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Du sidder nu med den interne evaluering af Udviklingslaboratoriet for Ledelse og Styring.
Udviklingslaboratoriet er ét ud af fire udviklingslaboratorier, der til sammen bidrager til at skabe
fornyet praksis pa uddannelsesinstitutioner. Udviklingslaboratoriet for Ledelse og Styring indeholder
to programmer, der beskaeftiger sig med at udvikle og reteenke styring, kvalitet og udvikling. Formalet
er at ledelse og styring i hgjere grad understgtter de behov for viden og anvendelse af viden, der
afspejles i tiden.

Figur 1. Oversigt over nggletal for Udviklingslaboratoriet for Ledelse og Styring

Program

Forsggsspor Total
Antal 6 12 5 232
eksperimenter?

Antal 17

implementerede
eksperimenter

Antal 443 135 6 584
medarbejdere

Antal elever 0 0 68 68
Antal koncepter 3 2 1 6
Samarbejds- 13 24 105 13
aftaler med

aftagere

Formadlet med den afsluttende interne evaluering af Uddannelseslaboratoriets udviklingslaboratorier
er at udbrede laboratoriets erfaringer til uddannelsesinstitutioner, der gnsker at etablere og drive
udviklingslaboratorier som en del af den daglige drift og kvalitetsudvikling.

[ denne rapport er fokus derfor pa at analysere det eksperimentelle arbejde i laboratoriet med henblik
pa at traekke laeringspunkter frem til fremtidig brug pa uddannelsesinstitutionerne.

1 Foruden eksperimenter er der ligeledes under udviklingslaboratoriet for Kvalitet og Styring er der desuden gennemfgrt to antropologiske
undersggelser af frafald. For mere information om disse undersggelser se UddX’s hjemmeside: http://uddannelseslaboratoriet.dk/

2 En udfordring indenfor Udviklingslaboratoriet for Ledelse og Styring har veeret at indsamle dokumentation en raekke eksperimenter. Det
kommer til udtryk ved, at fire ud af de i alt 23 eksperimenter kun i begraenset omfang har afrapporteret.

3 Samarbejdsaftale med virksomhed
4 Samarbejdsaftale med partnerinstitutioner
5 Samarbejdsaftale med virksomhed
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Formadlet er at undersgge, hvorvidt udviklingslaboratoriernes eksperimentelle arbejde har bidraget til
en e&ndret uddannelsespraksis indenfor de enkelte laboratoriers fokusomrader. Vi bruger analysen til
at treekke generaliserbar leering ud af programmets eksperimenter og stiller spgrgsmalet:

Har eksperimenterne skabt ny forbedret uddannelsespraksis, eller oplevet udfordringer i forbindelse med
dette?

[ det folgende introduceres fgrst det samlede projekt Det Erhvervsrettede Uddannelseslaboratorie,
dernaest sigtet med den afsluttende interne evalueringsrapport, samt evalueringsmetode, herunder
evalueringsspgrgsmal. Herefter introduceres Udviklingslaboratoriet for Ledelse og Styring, som
evalueres med henblik pa fremadrettet leering.

Uddannelseslaboratoriet (UddX) har i perioden 2012-2014 samarbejdet med ni erhvervs- og
professionsrettede uddannelsesinstitutioner og fire vidensinstitutioner om at udvikle og forny
uddannelsespraksis.

Med stgtte fra EU Socialfond og Region Hovedstaden har UddX gennemfgrt over 130
uddannelseseksperimenter, som alle har afseet i strategiske forandringsbehov. Eksperimenterne er
med andre ord opstaet ud fra et gnske om en ny forbedret uddannelsespraksis pa en reekke aktuelle
uddannelsespolitiske omrader.

Alle eksperimenter straber efter at vaere innovative og er drevet af en nysgerrighed til at ga nye veje
og udfordre "plejer”. Samlet set har formalet vaeret at forbedre og nyteenke erhvervs- og
professionsrettede uddannelser.

Figur 2. Oversigt over UddX’s samarbejdspartnere
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Det overordnede formal med uddannelseslaboratoriet er at forandre den eksisterende
uddannelsestaenkning, sa den bliver eksperimenterende i sin tilgang til forandring og forbedringer af
uddannelsespraksis, samt orienterer sig i retning af at blive mere efterspgrgsels- frem for
udbudsorienteret. Sdledes kan vi sikre, at flere uddanner sig bedre og gennem hele livet, ligesom
uddannelsernes bidrag til veekst og beskeeftigelse bliver styrket.

Fire udviklingslaboratorieré danner den tematiske ramme om de uddannelseseksperimenter og
analysearbejde, som Uddannelseslaboratoriet gennemfgrer. Uddannelseslaboratoriets opbygning er
illustreret i fglgende figur:

Figur 3. Oversigt over Uddannelseslaboratoriet opbygning

eProgram 1.1 Erhvervsrettet Innovation
*Program 1.2 Talent og Motivation
*Program 1.3 Fag og Faglighed pa Nye Méader

*Program 3.1 Nye Ledelses- og Samarbejdsformer
*Program 3.2 Kvalitet og Styring pa Nye Mader

Udviklingslaboratorie for Karriere *Program 5.1 Karriereveje og nye Vejledningsformer
Fokus: Flexication *Program 5.2 Education On Demand

Udviklingslaboratorium 3: Udviklingslaboratoriet for Ledelse og Styring danner baggrund for denne
evaluering.

Udviklingslaboratoriet for Ledelse og Styring indeholder to programmer; 1. Kvalitet og Styring, 2. Nye
Ledelses- og Samarbejdsformer.

Denne evalueringsrapport vil udelukkende beskzaeftige sig med eksperimenter, der er foretaget under
programmet Nye Ledelses- og Samarbejdsformer.

6 Oprindeligt arbejdede UddX med fem udviklingslaboratorier. Det ene udviklingslaboratorium, Udviklingslaboratoriet for Education on

demand er sidenhen blevet integreret i Udviklingslaboratoriet for Karriere. -
um ;\
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Udviklingslaboratoriets ene program vil blive evalueres i forhold til:

e Evalueringsspgrgsmal for Uddannelseslaboratoriet og dets programmer, udarbejdet i
forbindelse med projektets ansggning i 2012

e Programmernes succeskriterier

e Forandringsteorier, udarbejdet pa baggrund af projektets effektkaeder

Rapporterne bygger pa flere former for data:

e Programmernes inspirationsheefter, der indeholder konceptualiseringer af eksperimenter
udfgrt pa partnertype 1 institutionerne fra 2012-2014

e Materiale fra eksperimenter: Logs, koncepter, veerktgjer med videre

e Partnertype 1 institutionernes halvarlige indrapporteringer af eksperimentaktiviteter

For at evaluere pa de forskellige programmer herunder forsggsspor og eksperimenter har vi benyttet
en lang raekke af metoder, herunder interview, observationer og statistisk bearbejdning og analyse af
institutionernes afrapporteringer.

[ evalueringsrapporten fokuserer vi pd mgnstre og leeringspunkter, der gar pa tveers af de enkelte
uddannelsesinstitutioner og eksperimenter. Evalueringen vil traekke pa en raekke forskellige metoder,
herunder kvantitative data til at vurdere pa et overordnet niveau om det eksperimentelle arbejde i
uddannelseslaboratoriet, mens kvalitative data anvendes til at underbygge tallene og til at traekke
fremadrettede laeringspunkter frem.

[ evalueringen benyttes desuden Uddannelseslaboratoriets evalueringsskabeloner, som er skabeloner
udviklet til evaluering af eksperimenter, forsggsspor, programmer og udviklingslaboratorier. For mere
information om skabelonerne, samt download af skabeloner henvises til UddX’s hjemmeside.”

7 http://uddannelseslaboratoriet.dk/
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Malseetningen i Udviklingslaboratoriet for Ledelse og Styring er som omtalt at udvikle og reteenke
styring, kvalitet og udvikling pa en made, sa det i hgjere grad understgtter de behov for viden og
anvendelse af viden, der afspejles i tiden. Et middel til at finde svar pa baeredygtige lgsninger er
gennem en mere eksperimenterende tilgang, hvor man afprgver forskelligt for at finde den bedste
lgsning.

Programmet er malrettet ledere, som arbejder med forandringsprocesser bade i almindelighed og i
relation til Uddannelseslaboratoriets gvrige programmer og fokusomrader. Programmet arbejder med
at skabe nye styrings- og ledelsesformer, der i hgjere grad sikre samarbejdsrelationer mellem alle
personalegrupper, uddannelsesomrader internt i organisationen, mellem uddannelsesinstitutioner i
mellem og i mellem uddannelser og erhverv, sddan at uddannelsesudvikling i hgjere grad bliver et
feelles anliggende.

[ Udviklingslaboratoriet for Ledelse og Styring, har der i alt vaeret udfgrt 23 eksperimenter i perioden
2012-2014, hvoraf 19 kan betragtes som gennemfgrte.8 Eksperimenterne er udelukkende foretaget
indenfor Udviklingslaboratoriets ene program Nye ledelses- og samarbejdsformer og de tilhgrende tre
forsggsspor.

[ Udviklingslaboratoriet for Ledelse og Styring indgar to programmer.

e Kvalitet og Styring
o Nye ledelses- og samarbejdsformer

[ denne evaluering er kun medtaget det ene program, Nye Ledelsesformer. Programmet arbejder med
at skabe nye ledelsesformer, der i hgjere grad sikrer samarbejdsrelationer mellem alle
personalegrupper, uddannelsesomrader internt i organisationen, mellem uddannelsesinstitutioner og
mellem uddannelser og erhverv, sddan at uddannelsesudvikling i hgjere grad bliver et feelles
anliggende. Udviklingslaboratoriets 23 eksperimenter er saledes udelukkende foretaget indenfor
programmet Nye Ledelses- og Samarbejdsformer.

[ det fglgende praesenteres de understgttende kompetenceudviklingsaktiviteter for arbejdet med
eksperimenter og den eksperimenterende metode, der har vaeret geeldende for perioderne 4-7.

Formdlet med Uddannelseslaboratoriets kompetenceaktiviteter er at veekke nysgerrighed for
forandring. De skal bidrage til at berige praksis og skabe veerdi gennem uddannelseseksperimenter,
der gennemfgres i de uddannelsesinstitutioner, der er partnere i projektet. Sdledes er
kompetenceaktiviteterne helt afggrende i Uddannelseslaboratoriets ambition om at ville forbedre og
forandre de erhvervsrettede uddannelser til gavn for bade elever, studerende og virksomheder i
Region Hovedstaden.

8 Med "gennemfgrte” henvises til eksperimenter, der har gennemfgrt konceptualiseringsfasen i Eksperimenthjulet. For mere information om
Eksperimenthjulet og dets faser henvises til UddX’ hjemmeside: http://uddannelseslaboratoriet.dk/
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Overordnet set er der kompetenceaktiviteter indenfor programmerne, som er Eksperimentcirkler og
Workshops, og kompetenceaktiviteter udenfor programmerne, som er eksempelvis Metode-camp,
Forumteater og Designworkshops.

Figur 7. Kompetenceaktiviteter indenfor Ledelse og Styring , antal

Periode 4: Periode 5 (sep Periode 6 Periode 7 (sep -
(marts-august 2013 - feb (marts - aug dec 2014)
2013) 2014) 2014)

Kompetenceaktivitet

indenfor programmet

Workshops 1 workshopa3 1workshopa4 4 workshopsal
halve dage halve dage dag

Eksperimentcirkler 1 a 3 halve dage

Eksperiment- 1a1halvdag

vaerkstedsdage

Malgruppen for eksperimentcirklerne og workshops inden for programmerne er eksperimentteams,
der enten er i gang eller skal i gang med at gennemfgre eksperimenter.

Eksperimentcirklerne er en raekke projektarbejdsdage, som bliver faciliteret af konsulenter fra
projektets videnspartnere og projektgruppen i Uddannelseslaboratoriet. Det er intentionen med en
eksperimentcirkel, at den viden som produceres her, fgrer til forandring af eksisterende
undervisningspraksis. Et andet formal er, at der sker videndeling om eksperimenter pa tveers af
partnerinstitutionerne i Uddannelseslaboratoriet. Endelig skal eksperimentcirklerne ogsa bruges til at
fa og give input, som kvalificerer savel indholdet i eksperimenterne som arbejdet med den
eksperimenterende metode.

Workshops har til formal at igangsaette eksperimenter med viden og metoder. Hensigten er, at den
viden, metoder og erfaringer, som formidles og produceres pa workshoppen, kommer i direkte
anvendelse i uddannelseseksperimenterne, som gennemfgres i partnerinstitutionerne.

Eksperimentvaerksteder har til formal at generalisere viden fra eksperimenterne med henblik pa
implementering og spredning.

Integreret i UddX’s arbejde har ligeledes vaeret atholdelsen af en raekke studieture, som har haft til
formal at igangsaette, inspirere og kvalificere deltagernes egen forandringsprocesser i forhold til deres
undervisnings- og vejledningspraksis.

I november 2014 besggte 21 ledere fra partnerinstitutionerne i UddX London. Formdet med turen var
at fa inspiration til, hvordan andre uddannelsesinstitutioner handterer forandringsarbejde, herunder
implementering.

Inspirationen udefra er afggrende for udvikling af organisationerne, idet de i mgdet med andre mader
og tilgange til uddannelsespraksis og forandringsprocesser kan szettes i stand til i hgjere grad at
arbejde med den eksperimentelle tilgang.
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Input udefra kan pa den made bidrage til, at ledelsen arbejder med at inkorporere omverdenens
udfordringer teettere pa kerneydelsen i uddannelsesinstitutionerne. Som fglge af dette kan det
ligeledes formodes, at fgrstehandserfaringerne af, hvilke udfordringer, uddannelsesinstitutioner i
England stér overfor, kan bidrage til gget skelen til, hvordan omverdenen handterer udfordringer og
dermed ogsa betragter handtering af forandringer som en naturlig del af savel udviklingsstrategi som
- aktiviteter.

Studieturen og inspirationen fra andre lande og uddannelsesinstitutioner kan saledes have igangsat en
proces pa de enkelte uddannelsesinstitutioner vedrgrende gget fleksibilitet og omstillingsparathed i
forhold til omverdenens kompetencebehov.

Deltagerne oplevede turen som meget inspirerende og hentede masser af viden til arbejdet med at
igangseette og implementere forandringer. Iszer blev elevinddragelsen fremhaevet som en metode til at
forankre forandringsprocesser. Derudover var deltagerne inspirerede af maden at arbejde med
sakaldte "T-formede kompetencer”.

Modellen dzekker over en forstdelse af, at faglige og personlige kompetencer gar hand i hand.

Den form for helhedsorienterede tilgang til undervisning har til formal pa bedst mulig vis at styrke
elever og studerende til bade at fa og bestride et arbejde.

Netop dette leeringspunkt kan danne forudsaetning for, at uddannelsesinstitutioner efterfglgende har
skeerpet fokus pa at arbejde pa nye mader med inddragelse af elever og studerende, sdledes at der kan
opnas en hgjere grad af relevans og naerhed i uddannelser. Fglgevirkninger, som ma formodes at have
en positiv afsmittende indflydelse pa elever og studerendes motivation og fastholdelse.

Studieturen og den afledte inspiration, som besgget pa en britisk skole og undervisningspraksis gav
anledning til, danner ydermere forudsaetningerne for, at partnerorganisationerne nytenker deres
udviklingsarbejde. De sociale elementer indeholdt i, at deltagerne har tilbragt tre intensive dage
sammen, kan ligeledes bidrage til, at den eksperimenterende metode og teenkning kan spredes
regionalt og nationalt. Det skyldes, at deltagerne fra de forskellige partnerinstitutioner har dannet
relationer, som har potentiale til at reekke ud over den afgraensede periode, som studieturen udggr.

Turen kan saledes have dannet basis for udvikling af netvaerk, partnerskaber og faglige feellesskaber.
Relationer, som kan udmgntes i, at deltagerne til stadighed traekker pa hinandens viden og erfaringer
efter studieturen. En erfaringsudveksling, som kan understgtte det videre arbejde med den
eksperimenterende teenkning og metode efter, at ogsa projekt UddX er afsluttet. Herunder kan mere
effektive ledelsesgreb og -former udvikles i feellesskab og dermed understgtte udvikling af
ledelseskompetencer, der har til formal at skabe fremtidens uddannelser.

For hvert program har UddX udarbejdet et inspirationshzefte, som bygger pa eksperimentdeltagernes
erfaringer. Som et resultat af disse er der udarbejdet en raekke koncepter, som treekker pa fund og
mgnstre fra de enkelte eksperimenter, som er blevet konceptualiseret ud fra et gnske om, at ogsa
andre kan fa glaede af de erfaringer, eksperimentdeltagerne har gjort sig. Til at definere, hvad der
kendetegner et modeleksperiment, har UddX opstillet en raekke karakteristika, som er blevet
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suppleret af den eksterne evaluering. Dele fra begge fremgar af det nedenstdende, som opsummerer
kriterier for modeleksperimenter:

Nyhedsvaerdi

Lokal nyttevaerdi: Bidrag til kerneydelsen (omsatbarhed ift. praksis)
Robusthed: Potentiale ift. overfgrbarhed til andre praksisser

Graden af metodeanvendelse: herunder gennemfgre konkrete aktioner

W=

Kendetegnende for koncepterne udarbejdet i inspirationsheaefterne er saledes, at de gar pa tveers af
eksperimenter indeholdt i de enkelte programmer. For mere information om konceptualiseringen af
eksperimenterne henvises til programmets inspirationshaefte, som kan findes pa UddX’s hjemmeside.?

[ det fglgende dykker vi ned i programmet Nye Ledelses- og Samarbejdsformer. Her beskaeftiger vi os
med de evalueringsspgrgsmal, succesKkriterier, effektkaede og forandringsteorier, der er opstillet for
programmet og dets tre forsggsspor. Til slut i rapporten vil vi opstille generelle anbefalinger og
udfordringer pa tveers af bade Kvalitet og Styring og Nye Ledelses- og Samarbejdsformer, som kan give
anledning til fremadrettet leering.

I det folgende praesenteres de evalueringsspgrgsmal, der er opstillet for Nye Ledelses- og
samarbejdsformer.

Bidrager program Nye Ledelses- og samarbejdsformer til:

1. En stgrre sammenhaeng mellem udvikling, drift og strategi?

2. Udvikling af nye mere effektive ledelsesformer, der fungerer som driver for motivation til at
eksperimentere og prgve nyt samt

3. @ge risikovilligheden til at implementere uddannelsespraksis, der har vist positiv effekt?

Forandringsteorien fremgar af nedenstaende figur og er et design af programmets gnske om fornyet
praksis. Forandringsteori er en teori om, hvordan eksperimenter skaber den tilstraebte forandring for
programmet Nye samarbejdsformer og dets malgrupper (undervisere og ledere).

Forandringsteorien er en made at opstille en sammenhaengende kade for, hvordan en gnsket praksis
nas, hvilke tegn, der gar forud og hvilke eksperimenter, der skal til for at opna disse tegn, samt hvilke
aktioner og ressourcer, disse eksperimenter kraever.

Forandringsteorien tager udgangspunkt i en given udfordring. Herefter designes bagleens fra gnsket
om andret praksis For mere viden om forandringsteorier, og opstilling af disse, henvises til UddX’s
hjemmeside.10

9 http://uddannelseslaboratoriet.dk/
10 http://uddannelseslaboratoriet.dk/
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Figur 4. Forandringsteori for programmet Nye Ledelses- og samarbejdsformer
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Vi gar nu i dybden med programmet Nye Ledelses- og samarbejdsformer. Under programmet hgrer tre
forsggsspor. Forsggsspor er retningsgivende for eksperimenterne og kan betegnes som en tematiseret
indsats indenfor et program. Under et forsggsspor er der en klynge af eksperimenter, der arbejder
med at give forskellige lgsninger pa de udfordringer, som forsggssporet tager afsaet i.

Forsggssporets ambition er at udvikle nye innovationsbaserede ledelsesformer. Der arbejdes med nye
ledelsesformer, som tager udgangspunkt i visionen om ny forbedret praksis og derfra designer
udviklingsstrategien bagleaens.

Dette forsggsspor satter fokus pa udviklingen af relationsbaserede ledelsesformer, der kan lede pa
kvaliteten og fremdriften af udviklingsstrategiske indsatser pa tveers af organisationen.

Dette forsggsspor fokuserer pa udviklingen af udforskende ledelsesformer, hvor lederen gennem en
undersggende og aben tilgang gar teet pa og aflaeser praksis i organisationens forskellige niveauer, og
som i feellesskab med andre skaber udvikling og kvalitet af kerneydelsen.

Under programmet Nye Ledelses- og Samarbejdsformer er der i alt gennemfgrt 23 eksperimenter. Af
nedenstdende figur fremgar det, hvordan eksperimenterne fordeler sig pa de forskellige forsggsspor.

Figur 5. Eksperimenter i programmet fordelt pa forsggsspor, antal

3.3.3 Udforskende ledelse

3.2.1 Innovationsbaseret ledelse

3.2.2 Relationsbaseret ledelse _

Ud af de 23 eksperimenter i programmet Nye Ledelses- og Samarbejdsformer er der under
forsggssporet Innovationsbaseret ledelse foretaget 6 eksperimenter, 12 under Relationsbaseret
ledelse og 5 under Udforskende ledelse.
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Den fglgende gennemgang af de forskellige eksperimenter indeholdt i programmet bygger pa
deltagernes (elevers, studerendes og underviseres) erfaringer. Disse erfaringer og oplevelser er
skitseret i de udarbejdede inspirationshaefter, som ligger til grund for den kvalitative del af
evalueringen. Til grund for den statistiske analyse ligger partnertype 1 institutionernes halvarlige
afrapporteringer i den samlede projektperiode.

Med henblik pa at evaluere programmet Nye Ledelses- og Samarbejdsformer kan spredningen af de
enkelte eksperimenter udggre et parameter for, hvorvidt deres erfaringer og resultater kan udbredes
til andre aktgrer, som ligeledes kan gd gavn af at arbejde med bade metode og indhold. Til det formal
er det interessant at se neermere pa antallet af deltagere i eksperimentet, samt formidlingen af
erfaringer fra arbejdet med eksperimenterne i forhold til proces og resultater.

Ud fra institutionernes afrapporteringer fremgar det, at mindst 584 medarbejdere har bidraget til
planlaegning og udfgrsel af eksperimenterne. Mindst 68 elever og studerende har deltaget i
eksperimenterne fordelt pa de tre forsggsspor.11

Det relativt lave antal af deltagende elever og studerende er imidlertid ikke overraskende i kraft af, at
malgruppen for det eksperimenterende arbejde overvejende er ledelsen pa de forskellige
uddannelsesinstitutioner. Programmet er saledes malrettet ledere, som arbejder med
forandringsprocesser og beskaeftiger sig med at skabe nye styrings- og ledelsesformer, der i hgjere
grad sikrer samarbejdsrelationer mellem alle personalegrupper internt i organisationen. Det er derfor
tilfredsstillende, at mindst 584 medarbejdere har deltaget i programmet.

Det hgje antal af deltagende medarbejdere formodes saledes at gge graden af sporbarhed fra
udviklingsaktiviteter eller eksperimenter til kvalitet i kerneydelsen, idet forudsaetningerne for
forankring bgr gges som fglge af medinddragelsen.

Medinddragelsen er ligeledes med til at indfri gnsket indeholdt i forandringsteorien, om at ledere
inkluderer relevante personer i det eksperimenterende arbejde til forbedring af ledelses-,
organisations- og uddannelsespraksis samt styrkelse af interne og eksterne samarbejdsrelationer.

Derudover er der blevet udarbejdet i alt 6 koncepter pa baggrund af de gennemfgrte eksperimenter
indeholdt i alle tre forsggsspor. Koncepterne er udarbejdet med den hensigt, at erfaringer og
resultater fra eksperimenter er samlet under de enkelte koncepter. Med koncepter forstar vi afprgvet
og analyseret ny viden om praksis, der er forenklet og generaliseret, sa det kan anvendes bredt i
uddannelser. Koncepterne indeholder sdledes metoder, modeller og veaerktgjer, som umiddelbart kan

11 Tallene bygger pa data angivet af institutionerne i projektperiode 4,5 og 6. Da det ikke er alle eksperimenter, der har indrapporteret
antallet af deltagere, formodes det reelle antal at veere hgjere. Denne problemstilling, vil blive beskrevet i det opsamlende afsnit til slut i
rapporten.
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tages i brug og dermed ogsa potentielt skabe vardi for endnu flere elever, studerende og undervisere,
end der hidtil har arbejdet med elementer indeholdt i koncepter i de enkelte eksperimenter.

[ succeskriterierne for Udviklingslaboratoriet for Nye Ledelse og Styring er der samlet set angivet en
malsaetning om at udvikle syv veerktgjer, metoder eller modeller. Der er alene udviklet 6 koncepter
under programmet Nye ledelsesformer.

Derudover er der i programmet Kvalitet og Styring udarbejdet omfattende materiale, som ligeledes er
blevet konceptualiseret og indeholder mange veerktgjer, metoder og modeller. Se
uddannelseslaboratoriet hjemmeside under udviklingslaboratorium for ledelse og styring, under
programmet Kvalitet og styring.

Det betyder, at Udviklingslaboratoriet for Ledelse og Styring samlet set lever op til succeskriterierne i
forhold til antallet af vaerktgjer, metoder og modeller. Vi vil lgbende inddrage elementer fra de
forskellige koncepter, ndr der undervejs evalueres pa de forskellige parametre.

Derudover har der veeret afholdt en reekke tiltag, som alle har understgttet spredning af viden om
eksperimenterne i programmerne. I kraft af, at programgrupperne har veret nedsat pa tveers af
partnerne, har de saledes udgjort forum for videndeling af eksperimenternes indhold og resultater.
Der er ligeledes partnere, der har valgt at gennemfgre eksperimenter i samarbejde.

Derudover har der veeret afholdt en lang reekke af workshops, hvor eksperimentdeltagere pa tveers af
partnere har deltaget. En del af disse workshops har haft temaer indenfor programmerne, og derfor
har det veeret muligt at dele viden eksperimentdeltagerne imellem.

Projektet har ogsa holdt erfaringsakademier, hvor resultater og koncepter er blevet fremlagt blandt
partnerne pa baggrund af gennemfgrte eksperimenter. Internt har der hos de enkelte partnere
ligeledes vaeret atholdt Bazarer, hvor eksperimentdeltagere gensidigt har haft mulighed for at
fremlaegge resultater og koncepter pa tvaers af afdelinger og uddannelser med henblik pa
efterfglgende implementering.

Pa bade midtvejskonferencen i august 2013 og til afslutningskonferencen i oktober 2014 var der
desuden planlagt workshops, hvor alle deltagere fik lejlighed til at hgre mere om de gennemfgrte
eksperimenter. Pa afslutningskonferencen prasenterede programgrupperne ligeledes et indlaeg om
deres flles opgave tilknyttet eksperimenterne.

Endnu et spredningstiltag er udarbejdelsen af inspirationsheefter, som samler alle eksperimenter
indenfor hvert program sammen med Koncepter og definitioner, som er udviklet pa baggrund af
eksperimenterne. | inspirationsheefterne kan man saledes laese om det enkelte eksperiments
resultater, men ogsa om de tveergdende fund og resultater indenfor hvert forsggsspor under
programmet.

Under programmet Nye Ledelses- og Samarbejdsformer er der etableret samarbejdsaftaler med i alt
11 virksomheder. Derudover har der under forsggssporet Relationsbaserede ledelsesformer vaeret
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etableret samarbejde mellem to partnerinstitutioner. Fordelingen af de forskellige samarbejdsaftaler
fremgar af nedenstaende figur.

Figur 6. Antal samarbejder med virksomheder og gvrige aftagere fordelt pa forsggsspor, antal
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Forsggssporet Relationsbaseret ledelse har haft fokus pa udvikling af ledelsesformer, hvor der ledes
pa kvalitet og fremdrift af indsatser pa tvers af organisatoriske og professionelle skel.
Eksperimenterne har vist flere veje til at skabe faglige feellesskaber med det formal at samskabe og
samarbejde pa tveers af faglighed og organisationer.

Under forsggssporet er kKoncepterne Tvarorganisatoriske feellesskaber og Ledelse pd tveers udviklet.
Feaelles for koncepterne er et fokus pa ledelse af tveerfaglige indsatser, bade internt i organisationen og
pa tvaers af organisationer. Samarbejdsaftalerne mellem partnerinstitutionerne under forsggssporet
formodes sadledes at have bidraget konstruktivt til uddannelsesinstitutionernes styring af
forandringsprocesser, idet de har haft mulighed for erfaringsudveksling og etableret fora, hvor de
gensidigt har fundet inspiration og stgtte til forankring og implementering af forandringsstrategien.

De faglige feellesskaber kan pa den made understgtte savel strategiske indsatser som den praktiske
implementering. Det indebzerer blandt andet afprgvning af nye undervisnings-, organisations- og
mgdeformer, som prioriterer overgangen fra ide til eksperiment.

Indeholdt i dette arbejde er ledelsens mangeartede rolle som indledende igangsaetter, afsggende
katalysator og opsamlende evaluator.

Erfaringerne fra forsggssporet Relationsbaseret ledelse tyder sdledes p3, at det kan veere en fordel for
ledelsen pa uddannelsesinstitutioner netop at treekke pa relationer til andre institutioner og indga

samarbejdsaftaler mellem partnerinstitutioner i bestrabelserne pa at lede pa viden og implementere
udviklingsaktiviteter i hverdagspraksis, herunder sparring forbundet med den sendrede ledelsesrolle.
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Der er pa nuvaerende tidspunkt planlagt implementering af ni eksperimenter indenfor
udviklingslaboratoriet for Nye Ledelse og Styring.12 Partnerne har via deres implementeringsplaner
redegjort for, hvor mange og hvilke eksperimenter, der skal implementeres ud fra kriterier om
forandringskraft, som hver partner har opsat.

Alle partnere, som har deltaget i programmet, har ligeledes redegjort for, hvordan de vil implementere
den eksperimenterende metode i deres organisationer, ligesom samtlige partnere har udarbejdet en
plan for, hvordan det skal finde sted.

Hvordan lever Ledelse og Styring op til evalueringsspgrgsmal, succesKkriterier og
forandringsteori?

Pa tveers af eksperimenternes fund er der indikatorer, der peger i retning af, at der er udviklet en
praksis for nye ledelsesformer, som bidrager til at skabe stgrre sammenhang mellem udvikling, drift
og strategi. Den sendrede praksis kan understgtte udvikling af mere effektive ledelsesformer, som
fungerer som driver for det eksperimenterende arbejde.

Nedenstdende fund og mgnstre er med til at understrege, hvordan eksperimenterne har bidraget til at
gge risikovilligheden til at implementere uddannelsespraksis pa baggrund af eksperimenter.

e Enudforskende lederrolle kan skabe mere kvalificeret og nuancerede beslutninger med stgrre
implementerings kraft

e Etelementiden udforskende ledelse at veere til stede i praksis og observere, hvad der sker. Pa
den made kan man som leder skabe en stgrre forstaelse for praksis og dermed ogsa blive bedre
til at imgdekomme institutionens behov

e Udvikling af praksisfeelleskab og samarbejde er en ledelsesopgave, der gar forud for at kaste
sig ud i eksperimenter og forandring

I forhold til at gge risikovilligheden til at a2endre praksis, forudszetter det ledere og medarbejdere, som
tgr bryde ud af faste tankemgnstre og processer. Til den forandringsproces kan det veere en hjzelp at
orientere sig i nedenstdende opmarksomhedspunkter:

Afggrende for implementering af enhver andring er organisationens evne til aktivt at engagere og
involvere samt medinddrage bredt i organisationen. Det szetter konceptet Ledelses og
samarbejdskoncept (TIFS-model) fokus p3, hvor der prasenteres redskaber til forankring af
udviklings- og innovative tiltag.

Kendetegnende for den eksperimenterende tilgang til udvikling er fokus p4, at inkorporering af
udvikling foregar i hverdagen. TIFS-modellen kommer saledes med bud p3a, hvordan der kan arbejdes
med dette med fokus pa den paedagogiske kernepraksis.

Erfaringerne viser, at en tidlig inddragelse af alle i organisationen giver mulighed for felles
modningsproces blandt hele organisationen. Iszer pointeres det, at etablering af tovholdere internt i

12 TEC har endnu ikke angivet, hvor mange eksperimenter, de forventer at implementere
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organisationen er afggrende for implementering. Det kan for eksempel vaere en arbejdsgruppe, som
repraesenterer bade medarbejdere og ledelsen.

Ligeledes arbejder konceptet Strategiske medledere med at skabe et organisatorisk set-up, som
understgtter implementering og forankringsproces. Konceptet angiver saledes vejledning til, hvordan
en organisatorisk stilladsering kan skabe forudszetningerne for succesfuld implementering og
forankring med resultat. Fokus er desuden pd, hvordan forandringsprocesser kan understgtte den
paedagogiske kernepraksis pa uddannelsesinstitutionerne.

De strategiske medlederes rolle bliver en form for lokale "superbrugere” eller ambassadgrer, som skal
veere med til at skabe mening i den lokale kontekst. Forudsaetningerne for implementering af det
eksperimentelle arbejde formodes i kraft af denne naturlige spredning af ambassadgrernes forskellige
organisatoriske ophaeng gget, idet den naturlige spredning af forandringer kan skabe grobund for en
ny kultur og heraf ny praksis.

Helt afggrende i udpegelsen af de sdkaldte ambassadgrer er synlighed og transparens internt i
organisationen i forhold til arsager til, hvorfor netop de medarbejdere er blevet udpeget til at bestride
de positioner. Synligheden har til formal at afmystificere, dels forandringsprocesserne, dels de
udpegede medarbejderes nye rolle.

Erfaringerne fra eksperimenter viser, at en afggrende faktor for merveerditilvaeksten af tilbagelgbet af
viden til organisationen, er en anerkendelse af de opnaede resultater gennem for eksempel en tydelig
modtagergruppe af de opndede erfaringer og resultater.

Det kan for eksempel veare pitch af erfaringer, resultater, opmarksomhedspunkter med mere pa
ledelsesmgder. Det kan ogsa veere messer/bazarer, hvor erfaringer og resultater videndeles blandt
forskellige organisationer.

Pa den made opnar de enkelte institutioners erfaringer med det eksperimenterende arbejde en stgrre
raekkevidde, idet den gensidige videndelingsaktivitet gger sandsynligheden for, at ogsa andre
institutioner inspireres til at arbejde videre med eksperimenter og koncepter. Formidlingsaktiviteter
som messer og bazarer bliver pa den made et forum for "kgb og salg” af eksperimentel praksis.

[ enhver organisation er der risiko for at miste en stor maengde af viden gennem de forskellige
kommunikationskanaler i organisationen. Der kan derfor veere et behov for at systematisere
videndelingsprocesser og dermed ggre organisationerne mindre sarbare overfor blandt andet
medarbejderudskiftning. Samtidig peger erfaringer fra programmet p3, at udviklingen af en
teambaseret kultur er ngdt til at blive understgttet og formaliseret. Ledelsen er med andre ord ngdt til
at skabe rammerne for udvikling af en organisationskultur, som arbejder med teams og
praksisfzellesskaber.

Konceptet Samskabelses-netvaerk har netop fokus pa at sikre forandringsprocesser fra start til slut via
en organiseret samskabelse. | en erkendelse af, at viden ikke blot spredes og deles via rapporter og
dokumenter, men i mindst lige sa hgj grad gennem inter-relationelle processer, angiver konceptet
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retningslinjer for videnflow, forankring og opbygning af videnkapacitet via systematiserede teams
som bzaerere af den genererede viden.

Afggrende i etableringen af teams er, at malet er udvikling af en ny faelles historie, som rummer alle
deltagernes erfaringer og viden, heraf samskabelse.

Samarbejde pa tvaers er essentielt for forandringsprocesser, men tager tid. Det tager tid at opbygge
gode, uformelle og baeredygtige relationer, som bygger pa tillid. Tillid er ligeledes centralt for at
opbygge en udforskende ledelsesform. Det er iszer under forsggssporet Udforskende Ledelse, at der er
blevet eksperimenteret med lederens opsggende funktion.

Kendetegnende for erfaringerne indenfor dette forsggsspor er, at processen i retning af en mere dben
og tillidsfuld organisation kraever en indledende nysgerrighed for at blive klogere pa organisationens
forskellige roller. En central arsag er, at tillid og tillidsfulde relationer ikke er noget, der kan szettes en
formel pd, men i hgjere grad bgr initieres i bade formelle og uformelle fora.

Et opmaerksomhedspunkt i det fremadrettede arbejde for at opbygge bade tillidsfulde organisationer
og relationer er, at lederen gar udforskende til sin praksis og interesserer sig for kerneopgaven pa
uddannelsesinstitutionerne; undervisningen. En grundleeggende interesse for praksis er med andre
ord en forudsezetning for den udforskende ledelsesform.

Kendetegnende for arbejdet med at forandre praksis og "plejer” er, at de involverede bestraeber sig pa
at indtage en dben position, veere undrende og have en nysgerrig tilgang til hinanden og til temaet,
samt en praemis om at acceptere hinandens perspektiver uden at veere vurderende eller dgmmende.

Samtlige deltagere er sdledes ngdt til at indga i samarbejdet som ligeveaerdige partnere og se bort fra
forskelligheder, herunder forskelle i uddannelse, hierarkiske niveauer, organisatoriske graenser,
vaerdier og arbejdsdelinger.

Ovenstaende er forudsaetningerne for etablering af faglige feellesskaber, som er i stand til at drive
forandringsprocessen fra planleegning af det fgrste eksperiment til implementering.
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