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i i ; * Siger man ledelsesuddan-
nelse og videreuddannelse for skole-
: ledere, teenker de fleste nok pa todrige

diplom- eller masterforlgb, der inddrager

: - empiri og deltagernes erfaringer, men
ofte mest er en indfering i ledelsesteori
- med traditionel undervisning, mange op-
A i ! gaver og eksaminer.

Det prgver Odense kommune med
Odense Skolelederforening i spidsen og
syv millioner i statte fra A.P. Mgller Fon-
den nu at ggre pi en ny made. Fra udgan-
gen af 2015 er kommunens pt. 33 gverste
skoleledere og 80 mellemledere pa vej gen-
nem et toarigt ledelsesudviklingsforlgb.

Vi vil i en kombination af sparring,
coaching og ledernetveerk understette, at
skolelederne far realiseret reformen”, si-
ger naestformand i Skolelederforeningen
Dorte Andreas, der som tidligere formand
for Odense Skolelederforening har varet
initiativtager til projektet. Hun har veeret
med til at designe indhold, processer og
forlab samt ikke mindst skaffe fondsmid-
lerne - for uden dem, ingen sterre projek-
ter, da Odense-skolerne lzenge har vaeret
ramt af besparelser.

7 Michael Diepeveen » Foio Hung Tien Vu
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ROBUSTHED SKABES SAMMEN
Projektet "Kvalificering af skolernes
lederskab. Udvikling af professionelle
ledelsesfallesskaber, der fremmer
laering og trivsel pa folkeskolerne i
Odense” har som mal at styrke:

Den enkelte skoleleders lederskab,
sé det bliver robust og i stand til
at lede forandringerne med et
strategisk overblik.

Skolernes ledelsesteams, sa de
arbejder med et mélrettet strate-
gisk udviklingsperspektiv, der er
kendetegnet af ledelsesmaessig
effektivitet og en understettende
tilgang indbyrdes og i forhold til
medarbejderne.

Kvalificerende og ressourcegiv-
ende laeringsnetvaerk, der giver
og formidler inspiration i forhold
til ledelse af skolereformen.

En ambities satsning, hvor uddannelsen
er praksisnaer med fokus pa at blive
bedre til at tackle de udfordringer, der
er i skolernes dagligdag og med refor-
men. Og hvor der er afsat mange timer
og resurser til at ga taet pa bade den
enkelte leder og ledelsesteamene.

“Vivil gerne oparbejde en vis robusthed
blandt vores ledere. lkke s3 man bliver
nogle pansrede mennesker, hvor alt
glider af, eller hvor man selv baerer alle
forventninger pa sine skuldre. Men ro-
busthed forstéet som overskud og inte-
gritet, hvilket ikke gaelder den enkelte s
meget som, at det skabes i faellesskab -
sa vi far en robust organisation, der kan
klare de udfordringer, der er i en kom-
pleks dagligdag”, siger Lene Nygaard.

"Robusthed er lidt af et modeord, men
det er med i projektet, da det er vigtigt,
at man ikke er for sarbar, nar der sker
noget overraskende. Ledere mé kunne
have is i maven. Man skal kunne agere
professionelt, og robusthed er derfor
noget, vi seger at bygge op individuelt,
i lederteamet og i hele organisationen,”
tilfgjer Lars Peter Nielsen.
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“De mange opgaver og en dérlig gko-
nomi prager vores virkelighed, og pa
den baggrund har der varet behov for at
tenke ledelsesudvikling pi en ny made.
Skoleledernes arbejdsmiljg er presset af
reformen, nye strukturer, inklusion, for-
ventninger fra forvaltning, medarbejdere
og foraeldre, og der er ikke fi af mine le-
delseskollegaer, der har varet pd kanten
af at sige stop”, siger hun.

Hun peger ogsa p4, at skoleledelserne
i Odense er ambitigse pd barnenes vegne.
P4 trods af de mange udfordringer vil
man skabe faglige og sociale leringsmil-
Jjwer med hgj kvalitet og opn4, at alle
elever trives og bliver sa dygtige, som
de kan.

Dorte Andreas indgar i projektledelsen
sammen med kommunens udviklings-
chef i B&U-forvaltningen Lene Nygaard,
der har realiseringen af skolereformen
som sit ansvarsomride, og Lars Peter
Nielsen, som er indehaver af konsulent-
firmaet Reflex. Han stér i spidsen for en
konsulentgruppe, der tager sig af tree-
ning, sparring og uddannelse af skole-
lederne.

Lederudvikling pi egne pramisser
Der er selvfelgelig generelle elementer i
kompetenceudviklingsforlabet, men el-
lers tages der udgangspunkt i skoleledel-
sernes konkrete opgaver og problemstil-
linger.

"Det er centralt, at skolelederne tileg-
ner sig ny viden, men det vasentligste
er, at de selv og i samarbejde med andre
skaber den viden, de vil fa brug for. For-
Igbet indebarer derfor, at de enkelte le-
delsesteams pa skolerne og de tvaerga-
ende netvark definerer, hvilke indsatser
de vil saette i gang, hvilke virkninger det
kan have, og selv lgbende evaluerer pro-
cessen”, siger Lars Peter Nielsen.

Som forberedelse af projektet har man
direkte spurgt skolelederne, hvad de har
brug for. Altsa en proces, hvor kommu-
nen har involveret sine ledere. Dorte
Andreas forteller:

P4 et bestyrelsesseminar i Odense
Skolelederforening for et par ar siden
sad vi og kiggede pa hinanden, efter vi
havde drgftet reform, gkonomi og vores
bekymring om, hvad pokker vi kunne
gore ved arbejdspresset. S det var for
0s et spergsmal om vores arbejdsmiljs

som ledere, om hvordan vi kunne hand-
tere opgaverne pa en anden méde og tale
om det sammen pé nye mider”.

Foreningen holdt nogle medlemsmg-
der, hvor det var et tydeligt gnske, at der
skulle gares noget. Og der var ikke flere
diplommoduler, der blev efterspurgt.
Der blev kimen til det nuvarende udvik-
lingsforlab lagt med fokus pa et mere
praksisnzert og anvendelsesorienteret
indhold.

"Det var ogsa der, at vi greb fat i de er-
faringer, som nogle af skolelederne i for-
vejen havde gjort sig ved at have brugt
ekstern konsulenthjelp til at sparre med,
og hvor vi som forvaltning m4 erkende,
at vi ikke har manpower til at rykke ud
pa samtlige skoler. Vi hgrte, at det havde
veeret positivt og kunne styrke ledel-
serne”, siger Lene Nygaard.

Som projektet er bygget op, deltager
de gverste skoleledere i et individuelt
sparringsforlab med en konsulent pé op
tili alt 15 sessioner af 114 times varighed.
Sessionerne tilrettelaegges med afseet i
den konkrete ledelsessituation med hen-
blik pd at bevidstgaere, udvikle og treene
skolelederen i rollen som leder af ledere.

Skolernes ledelsesteams deltager sam-
men i et udviklingsforlgb pa gennemsnit-
ligt 4% dag. Opgaven er her at lgfte de
kollektive ledelseskompetencer, skabe
effektive ledermgder og dygtiggere ledel-
serne i det strategiske ledelsesarbejde.
Samtidig er intentionen at lgfte niveauet
for samspil, dialog, refleksion og f=lles
ageren i ledelsesteamene.

Forlgbene baserer sig p4 evidensbase-
ret praksis og har en leringsramme, som
er gennemgaende for alle projektets ind-
satser, og som tager afszet i principperne
for aktionslering. Men der er ikke tale
om ét feerdigt koncept, som bredes ud
over alle 36 skoler, men om sparring og
radgivning, der tager udgangspunkt i de
udfordringer med reformen, man ople-
ver pa stedet.

"Eftersom det er meget forskellige sko-
ler, er det vigtigt at differentiere. Det er
vigtigt at mgde skolelederne dér, hvor
de er i forhold til at kunne realisere refor-
men og lgfte deres opgave pa skolen, le-
derteamet og alle de malopfyldelser, der
er”, siger Lars Peter Nielsen.

Altsd en systematiseret form for hjzlp
til selvhjaelp, hvor skoleledelsen i en di-



rekte kobling til deres aktuelle og fremti-
dige situation arbejder mélrettet med re-
formen, fir holdt sammen p4 driften og
skolearets planleegning, og ogsa selv far ar-
bejdet videre med deres ledelsesudvikling.

En ledelses- og laringskaede

Tanken er at styrke den organisatoriske
leeringskaede fra skoleledere via medar-
bejdere til elever, og dermed sikre opfyl-
delsen af reformens mal. Her er der bl.a.
hentet inspiration i haeftet "Ledelse af

den nye folkeskole - syv ledelsesfelter
for skoleledelser og forvaltninger”, som
UVM udgav sidste ar, og hvor der beskri-
ves en reekke kompetence-, videns- og
faerdighedsmal for skoleledere.

Projektet bygger desuden pa tankerne
i Leadership Pipeline om det fokus, der
kan vare pa forskellige ledelsesniveauer,
fx ndr man er leder af ledere eller leder
af medarbejdere, og med szerlig opmaerk-
somhed pé de udfordringer, der er pi de
to niveauer.

KVALIFICERING AF SKOLERNES LEDERSKAB

Projektplan

{

L2015
EFTERAR

Opstart af projektet

Rammesaetning, konkretisering og forankring
Information og kommunikation
Introduktionsmader og praesentation

2016

Dorte Andreas, nastformand, Skolelederforeningen

Det forventes af skolelederne, at de bli-
ver bedre til at lede strategisk. Herunder
bruge organisations- og ledelsesmodeller,
satte mal, sikre kvalitet, prioritere resur-
ser, distribuere ledelse og ansvar for
koordinatorer, vejledere, teams og mg-
defora. Mange opgaver alts - og ogsé
derfor skal det nye lederskab i Odense
ikke alene udvikle sig individuelt. Intenti-
onen er at skabe et falles ledelsesgrund-
lag og en staerk, sammenhangende vaer-
dikeaede for hele skoleledelsen.

EFTERAR

Sparringsforleb for skoleledere
Introduktion, mal- og rammesaetning
Gennemfgrelse af sparringsforlab
Afslutning og lzeringsopsamling

Udviklingsforleb for skolernes ledelsesteam
Introduktion, mal- og rammesaetning
Lebende opstart af forlab

Afslutning og laeringsopsamling

rings- og re skoleledere
Introduktion, mal- og rammesaetning
Opstart og facilitering af netvaerk

ressourcenetvark for

Afslutning og fortsaettelse som selvfaciliterende netvaerk

Leerings- og ressourcenetvaerk for souschefer og afdelingsledere -

Introduktion, mal- og rammesaetning
Opstart og facilitering af netvaerk

Afslutning og fortsaettelse som selvfaciliterende netvaerk

Falles netvaerkssamlinger for alle ledere

Formidling, mader, status og opsamling

Mader i styregruppe, projektledelse og konsulentgruppe

Statusmeder skolelederforening

Laering og opsamling af sparring og udviklingsforlgb

Evaluering og formidling

Projektstétﬁs og udbetaling
Revision, rapport og projektregnskab
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Lene Nygaard, Dorthe Andreas, og
Lars Peter Nielsen drefter de nye net-
vaerk. Skoleledere og lederteamene
har ogsd brug for nogle rum, hvor

de kan lukke deres frustrationer ud,
0g leesse af, men endnu bedre 9d ud
af deren med nye ideer med et kon-
struktivt: OK, nu ved vi, hvad vi vil ...
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Lars Peter Nielsen, organisationspsykolog, Reflex

Forventningen til de enkelte skolers le-
delsesteam er, at teamsamarbejdet bliver
mere leeringscentreret, malstyret og hand-
lingsorienteret. Samarbejdet skal vare
konstruktivt og mederne effektive, lige-
som at ledelsesteamet skal mestre brugen
af videnskabelige, databaserede modeller
som grundlag for udfarelsen af det ledel-
sesmassige arbejde.

De forventede resultater i forhold til
skolernes afdelingsledere er, at de kom-
petent kan lede medarbejdernes udvik-
ling med styr pa milsatninger, under-
stottelse, sparring og feedback. Og at de
endnu bedre kan hindtere problemstil-
linger gennem refleksive og dialogiske
samtaleformer. Og at afdelingslederne
kan rammesztte dette videre i forhold
til leererteams, udvalg og aktiviteter.

I sidste og vigtigste ende er malet, at le-
dernes ageren og virke fir en afsmittende
effekt pé eleverne, si deres dygtighed og
faglighed fremmes. Som man ved, fortzel-
ler forskningen, at skal barn leere og trives
bedre, s3 ma der satses pa skoleledelsen.

Eleverne vil derfor lgbende modtage
feedback pa deres leringsproces, samtidig
med at der stilles hgje forventninger til
dem. De skal fgle sig inkluderet i felles-
skabet og have gode relationer til leerere
og padagoger. Og i den forbindelse er der
i projektet naturligvis ogsa et kontinuer-
ligt fokus pa personalet og deres kompe-
tenceudvikling, trivsel og leering.

Netvaerk, der binder sammen

Dette efterar etableres der et antal for-
pligtende lzerings- og resursenetvzerk for
de gverste ledere. Hvert netvaerk bestar
af 6-8 skoleledere sammensat pa tvaers og

med deltagelse af skoleledere fra andre
kommuner pa Fyn.

Formdlet med netveerkene er at eta-
blere kompetenceudviklende relationer
pé tvars af skolerne, sé viden og erfarin-
ger om tiltag og processer deles og geres
til genstand for falles laring. Det er in-
tentionen at skabe vedvarende kollegiale
faellesskaber, der kan yde hjzlp og stgtte
iledelsesarbejdet pa lang sigt.

"Vi vil realisere reformen gennem god
ledelse. I den forbindelse arbejder vi
med at skabe et antal refleksionsrum,
hvor man som skoleleder, som lederteam
og netveerk far plads og tid til haeve sig op
over dagligdagen, og hvor der er plads til
at fastholde oplevelser og tzenke i helhe-
der. Noget, der er vanskeligt, nir man er
under pres og let bliver praksisoriente-
ret”, siger Lars Peter Nielsen.

Indholdet pa netvarksmgderne spaen-
der fra teoretiske oplaeg og dreftelser,
over videndeling og erfaringsudveksling,
til supervision og sparring p4 ledelses-
maessige problemstillinger. Man finder
sammen overskrifterne og laver dagsor-
denen. I opstarten fastlaegges de enkelte
netvarks mal og rammer i samspillet
mellem deltagerne og konsulenten. Se-
nere forventes de at vare selvkgrende.

P4 samme méide er en rakke tveergi-
ende netverk for skolernes souschefer
og afdelingsledere allerede sat i gang.
Formdlet er at styrke afdelingsledernes
kompetencer til varetagelse af rollen som
leder af medarbejdere med fokus pa coa-
ching, motivation, feedback og evalue-
ring i arbejdet med realisering af re-
formen. Endelig bliver der afholdt
netvaerkssamlinger for alle ledere.

Nye, dbne og refleksive rum

De konsulenter, der er knyttet til projek-
tet, er udvalgt efter, at de har ledelseser-
faring, organisationspsykologisk erfaring
og forstaelse for at vaere i en skolesam-
menhzng. De skal kunne skabe tillid,
men ogsd gi ind og udfordre bade skole-
ledere og deres lederteam. Og selv om
de rum, der er etableret med netvaer-
kene, fungerer godt, er det noget, der
skal laeres.

"I begyndelsen slds man lidt med at
finde ud af, hvad er det at vare et net-
vaerk, hvad man vil bruge tiden til, og
hvordan man far sat en rigtig dagsorden.
Men det star ogsa hurtigt klart, at man
far meget ud af det. Bare det at komme
ud pa hinandens skoler, fi praesenteret
det man arbejder med og den erfarings-
udveksling, der sker, giver meget pa kort
tid”, siger Lars Peter Nielsen.

De dbne og refleksive rum giver dog an-
ledning til andre overvejelser. Mange skole-
ledere er rigtig gode til at snakke, men ikke
sjeldent ogsa s ordrige, at fokus fortaber
sig. Og selv om skolefolk er udadvendte,
passer de naturligt nok ogsa pa sig selv.

"Det er vi OBS pa. Hvis deltagerne ikke
ter blotte sig et eller andet sted, far de
ikke nok ud af det. Men det er samtidig
et fortroligt rum, som er svert at for-
ankre i forvaltningen og i forhold til den
interesse jeg har som chef i, hvad der
sker og ikke sker. Der er nogle etiske
overvejelser om, hvad der egner sig til
at blive delt, hvor vi skal finde en ba-
lance”, siger Lene Nygaard.

"Det er ogsa derfor, at vi arbejder efter
Leadership Pipeline tanken om, at det
ikke altid er de samme ledelseskompe-
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tencer, man skal bruge pé forskellige ni-
veauer. Det er jo i dag mest den gverste
skoleleder, der har kontakten til forvalt-
ningen, mens mellemlederne kun har det
imindre grad. Der giver netvaerkene og
de feelles mader nye muligheder for at
erfaringsudveksle og ytre sig pa kryds

og tvaers”, siger Dorte Andreas.

Overforselsvaerdi indad og udad

Selv om udviklingsprojektet ikke har afle-
veringer og eksaminer, og skolelederne
ikke bliver hgrt i pensum, gennemfgres
det ikke uden en lgbende opfalgning. Det
sker p4 et indsatsteoretisk grundlag, der
er en metode som bl.a. Evalueringsinsti-
tuttet har udviklet, og hvor skolelederne
ogsé bruger en Learning Log og en Drop-
box til at fglge deres progression i relation
til forlgb og malsetninger.

Erfaringer, materialer og viden samles
altsd op - og deles. Det sker ogsa ved, at
udviklingsforlgbet falges af en forsker-
gruppe pa Syddansk Universitet, der sik-
rer dokumentation, analyse og evalue-
ring af projektet. Forskerne skal se pa,
om der kan skabes ny viden om, hvordan
kompetenceudvikling for skoleledelser
hensigtsmaessigt kan organiseres og gen-
nemfpres.

Vi hiber, at vores lederudviklingsfor-
lgb, falgeforskning og metode kan danne
model, si den kan bruges andre steder.
Det er jo ikke den traditionelle uddannel-
sestaenkning vi falger, men en anden slags
kobling af teori og praksis. Skolelederne
er i forvejen dygtige i teorien og har jo
masser af erfaring - det, der mangler, er
ofte de tette relationer og fora, hvor det
er muligt at f4 omsat den viden, man al-
lerede har”, siger Lars Peter Nielsen.
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Lene Nygaard, udviklingschef, Batn- og Ungeforvaltningen

"Vores skoleledere er veluddannede.
De fleste har en diplom eller master og
ved rigtig meget, vi ikke behgver at for-
teelle dem. Udfordringen er at fi omsat
sin viden til sin ledelsespraksis og bruge
den til at forandre og forny. Og her tror
Jjeg, at vores projekt kan gare en forskel,
sd alt det man ved ikke forbliver ord
oppe i hovedet, men bliver til handlin-
ger”, siger Lene Nygaard.

Forskergruppens lsbende opsamling
af, hvad der virker og har effekt, treekkes
sammen med konsulenternes iagttagelser
ind i de interventioner, og i styregrup-
pens projektledelse for at sikre, at pro-
Jektet er pa sporet. Pa den made gives
der feedback pi netvaerksmgder og fael-
les mgder. Og det indgar ogs4 i sparrin-
gen og coachingen af den enkelte skole-
leder og teamene.

Nu, hvor der er giet et trekvart ir,
tyder tilbagemeldingerne p4, at projektet
er modtaget positivt af de odenseanske
skoleledere. Ogsa selv om det sker i en
travl hverdag, hvor de ret beset er pilagt
at finde tiden til endnu en opgave, og
hvor man oveni kommer endnu tattere
pé lederkollegaernes professionelt og til
dels privat, Hvad har reaktionen veeret?

"Det er jo individuelt i team og net-
vark, hvordan skolelederne satter sig
selv pd spil og folder sig ud. Men jeg op-
lever, at de fleste ser dette som en unik
mulighed for at opdyrke sider af sig selv,
man ikke normalt kan koncentrere sig
om. Det kan give styrke i det komplekse
og pressede arbejde, vi nok m4 sige, at
der fortsat vil vaere nogle ar frem”, slut-
ter Lene Nygaard. @

Michael Diepeveen er redaktor
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Formanden for Odense Skoleleder-
forening, Mohammed Bibi, der i
foraret blev valgt efter Dorte An-
dreas, er indtradt i projektledelsen
og vurderer, at projektet "Kvalifice-
ring af skolernes lederskab” er
kommet rigtig godt i gang - bade
ude pa skolerne og organisatorisk i
Barn- og ungeforvaltningen.

"Alle kommunens ledelsesteam
er koblet til et konsulentfirma, og
stort set alle er kommet godt i
gang med at malrette og systema-
tisere de ledelsesmaessige indsat-
ser, man vil arbejde med pa den
enkelte skole. Parallelt med det
gennemfarer de gverste skole-
ledere et sparringsforlgb med
samme konsulentfirma, og det
er min klare vurdering, at skole-
lederne har brugt forlabene ef-
fektivt til at kvalificere skolernes
lederskab inden for eksempelvis
folkeskolereformens centrale
ledelsesopgaver og -dilemmaer”,
siger han.

Herudover er alle afdelingsledere
og souschefer blevet organiseret
i selvvalgte netvaerk, og Moham-
med Bibi herer fra mange af mel-
lemlederne, at de er glade for net-
vaerkene, og at de oplever dem
som givende og inspirerende re-
fleksionsrum.



