud. Det kan endvi-
dere konstateres, at handlingerne omfangsmaessigt har fyldf relativt set mindst i OTH-forlgbet, og at
meget f& deltagere har haft formaliserede draftelser med ncermeste leder.

For s& vidt angdr deltagernes evaluering af det faglige indhold og forummets effekt p& det person-
lige lederskab er hovedresultatet, at de relativt hgje forventninger er blevet opfyldt i nogen grad.

Skoleledernes hgjeste forventninger til forummet gik p& mellemledernes evne fil og mulighed for at
videndele og hente inspiration, fil mellemlederens evne fil at bruge sparring som en mere naturlig
og integreret del den daglige ledelsespraksis samt til at mestre ncervoerende ledelse.

Det kan konstateres, at der er forholdsvis f& skoleledere, som har haft dedikerede sparringsforlgb
med mellemlederne, ligesom f& skoleledere har arbejdet med at f& sat mellemlederens handlinger
i system. Evaluator vurderer ikke, at skolelederne har veeret tilstroekkelig toet pd forlgbet.

Forvaltningschefernes forventninger vedrarte primcert gnsket om ledelsesmcessige adfcerdsocendrin-
ger, mestring af ledelse taet pd samt en forventning om at skolelederne havde en dialog med og
gav feedback fil de deltagende mellemledere. Der kan imidlertid ikke foretages en evaluering af
de fleste af disse forventninger s& kort tid efter afslutningen af OTH-prgvehandlingen. Ledelsesmces-
sige adfcerdscendringer, mestring af formaliseret ledelse tcet pd, eksekveringsevne mv. kan kom-
munerne ferst vurdere om nogen fid.

| forhold til forvaltningschefernes forventning om skoleledernes dialog med mellemlederne kan det
konstateres, at dette omfang har veeret beskedent, idet forholdsvis & skoleledere har haft dedike-
rede sparringsforlgb med mellemlederne. De overordnede forventninger om fokus p& mellemleder-
nes strategiske og personlige behov for lederudvikling er derimod indfriet i en del kommuner. Der er
eksempler pd, at mellemlederne har brilleret med et strategisk fokus, der ikke eksisterede fer i det
udviste omfang.

Overordnet set er det evaluators vurdering, at malene med OTH er ndet og OTH kan som prave-
handling betragtet anses som have opnaet et tilfredsstillende resultat.
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3 Evalueringsresultat

OTH har veceret bygget op omkring fcellessamlinger og netvoerksmader: Deltagerne har hen over et
A&r mgdtes til fire foellessamlinger (hvor samilige deltagere deltog) samt deltaget i tre fil fire net-
veerksmgder sammen med typisk tre fil fire andre mellemledere hhv. forvaltningskonsulenter.

OTH-forlgbet har veeret tilrettelagt som en kombineret refleksions-, aktfions- og Iceringsproces med
udgangspunkt i aktuelle temaer og ulaste praksisopgaver, dvs. konkrete udfordringer, som de del-
tagende mellemledere og forvaltningskonsulenter individuelt har stdet med og skulle have Igst.

Deltagerne har mellem fcellessamlinger og netvcerksmader arbejdet med handlinger ud fra selv-
valgte temaer. Dette er sket pd forskellig vis, og samarbejdet mellem deltager og dennes noerme-
ste leder om deltagerens nye kompetencer og konkrete arbejde med handlinger har varieret af-
hcoengig af konteksten.

3.1 Deltagernes vurdering

Den efterfalgende figur viser det overordnede resultat af svel baselinesurveyet (om forventnin-
gerne til forummet) og det afsluttende survey (om evalueringen af forummet):

1. Figuren rummer forventninger til hhv. evaluering af fem omrdader: Tre omrdader (foellessamlin-
ger, netveerksmgder og handlinger) vedrgrende struktur og form samt fagligt indhold og ud-
vikling af det personlige lederskab

2. Svarkategorierne for spargsmdlene indenfor hvert af disse fem omrdader er blevet scoret ef-
ter fglgende skala: Besvarelsen "I meget hgj grad” har f&et scoren 5, besvarelsen "l hg;j
grad” har f&et scoren 4, besvarelsen "l nogen grad" har fdet scoren 3, besvarelsen "I min-
dre grad” har fdet scoren 2, mens besvarelsen "Slet ikke™ har f&et scoren 1

3. P& dette grundlag har det voeret muligt at beregne en samlet indeksscore for de fem omré-
der, séledes at forskellen mellem deltagernes forventninger og evaluering kan anskueligge-
res. Den maksimale forventning hhv. evaluering er 100, mens den minimale forventning hhv.
evaluering er 0
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Figur 2 Overordnet resultat: Deltagernes forventninger og evaluering fordelt pa tre temaer/fem om-
rader (indekseret, hvor 100 er maksimum og 0 er minimum)

100
90
81 80
80 —
69
77
70 76
« L]
50 56
40
30
20
10
0
Fcellessamlinger  Netvoerksmader Handlinger Fagligt indhold Personligt
lederskab
= Forventning Evaluering

For s& vidt angdr deltagernes evaluering af forummets struktur og form er ét af hovedresultaterne,
at de hgje forventninger (indeks 81) til feellessamlingerne i store traek er opfyldt (indeks 77). | forhold
fil feellessamlingerne fremhcever deltagerne i det afsluttende survey blandt andet at:

1. De har skabt ny viden og det faglige indhold og niveau vurderes at vcere inspirerende og
berigende

2. Deltagerne kan bruge en del elementer fra fecellessamlingerne i deres hverdag som leder.
Det drejer sig om specifikke redskaber og vcerkigjer — fx refleksionsvcerkigjer og -teknikker,
sparringsmetoder mv.

3. Der har veeret gode muligheder for at h@gre om nye og vigtige ledelsesmaessige emner, som
har kunnet bringes ind i netvcerksdraftelserne

| forbindelse med det afsluttende survey er deltagerne yderligere blevet bedt om at give konkrete
eksempler pd, hvordan man har anvendt viden fra feellessamlingerne i ens ledelsespraksis. Af typi-
ske eksempler kan ncevnes input til planlcegning af pocedagogiske aktiviteter, sanering af ens kalen-
der, brug af modeller til at lede og evaluere mader, planlcegning og anvendelse af konkrete red-
skaber til at gennemfare mikronhandlinger', modeller til at lede samtaler og processer samt input fil
aktionslcering.

1 En ledelsesmcessig mikrohandling er karakteriseret ved den mindste del af den adfcerdscendring, man som leder gnsker at
opnd. En mikrohandling er dermed én af flere ledelsesmcessige handlinger for at cendre adfcerden.

Skolelederforeningen: Ord til handling | Rapport 5



Netvcerksmgderne evalueres lige s& positivt som fcellessamlingerne, og de hgje forventninger (in-
deks 80) er ncesten opfyldt (indeks 76). | forhold til netvcerksmaderne fremhcever deltagerne i det
afsluttende survey blandt andet at:

1. De bredt set er blevet prioriteret af deltagerne
2. De har veeret strukturerede, grundigt forberedte, forpligtende og tilpas caseorienterede

3. Faciliteringen og styringen har veeret tilfredsstillende, og at facilitatorens indflydelse p&, at
netvcerksmgderne bliver afholdt har veeret afggrende

4. Der har veeret gode drgftelser af dilemmaer, og refleksionerme pd og efter mgderne har ge-
nerelt set veeret givtige

5. Der er etableret fortrolige og fillidsfulde netvoerk

| forbindelse med det afsluttende survey er deltagerne yderligere blevet bedt om at give konkrete
eksempler pd, hvordan man har anvendt input fra netvaerksmederne i ens ledelsespraksis. Af typi-
ske eksempler kan ncevnes brug af veerktgjer (fx "To konsulenter”, "Den refleksive samtale” mv.), in-
spiration til metoder, der styrker professionelle lceringsfcellesskaber, tilgang til feedback, at kunne
italescette de svcere temaer samt spejling af egen praksis. Deltagerne fremhcever desuden vigtig-
heden af, at sparring fra netvcerksmaderne har skcerpet og tydeliggjort mulige metoder og mail, at
refleksioner og viden har givet anledning fil nye tilgange og handlinger samt at der er sket en afkla-
ring af eget ledelsesrum og styrkelse af personligt lederskab.

| forhold til handlingerne kan det konstateres, at forventningerne har vceret noget lavere (indeks
69), og at evalueringen (indeks 56) samtidig ligger under deltagernes forventninger. | forhold fil
handlingerne fremhcever deltagerne i det afsluttende survey blandt andet at:

1. De omfangsmcessigt har fyldt relativt set mindst. Der er dog forholdsvis stor forskel: Hos et
mindretal af deltagerne fylder handlingerne meget, mens de hos det resterende flertal fyl-
der forholdsvis lidt

2. Meget f& har haft formaliserede draftelser med og fér sparring af noermeste leder

| forbindelse med det afsluttende survey er deltagerne yderligere blevet bedt om at give konkrete
eksempler pd, hvordan handlinger har medvirket til at udvikle ens ledelse. Falgende eksempler er
blevet fremhcevet: Man har fdet trykpravet holdninger og meninger til gavn for egen ledelse og
teamets ledelse pd skolen, man har brugt gvelser fra undervisningsgangene i ens praksis, man har
f&et blik for mikrohandlingers veerdi og bragt det videre i organisationen, der er sket en kvalificering
af ledelsesovervejelser og -beslutninger i forhold til daglige ledelsesproblematikker, der er kommet
mere fokus p& de smd forandringer som ger en stor forskel samt endelig at man er blevet mere mo-
dig i forhold fil at handle.
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For s& vidt angdr deltagernes evaluering af forummets faglige indhold er hovedresultatet, at de re-
lativt hgje forventninger (indeks 76) er blevet opfyldt i nogen grad (indeks 70):

1. Der ersdledes sket en delvis mdlopfyldelse i forhold til mellemlederens evne til at reflektere
som en mere naturlig og integreret del af ens ledelsespraksis

2. | forhold til sparring samt mestring af ncervaerende ledelse kan der ligeledes konstateres en
delvis indfrielse af forventningerne

3. Der er overensstemmelse mellem forventninger og evaluering for s& vidt angdr nye perspek-
tiver p& mellemlederrollen og udvikling af kompetencen til at give og f& vejledning og
feedback

Hvad angdr deltagernes evaluering af forummets effekt p& det personlige lederskab er hovedre-
sultatet, at de forholdsvis hgje forventninger (indeks 71) er blevet opfyldt i nogen grad (indeks 66):

1. Der ersdledes en delvis overensstemmelse mellem forventninger og evaluering angdende
mellemlederens evne fil at definere rollen i eget ledelsesrum

2. Der kan endvidere konstateres en delvis overensstemmelse mellem forventninger og evalu-
ering for s& vidt angdr dét, at kunne lede medarbejderes vej til mdlet, at kunne udfolde og
udvikle medarbejdernes potentiale samt arbejde med strategisk udvikling

Deltagerne er i forbindelse med det afsluttende survey blevet bedt om at anfare, hvordan dét man
har lcert i forummet er blevet forankret p& ens skole. Nedenfor fremgdr en roekke typiske eksempler,

som er blevet fremhcevet:

1. Flere respondenter svarer, at det er svoert at sige, og at forankringen kun er beskeden og
P& vej

2. F& svarer, at man har brugt elementer pd& ledermgder, men at forankringen mest af alt er
sket i ens eget lederskab

3. Refleksionsveerktgjer og -metoder er af nogle f& blevet anvendt i forskellige medarbejderte-
ams, delt med ngglepersoner etc.

4. Fd&respondenter fremhaever starre fokus pé refleksion og feedback, og at man er blevet
bedre til at prioritere og filretteloegge ens tid

5. F& anferer, at ens ledelsesteam nu har fokus p& at refleksion skal veere en del af teamets
praksis
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3.2 Skoleledernes vurdering

Skoleledernes forventninger til og vurderinger af OTH er blevet indhentet via kvalitative interview i
forbindelse med statusnotaterne 2 og 3.

Skoleledernes hgjeste forventninger til forummet gik p& mellemledernes evne fil og mulighed for at
videndele og hente inspiration, til mellemlederens evne til at bruge sparring som en mere naturlig
og integreret del den daglige ledelsespraksis samt fil af mestre ncervoerende ledelse.

Det kan konstateres, at der er forholdsvis f& skoleledere, som har haft dedikerede sparringsforlgb
med mellemlederne. Skolelederne vurderes ikke af evaluator til at have veeret tilstraekkelig taet p&
forlgbet, og deltagerne har mere eller mindre kegrt deres eget Igb. Der har naturligvis veeret sporadi-
ske samtaler med skolelederen og/eller ledelseskolleger p& egen skole, men det er meget langt fra
at veere formaliseret, mdilrettet og struktureret.

F& skoleledere har arbejdet med at f& sat mellemlederens handlinger i system. Langt sterstedelen
af skoleledernes rolle og syn pd& forummet vurderes at kunne rummes i de to efterfalgende citater:

"Det er et netvaerksforum, som lever sit eget liv’ og "Jeg forventer da bestemt at [...] far noget
med hjem”.

3.3 Forvaltningschefernes vurdering

Forvaltningschefernes forventninger fil OTH er blevet indhentet via kvalitative interview i forbindelse
med statusnotat 2. Herudover er der gennemfegrt kvalitative interview med to forvaltningschefer i
forbindelse med afslutningen af forlabet.

| forhold til forvaltningscheferne var der i forhold til forventningerne blandt andet fokus pd falgende:

e Overordnet set, af "der kommer noget ud af projektet i praksis”, dvs. et gnske om ledelses-
maoessige adfcerdscendringer. Forankring af deltagernes nye kompetencer var et must

e Der var en forventning om, at delfagende mellemledere i hgjere grad end ved forummets
start har udviklet og dermed i @get grad mestrer ledelse tcet pd&

e Forventning om, at man som mellemleder scettes bedre i stand til at kunne treeffe beslutnin-
ger og eksekvere disse. At kunne bevare roen og turde lede

o Professionalisering af ledelsesrollen og (videre)opbygning af lederidentitet
o Skcerpelse og udvikling af deltagernes ledelsesmcessige prioriteringer og fokus
o Nysgerrighed omkring modelvcerdi: Er der resultater, som kan bredes ud til andre skoler?

e Forventning om at skolelederne —i ét eller andet omfang — havde en dialog og gav feed-
back til de deltfagende mellemledere

Skolelederforeningen: Ord til handling | Rapport 8



En del af ovenstdende punkter kan der ikke foretages en evaluering pd s& kort tid efter afslutnin-
gen af OTH-prevehandlingen. Ledelsesmaessige adfcerdscendringer, mestring af formaliseret le-
delse toet pd, eksekveringsevne, professionalisering og tydelighed i ledelseskcederne er ledelses-
mcessig ageren, som kommunerne fgrst kan vurdere om nogen fid.

Der udestdr endvidere en lokal vurdering af, om OTH har modelvcerdi, og om der er resultater og
forlgb, som skal bredes ud fil andre skolers ledere.

Forventningen var, at skolelederne —i ét eller andet omfang — havde en dialog og gav feedback Hil
de deltagende mellemledere. Dette omfang er lille, idet der som ncevnt er forholdsvis f& skolele-
dere, som har haft dedikerede sparringsforlab med mellemlederne.

De overordnede forventninger om fokus p& mellemledernes strategiske og personlige behov for le-
derudvikling er derimod indfriet i en del kommmuner. Der er eksempler pd, at mellemlederne har bril-
leret med et strategisk fokus, der ikke eksisterede for i det udviste omfang.

Det er besluttet, at alle ledelsesnetvaoerk fortscetter, og i nogle kommuner overvejes tilige ledelses-
netvcerk indenfor kommunens egne raekker.

Graden af forankring af resultaterne afhcenger af mind set b&de hos skoleleder og hos mellemle-
derne. Der er en forventning om en varig effekt i lederskabet, men det forhold, at ikke alle har del-
taget i OTH ger, at OTH risikerer at have en begroenset langsigtet gennemslagskraft.

Nogle forvaltningschefer cergrer sig over, at ikke alle skoler var med i projektet. Det er fremadrettet

udfordrende i forhold til at skabe en fcelles ramme og fortcelling om, hvordan mellemlederne udvik-
ler sig gennem gget fcellesskab og gennem udbygget dialog med skolelederne.
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4 Opmcerksomhedspunkier

Dette afsnit rummer falgende opmaerksomhedspunkter, som er formuleret af evaluator under OTH-
forlgbet:

Forudgdende forventningsafstemning
Roller og forankring

Frivilighed og modelvcerdi
Feellessamlinger, netvcerk og handlinger
Geografi

oMb -

Opmcerksomhedspunkterne fokuserer i sagens natur p&d emner, der kan overvejes i forhold til at ud-
vikle OTH yderligere. Grundliggende er der stor tilfredshed med OTH, hvilket afsnit 2 understreger.
lkke desto mindre fokuserer afsnit 3 p& opmaoerksomhedspunkter, der alle har til formdl at give input
fil en yderligere udvikling af OTH.

4.1 Forudgdende forventningsafstemning

Det er et scerskilt opmceerksomhedspunkt for OTH, at der ikke er sket en noevneveerdig forudgdende
forventningsafstemning om malscetninger, proces eller rolle. Dette vedrarer bdde dialogen mellem
forvalining og skole, mellem forvaltningschef og forvaltningskonsulent og dialogen mellem skolele-

der og mellemleder.

Det er den generelle opfattelse, at OTH har veeret "en gave” og et godt supplement til den ledel-
sesudvikling, som sker lokalt. De fleste steder har man derfor valgt at sende deltagere afsted ud fra
devisen "det lyder som et spcendende projekt” og med en stor grad af frivilighed. Dette betyder
blandt andeft, at fglgende ikke er formuleret i starre omfang:

o Mdlscetninger: Hvad vil vi som kommune konkret have ud af dette forum?2 Hvad vil jeg som
forvaltningschef konkret forvente af min deltagende forvaltningskonsulent? Hvad vil jeg som
skoleleder prioritere og fokusere pd i forhold til outcome af forummet?

e Proces: Hvordan skaber vi en sammenhceng mellem pé& den ene side feellessamlingerne og
netvcerkene, og p& den anden side handlingerne? Hvilken proces forestiller vi os2 Hvordan
sikrer vi (strukfureret og systematisk) sparring, feedback og evaluering af deltagernes ledel-
sesmaessige gvebanere

e Roller: | forlcengelse af procesdelen er det det generelle billede, at rollerne i relation fil fo-
rummet ikke har veeret tilstraekkelig klare. Hvad er forvaltningschefens rolle i Igbet af proces-
sen? Hvad er skolelederens rolle? Og hvem skal sikre, at resultater bliver bragt ind i en orgao-
nisatorisk, forvaltningsmcessig kontekst? De fleste steder er dialogen mellem forvaltningskon-
sulent og forvaltningschef samt dialogen mellem skoleleder og mellemleder ikke aftalt eller
formaliseret
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4.2 Roller og forankring

| forlcengelse af ovenstdende er det et opmaoerksomhedspunkt, at der, s&fremt OTH skal skaleres
bear ske en tydeligere afklaring af roller samt forventninger fil forankring.

| forhold til forankring deltager der tre (undervejs en fierde) forvaliningskonsulenter i forummet, hvil-
ket vidner om en vis grad af tanker om forankring. | forhold fil forvaltningskonsulenterne har ét af
formd&lene med at deltage i forummet vceret, at man fremadrettet kan understatte og facilitere
netveerk (bdde tvaerkommunalt og kommunailt). Der er dog samtidig fem kommuner, som ikke har
haft en deltagende forvaltningskonsulent, hvilkket @ger risikoen for at forummet bliver et mere en-
keltstdende forlgb og at det slutter, nér forummet ender. Det samme ger sig i store fraek gceldende
pd& skolerne, hvor det generelle billede er, at der ikke er gjort sig konkrete tanker om, hvad der skall
ske, ndr forummet afsluttes.

Dette skal ses i lyset af, at forvaltningscheferne har en forventning om, at forankring af deltagernes
nye kompetencer og erfaringer er et must. Der ber i hajere grad indgd vurderinger af, hvorledes
effekterne af forummet bliver varige. Det er en udfordring i det nuvcerende setup.

Som ftidligere ncevnt er der behov for, at rollerne for og forventningerne til iscer skoleledere, men
ogsd forvaltningschefer defineres tydeligere. Der er et behov for og generelt gnske om, at chef- og
skolelederniveauet tcenkes mere markant og tydeligt ind. Forvaltningscheferne og skolelederne er
sekundcere i forhold il OTH, men primcere som en del af en efterfglgende modtageorganisation.
Der er et overordnet gnske fra primcert flere skoleledere om, at iscer skolelederne forpligtes mere
eksplicit, herunder blandt andet at der italescettes forventninger om formaliseret sparring og feed-
back pd deltagernes handlinger og aktfioner. Dette er ligeledes vurderingen fra evaluators side.

4.3 Frivilighed og modelvcerdi

OTH eri de fleste af de involverede kommuner baseret pd frivilighed i forhold til deltagelse. | en en-
kelt kommune har der veeret en forventning om deltagelse, mens deltagelsen i de gvrige kommu-
ner er baseret pd frivilighed efter aftale med den lokale skoleleder.

Frivilighed er et opmaerksomhedspunkt i et projekt som OTH. P& den ene side opleves frivillighed
som en naturlig og positiv faktor: Nogle mellemledere deltager ikke, idet skolens daglige drift skal
opretholdes. Nogle mellemledere deltager ikke, idet man eri gang med andre videre-/efteruddan-
nelser. Andre mellemledere deltager ikke, idet de ikke mener det er det rette for dem. Nogle mel-
lemledere deltager ikke, fordi man ikke har lyst.

P& den anden side skaber frivilligheden ogsd en roekke udfordringer: Det ville kunne vcere en fordel
for den enkelte mellemleder, at gvrige mellemledere fra skolen deltog, idet der vil vcere hgjere
sandsynlighed for forankring og ledelsesmaessig adfoerdscendring. Nér kun et udpluk af mellemle-
dere deltager (bdde fra en skole og fra en kommune) er det vanskeligere at vurdere modelveer-
dien af forummet. Hertil er deltagelsen for sporadisk og forskelligartet. Det kan eksempelvis vise sig
vanskeligt for en forvaltningschef at udlede modelerfaringerne fra Ord til handling, nér deltagelses-
graden fra skoler varierer fra s& meget som den ger.
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At OTH er et forholdsuvis frivilligt og meget fleksibelt forum er séledes p& bdde godt og ondt. Under
alle omstcendigheder er det vigtigt, at ovenstdende italescettes og draftes, nér en kommune og en
skole overvejer at deltage i forummet.

4.4 Feellessamlinger, netvcoerk og handlinger

Der er falgende opmcerksomhedspunkter angdende fcellessamlingerne:

1. Det er evaluators opfattelse, at deltagernes forberedelse til faellessamlingerne har veeret
beskeden. Der sendes program ud for feellessamlingerne, men der er ikke krav om at lcese
op pd relevante emner eller forberede sig specifikt til de respektive dage

2. Nogle af de interviewede deltagere har fremhcevet, at fecellessamlingerne har haft tendens
til at blive en smule for analyserende, og at hands-on-lgsninger trddte lidt i baggrunden.
Blandt disse deltagere er der et gnske om i hgjere grad aft blive "filoudt” konkrete Igsninger
eller inspiration fil lasninger pd ledelsesmeessige udfordringer

3. Def kan overvejes, om der fremadrettet kunne gennemfares egentlige sessioner med skole-
lederne — evt. sammen med mellemlederne. Dette for at skabe foelles forstéelse, sikre et
fcelles (ledelses)sprog samt sikre en egentlig forankring, som har virket usynligt. Involveringen
kunne eventuelt vcere den enkelte skoles ledelsesteam for derved at skcerpe den samlede
eksekveringsevne

Der er fglgende opmaerksomhedspunkter angdende netvaerksmaderne:

1. P& baggrund af de gennemfearte interview er det evaluators opfattelse, at deltagernes for-
beredelse fil netvcerksmgderne har veeret beskeden, med mindre man har veeret veert for
megdet. Det er sdledes vaerten, som sammen med facilitatoren har planlagt emne og vink-
ling for det enkelte netvcerksmgde. @vrige medlemmer af netvcerket har madt op til me-
derne uden detaljeret at kende gnsket om sparring

2. Der er eksempler pd netvcerk, der som falge af frafald til sidst bestod aof tre deltagere, hvil-
ket md& veere et minimum. Det er séledes et opmaerksomhedspunkt, at netvcerkene fra star-
ten af ikke md& veere for smd

3. Enkelte deltagere er af den opfattelse, at udbyttet af netveerksmaderne har veeret en
anelse diffust og Igst. Disse deltagere kunne ikke konkretisere outcome af netvoerksma-
derne, som de mente rummede refleksion og inspiration, men kun i mindre grad konkrete
input fil ledelsesmcaessige handlinger
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4. |forlcengelse heraf finder en rcekke deltagere, at der ikke er blevet "gdet specielt meget il
én" i OTH, altsd& at ens argumenter, tigang og lasninger ikke er blevet trykpravet og udfor-
dret i tilstroekkeligt omfang. Dette kan betyde, at den efterfglgende ledelsesmaessige age-
ren og cendring ikke er blevet tilstraekkelig skarp. Samme deltagere anerkender nytten af
netvcerksmader, men udtrykte endvidere et gnske om individuel rddgivning og sparring,
hvilket vurderes at kunne Igfte ledelseshandlingerne betydelig

Der er falgende opmaerksomhedspunkter angdende handlingerne:

1. P& baggrund af de gennemferte interview kan det konstateres, at nogle af de interviewede
deltagere har fremhcevet, at en ledelsesmaessig handling genereret i OTH har voeret en sa-
nering af kalenderen for at kunne f& skaffet plads til og prioriteret ledelseshandlinger. Det er
evaluators opfattelse, at dét at skaffe tid i sin kalender er en generel prcemis for at kunne
bedrive ledelse, ikke en ledelsesmaessig handling i sig selv. Der er ogs@ eksempler p& andre
handlinger (fx at kunne skabe fglgeskab, kommunikation samt brug af refleksionscirkler og —
runder), men projektet anbefales at fokusere p& handlinger, som direkte vedrarer ledelses-
rollen

4.5 Geografi

Flere deltagere har italesat geografi og tfransporttid som en udfordring og flere gange som et deci-
deret problem. Afstandene vurderes af nogle deltagere at vaere (for) store, hvilket har indflydelse i
en travl hverdag.
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