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ERFARINGER FRA UDVIKLINGSPROJEKTER PA ERHVERVSSKOLER

Katrine Puge, DPU, Aarhus Universitet
Bjarne Wahlgren, DPU, Aarhus Universitet

Abstract

Artiklen beskriver erfaringerne fra udviklings- og forskningsprojektet Sustainable Culture for Change, hvor en forskergruppe! har stottet
otte erhvervsskoleledelser i at gennemfore bzredygtig skoleudvikling. Forst defineres baredygtig skoleudvikling. Dernzst beskrives et
koncept til at udvikle baredygtig skoleudvikling. Vi viser, at konceptet styrker de faktorer, som ifelge forskningen kan fremme skolernes
forandringskapacitet, idet det udvikler ledernes kapacitet til at handle reflekteret i forhold til udviklingsprocesser og til at inddrage

laererne i dette arbejde.

Keywords: skoleudvikling; implementering; forandringskapacitet; lering; evaluering.

Introduktion
Artiklen beskriver erfaringerne fra et projekt, hvor der afproves et koncept pa otte erhvervsskoler, med

det formal at kvalificere udviklingsarbejderne og bidrage til bzredygtige forandringer pa de enkelte
skoler. Hovedformalet med udviklingsarbejder er at skabe en forbedret praksis, der rekker ud over de
igangsatte aktiviteter. Savel erfaringer som forskning peger imidlertid p4, at udviklingen ikke varer ved,
nir projektperioder afsluttes (Koh & Askell-Williams, 2021, p. 281). Det sker, at skolers
udviklingsaktiviteter forer til positiv udvikling, som herefter stagnerer (Fullan, 2006, p. 121). Det sker, at
udviklingsprojekter ikke nar deres mal, eller at de ansatte efterfolgende ikke husker, hvad maélene drejede
sig om (Ertsas & Irgens, 2023). Det sker, at skolernes driftslogikker overskygger udviklingslogikkerne,
sadan at udviklingen ikke gennemfores som onsket (Hersom & Serensen, 2019). Det sker, at vi kan lese
“bekymrende rapporter om ringe programberedygtighed, nir opstarts-entusiasmen og ressourcerne er
opbrugt” 1 skoleudviklingsprojekter (Askell-Williams & Koh, 2020, p. 661, vores overszttelse). Det er
derfor en grundleggende udfordring at sikre, at de udviklingsprojekter, som sxttes i gang, skaber positive
og varige forandringer. Det er denne udfordring, vi har arbejdet med pa erhvervsskolerne i Sustainable

Culture for Change projektet, og som vi beskriver resultaterne af i denne artikel.

Vi undersoger forst, hvordan vi kan forsta baredygtig skoleudvikling. Dernzst beskrives erfaringerne fra
forsknings- og udviklingsprojektet, Sustainable Culture for Change (SCFC), hvor et koncept for
baredygtig skoleudvikling er udviklet og afprovet. Erfaringerne fra projektet viser, at konceptet kan
bidrage til at gore skoleudviklingsprojekter baredygtige. Artiklen er et bidrag til skoleudviklingsfeltet,
hvor der de seneste ar har varet stigende interesse for baxredygtighedsbegrebet®. Artiklen bidrager til

viden om, hvordan vi kan forsta baredygtig skoleudvikling, og hvordan vi kan udvikle en sidan.

[1] Forskergruppen bestar af fire forskere fra DPU, Aarhus Universitet. Artiklens forfattere er en del af forskergruppen.
[2] Bredygtighed er for eksempel temaet pd den nordiske erhvervsuddannelseskonference, NordYrk, 2025.
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Baxredygtig skoleudvikling
Inden for skoleudviklingsforskningen bruges begrebet baredygtighed pa forskellige mader, og ofte uden

en klar definition. I nogle sammenhzxnge bruges begrebet til at beskrive, at igangsatte aktiviteter varer
ved og bliver implementeret pa skoler — de ’bzrer ud over sig selv’ (Koh & Askell-Williams, 2021). 1
andre sammenhange bruges begrebet til at beskrive, at skolen vil vare i stand til at felge med
udviklingen gennem lobende forandringsinitiativer (Puge et al., 2023; Fullan & Pinchot, 2018), for
eksempel gennem lederudvikling (Fullan, 2002). I andre sammenhange ses baredygtighed som et
strategisk tiltag pd institutionsniveau (Lysgaard & Haase, 2023). Igen i andre ses baredygtighed i et
didaktisk perspektiv (Christensen & Larsen, 2023) eller i et globalt perspektiv med udgangspunkt i
UNESCO’s verdensmal.?

I denne artikel taler vi om bazredygtigt udviklingsarbejde, hvis det forer til, at skolen udvikler
forandringskapacitet. Denne forstielse er i trad med skoleudviklingsforskningen, som beskriver
baredygtig skoleudvikling som en lebende proces frem for et initiativs endemal (Koh & Askell-Williams,
2021, p. 282).

Udvikling af skolens forandringskapacitet

Udvikling af skolens forandringskapacitet bidrager til, at skolen kan gennemfore lobende
kvalitetsudvikling efter udviklingsprojektets afslutning. Med andre ord at skolen opnar en skoledrift,
hvor lebende forandring og forbedring i forhold til skolens mal er en del af den daglige praksis.
Forandringskapacitet og bzredygtighed er to sider af samme sag indenfor skoleudviklingsforskningen
(Stoll, 2006). Vi anser styrkelse af skolens kapacitet til forandring som den vigtigste del af
skoleudviklingsprojekter. Det gor vi, fordi skoler, erhvervsskoler i serdeleshed, i stigende grad moedes af
krav om hastig forandring (Bell, 2008). Det sker, nir erhvervslivet stiller nye kompetencekrav til
eleverne, nar udvikling i teknologi betyder, at arbejdsgange og samarbejdsformer i virksomheder
forandres, nar skolernes samarbejdsflader til virksomheder og lokalsamfund udvides, og nar politiske

tiltag 2endrer rammerne for skolernes drift.

Skolen ma vare i stand til at optage disse krav, og vare 1 stand til at =ndre sig i forhold dertil. Det
indebazrer blandt andet, at skolens ansatte skal vare 1 stand til at reflektere over forandringsprocessen, og
vare bevidst om, hvorfor forandringen er nedvendig, og hvordan den kan gennemfores. Forskningen
om skoleudvikling peger pd, at det er denne kapacitet til forandring, som skal sikre en dynamisk og

lobende udvikling i takt med at nye krav stilles til skolerne.

Det varierer, hvilke begreber som bruges til at beskrive denne evne til forandring. Hos Fullan kan skoler
kaldes change savvy (forandrings kyndige), have en hej change capacity (forandringskapacitet), eller
udvikle organization capacity (organisationskapacitet) (Fullan, 2020). Forstdelsen af skolernes kapacitet til
forandring har redder i teorier om organisatorisk lering. Skolers forandringskapacitet forventes at sikre,
at skolerne udvikler sig lobende, og 1 takt med, at nye krav stilles udefra og opstar indefra. I Fullans
perspektiv er det skoleledernes opgave at lede skolen, sa kapaciteten til forandring eges. Han peger pa ni

strategier til skoleledelse som kan opbygge skolers kapacitet (Fullan, 2020, p. 40).

[3] For eksempel Gronne erhvervsskoler, der sxtter fokus pd baredygtig udvikling og produktion, der bidrager med viden og kompetencer
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Blandt disse fremhaves, at lederen bade ma fokusere pa selv at lare og pd at hjalpe ansatte til at lere
(Fullan, 2020, pp. 60-61). Lederen mad vare opmarksom pd, at forandring ofte henger sammen med
modstand, at forandringsprocesser ofte begynder ujevnt, og ofte med at man arbejder pa at forsta “’the
nature of change itself” (Fullan, 2020, pp. 49-51). Her forbindes opbygning af skolens kapacitet til
forandring altsi med udviklingsprocesser som lereprocesser. Skolens ledere og lerere skal lere af de
udviklingsinitiativer, de giver sig i kast med. Lering er et centralt element i opbygning af
forandringskapacitet (Bowen et al.,, 2006; Ertsas & Irgens, 2023; Karagiorgi et al., 2018; Lai, 2015;
Nygaard & Horsted, 2016; Stoll, 2006, 2009, 2020).

Lereres og lederes individuelle laering 1 forhold til de sociale, organisatoriske, politiske, og kulturelle
betingelser for forandring er en forudsztning for udvikling af skolens kapacitet til forandring (Lai, 2015).
Nygaard & Heorsted (2016) beskriver tilsvarende, hvordan skolers evne til lebende at forandre sig skabes
gennem lzringsorienterede aktiviteter, hvor lerere og ledere afprover og evaluerer initiativer i for
eksempel refleksive teams og gennem kollegial supervision. Bowen et al. (20006) fremhaver, at en tilgang
med fokus pa organisatorisk lering styrker bzredygticheden af skolers forandringsinitiativer. En sadan
tilgang indebaxrer at skolen opnar en leringskultur, hvor ansatte identificerer udfordringer og afprover
losninger, som evalueres, og derved skaber ny viden lebende (Bowen et al., 2006, p. 99). Ertsas & Irgens
(2023) viser, at opbygning af forandringskapacitet er et sporgsmal om skolens udvikling af viden. Det
krever falles refleksion og systematisk udviklingsarbejde, hvis skolens ansatte skal lere af deres
erfaringer. Ifolge Fullan er der behov for at arbejde med ’reculturing’, altsa tilgange til at lerere kan
udfordre de overbevisninger og vaner, som de handler ud fra, hvis udviklingen skal lykkes (2016, p. 23).
Karagiorgi et al. (2018) fremhaver, at skoler ma lare af afprovninger og refleksion over erfaringer med
afprovningerne. Ifolge forfatterne kan processen stottes af aktionsforskningsinitiativer, hvor skoler og
forskere i samarbejde undersoger, planlegger, beslutter, implementerer, og evaluerer initiativer. Stoll
(2020) legger vaegten pa kollektive lereprocesser, hvor lerere for eksempel deler undervisningserfaringer

og hjzlper hinanden med at oversxtte erfaringerne, sa de bliver brugbare i andre lereres undervisning.

Kools et al. (2020) har udviklet et redskab til maling af skoler som lerende organisationer. Det er skoler
som (1) udvikler en falles vision om alle elevers lering, (2) skaber lobende leringsmuligheder for alle
ansatte, (3) befordrer teamlaring og samarbejde mellem alle ansatte, (4) skaber en kultur for afprovning,
innovation og udforskning, (5) sikrer systemer til indsamling og deling af viden og lering, (6) lerer med
og af skolens omgivelser og bredere leringssystemer og (7) praktiserer og udvikler lerende ledelse (Kools
& Stoll, 2016, p. 63; Kools et al., 2020). Skolen som lerende organisation defineres som skolen, ’som har
kapaciteten til lobende at forandre og tilpasse sig til nye omgivelser og omstendigheder, mens
medarbejderne individuelt og sammen lzrer vejen til at realisere deres vision.” (Kools et al., 2020, p. 26,

vores overszttelse).

I flere studier argumenteres der for, at vejen til at opna denne lering krever, at skolens ansatte
planlaegger, afprover og evaluerer initiativer (Bowen et al., 2006, p. 99; Karagiorgi et al., 2018, p. 252;
Nygaard & Horsted, 2016). Evaluering, feedback og refleksion over udviklingsprocesser ses her som

noglerne til at udvikle og forbedre aktiviteter og til at lere af de indhestede erfaringer.
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Koh & Askell-Williams fremhaver sammenfattende, at flere studier beskriver skoleudviklingsinitiativers
manglende fokus pa evaluering, feedback og dokumentation som problematisk (2021, p. 285).
Evaluering, feedback og refleksion skal bidrage til, at udviklingsaktiviteterne tilpasses lobende, at
skolernes udviklingsperspektiv fastholdes, at skolerne opnar indsigt i virkningen af deres aktiviteter, og 1

sidste ende, at skolerne lerer af det, de gor.

Pa baggrund af den forskning, som vi her har gengivet, kan vi forsta forandringskapacitet som evnen til
lobende at kunne gennemfore handlinger, som bidrager til, at institutionen kan na sine mal i forhold til
andrede interne eller eksterne betingelser. Det forudsatter, at institutionen er i stand til at igangsztte,
gennemfore og evaluere handlinger som bidrager til malopnaelsen i forhold til de @ndrede betingelser.
Institutionen skal siledes vare 1 stand til at reflektere over den samlede forandringsproces, for at den kan
gennemfores med kvalitet. Samtidig skal institutionen have en organisering, hvor ledelse og medarbejdere
indgar i denne forandringsproces. Skolens forandringskapacitet styrkes sdledes i den udstrakning ledelse
og medarbejdere er i stand til at reflektere over forandringerne — og til at arbejde sammen om deres
gennemforelse. Vi vil i artiklen argumentere for, at et udviklingsarbejde, der gennemfores efter det
koncept, som vi har udviklet og afprovet i samarbejdet med skolerne, kan udvikle institutionens
forandringskapacitet, idet det bade styrker skolens evne til at reflektere og skolens samarbejdskultur. Vi
vil pa den baggrund argumentere for, at gennemforelsen af konceptet, bidrager til en bzredygtig

udvikling pa skolerne.

Skoleudviklingsprojekterne

SCFC-projektet har som nzvnt til formal at stotte en rakke erhvervsskoler i1 kvalitetsudvikling og

samtidig skabe viden om, hvordan skoler kan opné bazredygtig skoleudvikling.

Projektet er en del af et kvalitetsudviklingsprogram finansieret af Villum Fonden, der har igangsat
udviklingsprojekter pa en rakke skoler i Polen, Ungarn, Slovakiet og Tjekkiet. Formalet er at
kvalitetsudvikle erhvervsuddannelserne i de fire lande pd baggrund af erfaringerne fra de forskellige
udviklingsprojekter (Velux, 2018). Pa de enkelte skoler igangsaxttes projekter, der har til formal at
forbedre kvaliteten af skolen. Det er de enkelte skoler, som — efter aftale med fonden — fastsatter, hvilke
mal de vil opna med projektet, og hvilke aktiviteter de vil satte i gang. Formalet med aktiviteterne er, at
de bidrager til udvikling af kvalitet i den konkrete skolekontekst. Skolernes projekter indeholder

aktiviteter, som drejer sig om:

« Kompetenceudvikling af lerere

» Implementering af nye undervisningsformer

o Andring af ledelsesstrukturer

o Udadvendte aktiviteter til vitksomheder

» Udadvendte aktiviteter til lokalsamfund
 Anskaffelse af ny teknologi til brug 1 undervisningen
« Istandszttelse og indretning af undervisningslokaler

e Opsogende virksomhed for tiltrekning af elever
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De enkelte skoler har hver igangsat projekter, som bestar af forskellige kombinationer af disse aktiviteter.
Det er ikke SCFC-projektets opgave at udvalge og gennemfore disse aktiviteter. Projektets opgave er at
bidrage til, at erfaringerne fra aktiviteterne implementeres pa skolen, og at skolerne i denne proces
udvikler en forandringskapacitet. Formaélet med samarbejdet er saledes at udvikle et koncept for,

hvordan skoleudviklingsindsatser kan blive beredygtige.

SCFC-projektet er tilrettelagt som et udviklings- og forskningsprojekt, hvor forskergruppen har
samarbejdet med otte erhvervsskoler. De forskellige dele af samarbejdet beskrives senere i denne artikel.
Projektet henter sin inspiration i aktionsforskningstilgange, hvor forskere bade undersoger og interagerer
med skolerne. Aktionsforskningstilgange egner sig godt til projektet, fordi det fokuserer pa at styrke
leringen pa de enkelte skoler (McIntosh, 2010).

Datagrundlaget

Som en del af udviklingsarbejdet er der i projektet indsamlet data, som giver baggrund for at vurdere
skolernes udvikling, og som kan give viden om forhold, der har betydning for projekternes

baredygtighed.

Datamaterialet omfatter:

o Skriftlig dialog mellem skoleprojektledelserne og forskergruppen om udarbejdelsen af skolernes
kvalitetsudviklingsplaner

o Skolernes endelige kvalitetsudviklingsplaner

o Interview med skolelederne om deres opfattelse af samarbejdet og deres opfattelse af
kvalitetsudviklingsplanerne

o Systematiske skriftlige tilbagemeldinger fra lererne i forbindelse med kompetenceudviklingsdagene

 Erfaringsopsamlingsnotater (Reflection Papers) udarbejdet af skolerne.

 Skolernes forberedelsesnotater til de to evalueringsmoder, der er gennemfort med hver skole.

 Systematiske notater fra skolernes fremlaggelser pa evalueringsmoderne.

e Data fra en sporgeskemaundersogelse med skole- og projektledere om deres opfattelser af

interventionerne.

Pa baggrund af det samlede datamateriale har vi mulighed for systematisk at beskrive indholdet i
samarbejdsprocessen mellem skolerne og forskergruppen. Vi har samtidig mulighed for at beskrive de
aktiviteter, den enkelte skole gennemforer, og hvordan disse aktiviteter implementeres pa skolen. Vi kan
beskrive, hvordan skolerne opfatter de gennemforte aktiviteter som forbedringer. Vi kan beskrive,
hvilken betydning skolerne tillegger forskergruppens intervention. Vigtigst i denne artikelsammenhang

er, at vi kan beskrive udviklingen og resultatet af vores koncept for baredygtig skoleudvikling.

Det samlede datamateriale har, pa trods af dets omfang og systematiske skriftlighed, den klare
begraensning, at det er forskergruppen, som har stiet for indsamlingen og tolkningen af det.
Resultatet af analyserne er imidlertid validitetstestet 1 samtaler med skolelederne og er blevet eksternt

valideret (se senere).
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Konceptet til beredygtig skoleudvikling

For at styrke skolernes forandringskapacitet har vi arbejdet med fire grundleggende forhold, som et
koncept, der udvikler skolens evne til at handtere forandringer. Vi har arbejdet med fire interventioner:
klarleggelse af udviklingsprojekternes mal, inddragelse af medarbejdere, udvikling af formativ evaluering

og sammenfatning af erfaringer. Vi beskriver disse fire interventioner i det folgende.

Klarleggelse af mal

En forudsatning for at kunne gennemfore et skoleudviklingsprojekt er, at der er klarhed over malet med
udviklingen. Den forste intervention i konceptet drejer sig om den forstaelse af udviklingsprojektet, som
savel ledelse som lerere handler ud fra. De skal vere bevidste om forandringsbehovet, de skal vare
motiverede for at forbedre arbejdet i hele institutionen, og de skal forsta forbedring af arbejdet som
malet for deres aktiviteter (Joroff et al., 2003). Den forste del af konceptet drejer sig derfor om at
kvalificere ledelsen, sa den bliver bedre i stand til at lokalisere behovene for kvalitetsudvikling, og hvilke
processer, som forventes at fore til denne. Vi arbejder ud fra antagelsen, at jo mere ledelsen er bevidst
om sammenhaxngen mellem kvalitetsmal og aktiviteter, der fremmer malopfyldelsen, des storre er deres
kapacitet til at igangsatte og gennemfore lobende forandringer (Kenney et al., 2019; Schein, 2010). I
denne proces modes forskergruppen med skolerne for at udarbejde en kvalitetsudviklingsplan. Planen
indeholder malene for de forskellige aktiviteter og overvejelser over, hvordan de kan forankres i skolens
organisering. Formalet er at sikre, at skolerne bliver klar over, hvad de mener med kvalitetsudvikling, og
hvordan de selv opfatter ssmmenhzangen mellem de igangsatte aktiviteter og kvalitetsmalene. Skolen skal
tenke 1 udvikling i relation til den daglige drift. Pd dette trin lagges vaegten pa, at skoleledelserne ser

aktiviteterne som en del af en udviklingsproces.

Medarbejderinddragelse

Den anden intervention drejer sig om inddragelse af skolens ansatte i udviklingsprocesserne. Ledelsens
opgave er at give lererne storre kontrol over de processer, som skal fore til lobende forandring. Larerne
skal inddrages i1 planlegning, gennemforsel, evaluering og implementering af projektaktiviteter. Bade
fordi lererne har den nedvendige indsigt i, hvordan sma forandringer kan fa betydning for andre dele af
arbejdet, og fordi lererne motiveres, nar de hoster frugten af egen udviklingsindsats (Joroff et al., 2003,
pp. 294, 308). Oges motivationen for at indgd 1 skoleudviklingsaktiviteter, oges skolens kapacitet til
forandring. Jo mere medarbejderne deltager i forandringerne og jo mere, de er bevidste om behovet for
forandring og deres rolle i den sammenhzng, des storre er sandsynligheden for, at de er motiverede for
at indgd 1 den lobende udvikling pa lengere sigt (Hersom & Serensen, 2019; Joroft et al., 2003).

Ledelsen skal sikre, at alle ansatte kender til og deler visionen for arbejdet, for de kan indga konstruktivt i
udviklingsprocesserne (Seo et al., 2004). Det sikrer, at de ansatte kan bidrage til, at de aktiviteter, som
igangsattes, udvikler skolen i retningen af malopnaelsen. Det styrker skolers forandringskapacitet, nar
udviklingsprojekter understotter ansattes lering 1 forlebet (Kools et al, 2020). Gennem
udviklingsprocessen flyttes fokus fra drift — for cksempel indkeb af materiel eller udvikling af
undervisningsmateriale — til lering, hvor erfaringerne, som gores gennem aktiviteterne i projektet, kan
omsattes til ny viden om udviklingsprocesser og til kompetencer til at tilrettelegge og gennemfore nye
udviklingsprocesser, nar behovet opstar. For at styrke forandringsbevidstheden gennemforer

forskergruppen en kompetenceudvikling af laerergruppen.
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Kompetenceudviklingen fokuserer ikke pa lerernes faglige kompetence, men pa deres kompetence til
deltagelse 1 udvikling og til at kunne reflektere over denne udvikling. Formalet er at sikre en bred
forstaelse pa skolen af, at den — og lererne — er med i et udviklingsarbejde, og at det er vigtigt, at de
indgar aktivt i aktiviteterne og i erfaringsindsamlingen. Pa dette trin legges vagten pa, at lererne gores

bevidste om og bliver engagerede i udviklingsprocessen.

Formativ evaluering

Udpviklingsprocesser er ikke lineere og forudsigelige. Udviklingsprocesser er kontekstathxngige,
foranderlige og uforudsigelige. Hvad der virker et sted, virker ikke nedvendigvis et andet. Gennem
forlebet vil aktiviteterne forandre sig, og der vil komme nye til. Man kan opleve, at de aktiviteter, som
man forventede ville have en bestemt virkning, ikke virker efter hensigten. Derfor beskriver flere studier
behovet for at arbejde med udviklingen 1 iterative processer, hvor skolens ansatte planlegger, afprover og
evaluerer initiativer lobende (Callan et al., 2007; Fullan, 2016). Evaluering stotter leringen, nar skolens
ansatte reflekterer over de erfaringer, som er opnaet gennem afprovningen. Evalueringen sikrer, at

skolens ansatte bliver bevidste om forlgbet i udviklingsprocessen.

Den tredje intervention drejer sig derfor om, hvordan formativ evaluering kan bidrage til lering og
bevidstgorelse om udviklingsprocessen. Forst og fremmest skal udviklingen forstis som processuel.
Udpviklingen skal forega lobende og som en del af skolens almindelige drift. Det er ikke formalet at
tilretteleegge udviklingsprocessen ud fra pa forhand veldefinerede udviklingstrin, som kan gennemfores
og afsluttes én efter én. Udviklingen foregar gennem utallige runder af forseg, hvor ledelse og lerere
cksperimenterer med og lerer af forskellige aktiviteter (Joroff et al., 2003, p. 302). Den lobende
forbedring sker i et systematisk samspil mellem problemforstielse, idéudvikling af lesningsmodeller,
afprovning, evaluering og implementering (Joroff et al., 2003, p. 308). Den processuelle udviklingstilgang
skal sikre, at arbejdet kan forbedres lobende og at der gores brug af de erfaringer, som medarbejderne
gor sig 1 udviklingsprocessen. Pa projektskolerne skal leerere og ledelser udarbejde, afprove, evaluere og

implementere projektaktiviteterne i faellesskab.

Det vasentlige element i denne sammenhang er en lobende evaluering af de aktiviteter som
gennemfores (Wahlgren & Puge, 2022; Stufflebeam & Coryn, 2014). Evalueringen af aktiviteter og
forlob synligger, at man laerer noget, at man bliver bedre. Evalueringen giver en indsigt i
forandringsprocessen, som er central for opbygning af forandringskapacitet (Fullan, 2020; Gillon, 2018;
Palmer et al., 2017).

SCFC-konceptets intervention drejer sig her om en lebende erfaringsopsamling pa de enkelte skoler.
Skolerne fastholdes i at opsamle erfaringer gennem systematisk at reflektere over projektets progression.
De udfylder kontinuerligt og med faste mellemrum refleksionsnotater (Reflection Papers) i
projektledelsen og med inddragelse af lerere. Indholdet i disse notater er indsamlet viden om, hvad der
sker 1 udviklingsarbejdet, og hvad de har lert siden sidst. Skolelederne far her et redskab til opsamling og
refleksion over de gjorte erfaringer. De stottes 1 at reflektere systematisk og skriftligt over

udviklingsprocessen, nar de skal udfylde refleksionsnotaterne. \
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Skolens vurdering af, hvad der gores, og hvad er kommer ud af det, som gores, tydeliggor udviklingen
for skolens lerere og ledere. Samtidigt bidrager refleksionen over erfaringerne til at styrke skolens
forandringskapacitet. Lederne og lererne bliver klogere pa, hvad der driver skoleudviklingen og pa,
hvordan den kan planlegges og gennemfores. Nir man er i stand til at reflektere over sin egen
lereproces, er man i stand til at styre den og til at forbedre den. Nar man er i stand til at reflektere over
sin egen forandringsproces, er man 1 stand til at vide hvorfor man skal forandre, og hvordan man kan
forandre. Man motiveres til forandring (Fullan, 2020). Gennem evalueringsprocessen fastholdes
institutionen pd, at der lobende sker en forandring og forbedring. Institutionen lerer at forandre sig

gennem at forandre sig og at reflektere over denne forandring.

Evalueringsmoder
I forlengelse heraf folger konceptets fjerde intervention: atholdelse af evalueringsmeder. Her fremlegger
skolerne deres erfaringer med de gennemforte aktiviteter for forskerteamet pa baggrund af et skriftligt

opleg. Vi giver skolerne feedback pa deres forandringsindsats. Pa dette trin forenes de tre perspektiver:

ledelsen fremlegger de forelobige resultater i relation til projektets mal, og lerernes erfaringer beskrives i

et forandringsperspektiv: Hvad har vi gjort, hvad har vi lert, og hvad skal vi gere fremover.

Omdrejningspunktet for forskergruppens indsats i forhold til den enkelte skole er en kontinuerlig og
systematisk dialog med skolerne. Kontinuerlig i den betydning, at vi felger skolernes udviklingsarbejde
lobende gennem regelmassig kontakt. Systematisk i den betydning, at processen og evalueringen sker pa
baggrund af varktejer, der er udviklet af forskergruppen. Skolerne reflekterer og samler erfaringer pa
baggrund af systematiske sporgsmal. Dialog i den betydning, at vi giver skolerne systematiske
tilbagemeldinger pa de resultater, de fremlaegger, savel 1 refleksionsnotaterne som pa

evalueringsmoderne.

Samlet bidrager de fire dele af konceptet til at styrke baredygtigheden af skoleudviklingen pa de enkelte
skoler. Medarbejderne lerer at udvikle gennem udviklingsprocessen. Det sker ikke af sig selv, men
gennem den systematiske erfaringsopsamling, der er indlejret i konceptet: gennem den formative
evaluering. Der udvikles en forandringskapacitet gennem den systematiske refleksion over

forandringerne.

Skolernes udgangspunkt

Som udgangspunkt er der forandringskapacitet pa de skoler, som indgar 1 udviklingsarbejdet, allerede
inden projekterne begynder. Ledelsen pa skolerne har siledes taget initiativ til at deltage i et
udviklingsarbejde. De har erkendt, at der opstir nye behov, og at der stilles nye krav til skolen, og de
onsker at andre skolen i forhold hertil. Skolerne har erkendt de behov — i forskellige former — og swtter
péa den baggrund en udviklingsproces 1 gang. Skoleledelserne er motiverede for forandringen forud for,
udviklingsprocessen begynder. Skolerne begynder altsa ikke fra ingenting, nar de skal gennemfore
bazredygtig skoleudvikling. Ledelserne onsker som udgangspunkt forandring. Konsekvenserne pa
skolerne af de fire interventionerne skal altsd ses som en styrkelse og videreudvikling af skolernes

forandringskapacitet. Interventionerne bidrager til at gore udviklingen baredygtig.
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Erfaringer med SCFC-konceptet

De data, som er indsamlet i projektet, illustrerer og dokumenterer pa forskellig vis skolernes udvikling.

I sporgeskemaundersogelsen, som er foretaget i projektet efter interventionerne er gennemfort, har
skoleledelserne besvaret sporgsmal om, i hvor hej grad de vil vurdere at XYZ-projektet har haft en
effekt pa en rakke faktorer. De vurderer indflydelsen pé en skala fra 1-5, hvor 1 er laveste effekt, og 5 er
hojeste effekt.

Faktorerne er udvalgt med baggrund i skoleudviklingsforskningen og med henblik pa at male, hvorvidt
de faktorer, som kendetegner en forandringsparat skole, er udviklet gennem projektet.

Gennemsnitsbesvarelserne viser, at ledelserne vurderer, at SCFC-konceptet har haft betydelig effekt pa
skolernes arbejde. SCFC-konceptet vurderes til at have en effekt pi 3,8 pd samarbejdet i
ledelsesgrupperne og pa 3,4 pa samarbejdet mellem ledelsesgruppe og lerere. Det vurderes at have en

effekt pa 3,8 pa lererinvolvering i skoleudviklingen.

Nar det drejer sig om ledernes evne til at evaluere skoleudviklingsinitiativerne, vurderer de, at SCFC-
konceptet har haft en effekt pa 3,9. Lederne vurderer tilsvarende, at det har haft en effekt pa deres evne
til at reflektere over, hvad de har lert, pa 4,3. SCFC-konceptet vurderes altsd i hoj grad at have bidraget
til oget samarbejde pa skolerne og pa ledernes evne til refleksion og til at evaluere. Skolelederne

vurderede, at SCFC-konceptet havde haft en effekt pa skolernes forandringskapacitet pa 3,9.

Opsummerende oplever skoleledelserne, at SCFC-konceptet styrker samarbejdet internt pa skolerne,
styrker lererinvolvering, styrker evnen til at reflektere og evaluere og samlet set styrker skolens
forandringskapacitet. Udviklingen illustreres gennem folgende citat, hvor en skoleleder skal fortelle de
andre skoleledergrupper, hvordan de er lykkedes med at gennemfore evalueringer i deres

udviklingsprojekt:

When we were implementing an evaluation plan, it was important that we made all our initiatives
and activities measurable. Although it was not easy to bring all the menbers of our project team on
the same boat in one meeting, we realized that it will be easier if we set up a regular meeting plan

and meet regularly every two weeks to progress step by step.

Her er bade tale om, at skolen arbejder med formativ evaluering, og at skolen arbejder med at samle
medarbejderne om projektet, sidan at de kunne vare ’i samme bad’. Skolen handlede pa behovet for
oget samarbejde ved at xndre skolens organisering af meder, for at kunne folge udviklingen lobende.
Det ogede samarbejde sikrede, at projektteamet kunne arbejde sammen om udviklingsprocessen og den

lobende evaluering.

Samarbejdet om skolernes kvalitetsudpiklingsplaner gor det tydeligere for skolen, at de har en plan og et
klart mal at arbejde ud fra. En leder beskriver dette i relation til et af de indledende moder i
projektsamarbejdet: ”[It] was a special day. I think that in the beginning of the day there were more than
one version of understanding the project. Now it is closer to be clear”. En anden leder beskriver

betydningen af at have lavet kvalitetsudviklingsplanen: “It was very important for our success that we

started the project with a clear project plan and project management. “l
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We succeeded because we were able to inspire the project team with our ideas and convince all the
stakeholders about our honest desire to make a change”. Planen bidrog til, at skolens ledelse kunne

inddrage personale og interessenter i skolens udvikling.

Kompetencendviklingsdagen var en intervention, som bidrog til samarbejdet mellem skolens ansatte og
inddragelse af lzerere i projekterne. Et projektgruppemedlem fra en af skolerne beskriver dagen: “I liked
that the day were done in a very active form. Everybody was involved. And everybody was forced to
communicate to be involved and sometimes it was very positive that different opinions were negotiated.
And [it was] very positive that the outcome at the end of the day was a kind of consent. That they had to

find a consent in the groups”.

De indsamlede data peger pa, at isaer brugen af formativ evaluering i relation til udviklingsprocesserne, har
bidraget til opbygning af skolernes forandringskapacitet. Den formative evalueringstilgang styrker ledere

og laereres laering, netop fordi de, gennem evalueringsaktiviteterne, reflekterer over deres erfaringer.

Evalueringen gor skoleledelserne bevidste om forandringsprocesserne og om, hvordan det, de gor,
virker. En skoleleder fortaller: “After a couple of months, we came to the conclusion that the evaluation
gives us the opportunity to measure and reflect on the progress of activities and overall improvement of
the school’s appearance to the public [projektets overordnede fokus]. In the years to come: We know for
sure that we will constantly keep doing evaluations (...)”. Skolens ledelse har opnaet kompetencer til at

evaluere projekter og oplever en vardi ved at gennemfore evalueringerne.

Ekstern evaluering af SCFC-konceptet

De positive effekter af SCFC-konceptet bekraftes af en ekstern evaluering bestilt af projektets
bevillingsgiver. Evalueringen fastslir, at stotten til skolerne introducerer en ny tilgang til
kvalitetsudvikling. Dette sker gennem projektets fokus pa lering, samarbejde, formativ evaluering, og
bazredygtig forandring. Evalueringen viser, at konceptet forer til betydelige @ndringer pa skolerne.
Lererne bliver mere samarbejdsvillige, dygtigere til at identificere udviklingsbehov og bedre til at
planlegge forbedringsaktiviteter. Skoleledelsen erkender vigticheden af at motivere lererne og forbedre
kommunikationen og organiseringen af teams og meder. Nogle skoler oplever ifelge evalueringen
allerede, at disse @ndringer har resulteret i bedre uddannelsesresultater og anerkendelse fra det lokale
erhvervsliv og myndigheder. Samlet set bekrefter evalueringen, at SCFC-konceptet styrker skolernes

forandringskapacitet.

Forandringsbehov eller forandringskrav?
Nar fokus — som 1 denne artikel — sttes pa skolers forandringskapacitet, er det pa sin plads at forholde

sig til, hvornar denne skal anvendes. Er formalet, at skolen skal vare 1 konstant forandring? Skal skolen

kaste rutiner og daglig drift over bord?

Skoler, og som tidligere nevnt iser erhvervsskoler, stir over for krav om hastig forandring. For
erhvervsskoler opstar disse fra @ndringer i erhvervslivet, teknologier og politikker pa omradet. Svarene

pé kravene er ikke altid at sxtte nye tiltag og projekter i gang.
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Det bliver skolens, herunder swrligt skoleledelsens, opgave at vurdere, hvornar krav optages i skolens
udviklingsarbejde, og hvornar de afvises. Forandringen ma anses for positiv og nedvendig, for
igangsattes. Positiv fordi den vurderes at styrke skolens kvalitet. Nodvendig fordi den anses som en

forudsztning for skolens virke.

Politikker kan anses for mindre positive, men nedvendige i den udstrakning, at skolen er underlagt
kravene. Dette gjaldt, da regeringerne under corona-epidemien stillede krav om online omlagning af
undervisningen. Nogle skoler forseogte at udfere al undervisning online, andre omlagde dele af
undervisningen og udsked andre. Skolerne tilpassede kravene til deres kontekster og udferte

forandringsindsatser derefter.

Flere af skolerne i SCFC-samarbejdet har pabegyndt nye indsatser eller har igangsat nye projekter. Det
gor de dels alene, og dels i samarbejde med skoler i og uden for samarbejdet. For eksempel er generativ
Al udbredt hastigt siden dette projekts begyndelse. En skole onsker i denne sammenhzng at igangsatte
et projekt, som skal udvikle nye GAIl-praksisser i undervisningen. Forandringskravet er opstdet i
udviklingen af teknologien, og anses af skolen for aldeles positivt, da det kan bidrage til at styrke
undervisningen. Forandringen anses for nedvendig, da skolens leder vurderer, at anvendelsen af Al vil fa
betydning for, at skolen klarer sig godt fremover. Her vurderer lederen udviklingen 1 teknologierne og
skolens muligheder. Skolen lober ikke i halene pa en uundgaelig udvikling, men er i stedet medskaber af

forandringskrav, som kan bidrage til skolens kvalitet.

Nir skoler har opbygget forandringskapacitet, er de i stand til at folge med udviklingen, nar det vurderes
at vaere positivt og nedvendigt. Den forandringsparate skole har kapacitet til at vurdere forandringskrav,
planlegge indsatser og gennemfore dem. Det betyder ikke, at skolen altid skal vare i forandring. Det

betyder, at skolen er i stand til at imedekomme positive og nedvendige forandringskrav.

Konklusion
I denne artikel har vi undersogt erhvervsskolers udvikling af forandringskapacitet med henblik pa

baredygtig skoleudvikling. Vi har beskrevet et koncept, som er udviklet gennem samarbejde med
skoleledelser pé otte erhvervsskoler. Set fra de enkelte skolers side er projektet et skoleudviklingsprojekt.
Skolerne er bevidste om behovet for forandring, og de har segt om og faet eksterne midler til denne
forandring. Skolerne er siledes forandringsparate og er selv ansvarlige for gennemforelsen af

forandringen.

I artiklen har vi argumenteret for, at en ekstern bistand kan fremme kvaliteten af forandringsprocesserne
og styrke skolernes forandringskapacitet. I et flerarigt samarbejde mellem skolernes ledelse og en
forskergruppe er der gennemfort et udviklingskoncept, som har medfert andringer pa skolerne.
Konceptet omfatter fire interventioner: klarleggelse af skolernes udviklingsmal, inddragelse af
medarbejdere, udvikling af formativ evaluering og systematisk sammenfatning af erfaringer. I artiklen har

vi argumenteret for, at SCFC-konceptet har styrket det interne samarbejde pa skolerne, samt skolernes

ledelsers og laereres reflektions- og evalueringspraksisser. "
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Abstract
This article presents the experiences from the research and development project ‘Sustainable Culture for

Change’, where a group of researchers supported eight vocational school leaders in leading sustainable
school improvement. The article begins by defining sustainable school improvement, followed by a
description of a concept for fostering it. The concept strengthens the factors identified by research as
enhancing schools' capacity for change. It emphasizes improving learning processes in schools through
formative evaluation. The study concludes that external support, such as that provided by a research

group, can enhance the sustainability of school improvement projects.
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