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1 Indledning

Partnerskabet om ledelse af uddannelsesinstitutioner har i samarbejde med konsulentfirmaet Re-
sonans udviklet pilotforlgbet Lyst til ledelse for leerere pa selvejende uddannelsesinstitutioner. For-
lgbet skal dels introducere deltagerne til en raekke ledelsesvaerktgjer og -problemstillinger, dels
fungere som personlige afklaringsforlgb hvor deltagerne far lejlighed til at overveje om de er inte-
resseret i at forfglge en ledelsesvej i deres videre karriere.

Partnerskab for ledelse overvejer efter pilotforlabet om forlgbet skal viderefgres. For at have et
grundlag for at foretage denne vurdering har Partnerskab for ledelse bedt Danmarks Evaluerings-
institut (EVA) om at evaluere pilotforlgbet. Formalet med evalueringen er at identificere evt. pro-
blemer og udviklingsmuligheder med henblik pa at understatte partnerskabets overvejelser om
den fremtidige indsats for talentudvikling pa skolerne.

Evalueringen er gennemfart af specialkonsulent Rikke Sgrup der i dette notat praesenterer bag-
grunden for og resultaterne af evalueringen.

1.1 Resume

Pilotforlgbet Lyst til ledelse er gennemfart planmaessigt for i alt 40 deltagere. Evalueringen viser
at det har vaeret et succesfuldt forlgb. Malene er opfyldt i den forstand at deltagerne er blevet
afklarede i forhold til om de har lyst til at ga ledelsesvejen, og i langt de fleste tilfaelde har denne
afklaring veeret bekraeftende. Deltagerne er meget tilfredse med forlgbet og oplever ogsa et
umiddelbart udbytte.

Umiddelbart anbefaler de parter der har deltaget i evalueringen (deltagere, konsulenter fra Reso-
nans og ledere fra deltagernes hjemskoler), at forlgbet viderefgres uaendret bortset fra enkelte
justeringer og praeciseringer. Justeringerne handler isaer om at sikre gennemfgrelsen og kvaliteten
af de elementer i forlabet der foregar far, efter og imellem kursusgangene. Selve kurset opfattes
som hjgrnestenen i forlabet, og hvad det angar, ytrer deltagerne stor tilfredshed med bade form,
indhold og undervisere.

Evalueringen saetter imidlertid spgrgsmalstegn ved udbyttet af de konkrete ledelsesredskaber som
deltagerne stifter bekendtskab med pa det andet kursusmodul. Dette skal ses i lyset af at delta-
gerne ikke ngdvendigvis kan bruge disse redskaber i praksis pa deres hjemskoler fordi de ikke far
en ledelsesfunktion umiddelbart efter at forlgbet er afsluttet. Dette forhold kan muligvis skabe et
tomrum eller en vis utdlmodighed hos den enkelte deltager og stiller store krav til den enkelte le-
der om at udarbejde en opfglgnings- eller karriereplan for de lzerere der har deltaget. Det stiller
0gsa krav til Partnerskab for ledelse om at afveje det langsigtede behov for et starre rekrutte-
ringsgrundlag med behovet for ledere her og nu og dimensionere indsatsen, i form af forlgbet
Lyst til ledelse, i overensstemmelse hermed.

1.2 Om Lyst til ledelse

Som opfalgning pa OECD-projektet Improving School Leadership har bestyrelses- og lederfor-
eningerne for selvejende uddannelsesinstitutioner og Undervisningsministeriet i 2008 etableret
Partnerskabet om ledelse af uddannelsesinstitutioner. Partnerskabet er en ramme for en dialog
om udvikling og forbedring af betingelserne for ledelse i uddannelsessektoren. Partnerskabet har
iveerksat en raekke initiativer til udvikling af ledelse, herunder pilotforlgbet Lyst til ledelse der be-
skrives som et udviklings- og afklaringsforlgb for laerere der har lyst til at ga ledelsesvejen.
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Pilotforlgbet blev gennemfeart i efteraret 2009. To hold a hhv. 18 og 22 personer har gennemfert
forlgbet der dels bestar af to kursusmoduler a to dages varighed, dels af elementer far, efter og
imellem kursusmodulerne. Kursusmodulerne fandt sted pa Hotel Storebzelt i Nyborg pa falgende
datoer:

e Hold 1: 15.-16. september og 24.-25. november 2009

e Hold 2: 26.-27. oktober og 9.-10. december 2009

Formalet med pilotforlgbet

Baggrunden for pilotforlgbet er en bekymring i partnerskabet for at det i fremtiden kan blive van-
skeligt at rekruttere kvalificerede ledere pa skolerne — ikke mindst ud fra en vurdering af at inte-
ressen blandt laerere for at ga ledelsesvejen ikke er stor. For at skabe et starre rekrutteringsgrund-
lag til fremtidige lederstillinger har Partnerskab for ledelse derfor bedt konsulentfirmaet Resonans
om at udvikle og gennemfgre et forlgb for potentielle ledere.

| sit oplaeg til forlgbet beskriver Resonans falgende formal med kurset:

e At identificere en stgrre gruppe laerere der har interesse for ledelse, og hjeelpe disse laerere
med at afklare om de gnsker at ga ledelsesvejen

e At bidrage til styrket ledelse pa ungdomsuddannelserne og dermed skabe bedre vilkar for ar-
bejdsmiljg, faglighed og tvaerfagligt samarbejde

e At skabe et forum for videndeling og dialog om lederrollen sa leerere pa tveers af ungdoms-
uddannelserne far mulighed for at lade sig inspirere af andre

* At styrke og synliggare de karriereveje der findes i ungdomsuddannelserne

e At styrke den enkelte deltagers evner til at patage sig en lederrolle.

| forhold til den enkelte deltager har Resonans arbejdet med fglgende malsaetninger:
* At skabe personlig afklaring
e At skabe lyst til ledelse.

Indhold og opbygning

Kurset er i hgj grad bygget op om de to ovenstdende malsaetninger. De ferste to sammenhaen-
gende kursusdage (modul 1) handler om at skabe personlig afklaring, mens det efterfalgende
modul rummer forskellige redskaber der kan give lyst til og indsigt i ledelse.

Ud over kursusmodulerne har fglgende elementer skullet indga i forlgbet:

e Samtaler med egen leder far og efter kursusmodulerne — som led i den personlige refleksion
e Netvaerksgrupper blandt kursusdeltagerne der mgdtes imellem og efter kursusmodulerne

e Udviklingsprojekt pa egen skole — primaert imellem kursusmodulerne.

Det samlede forlgb er i Resonans’ oplaeg skitseret i figur 1:

Figur 1
Model over forlgb
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1.3 Om evalueringen

Evalueringen er igangsat umiddelbart efter afslutningen af pilotforlgbet, dvs. efter at det andet
hold havde afsluttet sidste kursusdag. Dokumentationen er indsamlet i perioden fra midten af
december til begyndelsen af februar, og resultaterne i form af dette notat vil blive overdraget til
Partnerskab for ledelse i midten af februar. Herefter offentligggres notatet pa EVA’s hjemmeside
www.eva.dk. Projektbeskrivelsen for evalueringen ligger ligeledes pa EVA's hjemmeside.

Vurderingsgrundlag

Evalueringen har vurderet forlgbet ud fra fglgende tre dimensioner:

e Motivation og rolle: Hvilken motivation har deltagere og ledere for at benytte kursustilbud-
det? Hvilken rolle spiller kurset for hhv. deltagere og ledere?

e | zringsudbytte: Hvordan vurderer hhv. deltagere, ledere og undervisere, dvs. konsulenterne
fra Resonans, udbyttet af kurset i forhold til forventningerne og de opstillede laeringsmal?

e Tilfredshed: | hvilken grad oplever deltagere, ledere og undervisere kursusstrukturen (2 kur-
susgange a 2 dage (internat)) som hensigtsmaessig? Hvordan vurderer de balancen mellem de
forskellige undervisningselementer og -temaer? Hvordan vurderer de de fysiske rammer for
kurset?

Afrapporteringen i dette notat er struktureret med udgangspunkt i disse tre dimensioner.

Dokumentationsgrundlag

Evalueringen baserer sig pa falgende kvalitative dokumentationskilder:
* Minigruppeinterview med undervisere

e Fokusgruppeinterview med kursusdeltagere

e Tre telefoninterview med skoleledere.

EVA gennemfarte 17. december et minigruppeinterview af en times varighed med Lene Flensted
og Mikkel Ejsing fra Resonans. Begge er uddannede psykologer og har som konsulenter i Reso-
nans staet for kursusplanlaegning og afholdelse.

EVA gennemfarte 14. januar et fokusgruppeinterview af to timers varighed med i alt seks kursus-
deltagere. Partnerskab for ledelse stod for at rekruttere deltagerne til interviewet. Af praktiske
grunde blev der kun inviteret deltagere fra hovedstadsomradet. Fire deltagere havde deltaget pa
hold 1, én deltager havde deltaget pa hold 2, og én deltager havde gennemfart fgrste modul pa
hold 1 og andet modul pa hold 2. Deltagerne fordelte sig pd almene gymnasier (to), tekniske sko-
ler (tre) og social- og sundhedsskoler (en). Tre deltagere var lzerere, mens tre andre deltagere
havde administrative funktioner. Denne fordeling mellem funktioner var lidt skaev i forhold til del-
tagersammensaetningen pa forlgbene hvor hovedparten af deltagerne var laerere, men det gav en
god bredde i fokusgruppen, og deltagernes respektive funktioner syntes ikke at have stor betyd-
ning for deres oplevelse og vurdering af pilotforlabet.

EVA gennemfarte i uge 4 og 5i 2010 tre telefoninterview med ledere fra deltagernes hjemskoler.
De interviewede ledere var udvalgt sa de alle havde personaleansvar for to kursusdeltagere, og sa
de repraesenterede forskellige skoletyper. En af de interviewede er leder pa et alment gymnasium,
en er leder pa en teknisk skole, og en er leder pa en handelsskole. Hvert interview varede 20 mi-
nutter.

Tilsammen daekkede de interviewede ledere og laerere altsa et bredt spektrum. Kun VUC er ikke
direkte repraesenteret i evalueringen.

EVA har desuden haft adgang til deltagernes evaluering af kurset i form af deres besvarelser af
evalueringsskemaer. Disse er indgaet i forberedelsen af EVA's evaluering.
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2 Motivation for forlgbet

Dette kapitel peger pa at fglgende forhold er veerd at vaere opmaerksom pa:

e Malgruppen er lzerere og evt. ansatte med administrative funktioner — ikke ledere.

e Det er vigtigt at der pa den enkelte skole laves aftaler om hvad der skal ske med den enkelte
kursusdeltager efter forlgbet — herunder hvordan udbyttet af forlgbet kan implementeres.

e Det er vigtigt at Partnerskab for ledelse afvejer det langsigtede behov for et starre rekrutte-
ringsgrundlag med behovet for ledere her og nu og dimensionerer indsatsen, i form af forlg-
bet Lyst til ledelse, i overensstemmelse hermed.

2.1 Deltagerne

Det var planlagt at pilotforlgbet skulle rumme 24 deltagere pa hvert hold. | alt var der tilmeldt
hhv. 19 og 23, og med et afbud pa hvert hold endte de reelle deltagerantal pa hhv. 18 og 22.
Bade de interviewede deltagere og underviserne fra Resonans vurderede at deltagerantallet var
passende, og at der ikke inden for de givne rammer var plads til flere deltagere. Samtidig frem-
haevede de interviewede at et hold af denne starrelse kraever at der er to undervisere til stede he-
le tiden.

Partnerskab for ledelse havde pa forhand fastlagt en fordelingsnagle fordelt pa skoletyper. Tabel
1 viser at det lykkedes at opna en bred sammensatning af deltagere. Den sterste afvigelse i for-
hold til fordelingsngglen var at der ikke var deltagere fra professionshgijskoler. Desuden var de
almene uddannelsesinstitutioner (Gymnasier og VUC) repraesenteret med en lidt sterre andel af
deltagere end forventet, mens det modsatte gjorde sig gaeldende med de erhvervsrettede ud-
dannelsesinstitutioner (SOSU-skoler, erhvervsskoler og produktionsskoler).

Tabel 1
Fordeling af deltagere

Fordelingsnggle Reel fordeling
Professionshgjskoler 9 -
Gymnasier 12 16
Social- og sundhedsskoler 2
Produktionsskoler 2 -
VUC 3 6
Erhvervsskoler 20 15
I alt 48 40

Bade undervisere og deltagere vurderede at den brede sammensaetning var en fordel, og at det
var inspirerende at hgre om organisationsformer pa andre institutionstyper. En af de interviewede
ledere tilkendegav at abstraktionsniveauet kunne vaere hgijt for den typiske EUD-lzerer uden en
lzengerevarende uddannelse, men vurderede samtidig at det var laererigt for netop denne lzerer-
type at opleve et kursus med fokus pa refleksion og pa at se en sag fra flere sider.

Oplaegget til forlgbet lagde alene op til at deltagerne skulle vaere |zerere. | praksis havde flere af
deltagerne imidlertid en rent administrativ funktion. Dette gjaldt for nogle deltagere fra erhvervs-
skoler og SOSU-skoler og afspejler muligvis en forskellig ledelsesforstaelse skoletyperne imellem.
Blandt de interviewede deltagere var der flere med administrative funktioner, og de var af den
opfattelse at forlgbet havde veeret fuldt ud lige sa relevant og vedkommende for dem som for
deltagerne med undervisningsbaggrund.
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Derimod berettede de interviewede at der blandt deltagerne havde vaeret enkelte der allerede va-
retog en reel ledelsesfunktion pa deres hjemskole. Bade de interviewede deltagere og underviser-
ne vurderede at disse deltagere var fejlplacerede, hvilket bl.a. kom til udtryk i at de efterspurgte
en forskydning fra afklaring mod konkrete vaerktgjer som det & uden for kursets rammer og mal-
saetninger at honorere (se 0gsa afsnit 4.2). Det forekommer derfor vigtigt at understrege over for
fremtidige ledere og deltagere at forlgbet ikke er et egentlig kursus i ledelse, og at malgruppen
ikke er ledere.

Nogle deltagere har vaeret afstedaf sted alene, mens der fra andre skoler har vzeret to deltagere.
Der er fordele og ulemper ved begge dele. Det er en fordel for den enkelte pa hjemskolen at ha-
ve en sparringspartner der har deltaget i samme forlgb, mens det pa kurset vurderes at vaere en
fordel at deltage alene, sa der ikke opstar “kollegial selvcensur”. Det forekommer derfor at veere
en god model at to kolleger deltager pa to forskellige, men naesten samtidige hold.

2.2 Rekruttering og opfelgning

Partnerskab for ledelse besluttede at deltagerne til pilotforlgbene skulle rekrutteres gennem ledel-
sesforeningerne. Initiativet til deltagelse er derfor i naesten alle tilfaelde kommet fra lederne. Ty-
pisk har lederen udvalgt deltagere. Mange deltagere var blevet positivt overrasket over tilbuddet.
Kun fa af de interviewede deltagere havde selv gjort sig tanker i den retning, men opfattede til-
buddet som en stor og meget motiverende anerkendelse fra deres leder.

De interviewede ledere berettede pa den anden side at de i nogle tilfaelde pegede pa lzerere som
de vidste “ville noget mere”, og/eller lzerere der fungerede som teamkoordinatorer eller lignende.
Endelig har der — tilsyneladende fejlagtigt — vaeret udpeget enkelte lzerere der allerede havde en
ledelsesfunktion (se afsnit 2.1). En af de interviewede ledere berettede at man pa skolen konkret
stod over for at skulle supplere ledelsesgruppen, og at lzererens deltagelse pa kurset var en reel
afprgvning i forhold til evt. at indtraede i ledelsesgruppen. De andre ledere havde ikke dette be-
hov, men én var dben over for at man i forlaengelse af kurset ville kunne “booste” den koordina-
torfunktion som deltagerne allerede udfarte pa skolen.

Disse to ledere udtrykte deres motivation for at fa lzerere til at deltage i kurset i mere overordne-
de og langsigtede termer. Det handlede for dem om at bidrage til en samlet fremtidig rekrutte-
ringsindsats. | den sammenhaeng var de opmaerksomme pa at deltagelse i Lyst til ledelse ogsa
ville kunne medfgre at deltagerne sggte nye udfordringer pa andre skoler der ville kunne tilbyde
reelle ledelsesfunktioner. Dette er en risiko som man ifglge de interviewede ledere ma leve med.

De interviewede deltagere bekraeftede at kurset havde @get deres mobilitet og dbnet deres gjne
for muligheden for at skifte arbejdsplads. Nogle deltagere udtrykte direkte at de ikke ville have
lyst til at indtraede i ledelsen pa deres hjemskole, dels fordi de havde faet gjnene op for andre
mader at lede pa end dem der blev praktiseret pa her, dels fordi de ikke havde lyst til at tage
skridtet fra kollega til leder. | den forbindelse blev det problematiseret at stillinger som inspektor,
uddannelsesleder og lignende pa gymnasier kun sjaeldent bliver opslaet eksternt. Andre gav ud-
tryk for at de havde faet gjnene op for muligheden for at sage lederstillinger uden for skolever-
denen. Konkret fortalte en leder at én af hans lzerere efter forlgbet havde sagt op fordi han hav-
de faet arbejde som projektleder uden for skoleverdenen.

| sit oplaeg til forlgbet anbefalede Resonans at det geres klart at forlgbet ikke er et direkte ad-
gangskort til en lederstilling. Denne anbefaling synes at vaere blevet fulgt. De interviewede delta-
gere havde ikke som sadan skuffede forventninger over ikke at blive tilbudt en lederstilling, men
flere gav alligevel udtryk for et slags tomrum efter forlgbet. Af samme grund ytrede en af de in-
terviewede ledere tvivl om om han igen ville rekruttere deltagere til forlgbet hvis ikke der var et
tydeligt mal med det. Det forekommer derfor meget vigtigt at der allerede forud for forlgbet
lzegges og en reel opfalgningsplan, evt. som del af en stgrre karriereplan. Pa et overordnet plan
kunne det vaere relevant at overveje hvor hurtigt rekrutteringsgrundlaget skal opbygges set i lyset
af det umiddelbare behov for ledere.
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3 Det oplevede udbytte af forlgbet

Dette kapitel beskriver hvordan forlgbets delelementer hver isaer medvirker til et stort oplevet ud-

bytte og en umiddelbar méalopfyldelse. Kapitlet peger dog pa falgende opmaerksomhedspunkter:

e De enkelte elementer fungerer godt, men bliver ikke gennemfert fuldt ud. Der kan veere be-
hov for en grundigere planlaegning for at sikre deres gennemfarelse og kvalitet.

e Der er behov for en forventningsafstemning og evt. justering af enkelte forhold. Det drejer sig
bl.a. om forventningerne til deltagernes personlige udviklingsprojekt.

* Det er positivt at der er eksterne oplaegsholdere pa kurset, men man skal vaere meget op-
meerksom pa hvilke oplaegsholdere man veelger, hvad de kan bidrage med, og under hvilke
omstaendigheder de bar benyttes.

3.1  Overordnet malopfyldelse

Umiddelbart ma forlgbet siges at leve op til de malsaetninger der var formuleret forud for forlg-
bet. | forhold til den enkelte kursist drejede det sig om at skabe afklaring i forhold til en evt. le-
derkarriere og desuden lederlyst — dog med det forbehold at en succesfuld afklaringsproces na-
turligvis ogsa kunne resultere i manglende lederlyst. Underviserne og de interviewede deltagere
gav udtryk for at alle deltagerne var blevet afklaret. Enkelte (af de ikke-interviewede) deltagere
var blevet klar over at de alligevel ikke var interesserede i ledelsesvejen. Denne afklaring udsprang
af at der pa kurset blev arbejdet en del med "work-life-balance” hvorigennem nogle blev klar
over at de ikke gnskede at betale prisen for et lederjob. Men starstedelen havde faet lyst til at
vaelge ledelsesvejen. For nogle var der tale om at fa bekraeftet et eksisterende gnske; for de fleste
var der imidlertid tale om et gnske der opstod gennem forlgbet. Under interviewet udtrykte en af
deltagerne desuden at hun havde faet fornyet respekt for ledelse.

Som beskrevet i afsnit 2.2 var der ogsa deltagere der havde faet gjnene op for ledelse uden for
uddannelsessektoren. | forhold til formalsbeskrivelsen ma dette betragtes som en utilsigtet virk-
ning. Nogle af de interviewede deltagere begrundede denne erkendelse med at ledelse pa kurset
blev behandlet pa et generisk niveau, og at underviserne pa kurset bevidst havde afvist at skole-
ledelse skulle vaere vaesensforskellig fra andre typer af ledelse. Dette er naturligvis interessant i
lyset af at i hvert fald to ud af tre interviewede ledere talte for nedvendigheden af at rekruttere
indefra, hvilket hang sammen med deres motivation for at tilmelde deltagere til forlgbet i det he-
le taget (se afsnit 3.2). Resonans har ikke haft mulighed for at kommentere dette, og der er ikke
ngdvendigvis tale om uforenelige tilgange til ledelse, men der kunne veere behov for en tydelige-
re forventningsafstemning mellem opdragsgiver og kursusholder pa netop dette punkt.

Et af formalene var at skabe opmaerksomhed om karriereveje pa ungdomsuddannelserne. | den
forbindelse er det interessant at flere af de interviewede deltagere begrundede en manglende lyst
til ledelse blandt gymnasielzerere med det forhold at ledelse — ikke mindst efter gymnasierefor-
men — er blevet en administrativt meget tung opgave. En anden sagde i den sammenhaeng at
han ville have brug for et tredages kursus i administration og administrative systemer hvis han
skulle patage sig en lederfunktion. | forlgbet har der vaeret rig mulighed for at drgfte disse tema-
er, dels med egen leder, dels pa kursusmodulerne, men den grundlaeggende tilgang til ledelse
har — isaer pa kursusmodulerne — vaeret anderledes. Her har der i hgj grad vaeret fokus pa leder-
roller og ledelsens samspil med andre. Ingen af de interviewede talte for at aendre forlgbet
grundlaeggende i retning af mere indfgring i administration. Dette kunne formentlig have givet
"ulyst til ledelse” og ville dermed naeppe have veeret fremmende for malopfyldelsen. Pa den an-
den side kunne man overveje om afklaring og evt. lyst til ledelse er opnaet pa et ufuldstaendigt

Lyst til ledelse 11



grundlag idet de reelle lederstillinger fortsat indeholder en stor administrativ del sammen med en
undervisningsforpligtelse.

3.2 Forlgbets elementer

En vurdering af udbytte og malopfyldelse ma tage udgangspunkt i det samlede forlab. De for-
skellige elementer har imidlertid haft forskellige funktioner og har rettet sig mod forskellige mal-
saetninger. Bade deltagere, undervisere og ledere vurderer — i det omfang de har kunnet — at de
enkelte elementer har fungeret godt sammen. Nedenfor gennemgas de enkelte elementer med
saerligt fokus pa det oplevede udbytte af elementerne.

Samtaler med egen leder

Af figur 1i afsnit 1.2 fremgar det at der skal veere en samtale med egen leder i begyndelsen og i
slutningen af forlgbet. Samtalen i begyndelsen af forlgbet synes at vaere blevet gennemfert i alle
tilfeelde. De interviewede deltagere berettede at laengden varierede fra 12 minutter til 2% time. |
de fleste tilfaelde havde samtalen varet omkring 1 time. Samtalen havde form af et interview hvor
Resonans havde udstyret deltagerne med en spgrgeguide der indeholdt spgrgsmal om lederens
syn pa sin egen lederrolle og spargsmal om lederens syn pa deltagerens styrker og svagheder.
Naesten alle de interviewede deltagere havde oplevet denne samtale meget positivt og vurderede
at den gav et udbytte i forbindelse med den personlige afklaring. De berettede at det med denne
samtale var muligt at komme mere i dybden end ved en almindelig MUS, bl.a. fordi spgrgeguiden
lagde op til en mere direkte feedback fra lederens side end normalt ved MUS.

Resonans lagde desuden vaegt pa at samtalen skulle tvinge lederen til at betragte ledelse lidt ude-
fra og dermed bidrage til at understgtte kursets formal om at styrke ledelse pa ungdomsuddan-
nelserne og skabe bedre vilkar for arbejdsmiljg, faglighed og tveerfagligt samarbejde. Hvis dette
for alvor skal vaere tilfaeldet, forekommer det imidlertid n@dvendigt ogsa at gennemfgre den af-
sluttende samtale i form af en gensidig dialog. Den afsluttende samtale ville ogsa kunne styrke
den opfglgningsplan der eftersparges i afsnit 2.2. Den afsluttende samtale har imidlertid ikke
fundet sted alle steder, og slet ikke under sa formaliserede rammer som indledningssamtalerne.
De interviewede deltagere havde indtryk af at det ikke var kommunikeret tydeligt nok ud fra be-
gyndelsen at en afslutningssamtale hgrte med til konceptet. Ud over tydeligere kommunikation er
det taenkeligt at det ville bidrage til samtalens gennemfarelse og kvalitet hvis der ligesom til ind-
ledningssamtalen blev udviklet en form for spargeguide.

Netvaerksgrupper

Deltagerne blev sat sammen i netvaerksgrupper pa fire-fem personer pa tvaers af institutionstyper
og geografisk placering. Det fremgar af figur 1 i afsnit 1.2 at grupperne skulle mgdes to gange —
én gang imellem de to kursusmoduler og én gang efter afslutningen af sidste modul. Med en en-
kelt undtagelse lykkedes det alle grupper at gennemfare midtvejsmadet, mens det varierer om
det sidste mgde er blevet gennemfart eller vil blive det. Nogle af de interviewede deltagere gav
udtryk for at deltagerne ogsa planlagde at holde kontakten ved lige fremover.

De interviewede deltagere vurderede at netvaerksgrupperne er et positivt element der naturligt
farer til opfyldelse af malet om at laerere pa tveers af ungdomsuddannelserne far et forum for vi-
dendeling og dialog om lederrollen og dermed en mulighed for at lade sig inspirere af andre.
Igen geelder det at det formentlig ville vaere en statte for gennemfarelsen af netvaerksmaderne
hvis madetidspunkterne var fastlagt og kommunikeret ud som en central planlagt del af forlgbet,
ligesom et tydeligere kommissorium for grupperne kunne vaere en god ide. Desuden foreslog
nogle af de interviewede deltagere at man — ogsa af hensyn til den fremtidige kontakt der natur-
ligt nok ma forega pa frivillig basis — kunne overveje at sammensaette grupperne regionalt.

Udviklingsopgave pa egen skole

Alle deltagerne har gennemfart et projekt pa deres hjemskole. Starrelsen og tidsforbruget pa pro-
jektet har varieret meget fra deltager til deltager. Det samme gaelder emnerne og lederens invol-
vering. | nogle tilfeelde har lederen formuleret opgaven, og i den modsatte ende af skalaen er der
eksempler pa ledere der slet ikke har vaeret klar over at deltagerne har gennemfart et projekt.
Desuden er det forskelligt om deltagerne har haft lejlighed til at drafte deres projekt med en le-
der og/eller formidle det til kolleger. Mange deltagere valgte projekter der alligevel skulle gen-
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nemfares pa skolen, og/eller som 13 inden for deres eget omrade. Nogle skrev en egentlig opga-
ve, mens andre "bare gennemfarte et projekt”.

Kombinationen af disse forskelle er afggrende for om opgaven har bidraget til at understatte kur-
sets formal om at styrke ledelse pa ungdomsuddannelserne og dermed skabe bedre vilkar for ar-
bejdsmiljg, faglighed og tvaerfagligt samarbejde. | alle tilfaelde har opgaven bidraget til at under-
statte formalet om at styrke den enkelte deltagers evne til at patage sig lederopgaver. Dog pape-
gede flere af de interviewede deltagere at de igennem forlgbet er blevet meget bevidste om for-
skellen mellem projektledelse og “rigtig ledelse” hvor personaleansvar betragtes som det sprin-
gende punkt. Da en stor del af kursusmodulernes indhold handlede om “rigtig ledelse”, har det
muligvis vaeret vanskeligt at afpreve de redskaber der blev praesenteret pa kurset. ”Sa skulle man
lege leder og lave en fiktiv opgave,” som en af deltagerne udtrykte det.

Et andet aspekt af sammenhangen mellem kursusmodulerne og udviklingsopgaven er en ople-
velse blandt deltagerne af at opgaven fyldte alt for lidt. For det farste efterspurgte deltagerne en
mulighed for at hgre om de andre deltageres opgaver. De interviewede deltagere var enige om at
der burde findes plads til dette i lgbet af 2. modul. En anden mulighed ville vaere at rammesaette
opgavegennemgang i forbindelse med netvaerksgruppemgderne. For det andet efterspurgte del-
tagerne feedback fra underviserne pa deres opgave. Iszer for dem der havde brugt meget tid pa
opgaven, var det skuffende at den ikke blev laest og kommenteret. Underviserne er bevidste om
dette gnske, men udtrykte klart under interviewet at det ikke er muligt inden for de afsatte ram-
mer og ressourcer at honorere dette gnske.

Kursusmodulerne

Kurset har som sagt vaeret delt op i to moduler a to dages varighed. Der har fra Resonans’ side
veeret en klar opdeling s& 1. modul var en afklaringsdel. Denne del var i hgj grad baseret pa en
analyse ved hjaelp af testvaerktajet MBTI af hver enkelt deltager. 2. modul gennemgik konkrete
vaerktgjer der skulle bidrage at styrke den enkelte deltagers evner til at patage sig en lederrolle.
Begge formal vurderedes af de interviewede parter at vaere opfyldt, og generelt fremstar kursus-
modulerne som hjgrnestenen i forlgbet. Det betyder at den overordnede positive vurdering af for-
lgbet og udbyttet heraf isaer vedrarer kursusmodulerne.

Det eneste element i kursusmodulerne der problematiseredes af sdvel undervisere som deltagere,
var oplaegget ved en nyudnaevnt mellemleder. Deltagerne var principielt tilfredse med det ekster-
ne element der havde fungeret godt pa hold 1, men det konkrete oplaeg fungerede darligt pa
hold 2, hvilket ifalge de interviewede skyldes at der pa hold 2 var deltagere fra mellemlederens
hjemskole. En del af deltagerne fra begge hold vurderede imidlertid at en nyudnaevnt leder
mangler en del ledelsesmaessige erfaringer. Hun eller han kan sige meget om overgangen fra
funktionen som laerer til funktionen som leder, hvilket er meget relevant, men deltagerne vurde-
rede at det ville vaere givtigt at supplere disse erfaringer med en rektors (eller en leder pa et tilsva-
rende niveau) erfaringer med konkret personaleledelse.

Den svaere overgang fra kursusmodulerne til udviklingsopgaven som er beskrevet i det foregden-
de afsnit, handler pa den ene side om at elementerne har forskellige funktioner. P& den anden
side bergrer dette forhold en indbygget problemstilling i fer-leder-kurser, nemlig at de nemt kan
forekomme lgsrevet fra virkeligheden. “Kurset er godt som inspiration til hvad ledelse handler om
[...]. Man far en fgling med hvad det er for noget, men det gar ikke umiddelbart op i en sterre
enhed omkring min egen hverdag,” sagde en af de interviewede deltagere. En anden tilkendegav
imidlertid at han var overrasket over hvor meget han faktisk kan bruge i sin hverdag som laerer:
"Det gar altid sa hurtigt i hverdagen, men kurset har givet refleksion over hverdagen.”

Mens deltagerne udtrykte stor tilfredshed med hele kurset (se kapitel 4), peger evalueringen pa at
det iscer er farste modul, altsa afklaringsdelen, der giver det mest umiddelbare udbytte. For at
vurdere udbyttet samlet ville det vaere relevant med en opfelgning efter fx to ar hvor man vurde-
rede hvor mange ledere der havde haft mulighed for at omsaette de konkrete ledelsesredskaber i
praksis. En sadan opfglgning ville i hajere grad end indevaerende evaluering kunne sige noget om
det samlede forlabs berettigelse og effekt pa lsengere sigt.
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4 Tilfredshed med forlgbet

Dette kapitel viser at der blandt deltagerne er en meget stor tilfredshed med forlgbet, isser med

kursusmodulerne. Kapitlet peger pa at falgende forhold er vaerd at veere opmaerksom pa:

e Det vil vaere fornuftigt at bevare det udviklede koncept, dvs. et koncept med fokus pa person-
lig refleksion, netvaerksdannelse og deltagernes individuelle styrker.

e Undervisernes kompetencer og en varieret undervisning med fokus pa praktiske gvelser er et
vigtigt succesparameter.

e Af hensyn til skolernes planlaegning og rekruttering vil det forud for forlgbet vaere relevant
med yderligere information om indholdet (fx MBTI-analysen) og det forventede tidsforbrug.

4.1 Indhold

Blandt de interviewede deltagere er tilfredsheden med forlgbet overvaeldende stor, og interviewet
med underviserne samt kursusevalueringerne tyder pa at denne tilfredshed er generel blandt alle
deltagere. Pa den ene side er det ikke sa overraskende at deltagerne umiddelbart efter et kursus
hvor de har faet tid til og mulighed for at reflektere over sig selv og udveksle erfaringer med kol-
leger fra andre skoler, er tilfredse med kurset, og at denne tilfredshed kan smitte af pa vurderin-
gen af hele forlgbet. P4 den anden side fremhaever de interviewede deltagere selv at laerere ty-
pisk kan vaere vanskelige at undervise, og at det kraever meget af en underviser at skabe tilfreds-
hed blandt lzerere.

Der er naturligvis en ikke uvaesentlig sammenhang mellem det oplevede udbytte og tilfredshe-
den med forlgbet. Nar deltagerne udtrykker sa stor tilfredshed, er det fordi de oplever et stort
udbytte (se kapitel 3). Ved fremtidige kurser vil det derfor vaere fornuftigt at fastholde de elemen-
ter der vurderes at skabe tilfredshed (se punkterne nedenfor). Samtidig skal man imidlertid vaere
opmaerksom pa at tilfredsheden iszer er knyttet til det umiddelbare og personlige udbytte. En af
deltagerne udtrykte det sadan: “Jeg er tilfreds; jeg har faet et stort udbytte, men jeg ved ikke
hvad min skole har faet ud af det.”

Der er som tidligere naevnt ingen tvivl om at kursusmodulerne betragtes som hjgrnestenen i for-
lgbet, og de parametre for tilfredshed som deltagerne naevner, retter sig i overvejende grad mod
kursusmodulerne. De gvrige elementer vurderes ogsa positivt, men fremstar som sekundaere akti-
viteter. Resonans og deltagerne peger tilsammen pa fglgende forhold som vaesentlige arsager til
den store tilfredshed:

e Den personlige refleksion. Af figur 1 fremgar det at den personlige afklaring er taet knyttet
til samtalerne med egen leder. | praksis har der dog ogsa fundet en hgj grad af personlig re-
fleksion og afklaring sted i lgbet af kursusmodulerne. MBTI fyldte meget pa 1. modul, og un-
dervisere og deltagere vurderede at det er et godt redskab til personlig refleksion og afklaring
— 0gsa selvom nogle deltagere allerede tidligere havde provet testvaerktgjet. Ikke desto mindre
taler det forhold at flere deltagere tidligere hvade arbejdet med MBTI, for at man i kursusma-
terialet og/eller invitationerne tydeligt skriver at der vil blive gjort brug af netop dette vaerktgj
sadan at det kan indga i skolernes overvejelser om rekruttering.

e Netvaerksdelen. | figur 1 er netvaerksdelen knyttet til netvaerksgruppemaderne. Der har vae-
ret tilfredshed med disse, men igen geaelder det at netvaerk ogsa har veeret en integreret og
vaesentlig del af kursusmodulerne. Som afslutning pa modul 2 var der et netvaerksgruppemg-
de som de interviewede deltagere fremhaevede som et hgjdepunkt.

e Den styrkebaserede tilgang. Resonans arbejder ud fra en anerkendende, styrkebaseret til-
gang. Denne tilgang har vaeret yderst velvalgt i forhold til dette kursus idet den har skabt en
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tryghed pa holdene som vurderes at vaere en forudsaetning for i hvert fald den personlige re-
fleksion. Om man har lyst til ledelse, er langt hen ad vejen et spgrgsmal om om man har mod
til ledelse, og den styrkebaserede tilgang har vaeret velegnet til at skabe dette mod.

e Den valgte undervisningsform. Deltagerne peger pa at den megen afveksling er et positivt
aspekt, og vurderer at den hgje grad af afveksling og sekvensering som er blevet benyttet, har
vaeret med til at gge motivationen. Underviserne har bestraebt sig pa at forbinde al teori med
praktiske gvelser, hvilket deltagerne vurderer har medvirket til at det lserte "haenger fast”. |
denne forbindelse fremhaeves 0gsa logbogen som et ikke afgarende, men positivt element.

e Undervisernes kompetencer. Flere af de avrige naevnte forhold afhaenger af underviserne
der har vaeret gode til at planlaegge en varieret undervisning, til at saette fokus pa den enkel-
tes styrker og i det hele taget til at skabe en positiv stemning pa holdet, hvilket har dannet
grundlag for at de enkelte deltagere har haft mod til at reflektere og udvikle sig. Derudover
fremhaevede deltagerne at underviserne havde klare laeringsmal og en naturlig autoritet der
kombineret med abenhed og lydharhed bragte deltagerne frem til malene. Desuden fremhze-
vedes det at underviserne havde en solid faglighed der skinnede igennem hele tiden selvom
kurset var tilrettelagt med mange praktiske gvelser snarere end stor teorigennemgang. Solid
faglighed — uanset hvilken — er central, vurderede de interviewede deltagere. | det konkrete
tilfeelde vurderedes det som et yderligere plus at der var tale om en psykologisk faglighed
kombineret med relevant praksiserfaring, fx coaching af ledere.

4.2 Rammer

At kursusmodulerne er forlgbets mest centrale element, understreges af at deltagerne typisk far
lzn (i form af timer) for selve kursusaktiviteten, men ikke, eller kun i begraenset omfang, for de
gvrige elementer af forlgbet. Dette forhold blev ikke diskuteret i interviewet med deltagerne, men
underviserne oplevede at forskelle i deltagernes vilkar havde fyldt en del pa kursusmodulerne.
Dette forhold ma aftales lokalt pa skolerne, men evalueringen peger pa at det i kursusmaterialet
og/eller invitationen kunne vaere givtigt med en meget tydelig indikation af hvilke forventninger
der er til tidsforbrug ud over de fire kursusdage sa ledere og leerere kan traeffe beslutning om del-
tagelse og vilkar pa et oplyst grundlag.

Ligeledes vurderer underviserne at der er behov for at tydeliggere hvem der har ansvaret for de
rent administrative forhold. Partnerskab for ledelse har varetaget disse opgaver overordnet set,
men der har vaeret mindre praktiske forhold i forbindelse med selve kursusafholdelsen, fx afreg-
ning af drikkevarer, der er blevet Resonans’ ansvar. Resonans’ konsulenter fremhaever at det lig-
ger uden for deres opdrag at bruge tid pa sddanne forhold.

Herudover udtrykkes der kun tilfredshed med rammerne omkring forlgbet. Det fremheaeves at in-
ternatformen er ngdvendig for at skabe frirum til de personlige refleksioner, og kursuscentret og
dets beliggenhed vurderes at vaere velvalgt. Ligeledes vurderer de interviewede deltagere at om-
fang og udstraekning er passende, men er samtidig opmaerksomme pa at hvis der skal vaere plads
til nogle af de yderligere elementer der efterspgrges, det veere sig et yderligere eksternt oplaeg,
mere tid til pa kurset at drgfte de individuelle projekter, eller evt. et starre fokus pa administrative
funktioner, vil det kraeve en udvidelse af kurset.

Nogle foreslar at forlaenge kurset med en enkelt dag, andre — bade deltagere og ledere — overve-
jer muligheden for modulisering og introduktion af nogle optioner. En option, som der blandt de
interviewede deltagere er stor tilslutning til, er at felge op pa forlgbet med et tilbud om individuel
coaching hos de konsulenter der har afholdt kurset. Flere havde savnet det undervejs, men vurde-
rede samtidig at der ikke var plads til det inden for rammerne. Ideen med at tilfgje coaching som
en efterfglgende option er at deltagerne der i udgangspunktet var (eller burde vaere) i samme si-
tuation karrieremaessigt, efterfglgende vil udvikle sig forskelligt og derfor fa differentierede be-
hov. Nogle vil hurtigt fa lederfunktioner og vil kunne have behov for rad og sparring i den sam-
menhang. Andre vil — pa trods af lyst til ledelsesvejen — ikke fa lederfunktioner og kan pa den
baggrund fele behov for coaching i forbindelse med egentlig karriereplanlaagning. Endelig vil der
veere deltagere for hvem naeste skridt vil vaere en egentlig kompetencegivende lederuddannelse
snarere end individuel coaching.
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