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Forord

Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) fremlaegger i denne rapport evalueringen af skoleledelse i fol-
keskolen. Det er farste gang EVA saetter direkte fokus pa skoleledelse. Evalueringen undersgger
bade hvordan skolelederen varetager den samlede ledelsesopgave og hvilke rammer og vilkar der
har betydning for at lede en skole.

Evalueringen bidrager til at opfylde instituttets overordnede opgave med at skabe udvikling og
synlighed i det danske uddannelsessystem fra folkeskole til videregdende uddannelse. Evaluerin-
gen er gennemfgrt i et samarbejde mellem EVA og en faglig evalueringsgruppe.

Vi forventer at evalueringens resultater vil danne grundlag for arbejdet med at styrke skoleledelse
i folkeskolen, idet rapportens vurderinger og anbefalinger vil indga i den lgbende debat og de
beslutninger der skal tages. Det gaelder bade beslutninger pa det nationale plan,i kommunerne
0g pa den enkelte skole.

Evalueringen indgar i Danmarks Evalueringsinstituts handlingsplan for 2005 og er gennemfart i
perioden september 2005 til august 2006

Steen Hildebrandt Christian Thune
Formand for evalueringsgruppen Direktar
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1 Resumeé

Denne evaluering saetter fokus pa skoleledelse. Den undersgger de strukturelle og holdnings-
maessige rammer og vilkar skolelederen er underlagt, og hvordan de pavirker skolelederens mu-
lighed for at lede skolen. Desuden afdaekker evalueringen hvordan skolelederen lgfter sin samle-
de ledelsesopgave.

Ifalge folkeskoleloven er det skolens gverste leder der varetager den administrative og paedagogi-
ske ledelse af skolen og er ansvarlig for skolens virksomhed over for skolebestyrelsen og kommu-
nalbestyrelsen. Ansvaret for skolens virksomhed kan ikke uddelegeres, men i praksis uddelegerer
skolelederen mange opgaver til den samlede ledelsesgruppe og til skolens medarbejdere.

Evalueringen ser pa hvordan skolelederne forstar og lgser deres samlede ledelsesopgave. Den un-
dersgger hvordan og ud fra hvilke overvejelser lederne strukturerer, koordinerer og vaegter opga-
vevaretagelsen i skolens samlede ledelsesgruppe. Evalueringen fokuserer saerligt pa den paedago-
giske ledelse af skolen og pa hvordan skolens ledelse arbejder med at sikre undervisningens kvali-
tet.

Konklusion

Evalueringen viser at skolelederne vaegter de ledelsesopgaver der vedrarer skolens paedagogiske
praksis, hajt, og at de gnsker at bruge mere tid pa at sikre undervisningens kvalitet. Alligevel har
skolernes ledelser ikke en klar opfattelse af hvad den paedagogiske ledelsesopgave indebaerer.
Det er heller ikke normal praksis at dialogen mellem ledelse og laerere om undervisningen tager
udgangspunkt i dokumentation, eller at dialogen resulterer i dokumentation. Evalueringen viser
desuden at medarbejderne har modstridende holdninger og forventninger til hvordan ledelsen
skal sikre undervisningens kvalitet.

Skolelederne er underlagt meget forskellige rammer og vilkar afhaengigt af hvilken kommune de

arbejder i. Og de tolker dem forskelligt. Flere centrale vilkar ger det vanskeligt for skolelederne at
leve op til kravene i folkeskoleloven.

Skoleledelse i folkeskolen 7



Skolelederne star over for en raekke udfordringer i deres daglige og langsigtede arbejde med at
lede skolen, og de er generelt usikre over for dele af ledelsesopgaven. Det peger pa to overord-
nede behov: For det farste bagr man afklare hvad god skoleledelse er, og hvilke betingelser der
skal vaere til stede for at god skoleledelse kan finde sted. For det andet skal skolens ledelse rustes
bedre til at varetage sine opgaver der bade kraever et solidt kendskab til organisation og ledelse
og et nuanceret indblik i paedagogik og i barns laering.

Vigtigste anbefalinger

Skolelederen skal sikre undervisningens kvalitet

Skolens ledelse skal i samarbejde med medarbejderne udarbejde et eksplicit vurderingsgrundlag
der konkretiserer og ger det tydeligt hvad skolens mal betyder for undervisningen. Skolens ledel-
se skal desuden prioritere en dialog med medarbejderne om deres undervisningspraksis og kon-
frontere dem med praksis der ikke er i overensstemmelse med skolens mal og veerdier. Anbefa-
lingerne har til formal at sikre at medarbejdere og ledelse har samme forstaelse af hvad der ken-
detegner god undervisning, og hvad der kendetegner ledelsens opfglgende dialog med lzererne
om tilrettelaeggelsen og gennemfgrelsen af den.

Kommunerne skal formulere og falge op pa skolepolitiske mal

Kommunerne skal formulere realistiske og operationelle skolepolitiske mal og sgrge for at de har
en dokumenteret og systematisk dialog med skolerne om hvordan de opfylder malene. Kommu-
nernes arbejde med at formulere skolepolitiske mal og falge op pa skolernes opfyldelse af malene
er ofte mangelfuld, iseer nar det handler om malene for undervisningens kvalitet. Anbefalingen
har til formal at give skolerne mulighed for at arbejde kvalificeret med de skolepolitiske malsaet-
ninger og sikre at kommunerne varetager deres ansvar for skolernes virksomhed pa et kvalificeret
grundlag.

Kommunen og kommunens skoler skal udgere en helhed

Kommunen skal sende tydelige signaler til skolerne om at kommunens skoler og det kommunale
niveau udggr en helhed der tilsammen har ansvaret for skolens virksomhed. Dermed sikres det at
alle led og niveauer traekker i samme retning og samarbejder om at realisere de faelleskommunale
mal. Evalueringen viser at der bade pa kommuneniveau og skoleniveau er en tilbgjelighed til at
parterne ikke betragter sig selv og hinanden som en helhed med én organisation og én ledelse
der arbejder pa at lede kommunens skoler ud fra faelles mal og veerdier.

Skoleledelsen skal opkvalificeres

Kommunerne skal opkvalificere og professionalisere skoleledelsen og stille krav om at nyansatte
skoleledere skal have en formel lederuddannelse. En uddannelse kan ruste skoleledelserne til at

varetage den brede opgaveportefglie og det ansvar som ledelsesopgaven pa en skole indebeaerer.
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Det betyder at det er vigtigt at anerkende at skoleledelse er en flerfaglig disciplin som kraever at
ledelsen ikke alene har indsigt i paedagogik og bgrns lzering. De skal ogsa have en grundlaeggen-
de viden om organisation, gkonomi og ledelse som saetter dem i stand til at varetage en langsig-
tet og strategisk ledelse af skolens virksomhed.

Der skal formuleres et kodeks for god skoleledelse

Undervisningsministeriet og KL skal saette et udviklingsarbejde i gang for at skabe et “kodeks”
for god skoleledelse. Et kodeks kan saette en kvalificeret ramme for hvad der kendetegner god
skoleledelse inden for folkeskolelovens rammer. Pa skoleniveau kan et kodeks inspirere den en-
kelte skoleleder til at reflektere over og udvikle sin egen og sine ledelseskollegers lederadfeerd. Pa
nationalt og kommunalt niveau kan en grundig og bredt funderet proces vaere med til at saette
yderligere fokus pa hvilke forudsaetninger der skal vaere til stede for at ledelsen kan lede skolen
pa en professionel made.

Leerernes overenskomstvilkar skal gores fleksible

De ansvarlige parter skal arbejde for at ggre laerernes overenskomstvilkar fleksible. Det vil give
skolelederen bedre muligheder for at planlaegge skolens arbejde under hensyntagen til skolens
mal og veerdier. Evalueringen viser at laerernes detaljerede arbejdstidsaftale kan haemme en flek-
sibel planlaegning af arbejdet pa skolen. Derfor star aftalen i kontrast til en organisationstanke-
gang der saetter leerernes samarbejde om tilrettelaeggelsen og gennemfgarelsen af undervisningen
i centrum.

Om anbefalingerne

Rapportens vurderinger og anbefalinger er foretaget af en evalueringsgruppe der bestar af eks-
terne, faglige eksperter pa omradet. Anbefalingerne er udtryk for evalueringsgruppens priorite-
ring i forhold til de mulige anbefalinger der kan udledes af det omfattende dokumentationsmate-
riale.

Rapporten indeholder flere anbefalinger end dem der er anfert i dette resumé. Anbefalingerne er

placeret lgbende i rapportens kapitler i sammenhang med de analyser de knytter sig til. | appen-
diks A findes en oversigt over alle rapportens anbefalinger.
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2 Indledning

Skoleledelse har gennem flere ar vaeret et centralt omdrejningspunkt i debatten om den danske
folkeskole. Flere af Danmarks Evalueringsinstituts (EVA’s) undersggelser og evalueringer pa
grundskoleomrddet har vist at skolelederens rolle har en afgarende betydning for skolens paeda-
gogiske og organisatoriske praksis. Dette blev blandt andet bekraeftet af OECD-rapporten om
grundskolen i Danmark fra 2004 som fremhaevede en steerk skoleledelse som en vaesentlig forud-
saetning for at varetage skolens brede vifte af ansvarsomrader og formal. | regeringsgrundlaget af
18. februar 2005 satte regeringen fokus pa betydningen af kvalificeret skoleledelse ved at formu-
lere et gnske om at der udvikles en egentlig videreuddannelse for skoleledere.

EVA har derfor identificeret et behov for at se naermere pa nogle af de udfordringer skolelederen
star over for i sit arbejde med at udvikle skolens paedagogiske praksis.

2.1 Formal

| denne evaluering saetter EVA fokus pa skoleledelse. Evalueringen ser dels pa hvilke strukturelle
0g holdningsmaessige rammer og vilkar der har betydning for skolelederens muligheder for at
udgve ledelse, dels pa hvordan skolelederen Igfter sin samlede ledelsesopgave. Evalueringen fo-
kuserer seerligt pa hvordan skolelederen varetager sin paedagogiske ledelse af skolen, herunder
hvordan han eller hun arbejder med at sikre undervisningens kvalitet.

Omdrejningspunktet i evalueringen er skolelederen, defineret som den leder der ifalge folkeskole-
lovens § 45 har den administrative og paedagogiske ledelse af skolen, og som er ansvarlig for
skolens virksomhed over for skolebestyrelsen og kommunalbestyrelsen. Ansvaret kan ikke udde-
legeres, men da skolelederen i praksis uddelegerer mange ledelsesopgaver, saetter evalueringen
fokus pa hvordan skoleledere forstar og lgser deres samlede ledelsesopgave. Evalueringen ser
blandet andet pa hvordan og ud fra hvilke overvejelser skolelederne strukturerer, koordinerer og
vaegter opgavevaretagelsen i skolens samlede ledelsesgruppe.
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Evalueringen belyser skolelederens relation til det kommunale niveau, til skolebestyrelsen, til le-
delseskolleger og til skolens medarbejdere. Relationen til foraeldre er inddraget i evalueringen via
undersggelser af lederens samarbejde med skolebestyrelsen. Paedagoger der arbejder i indskolin-
gen, inddrages naturligvis ogsa, men da evalueringen har saerligt fokus pa sikringen af undervis-
ningens kvalitet, omfatter den ikke fritidsdelen af skolens virksomhed. | EVA's rapport Skolefri-
tidsordninger — mellem skole- og fritidspaedagogik (2005) beskrives sammenhange mellem sko-
lens undervisnings- og fritidsdel (SFO).

Evalueringen identificerer styrker og svagheder ved skolernes ledelsespraksis og ser pa betydnin-
gen af de vilkar skolernes ledelser arbejder under. Pa den baggrund giver evalueringen bade an-
befalinger til hvilke rammer der understatter ledelsens arbejde med at sikre skolens paedagogiske
udvikling, og til hvordan skolernes ledelser kan agere inden for rammerne.

2.2  Evalueringsgruppe og projektgruppe

EVA har nedsat en ekstern evalueringsgruppe der har ansvaret for rapportens vurderinger og an-

befalinger. Gruppen er nedsat til lejligheden og bestar af fagfolk med ekspertise inden for organi-

satorisk og paedagogisk ledelse. Tilsammen har evalueringsgruppen bade erfaring med forskning i

feltet og praktisk erfaring med offentlig ledelse og skoleledelse. Evalueringsgruppens medlemmer

er:

e Professor Steen Hildebrandt, Institut for Organisation og Ledelse, Handelshgjskolen i Arhus
(formand)

e Direktar Henning Bach Christensen, Sgllerad Kommune

e Professor Jorunn Mgller, Institutt for laererutdanning og skoleutvikling, Universitetet i Oslo

e Laerer Camilla Ottsen, Skolen pa La Cours Vej, Frederiksberg Kommune

e Skoleleder Birgit Thomsen, Tingkaerskolen, Odense Kommune.

| appendiks C findes en naermere beskrivelse af de enkelte medlemmers baggrund.

EVA har nedsat en projektgruppe der har det praktiske og metodiske ansvar for evalueringen, og
som har skrevet evalueringsrapporten. Projektgruppen bestar af:

e Evalueringskonsulent Mia Lange (projektleder)

e Evalueringskonsulent Katja Munch Thorsen

e Evalueringsmedarbejder Gertrud Kerrn-Jespersen.

2.3  Vurderingsgrundlag

Fundamentet for evalueringsgruppens vurderinger og anbefalinger udgeres af samspillet mellem
evalueringsgruppens tolkning af folkeskoleloven og de strukturelle og holdningsmaessige vilkar
som skolernes ledelser er underlagt.
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Rapporten retter anbefalinger pd baggrund af evalueringens dokumentation. Det ggr den med
udgangspunkt i den nedsatte evalueringsgruppes samlede ekspertviden om skoleledelse. Evalue-
ringen sigter mod at give en nuanceret vurdering af hvordan skoleledere tolker og implementerer
de krav som folkeskoleloven stiller. Samtidig identificerer den en raekke strukturelle og hold-
ningsmaessige vilkar, fx kommunale rammer og medarbejderes holdninger til ledelse, der betinger
skolelederes muligheder for at opfylde de nationale krav.

Folkeskoleloven danner ramme om evalueringsgruppens vurderinger og anbefalinger fordi den
definerer skolelederens overordnede opgave. Ifglge § 2, stk. 2, har den enkelte skole selv ansva-
ret for undervisningens kvalitet, herunder ansvaret for at fastlaegge undervisningens organisering
og tilrettelaeggelse pa den mest hensigtsmaessige made. Konkret er skolens gverste leder ansvar-
lig for undervisningens kvalitet og for at sikre at laererne tilrettelaegger en undervisning der ud-
fordrer alle elever. Det fremgadr af loven at skolens leder skal udave sin virksomhed i samarbejde
med de ansatte. Men det er lederen der har det overordnede ansvar for den administrative og
paedagogiske ledelse af skolen, og det er lederen der er ansvarlig for skolens virksomhed over for
skolebestyrelsen og kommunalbestyrelsen. Denne evaluering ser pa hvad dette ansvar betyder i
praksis. Hvad vil det fx sige at sikre undervisningens kvalitet? Hvad indebaerer samarbejdet med
skolens ansatte? Hvad indebaerer det at have ansvaret for skolens virksomhed over for skolebesty-
relsen? Kommunalbestyrelsen?

Loven praeciserer ikke hvordan skolens leder i praksis skal sikre undervisningens kvalitet. Men hvis
man kigger pa nogle af de krav der stilles til undervisningen, bliver man sporet ind pa hvad lede-
rens paedagogiske ansvar indebaerer. Pa leererniveau stiller loven en raekke krav til laerernes tilret-
telaeggelse af undervisningen, fx at den skal svare til den enkelte elevs behov og forudsaetninger
(§ 18, stk. 2), at elevernes udbytte af undervisningen skal evalueres lgbende (§ 13, stk. 2), og at
der skal arbejdes med mal for undervisningen (§ 10) og for den enkelte elev (§ 18, stk. 4). Men
loven udstikker ikke retningslinjer for hvordan laererne konkret skal opfylde disse krav, og dermed
specificerer den heller ikke hvordan skolens leder skal sikre at lererne udmenter kravene i praksis.
Det er altsd i hgj grad overladt til den enkelte skole og kommune at fortolke hvordan lovens krav
0g bestemmelser skal udmgntes, og hvorndr man kan konkludere at kravene er tilstraekkeligt op-
fyldt.

Eftersom loven ikke praeciserer hvordan skolelederen skal Igfte sin opgave, vil evalueringen foku-
sere saerligt pa hvordan skolens leder arbejder med at saette mal for skolens paedagogiske udvik-
ling, og hvordan han eller hun organiserer sit arbejde med at sikre at skolens mal og vaerdier bli-
ver implementeret i overensstemmelse med lovgrundlaget og de kommunale skolepolitiske mal.

Evalueringsgruppen er i den forbindelse saerligt opmaerksom pa at en raekke nationale og lokale
vilkar betinger den enkelte skoleleders muligheder for at udave reel ledelse. Pa den ene side er
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skolerne underlagt forskellige organisatoriske, demografiske, gkonomiske og kulturelle vilkar som
fx skolestarrelse, elevgrundlag, skonomiske rammer, samarbejdet med skolebestyrelsen, kommu-
nale regler, holdninger til ledelse osv. som enten begraenser eller forgger den enkelte leders mu-
ligheder for at udgve ledelse. P& den anden side er ansvaret for den administrative og paedagogi-
ske ledelse af skolen netop uddelegeret til den enkelte skole hvilket betyder at skolens leder rader
over en raekke muligheder og ressourcer som han eller hun kan anvende i arbejdet med at im-
plementere skolens paedagogiske mal. Rapporten retter derfor ikke alene anbefalinger til skoler-
nes ledere, men til alle relevante niveauer og aktgrer der har betydning for skolelederens vareta-
gelse af ledelsesopgaven.

2.4  De deltagende skoler

De ni skoler der deltager i denne evaluering, er fordelt pa felgende tre kommuner:
e Kgbenhavns Kommune (Distrikt Ngrrebro og Jsterbro)

e Holbaek Kommune

e Kolding Kommune.

Da EVA skulle udvaelge skoler til evalueringen, tilstraebte vi at fa en sa bred repraesentation af
skoler som muligt. Skolerne repraesenterer for det farste forskellige grader af decentralisering
hvad angar de tre kommuners styring af skoleomradet. De er ogsa udvalgt ud fra kriterierne sko-
lestarrelse, geografisk spredning, skolelederens kgn og anciennitet og skolens andel af tosproge-
de elever. De ni skoler der blev udvalgt til evalueringen, har deltaget i en selvevalueringsproces og
har faet besag af evalueringsgruppen.

Fglgende skoler har deltaget:

e Bjergmarkskolen, Holbaek Kommune

e Tuse Skole, Holbaek Kommune

¢ Udby Skole, Holbaek Kommune

e Bakkeskolen, Kolding Kommune

e Dalby Skole, Kolding Kommune

e Sdr. Stenderup Centralskole, Kolding Kommune
e Heibergskolen, Kgbenhavns Kommune

e Hellig Kors Skole, Kgbenhavns Kommune

e Kildeveaeldsskolen, Kabenhavns Kommune.

Evalueringen gar pa tvaers af de ni skoler, og malet er at tegne et bredt billede med s& mange
nuancer som muligt. Rapporten retter ikke anbefalinger til de enkelte skoler, men bidrager med
generelle vurderinger og anbefalinger som evalueringsgruppen haber vil vaere til gavn for alle der
arbejder med skoleledelse. De ni skoler er udvalgt efter kriterier der skal sikre at analysens resulta-
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ter afspejler centrale forhold og problemstillinger i folkeskolen generelt, og derfor bgr de kunne
genkendes og bearbejdes af alle skoler og skolemyndigheder.

2.5 Dokumentation og metode

Evalueringen er gennemfart pa baggrund af et kommissorium der blev vedtaget af EVA’s besty-
relse i september 2005. Kommissoriet gar rede for evalueringens formal, organisering og metode
og kan ses i appendiks B.

Evalueringens samlede dokumentationsmateriale bestar af en raekke kvalitative og kvantitative
undersggelser der tilsammen har til formal at give et bredt og nuanceret billede af skoleledelse i
Danmark. De enkelte undersggelser skildrer hver isaer forskellige aktarers og interessenters per-
spektiver pa skoleledelse. Hvor de kvalitative undersggelser bidrager med en indsigt i komplicere-
de og detaljerede problemstillinger, fortaeller de kvantitative undersggelser noget om problemstil-
lingernes repraesentativitet, dvs. hvor udbredte forskellige holdninger og praksisformer er blandt
respondenter i resten af landet.

Nedenstdende afsnit skitserer evalueringens forlgb. En mere teknisk beskrivelse og vurdering af
evalueringens dokumentation og metode kan laeses i appendiks C.

Forundersggelse af vilkar for skoleledelse

| foradret 2005 gennemfgrte EVA's projektgruppe en forundersagelse som dannede grundlag for
evalueringens kommissorium. Forundersggelsen fokuserede primaert pa skoleledernes strukturelle
rammer og vilkar og pa hvordan skolelederne vurderer deres eget ledelsesrum. Undersggelsen
bestar af tre uafhaengige delundersggelser. Resultaterne af undersggelserne indgar ogsa som
selvstaendigt dokumentationsmateriale i evalueringen.

Fem undersggelser

Tre undersagelser indgik i forundersggelsen af strukturelle vilkar for skoleledelse. Konsulentfirma-

et NIRAS gennemfgrte i samarbejde med EVA to spgrgeskemaundersggelser:

e En spgrgeskemaundersggelse blandt kommunale chefer med ansvar for skoleomradet. Forma-
let med undersggelsen var at afdaekke strukturelle vilkar og rammer som kommunerne saetter
for skoleledernes udmgntning af ledelsesopgaven.

e En spgrgeskemaundersggelse blandt skolebestyrelsesformaend. Formalet med undersggelsen
var at klarlaegge skolebestyrelsesformaandenes forventninger og krav til skoleledelsen.

Konsulentfirmaet Perception Research gennemfarte i samarbejde med EVA:

e En kvalitativ undersaggelse baseret pa tre fokusgruppeinterview med et bredt udsnit af skolele-
dere fra henholdsvis Kabenhavn (Distrikt Narrebro og Jsterbro), Kolding og Holbaek Kommu-

Skoleledelse i folkeskolen 15



ner. Formalet med undersggelsen var at fa et nuanceret indblik i skolelederes oplevelser af de
vilkar de er underlagt.

| efteraret og vinteren 2005/06 gennemfarte NIRAS Konsulenterne i samarbejde med EVA yderli-

gere to undersggelser:

e En spgrgeskemaundersagelse blandt skoleledere. Formalet med undersggelsen var at identifi-
cere rammer og vilkar for skoleledelse og at afdaekke hvordan skolelederen fortolker og vare-
tager sin ledelsesopgave i forhold til disse.

e En kombineret kvalitativ og kvantitativ undersagelse blandt medarbejdere (leerere og paeda-
goger). Formalet med undersagelsen var at belyse medarbejdernes oplevelser af og forvent-
ninger til skoleledelse.

Hovedresultaterne fra de fem undersggelser indgdr i denne rapport. Selve undersggelserne findes
i selvsteendige bilag som kan hentes pa www.eva.dk eller bestilles pa danmark.dk.

Selvevaluering og besag

| november-december 2005 udarbejdede hver af de ni deltagende skolers ledelser en selvevalue-
ringsrapport pa baggrund af en vejledning fra EVA. Selvevaluering er et obligatorisk led i alle
EVA's evalueringer.

Skolernes selvevalueringer har givet et indblik i ledelsesgruppernes opfattelser og vurderinger af
deres egen ledelsespraksis og de vilkar de er underlagt. Rapporten citerer direkte fra selvevalue-
ringsrapporterne. Citaterne er anonymiserede og inddrages for at eksemplificere temaer og pro-
blemstillinger i rapporten.

| februar 2006 besggte evalueringsgruppen og projektgruppen skolerne. Hvert besgg inkluderede
en rundvisning pa skolen og en raekke interview med henholdsvis skolelederen, skolens samlede
ledelse, medarbejdere og medarbejdere med saerlige funktioner (fx koordinatorer og skemalaeg-
gere). Formalet med besaget var at sparge ind til temaer der ikke var behandlet i tilstreekkelig
grad i selvevalueringsrapporten, og at uddybe interessante problemstillinger ved den enkelte le-
delsesgruppes praksis.

Efter skolebesggene interviewede evalueringsgruppen repraesentanter for de tre kommuner for at
fa et nuanceret indblik i deres dialog og samarbejde med skolerne. Projektgruppen optog alle in-
terview pa band for at sikre at referaterne var detaljerede. Rapporten citerer ikke direkte fra inter-
viewene, men gengiver centrale udtryk og vendinger som saettes i citationstegn.
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2.6  Anbefalinger og opfalgning

Rapportens vurderinger og anbefalinger retter sig bade mod de skoler og kommuner der har del-
taget i evalueringen, og mod landets gvrige skoler og kommuner. Alle anbefalinger tager afsaet i
flere dele af dokumentationskilder. | appendiks A findes en samlet liste over rapportens anbefa-
linger, grupperet efter hvilke aktarer og niveauer de henvender sig til.

De ni skoler der har deltaget i evalueringen, skal ifalge bekendtggrelsen om opfalgning pa evalu-
ering ved Danmarks Evalueringsinstitut forholde sig til evalueringens anbefalinger og udarbejde
en opfelgningsplan der skal laegges pa skolens hjemmeside senest seks maneder efter at rappor-
ten er offentliggjort. Det er evalueringens hensigt at bade skoleledelser og kommuner i hele lan-
det og andre aktgrer pa skoleomradet vil lade sig inspirere af rapportens anbefalinger og saette
fokus pa skoleledelse.

2.7 Rapportens opbygning

Kapitel 3 fokuserer pa nationale og lokale vilkar for skoleledelse. Kapitlet ser dels pa nationale og
kommunale mal, rammer og aftaler der har betydning for skolelederens ledelsesrum, dels pa kul-
turelle og holdningsmaessige vilkar der betinger ledelsens muligheder for at arbejde med at udvik-
le skolens paedagogiske praksis.

Kapitel 4 og 5 handler om hvordan skolelederne agerer under de givne vilkar. Kapitel 4 fokuserer
pa hvordan skolens leder varetager den samlede ledelsesopgave i samarbejde med ledelseskolle-
ger og medarbejdere. Kapitel 5 fokuserer saerligt pa paedagogisk ledelse og pa hvordan skolens
ledelse arbejder med at sikre og dokumentere undervisningens kvalitet.

Appendiks A er en samlet oversigt over rapportens anbefalinger. Evalueringens kommissorium
findes i appendiks B. Appendiks C indeholder en kort beskrivelse af medlemmerne af evalue-
ringsgruppen. Appendiks D giver en udfoldet beskrivelse af evalueringens dokumentation og an-
vendte metoder.
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3 Vilkar for skoleledelse

Vedtagelsen af folkeskoleloven i 1993 var — som led i den generelle decentralisering af folkesko-
len i 90’erne — med til at @ge den enkelte skoles ansvar og dermed den enkelte skoleleders mu-
ligheder for at udgve ledelse.

Bade EVA’s og andres evalueringer og undersggelser pa folkeskoleomradet vidner om at skolele-
derens ledelsesrum, forstaet som det handlerum lederen har at agere i nar beslutninger skal traef-
fes og implementeres pa skolen, er betinget af en raekke formelle og uformelle rammer og vilkar.
Dette kapitel har til formal at beskrive de vilkdr som har betydning for skolelederens ledelsesrum.

Afsnit 3.1 indkredser det felt eller “krydspres” som skolens leder bevaeger sig i — et felt som er
praeget af mange forskellige krav og modsatrettede forventninger til hvad skolens opgave er, og
hvordan den skal ledes. Herefter beskriver rapporten mere specifikke vilkar som skolernes ledere
er underlagt, sasom nationale og kommunale mal og rammer, skolebestyrelsen, laerernes arbejds-
tidsaftale og medarbejderes forventninger og holdninger til ledelse. Kapitlet gar ogsa opmaerk-
som pa den sarlige omstaendighed at skolens ledelse leder en paedagogisk undervisningsinstitu-
tion for bgrn. Kapitlet inkluderer skolelederes egne fremstillinger og vurderinger af vilkar der pa-
virker deres arbejde. Hvordan lederne agerer under de givne vilkar, beskrives i kapitel 4 og 5.

3.1  Skolelederen under krydspres?

Dette afsnit ser pa den samlede maengde af vilkar der pavirker skolelederens muligheder for at
lede skolen. Det peger pa hvordan de forskellige vilkar og forventninger tilsammen udger et po-
tentielt krydspres af forventninger som skolernes ledere skal kunne agere i for at varetage deres
overordnede ansvar for skolens virksomhed.

At ledere arbejder under et krydspres af forventninger, er ikke en ny iagttagelse. Publikationen
Fremtidens Skoleledere fra 1996 hvor Mandag Morgen analyserer kravene til ledelse i folkesko-
len, gar opmaerksom pa at skolelederens muligheder for at udgve ledelse er betinget af en raekke
kulturelle og strukturelle vilkar. Ifalge rapporten er der tale om et "seksdobbelt ledelsespres” —
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eller et krydspres af forventninger og modsatrettede krav der begraenser lederens muligheder og
forudseetninger for at lgfte ledelsesopgaven pa tilfredsstillende vis.

Lederne oplever ifalge undersagelsen seks former for pres:

e Kompetencepres: Lederne mangler forudsaetninger for at opfylde ledelseskravene.

e Skolepolitisk pres: Lederne refererer til tre forskellige arbejdsgivere (stat, kommune og skole-
bestyrelse).

e Fagpolitisk pres: Lederne optraeder bade som medlemmer af fagforeninger og som ledere af
medlemmerne af den samme forening.

e Kulturpres: Medarbejderne har forskellige holdninger til ledelse.

o konomisk pres: Lederne har begraensede gkonomiske ressourcer til at gennemfgre aendrin-
ger i folkeskoleloven.

e Administrativt pres: Lederne har faet flere administrative opgaver i takt med decentraliserin-
gen af folkeskolen og de nye tjenestetidsbestemmelser.

Hvordan ser billedet ud i dag ti ar efter Mandag Morgens publikation? Er ledernes muligheder for
at udeve ledelse fortsat betinget af et hav af modsatrettede krav og forventninger til hvordan de
skal varetage deres ledelsesansvar? Hvad siger lederne selv om deres arbejdsvilkar? Hvordan ser
billedet ud pa tveers af kommuner? Pa tveers af skoler?

Forventninger og krav til skolelederen

Evalueringens kvantitative undersggelser viser fgrst og fremmest at skolelederne har vidt forskelli-
ge rammer og vilkar for at udgve ledelse, fx hvad angar kommunale mal og rammer, gkonomi og
styreformer, medarbejderes holdninger til ledelse, skolebestyrelsesformasnd osv. Disse forhold
uddybes i dette kapitels resterende afsnit.

Selvom skolelederne er underlagt forskellige rammer og vilkar, kan man pa baggrund af sparge-

skemaundersagelserne konkludere at forskellige aktgrers forventninger til hvad der kendetegner

"den gode skoleleder”, er forholdsvis entydige. | spgrgeskemaundersggelserne blev henholdsvis

skolechefer, skolebestyrelsesformaend, skoleledere og medarbejdere bedt om at prioritere 5 af 21

udsagn der karakteriserer “den gode skoleleder”. Af besvarelserne kan man konkludere at de fire

respondentgrupper laegger veegt pa mange af de samme karakteristika. Fx prioriterer alle fire re-

spondentgrupper nedenstaende udsagn hgjest:

e Den gode skoleleder skal involvere medarbejderne i nye beslutninger ved Igbende at lytte til
deres erfaringer, idéer og viden.

e Den gode skoleleder skal arbejde synligt og konkret ud fra skolens vardigrundlag.

e Den gode skoleleder skal have tydelige forventninger til hvad der kendetegner et professionelt
lzeringsmilja.
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Det vil sige at de forskellige centrale aktgrer har den samme opfattelse af hvad der generelt ken-
detegner den gode skoleleder.

Interviewene, den kvalitative undersggelse blandt skoleledere i de tre kommuner og de ni skolers
selvevalueringsrapporter tegner dog et vaesentligt anderledes billede af hvad de forskellige re-
spondenter laegger vaegt pa. Dette kan forklares metodisk ud fra den praemis at respondenterne i
de kvalitative undersggelser i modsaetning til i spargeskemaundersggelsen formulerer sig uden at
de pa forhand bliver praesenteret for en raekke svarkategorier.

Det kan dog o0gsad haenge sammen med at der er forskel pa respondenternes generelle forvent-
ninger til hvad der kendetegner den gode skoleleder, og deres forventninger til hvordan forvent-
ningerne skal realiseres. Den kvalitative dokumentation indikerer at lederne fortsat arbejder under
et krydspres. Flere ledere giver udtryk for at de er underlagt et kompetencepres fordi de ikke har
de forngdne kompetencer til at Izfte ledelsesopgaven. Lederne peger ogsa pa at de faler sig ud-
sat for et administrativt pres som betyder at de skal bruge meget tid pa at lgse opgaver der “ta-
ger tid” fra den paedagogiske og strategiske ledelse. Den paedagogiske ledelse er underlagt en
raekke lovmaessige krav, fx at skolens leder har ansvaret for undervisningens kvalitet. Det oplever
lederne at de har svaert ved at leve op til, dels fordi de oplever at deres gkonomiske muligheder
er begraensede, dels fordi lzererne har modsatrettede holdninger og forventninger til paedagogisk
ledelse. Nogle laerere efterspgrger paedagogisk ledelse. Andre giver udtryk for at paedagogisk le-
delse ikke skal finde sted.

Et yderligere vilkar som flere ledere fremhaver, men som ikke bliver behandlet saerskilt i denne
evaluering, er den negative presseomtale af folkeskolen, fx i forbindelse med PISA-
undersggelserne og OECD-rapporten. Den kvalitative undersggelse blandt skoleledere i de tre
kommuner vidner om at skolelederne generelt er dbne over for kritik sa laenge den er "beretti-
get” og "relevant”. Men at den ikke altid er det, bevirker, som en skoleleder udtrykker det, at:

Det er treels. Der bliver skudt pa os fra alle vinkler i de store aviser: Nu kan vores elever ik-
ke leese, nu er de naermest analfabeter alle sammen, sa kan de ikke regne... Du kan slet
ikke na at forholde dig til det her. Det bliver bare ved og ved. Jeg synes nogle gange det er
sveert at holde gejsten oppe pa laeerervaerelset.

Ud over at kritikken, som flere ledere peger pa, kan ramme laererne hardt, oplever lederne at kri-
tikken er dobbelt frustrerende fordi medierne sjeeldent fokuserer pa den gode historie. En skole-
leder peger i den sammenhaeng pa et dilemma. Hendes skole indfgrte som den farste i kommu-
nen selvstyrende team, og hun, medarbejderne og skolebestyrelsen havde lagt mange kraefter i
processen. Hun kontaktede pressen for at “fortaelle den gode historie om den daglige undervis-
ning”, men historien vandt ikke interesse. For som hun forklarede, er pressen interesseret i at om-
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tale de negative historier om undervisningen. Nar der endelig kommer journalister ud for at se
hvad der foregar pa skolen, sa er det pa grund af “mavedans og bongotrommer”. De vil, som
hun understreger, ikke se hvad der foregar i den daglige undervisning, men kun bringe historier
nar “vi er klaedt ud”.

Intet i den skolepolitiske debat tyder pa at den negative presseomtale eller det forventningskryds-
pres skolens leder agerer i, vil blive mindre. Derimod vurderer evalueringsgruppen at det er vigtigt
at skolens ledelse som et led i deres interne kommunikation med medarbejderne sgrger for at
synliggare og diskutere hvilken betydning "berettiget” kritik og politiske udmeldinger har for
skolens praksis.

Betydningen af lederuddannelse

Det krydspres skolelederen befinder sig i, peger pa at det er centralt at skolens leder er rustet til
at varetage den flerfaglige disciplin som skoleledelse indebaerer. Det kraever pa den ene side at
lederen har et solidt kendskab til organisationsteori, skonomi og ledelse. Pa den anden side krae-
ver ansvaret for skolens paedagogiske virksomhed at lederen har indsigt i paedagogik og barns
lzeringsprocesser. Spgrgeskemaundersaggelsen blandt skoleledere viser at skoleledere har ret for-
skellige uddannelsesmaessige forudsaetninger for at lede skole.

Tabel 1

Hvad er din ledelsesmaessige uddannelsesbaggrund?

Masteruddannelse i ledelse (MBA eller lignende) (n = 917) 1 %
Diplomuddannelse i skoleledelse fra CVU (n = 917) 13 %
Diplomuddannelse fra Danmarks Forvaltningshgjskole (n = 917) 2%
Grunduddannelse for skoleledere (fire uger pa Den Kommunale Hgjskole) (n = 917) 77 %
Kommunalt tilrettelagt lederuddannelse 9 %
Anden lederuddannelse (n = 917) 23 %
Er i gang med en endnu ikke afsluttet lederuddannelse (n = 916) 15 %
Ingen lederuddannelse (n = 920) 4 %

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt skoleledere
Note: Det var muligt at afgive flere svar, og derfor summerer kolonnen til mere end 100 %.

Tabel 1 viser at 77 % har gennemfgrt grunduddannelsen for skoleledere pa Den Kommunale
Hajskole, mens 16 % har en laengerevarende lederuddannelse i form af en diplomuddannelse i
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skoleledelse fra CVU (13 %), diplomuddannelse fra Danmarks Forvaltningshgijskole (2 %) eller en
masteruddannelse i ledelse (1 %). 23 % angiver at de har andre lederuddannelser’.

Kagbenhavns Kommune har taget initiativ til at gare skolelederne til bedre ledere ved at afsaette
penge til skolelederuddannelse. | Holbaek og Kolding giver skoleledere og repraesentanter for det
kommunale niveau eksempler pa at professionalisering af skoleledelse rummer andre elementer
end formel lederuddannelse:

| Holbaek Kommune kvalificerer det kommunale niveau skolelederne til at udfylde deres rdderum
som ledere ved introduktionsforlab og mentorordning for nye ledere. De personaleansvarlige af-
holder en del samtaler med de nyansatte ledere. Herefter har lederne en arlig samtale med den
personaleansvarlige. Fra det kommunale niveau er der en forventning om at der foregar kollegial
sparring i skoleledergruppen, og at skolelederne i hgj grad selv klarer at varetage deres ledelses-
opgave.

Kolding Kommune har et skoledirektarcirkulaere som forpligter skoledirektaren til at sarge for at
der udarbejdes uddannelsesplaner for skolelederne. Kolding Kommune afholder interne lederkur-
ser hvor skoledirektgren underviser i "at vaere leder i en politisk ledet organisation”. Kommunen
har en mentorordning for nye ledere. Der er regelmaessige dialogmgder mellem skoleforvaltnin-
gen og skoleledergruppen, og skoleledergruppen holder desuden deres egne mader pa regel-
maessig basis.

| selvevalueringsrapporterne og ved skolebesggene giver flere skoleledere udtryk for at de finder
det problematisk at de inden for den samlede ressourceramme for skolens virksomhed skal finan-
siere formel uddannelse til dem selv og deres lederkolleger. Konkret kan det betyde at skolebesty-
relsen skal vaelge mellem lederudvikling og nye undervisningsmaterialer.

Evalueringsgruppen vurderer at lederudvikling bgr vaere et spgrgsmal for hele det faelles system
for skolernes virksomhed i en kommune. Grunduddannelsen for skoleledere pa Den Kommunale
Hajskole kvalificerer ikke alene skolelederne til at varetage ansvaret for skolens paedagogiske og
administrative virksomhed.

! Sidstnaevnte kategori daekker over sa forskellige uddannelser som merkonomkurser, universitetsuddannelser, HD
og specialiserede lederuddannelser, fx i Beredskabskorpset eller A-licens-uddannelsen hos Dansk Boldspil-Union (DBU).
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Evalueringsgruppen anbefaler
- at der pa nationalt niveau sattes fokus pa en professionalisering af skoleledere.

- at kommunerne prioriterer at opkvalificere og professionalisere skoleledelsen og stiller krav om
at nyansatte har eller far en formel lederuddannelse.

3.2 Nationale mal og rammer

Evalueringen viser at skoleledere er usikre over for dele af ledelsesopgaven. Forrige afsnit pegede
pa at en professionalisering af skolens ledelse vil mindske usikkerheden. Dette afsnit identificerer
et behov for en mere generel debat om hvad god skoleledelse indebeerer.

Folkeskolen er en kommunal opgave. Det slas fast i folkeskoleloven. Kommunalbestyrelsen har
ansvaret for at fastlaegge mal og rammer for skolernes virksomhed (§ 2) og for at fare tilsyn med
skolerne (§ 40), herunder med at de lever op til kommunale malsaetninger og til kravene i folke-
skoleloven. Som det fremgar af afsnit 3.3, har det kommunale niveau altsa en tilsynsforpligtelse
og et ansvar for at foretage en ledelsesmaessig opfelgning pa kommunens skoler.

| forhold til undervisningens kvalitet er det derimod den enkelte skole — og dermed den enkelte
skoleleder — der har ansvaret for at udfylde de rammer som folkeskoleloven og kommunalbesty-
relsen fastsaetter:

Den enkelte skole har inden for de givne rammer ansvaret for undervisningens kvalitet i
henhold til folkeskolens formal, jf. § 1 stk. 1, og fastleegger selv undervisningens organise-
ring og tilrettelaeggelse (§ 2, stk. 2).

Uddelegeringen af ansvaret for undervisningens kvalitet til den enkelte skole bgr blandt andet ses
i lyset af Folketingets vedtagelse af folkeskolens styrelseslov, som tradte i kraft 1. januar 1990.
Reglerne havde til formal at udvide og decentralisere det kommunale skolevaesen og medfarte
blandt andet at de hidtidige skolenavn blev erstattet af skolebestyrelser med udvidede befgjelser
(se afsnit 3.4). Styrelsesreglerne styrkede samtidig skolelederens rolle som den der ifglge folkesko-
lelovens § 45 “har den administrative og paedagogiske ledelse af skolen og er ansvarlig for sko-
lens virksomhed over for skolebestyrelsen og kommunalbestyrelsen”.
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Ansvaret for den paedagogiske ledelse af skolen, som er et saerligt fokuspunkt i denne evaluering,
placerer folkeskoleloven altsa klart hos skolens gverste leder. Sammenholdt med § 45, stk. 4, der
slar fast at skolens leder “udgver sin virksomhed i samarbejde med de ansatte”, kan man konklu-
dere at skolens leder har ansvaret for at arbejde med at udvikle skolens feelles vaerdier og paeda-
gogiske praksis i dialog med medarbejderne. Men det paadagogiske ansvar indebaerer ogsa at
skolelederen er forpligtet til at sikre undervisningens kvalitet i henhold til folkeskolens formal. Af
§ 18, stk. 2, ekspliciteres det at:

Det pahviler skolelederen at sikre at klasseleereren og klassens ovrige leerere planlaegger og
tilretteleegger undervisningen sa den rummer udfordringer for alle elever.

Folkeskoleloven praeciserer ikke hvordan skolens leder konkret skal sikre at lzererne tilrettelaegger
en undervisning der rummer udfordringer for alle elever. Men hvis man kobler kravet i § 18, stk.
2, til kravene til laerernes tilrettelaeggelse og gennemfarelse af undervisningen, kan man udlede
hvad skolens leder skal vaere saerligt opmaerksom pa.

Loven kraever fx at laererne tilrettelaegger en differentieret undervisning (§ 18, stk.1) pa baggrund
af en lgbende evaluering af elevernes udbytte af undervisningen (§ 13, stk. 2) og leerer og elevs
lgbende samarbejde om at fastsaette mal for den enkelte elev (§ 18, stk. 4). Den kraever ogsa at
undervisningen tilretteleegges med udgangspunkt i nationale trin- og slutmal for undervisningen
(§ 10), og at eleverne far mulighed for at anvende og udbygge deres tilegnede kundskaber og
faerdigheder gennem undervisningen i tvaergdende emner og problemstillinger (§ 5).

Af kravene til laererne kan man altsd udlede at der er en raekke forhold ved tilrettelaeggelsen af
undervisningen som skolelederen skal holde szerligt gje med i sin opgave med at sikre undervis-
ningens kvalitet. Men det fremgar ikke af loven hvilke metoder skolens leder skal anvende for at
fa den forngdne indsigt i laerernes undervisning, eller hvilke indikatorer skolens leder kan anvende
som tegn pa at undervisningen er “god nok”. Det fremgar heller ikke hvordan skolens leder skal
dokumentere at undervisningen lever op til nationale og kommunale mal over for skolebestyrel-
sen og kommunalbestyrelsen.

At loven definerer et ansvar for skolens virksomhed, men at den ikke praeciserer hvordan opga-
ven skal Igses, er altsa et grundvilkar den enkelte skoleleder er ngdt til at forholde sig meget kon-
kret til. Som det fremgar af kapitel 5, s@ger lederne i denne evaluering at leve op til deres ansvar
for undervisningens kvalitet pa forskellig vis. Men fzelles for dem er at de giver udtryk for en vis
usikkerhed over for opgaven.

Denne usikkerhed kan efter evalueringsgruppens vurdering igen relateres til at der er et generelt
behov for at saette fokus pa den professionelle skoleledelse. Hvis skolelederne har en lederud-
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dannelse og dermed et solidt vidensgrundlag, vil de gjensynligt opleve en starre tryghed og sik-
kerhed nar de traeffer beslutninger.

Men usikkerheden peger ogsa pa at der er behov for at udvikle et kodeks for god skoleledelse. Et
kodeks kan vaere med til at satte en kvalificeret ramme for den ngdvendige udvikling af ledelse i
skolen. Pa skolerne kan kodekset inspirere skolelederen til at reflektere over og udvikle sin egen
og sine ledelseskollegers lederadfaerd. Pa nationalt og kommunalt niveau kan et grundigt og
bredt funderet arbejde med at skabe et kodeks vaere med til at saette yderligere fokus pa ledelse
af skoler.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at Undervisningsministeriet og KL saetter et udviklingsarbejde i gang der skaber et kodeks for
god skoleledelse.

3.3 Kommunale mal og rammer

De mal og rammer det kommunale niveau saetter for skolernes virksomhed, er et centralt vilkar
for skoleledelse. Evalueringens dokumentation viser at skoleledere har meget forskellige kommu-
nale rammebetingelser. Fx fremgar det af dette afsnit at kommunerne veelger forskellige grader
af decentralisering, og at der er stor forskel pa hvordan skolelederne tolker deres muligheder for
at udave ledelse inden for de udmeldte rammer. Afsnittet tegner ogsa et billede af at kommu-
nernes samarbejde med skolerne om at omsaette nationale og kommunale malsaetninger til prak-
sis, er mangelfuld.

3.3.1 Styreform og ledelsesstruktur
§ 40 i folkeskoleloven beskriver kommunens rolle i forhold til folkeskolen:

Kommunalbestyrelsen har det overordnede ansvar for kommunens skolevaesen og paser,
at alle undervisningspligtige barn i kommunen indskrives i folkeskolen eller far en under-
visning, der star mal med, hvad der almindeligvis kraeves i folkeskolen. Kommunalbestyrel-
sen fastleegger mal og rammer for skolernes virksomhed. Kommunalbestyrelsen farer tilsyn
med skolernes virksomhed.

Der findes ingen konkrete krav til hvordan kommunen skal varetage ansvaret for det kommunale

skolevaesen. Det er dog evalueringsgruppens vurdering at kommunen har ansvar for at skolerne
udger et samlet system som arbejder med en raekke skolepolitiske malsatninger inden for nogle
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faelles udmeldte rammer. Denne forstaelse indebaerer at kommunens skoler og det kommunale
niveau udggr en fzelles virksomhed, en helhed, og dermed én organisation med én ledelse.

Evalueringens dokumentation tyder pa at det kommunale skolevaesen ikke er kendetegnet ved en
sadan helhedsforstaelse. Tvaertimod baerer praksis praeg af en “os og dem-tankegang”. Det vil
sige at kommuner og skoler taler om hinanden som eksterne parter, og de betragter den enkelte
skole som et mere eller mindre lukket system uafhaengigt af andre skoler og det kommunale ni-
veau.

Kommunale styreformer

Kommunalbestyrelsen varetager ansvaret for skolerne gennem en konkret styreform. Skoleche-
ferne har i spargeskemaundersggelsen svaret pa hvilke styreformer kommunen anvender pa sko-
lerne. Mal- og rammestyring er den mest udbredte styreform, den angives af 71 %. Herefter fal-
ger kontraktstyring som angives af 23 %. 8 % angiver at de anvender mal- og resultatstyring, 12
% en anden styreform og 3 % svarer at de ingen styreform har?.

Skolecheferne blev efterfglgende bedt om at vurdere det handlerum som kommunens styreform
giver skolelederen. Som det fremgar af tabel 2, vurderer omkring 9 ud af 10 skolechefer at den
eller de valgte styreformer giver skolelederne stort eller meget stort handlerum bade nar det dre-
jer sig om personaleledelse, administrativ ledelse, paedagogisk ledelse og strategisk ledelse.

Tabel 2
Hvilket handlerum vurderer du at den eller de valgte styreformer giver skolelederen i
forhold til:

Meget stort Stort Begraenset Meget | alt
begraenset

Personaleledelse? (n = 219) 58 % 39 % 3% 0% 100 %
Administrativ ledelse? 51 % 44 % 6 % 0 % 100 %
(n=218)
Paedagogisk ledelse? 67 % 33 % 0 % 0 % 100 %
(n=218)
Strategisk, langsigtet ledel- 40 % 49 % 11 % 0% 100 %
se? (n=218)

Kilde: Spergeskemaundersogelse blandt kommunale chefer

2 Tallene summerer ikke til 100 % da der var mulighed for at angive forskellige svar.
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Interviewene med repraesentanter for det kommunale niveau peger imidlertid pa at begrebet
handlerum opfattes forskelligt. Som det fremgar af afsnittene nedenfor, beskriver repraesentan-
terne for det kommunale niveau i Holbaek og Kabenhavn skoleledernes handlerum som "det ful-
de styringsansvar”. For dem betyder et stort handlerum at skolelederne har et fastsat belgb at
drive skole for, og at de har vide rammer for at prioritere og traeffe beslutninger inden for de
gkonomiske rammer. | Kolding forklarer skoledirektaren omvendt at forvaltningen varetager en
stor del af de opgaver, fx administration og gkonomi, der ikke ligger inden for skoleledernes pri-
maere kompetence. Herigennem sikrer kommunen at skolelederne far et stort handlerum til at
varetage den paedagogiske del af skolens virksomhed. Selvevalueringsrapporter og skolebesgg
vidner om at der pa skoleniveau er tilsvarende modsatrettede forstaelser af skolelederens handle-
rum.

Holbaek

Repraesentanter for det kommunale niveau i Holbaek fremhaever fordelene ved decentralisering. |
interviewet forklarer de at skolelederne i Holbaek har et meget stort handlerum i forhold til alle
dele af skolens virksomhed. Deres intention har vaeret at give lederne "det fulde styringsansvar”,
og de har en forventning om at skolelederne udfordrer de muligheder der ligger i at have det ful-
de styringsansvar for en enhed. Oplevelsen er at det ogsa lykkes et langt stykke ad vejen. Blandt
andet peger de kommunale direktgrer pa at skolelederne er "gode kabmaend”, forstaet pa den
made at de pa en kreativ made skaber gkonomiske muligheder for de prioriteringer de anser for
vigtige.

Af selvevalueringsrapporter og interview fremgar det at skolelederne i Holbaek ogsa ser mange
fordele ved den decentrale struktur. De peger dog ogsa pa nogle ulemper. De oplever at det feel-
les forum blandt skoleledere er praeget af at vaere et potentielt konfliktfelt hvor forskellige priori-
teringer i forhold til gkonomiske midler ulmer under overfladen. Desuden naevner de at der pa
nogle omrader er behov for klare faelleskommunale retningslinjer.

Det er evalueringsgruppens vurdering at skolelederne i Holbaek bruger meget tid pa at lase de
opgaver som forvaltningen i mange andre kommuner varetager via udvalg. Det medfarer en risi-
ko for at skolelederne ikke kan prioritere tilstraekkelig tid til at fokusere pa den enkelte skoles
virksomhed.

Kolding
| Kolding Kommune lgser forvaltningen nogle af opgaverne forbundet med at drive skole. Skole-

direktaren har to argumenter for at holde en del af opgavelgsningen for skolens virksomhed pa
forvaltningsniveau. Ved at forvaltningen opbygger en ekspertise pd de omrader der ikke umid-
delbart er en del af den enkelte skoleleders kompetence, sikrer forvaltningen for det farste en
mere hensigtsmaessig og mindre tidskraevende varetagelse af disse opgaver. Herved sikrer for-
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valtningen — og det fremhaeves som det vaesentligste argument — for det andet at skolelederne
kan koncentrere sig om den paedagogiske ledelse som ifglge skoledirektgren er deres kernekom-
petence. Det betyder at skolerne skal tage sig af de paedagogiske processer og den paedagogiske
udvikling, dannelse og uddannelse af elever, personaleledelse og personaleomsorg. Derimod er fx
lgnteknik, bygningsvedligeholdelse og anlaeg placeret pa forvaltningsniveau.

Skolelederne pa de selvevaluerende skoler i Kolding giver udtryk for at de er tilfredse med forde-
lingen af opgaver og ansvar mellem forvaltningen og skolerne. Men selvom forvaltningen vareta-
ger en stor del af den administrative opgavelgsning, eftersparger to skoleledere muligheden for
at ansaette en administrativ leder. Desuden peger en af skolelederne pa at systemet indimellem er
stift, fx i forhold til muligheden for at give lzererne de lantillaeg de er berettiget til, nar de vaelger
at organisere sig i selvstyrende team. Det sidste er et eksempel pa at den centrale styring af dele
af skolernes gkonomi kan begraense den paedagogiske del af skolens virksomhed.

Kgbenhavn

| Kgbenhavns Kommune (Distrikt Narrebro og @sterbro) udtrykker en repraesentant for forvalt-
ningen en forventning om at implementeringen af deres nye forvaltningsstruktur medfgrer en
@get ansvarlighed pa skoleniveau. | den forbindelse skelner forvaltningschefen mellem “de nye”
og "de gamle” skoleledere. Hun oplever at de nye skoleledere forstar konsekvensen af lgnsums-
styring og handler derefter, mens de gamle skoleledere, som ogsa i det nye system sender an-
sggninger til forvaltningen om gkonomisk bistand til forskellige projekter, ikke agerer som de skal
i den nye struktur.

Fastlaeggelse af skolernes ledelsesstruktur

Den kommunale styreform og graden af decentralisering pa skoleomradet har stor betydning for
den enkelte skoleleders handlerum, herunder hans eller hendes mulighed for at fastlaegge sko-
lens ledelsesstruktur.

Tabel 3 viser hvordan kommunerne overordnet vaelger at fastleegge skolernes ledelsesstruktur pa
to forskellige mader. Det fremgar af spargeskemaundersggelsen blandt skolechefer at 48 % af
respondenterne svarer at deres skoler skal have en konkret ledelsesstruktur, mens 52 % svarer at
deres skoler selv fastlaegger hvordan ledelsen skal organiseres. En videre analyse viser at store
kommuner (med over 99.999 indbyggere) adskiller sig ved at de har besluttet at deres skoler skal
anvende en konkret ledelsesstruktur.
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Tabel 3
Er det fra kommunens side besluttet at skolerne skal anvende en konkret ledelsesstruk-
tur?

(n=221)
Ja, og ledelsesstrukturen er indfart 42 %
Ja, og ledelsesstrukturen er ved at blive indfart 6 %
Nej, det er besluttet at skolerne selv fastlaegger hvordan ledelsen skal organiseres 32 %
med udgangspunkt i en timeramme til ledelse
Nej, det er besluttet at skolerne selv fastlaegger hvordan ledelsen skal organiseres 20 %
med udgangspunkt i skolens samlede ressourceramme
lalt 100 %

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt kommunale chefer

De tre kommuner der deltager i evalueringen, repraesenterer forskellige beslutninger hvad angar
skolernes ledelsesstruktur.

Kgbenhavns Kommune har besluttet en teamledelsesstruktur der bestar af en skoleleder (strate-

gisk leder), en paedagogisk leder (souschef), en afdelingsleder for skolens laeringsmilja, en admi-
nistrativ afdelingsleder og eventuelt en KKFO-leder (leder af fritidsordningen). Strukturen er end-
nu ikke fuldt implementeret. Pa skolebesggene og i den kvalitative undersggelse blandt skolele-

dere roser skolelederne tankerne bag den nye struktur. De giver derfor udtryk for en vis frustrati-
on over ikke at have mulighed for at implementere den udmeldte ledelsesstruktur pa skolerne.

Holbaek Kommune har valgt en decentraliseret struktur hvor den enkelte skole har en hgj grad af
selvstyre. Skolen fastlaegger selv ledelsesstrukturen inden for en fastlagt ressourceramme. Denne
struktur betyder at alle beslutninger traeffes pa skoleniveau inden for de udmeldte politiske og
gkonomiske rammer. P4 kommunalt niveau er der valgt en direktionsmodel med fem direktarer
uden bestemte ressortomrader. De har dog et delt ansvar for at servicere de politiske udvalg. Der
er ingen fagforvaltninger, men samarbejdet med de decentrale niveauer varetages af en udvik-
lingschef for skoleomradet.

Kolding Kommune har en struktur med en skoleforvaltning med en skoledirekter, en skolechef
og en raekke konsulenter. Alle kommunens skoler har en skoleleder, en souschef og en SFO-
leder. Desuden har skolerne alt efter starrelse og opgavemaengde en eller flere afdelingsledere.
Der er tale om normerede stillinger hvilket betyder at skolerne ikke selv kan vaelge at have flere
ledere eller andre typer end de centralt udmeldte.

30 Danmarks Evalueringsinstitut



Styreform og ledelsesstrukturer set pa tvaers

De tre kommuner har altsa valgt forskellige grader af decentralisering som far en stor betydning
for skoleledernes handlerum og skoleledernes tolkning af opgaven. Dokumentationen peger efter
evalueringsgruppens vurdering pa at der er behov for at kommunerne ngje afvejer fordelene mod
ulemperne ved at decentralisere de forskellige opgaver som knytter sig til skolernes virksomhed.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at kommunerne kritisk gennemgar hvilke opgaver henholdsvis skolerne og kommunerne skal
varetage.

3.3.2 Mal for skolernes udvikling

Den kvalitative undersggelse blandt skoleledere i de tre kommuner, selvevalueringsrapporter, sko-
lebesag og interview med repraesentanter for det kommunale niveau giver en forstaelse af hvor-
dan de tre kommuner statter skolernes arbejde med at omsaette nationale og kommunale mal-
saetninger til praksis pa skoleniveau. Desuden giver dokumentationen et billede af hvordan det
kommunale niveau varetager tilsynsforpligtelsen, og hvordan skolernes ledelser oplever samar-
bejdet med kommunen.

Holbaek

Den kvalitative undersggelse blandt et bredt udsnit af skoleledere i de tre kommuner viser at sko-
lelederne i Holbaek Kommune i vid udstraekning selv fastlaegger deres mal og rammer og eventu-
elle indsatsomrader. Det hgrer ifglge rapporten til sjaeldenhederne at kommunen opstiller konkre-
te mal. Nar det sker, er kommunens opfalgning og kvalitetssikring ifglge skolelederne mangel-
fuld.

Af skolebesagene fremgar det at det i hgj grad er op til den enkelte skoleleder at fortolke de
kommunale malsaetninger og sgrge for at de bliver efterlevet i det daglige pa skolen. Kommu-
nens opfalgning bestar i at skolerne afleverer virksomhedsplaner. Desuden besgger udviklings-
chefen pa skoleomradet arligt skolerne, og de drgfter arbejdet med malsaetningerne. Virksom-
hedsplanerne bliver forelagt det politiske niveau, men der finder ikke en egentlig godkendelse
sted pa det kommunale niveau.

Kolding
| Kolding oversaetter forvaltningen ifalge skolernes ledelser mange af de nationale og kommunale

mal og retningslinjer. Det betyder at forvaltningen hjeelper skolelederne med at afklare hvad mal
og retningslinjer betyder for deres praksis. Opfglgningen pa malene bestar i at skolerne afleverer
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virksomhedsplaner, og der er skriftlige evalueringer og samtaler mellem repraesentanter for for-
valtningen og skoleledelsen.

Den kvalitative undersggelse blandt skoleledere i de tre kommuner viser at skolelederne i Kolding
oplever at de bliver mgdt med malsaetninger og krav fra forvaltningen. Skolelederne peger pa at
forvaltningen er blevet bedre til at definere kravene til skolernes ledelse. Lederne er fx blevet bedt
om at udfylde spargeskemaer eller pd anden made give tilbagemeldinger om status pa forskellige
omrader. Nogle af skolelederne er dog i tvivl om hvad forvaltningen bruger resultaterne til.

Kebenhavn

Selvevalueringsrapporter og skolebesg@g viser at skolelederne i Kgbenhavn (Distrikt Ngrrebro og
@sterbro) oplever at det primaert er skolerne der oversaetter de kommunale mal pa skoleomradet,
og at opfelgningen foregar ved at skolerne afleverer virksomhedsplaner.

Det fremgar af den kvalitative undersggelse blandt skoleledere i de tre kommuner at flere af sko-
lelederne i Kgbenhavns Kommune undrer sig over at kommunerne ikke i hajere grad ansker at
udstikke klarere malsaetninger for kommunens skoler. Skolelederne efterlyser derfor at forvalt-
ningen er mere aktiv i forhold til at pege pa omrader for udviklingen af folkeskolerne i kommu-
nen. Samtidig undrer skolelederne sig over at skoleledelse og skoleudvikling er adskilt i kommu-
nens forvaltning. De er ret markante i deres gnsker om en mere visionaer og offensiv forvaltning.
Selvom de er glade for den frihed de har, vil de gerne have en forvaltning der er aktiv pa et over-
ordnet og principielt niveau. En skoleleder pa en skole der har deltaget i et pilotprojekt med lgn-
sumsstyring, skriver i selvevalueringsrapporten:

Styreformen giver mig som skoleleder et stort raderum, og virkeligheden har de sidste 10
ar veeret, at fungerede primeaert ekonomi (ingen overskridelser) og personaleledelse (ingen
konflikter) pa skolen, har man som skoleleder kunnet leve sit eget liv uden kontakt til sine
foresatte. Dette er heldigvis under forandring.

Mal for skolernes udvikling set pa tvaers

| alle tre kommuner peger den kvalitative dokumentation pa at nar det gaelder malfastsaettelse og
opfelgning pa mal, adskiller det gkonomiske omrade sig vaesentligt fra andre omrader. Pa det
gkonomiske omrade er der en hgj grad af pligt til at afrapportere, og omradet er generelt praeget
af systematik og regelmaessighed. Derimod er der i Holbaek og Kabenhavn mindre fokus pa un-
dervisningens kvalitet.

EVA's evaluering af kommunernes kvalitetssikring af folkeskolen (2005) konkluderede blandt an-

det at kommunerne ofte har svaert ved at stille tydelige krav til skolerne og ops@ge dokumentati-
on om undervisningens proces og resultat. Dokumentationen i denne evaluering viser samme bil-
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lede. Evalueringsgruppen vurderer derfor at der ogsa i denne evaluering er grund til at understre-
ge at det ikke er muligt for kommunerne at uddelegere kvalitetssikringen af undervisningen til
skolerne.

Pa landsplan er skolecheferne henholdsvis blevet spurgt om i hvor hgj grad skolerne er forpligtet
til at opfylde kommunalt fastsatte mal, og hvor ofte kommunen falger op pa om skolerne nar
malene. 94 % af skolecheferne svarer at skolelederne i hgj grad (63 %) eller i nogen grad (31 %)
er forpligtet til at opfylde kommunalt fastsatte mal for skolens udvikling, mens 6 % svarer at det-
te i ringe grad (4 %) eller slet ikke (2 %) er tilfeeldet.

En videre analyse viser at skolelederne i de stgrre kommuner i hgjere grad er forpligtet til at op-
fylde kommunalt fastsatte mal for skolens udvikling. Fx svarer alle skolecheferne i de store kom-
muner at skolelederne i hgj grad er forpligtet til at mgde kommunalt fastsatte mal for skolens ud-
vikling.

Nar det gaelder opfelgning pa de fastsatte mal, svarer 75 % af skolecheferne at opfalgning fore-
gar ca. en gang om aret. 15 % svarer at der bliver fulgt op pa malene ca. en gang pr. kvartal,
mens 1 % svarer hver maned. 5 % af skolecheferne svarer at de faglger op mindre end en gang
om daret, mens 3 % svarer at de ikke fglger op pa malene. 68 % angiver at der er tale om bade
en skriftlig og en mundtlig respons, mens 16 % angiver at der udelukkende er tale om en skriftlig
respons, og 16 % at der udelukkende er tale om en mundtlig respons.

Skoleledernes forpligtelse til at opfylde kommunalt fastsatte mal betyder ikke ngdvendigvis at der
bliver fulgt systematisk op pa malopfyldelsen. | selvevalueringer og under skolebesggene fremstar
Kabenhavns Kommune som et eksempel pa en stor kommune der ikke fglger op pa de kommu-
nalt fastsatte mal.

Den made kommunikationen om mal og malopfyldelse foregar pa i Kabenhavn og Holbaek, sikrer
efter evalueringsgruppens vurdering ikke at niveauerne har en kvalificeret dialog. Dokumentatio-
nen vidner om mangel pa ledelse pa det omrade. Virksomhedsplanen bgar vaere et redskab som
kan bruges pa alle niveauer i det faelles skolevaesen, og den bgr danne udgangspunkt for en do-
kumenteret dialog om mal og malopfyldelse mellem niveauerne.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at kommunerne sender tydelige signaler til skolerne om at kommunens skoler og det kommu-
nale niveau udggr en helhed der tilsammen baerer ansvaret for skolens virksomhed.
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- at kommunerne formulerer realistiske og operationelle skolepolitiske mal.

- at kommunerne sikrer at de har en dokumenteret og systematisk dialog med skolerne om hvor-
dan de opfylder de skolepolitiske malsaetninger.

- at kommunerne aktivt statter skolens ledelse i at oversaette og udmgnte nationale og kommu-
nale mal til skolens virksomhed.

3.3.3 Fzelles funktioner for skoleledelse
Kommunerne giver skoleledere adgang til forskellige stattefunktioner for deres padagogiske,
personalemaessige og administrative ledelse af skolen.

Tabel 4 viser en oversigt over hvilke foranstaltninger skolelederne ifglge skolecheferne kan statte
sig til nar de skal udgve paedagogisk ledelse. 75 % af skolecheferne svarer at der i skoledret
2004/05 var sat feelleskommunalt arbejde i gang med indsatser inden for det paadagogiske om-
rade, mens 60 % af kommunerne har faelleskommunale efteruddannelsesforlgb for medarbej-
derne. 1 41 % af kommunerne har skolelederne adgang til fagkonsulenter, mens de i 37 % af
kommunerne har adgang til proceskonsulenter.

Tabel 4
Har skolelederen adgang til stotte til den padagogiske ledelse i form af:

(n=227)
Proceskonsulent(er) der arbejder med skoleudvikling pa tveers af fag (fx teambuilding, evaluering o.l.) 37 %
Fagkonsulent(er) der radgiver inden for et fag eller fagomrade 41 %
Faelleskommunalt arbejde med indsatsomrader 2004/05 75 %
Feelleskommunale efteruddannelsesforlgb for medarbejdere 2004/05 32 %

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt kommunale chefer
Note: Det var muligt at afgive flere svar, og derfor summerer kolonnen til mere end 100 %.

En videre analyse viser at ovennaevnte statteforanstaltninger er knap sa udbredte i sma kommu-
ner. Eksempelvis har 26 % af de sma kommuner adgang til proceskonsulenter, mens det tilsva-
rende tal i mellemstore kommuner er 92 %. Tilsvarende tilbyder 54 % af de sma kommuner fael-
leskommunale efteruddannelsesforlab, mens det er tilfaeldet i 92 % af de mellemstore kommu-
ner.
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Spargeskemaundersggelsen blandt skoleledere har undersggt sammenhangen mellem skolele-
dernes vurdering af vigtigheden af adgang til statteforanstaltningerne og adgangen til dem. For
den padagogiske ledelse er der tale om en uoverensstemmelse. Skolelederne gnsker i saerdeles-
hed at adgangen til proceskonsulenter og fagkonsulenter udvides. De vurderer at disse foran-
staltninger er vigtige, og at de i ringe grad har adgang til dem. Adgangen til de feelleskommunale
indsatsomrader og efteruddannelsesforlgb kunne efter skoleledernes vurdering ogsa udvides,
men overensstemmelsen mellem vurderingen af vigtighed og den faktiske adgang er dog relativt
stor.

Tabel 5 viser svarfordelingen for skolechefernes svar pa spargsmal om de stgtteforanstaltninger
som skolelederne har til rddighed i forhold til personaleledelse. Af tabellen fremgar at de mest
udbredte statteforanstaltninger er en nedskrevet personalepolitik (95 %), faelleskommunalt kon-
cept for medarbejderudviklingssamtale/gruppeudviklingssamtale (76 %) og supervision fra over-
ordnet i forhold til handtering af medarbejderudvikling (65 %).

Tabel 5
Har skolelederen adgang til stotte til sin personaleledelse i form af:

(n=227)
En nedskrevet personalepolitik 95 %
Feelleskommunalt koncept for medarbejderudviklingssamtale/gruppeudviklingssamtale 76 %
Jobrotationsordninger for medarbejdere 17 %
Kollegial supervision i forhold til handtering af medarbejderudvikling 43 %
Supervision fra overordnet i forhold til handtering af medarbejderudvikling 65 %
Ekstern professionel supervision i forhold til handtering af medarbejderudvikling 18 %

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt skoleledere
Note: Det var muligt at afgive flere svar, og derfor summerer kolonnen til mere end 100 %.

Stetteforanstaltningerne til personaleledelse er knap sd udbredte i de sma kommuner.
Spargeskemaundersggelsen blandt skoleledere viser at der er stor forskel pa sammenhangen
mellem ledernes vurdering af vigtigheden af adgangen til de kommunale stgtteforanstaltninger
for personaleledelse og den faktiske adgang til disse statteforanstaltninger.

De to stgtteforanstaltninger der vurderes som de vigtigste — en nedskrevet personalepolitik og

statte ved svaere personalesager — er samtidig dem der i videst udstraekning er adgang til. For de
tre stgtteforanstaltninger der vedrarer supervision (dvs. kollegial supervision, supervision fra over-
ordnet og ekstern professionel supervision), er der stgrre uoverensstemmelse mellem skoleleder-
nes vurdering af hvor vigtige de er, og skoleledelsernes adgang til dem. Analysen indikerer at le-
derne gnsker en starre adgang til disse stgtteforanstaltninger. Det bliver uddybet i den kvalitative
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dokumentation hvor skolelederne netop eftersparger flere muligheder for sparring og supervisi-
on.

Tabel 6 viser svarfordelingen for skolechefernes svar pa spgrgsmal om de statteforanstaltninger
som skolelederne har til radighed i forhold til administrativ ledelse. Som det fremgar af tabellen,
er de beskrevne foranstaltninger til rddighed i omkring 9 ud af 10 kommuner. Mest udbredt er
adgangen til rddgivning om budget og regnskab som skoleledere i 94 % af kommunerne har.
Mindst udbredt er adgangen til juridisk bistand til personalesager, som skolelederne dog alligevel
har adgang til i 82 % af kommunerne.

Tabel 6
Har skolelederen adgang til stotte til sin administrative ledelse i form af:

(n=227)
Feelles udmeldinger om handtering af lzerernes arbejdstidsaftale 83 %
Radgivning i tolkning af overenskomstspgrgsmal pa leerer- og paeedagogomradet 91 %
Radgivning om budget og regnskab 94 %
Juridisk bistand i personalesager 82 %
Radgivning i tolkning af love 87 %

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt skoleledere
Note: Det var muligt at afgive flere svar, og derfor summerer kolonnen til mere end 100 %.

Det fremgar af spgrgeskemaundersggelsen blandt skoleledere at der er en relativt stor overens-
stemmelse mellem vurderingen af vigtighed og faktisk adgang til ledelsesredskaber for den admi-
nistrative ledelse.

Fzelles funktioner i de tre kommuner

Under besggene fremgar det at skolelederne i bade Holbaek og Kolding oplever at de kan veaere
sikre pa forvaltningens hjzelp hvis de henvender sig med spargsmal eller problemer. Skolelederne
i Kgbenhavns Kommune har forskellige oplevelser pa det punkt. En af skolelederne fortzller om
et enkelt tilfeelde med en alvorlig episode pa skolen hvor han henvendte sig til forvaltningen med
et akut behov. Han fik besked om at de ville vende tilbage til ham, men det skete ikke.

Nar det gaelder omfanget og karakteren af kontakt med forvaltningen mere generelt, er der stor
forskel pa hvordan skolelederne i de tre kommuner oplever det.

Holbaek

| Holbaek Kommune har de tre skoleledere forskellige opfattelser af graden af kontakt med og
mulighed for sparring med det kommunale niveau.
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Personaleledelsen for skolelederne i Holbaek deles af fire direktarer. De tre skoleledere der har
deltaget i evalueringen, har hver deres direktar som personaleleder. Det kan til dels forklare at
skolelederne har forskellige oplevelser af forvaltningen som personaleleder. Desuden peger de
skoleledere som er ansat under den nuvaerende decentrale struktur, pd at modellen uden forvalt-
ning er et vilkar de har vaeret bevidste om hgrte med til jobbet som skoleleder i kommunen. En af
skolelederne peger pa at det er uhensigtsmaessigt at sta alene med spgrgsmal som det kommu-
nale niveau burde have fzelles fodslag om. Desuden peger en skoleleder pa at der er en oplevelse
af at ingen holder ekstra gje med skolen eller tager ekstra kontakt i sveere perioder, fx ved lang-
varig sygdom, og at det kan forstaerke fglelsen af ensomhed.

Repraesentanter for det kommunale niveau giver udtryk for at de grundlaeggende mener at ideen
med at give det fulde styringsansvar til lederne af enhederne er rigtig og vellykket. Men de peger
samtidig pa at der ikke er en tilstraekkelig kontakt med skolelederne. Nar nye skoleledere ansaet-
tes, er der en hyppig kontakt i en periode, men herefter ma skolelederne i hgj grad klare sig selv.
Fx blev der givet udtryk for at det kommunale niveau oplever at de ofte farst hgrer om fx langva-
rig sygdom pa skolerne meget sent. Derfor er det ofte svaert for dem at hjaelpe skolerne. Der er
ifalge det kommunale niveau etableret en mentorordning for nye ledere som i nogen grad kan
afhjeelpe behovet for sparring. Ingen af de tre deltagende skoleledere naevner denne ordning.

Kebenhavn

Skolelederne i Kgbenhavn efterlyser sparring med forvaltningen om bade deres paadagogiske og
administrative ledelsesopgave. De giver udtryk for at de naesten udelukkende har kontakt med
forvaltningen hvis skolelederne selv henvender sig for at fa hjeelp til at l@se problemer. | de tilfeel-
de oplever skolelederne ofte, som skolelederne i de to andre kommuner, at forvaltningen “er der
for dem”. Men skolelederne efterspgrger dog en mere Igbende kontakt — ogsa gerne pa forvalt-
ningens initiativ. En af skolelederne fortaeller at han et par gange har ringet til forvaltningen uden
en saerlig anledning “bare for at give lyd fra mig og gere opmaerksom pa at vi er der”. Det er
hans oplevelse at det er blevet mgdt med undren, og at forvaltningen har efterspurgt problemer
eller tvivisspgrgsmal som arsag til henvendelsen.

Skolelederne peger pa at det i en sa stor kommune vil veere relevant med en skoleledelseskonsu-
lent. Argumentet er at det er vigtigt for dem at kunne fa vejledning af en der kender deres ar-
bejdsomrade. Desuden ansker de at fa hjeelp til dele af den administrative ledelsesopgave, som
de oplever at de bruger uforholdsmaessigt meget tid pa grund af upraecise udmeldinger fra for-
valtningen og manglende interesse og kompetencer hos dem selv.

Forvaltningschefen i Kabenhavn er opmaerksom pa at skolelederne gerne vil have en udbygget
kontakt med og sparring fra forvaltningen. Hun haber at a&endringen fra en central forvaltning til

distriktsforvaltninger pr. 1. januar 2006 betyder at forvaltningen kan blive "sparringspartner for
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skolerne i dagligdagen” og peger i den forbindelse pa at der er truffet en beslutning om at opret-
te en skoleledelseskonsulentfunktion.

Skolernes nye ledelsesstruktur, der har en hgj grad af decentralisering og lgnsumsstyring, er im-
plementeret hurtigt. Det er ifglge forvaltningschefen en del af forklaringen pa at man endnu ikke
har besluttet hvilke styringsredskaber det kommunale niveau skal anvende for at varetage sin til-
synsforpligtelse pa skolerne. Evalueringsgruppen kan pa baggrund af interviewet med forvalt-
ningschefen konkludere at det kommunale niveau pa nuveerende tidspunkt ikke varetager tilsyns-
forpligtelsen i tilstraekkelig grad.

Kolding
Skolelederne i Kolding oplever i modsaetning til skolelederne i Kgbenhavn og Holbaek at de har

forholdsvis hyppig og taet kontakt med forvaltningen. De mener at forvaltningen fungerer som et
forum for faglig sparring, og de fremhaever bade konsulenter og ledelses paadagogiske kompe-
tencer som inspirerende for arbejdet pa skoleniveau.

Skolelederne oplever at skoledirektaren er deres personaleleder i lige sd hgj grad som skoleche-
fen. Selvom deres formelle personaleleder er skolechefen, gar de direkte til direktgren med nogle
spargsmal. Det oplever skolelederne som helt legitimt fordi det er i overensstemmelse med det
signal forvaltningen sender, nar samtaler med skoleledelserne fx foretages pa skift af skolechefen
og skoledirektgren.

Ifalge skoledirektaren laegger forvaltningen i Kolding Kommune meget vaegt pa at vaere paeda-
gogisk inspirator for skoleniveauet. Argumentet er at man som forvaltning er forpligtet og beret-
tiget til at veere "chefforstyrrere” i dagligdagen pa skolerne. Forvaltningen har en mening om
paedagogik og skoleledelse og en forpligtelse til at sikre en dialog mellem forvaltnings- og skole-
niveau: "hvis der ikke er en dialog, sa fremprovokerer vi en dialog”.

Skoledirektgren giver i lighed med skolelederne udtryk for at forvaltningen selv leegger op til at
skolelederne har to personaleledere, og at det er i orden at ga til den man foretreekker at tale
med. Denne model er valgt dels pa grund af tidspres for skolechefen som har mange skoler, dels
fordi direktaren prioriterer og vaerdsaetter denne form for kontakt med skolerne.

Fzelles funktioner set pa tveers

Dokumentationen fra de kvalitative undersggelser viser at skoleledere i de tre kommuner oplever
forskellige grader af hjzlp og statte fra det kommunale niveau. De kvantitative undersggelser vi-
ser at skoleledere i sma kommuner har bedre adgang til forskellige faelles funktioner end skolele-
dere i store. Evalueringsgruppen noterer i den forbindelse at kommunesammenlaegningerne vil
betyde at der bliver flere store kommuner hvilket giver nye muligheder for at etablere faelles funk-
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tioner for skolerne. Men da de stagrre kommuner i mange tilfaelde netop opstar ved sammenlaeg-
ninger af sma kommuner der ikke ngdvendigvis har haft sddanne stattefunktioner, star en del af
de nye kommuner over for en udfordring med at etablere funktionerne.

3.4  Skolebestyrelsen

Dette afsnit retter opmaerksomheden mod det grundvilkar at skolelederen skal lede skolens virk-
somhed i samarbejde med skolebestyrelsen. Afsnittet peger pa at skolelederne pa de ni skoler
overordnet er glade for deres bestyrelser. Samarbejdet er dog ifalge skolelederne meget person-
afhaengigt. Iseer har det stor betydning hvor mange perioder formanden har siddet, og hvordan
han eller hun forstar sin rolle som formand for skolebestyrelsen.

Skolebestyrelsens opgaver

Skolebestyrelsen har stor indflydelse pa skolen. Ifglge folkeskolelovens § 44 farer skolebestyrelsen
tilsyn med og fastsaetter principper for skolens virksomhed. Skolebestyrelsen har indflydelse pa
hvordan undervisningen organiseres, hvordan samarbejdet mellem skole og hjem foregar, pa sko-
lens underretning af hjemmene om elevernes udbytte af undervisningen, pa laerernes arbejdsfor-
deling, pa faellesarrangementer for eleverne og pa skolefritidsordningens virksomhed.

Spargeskemaundersggelsen blandt skolebestyrelsesformaend antyder at skolebestyrelsesformaen-
dene spiller en stor rolle for hvad der saettes pa dagsordenen pa skolebestyrelsesmader. 83 % af
formaendene svarer at de forbereder dagsordenen i faellesskab med skolelederen, mens 42 %
angiver at de godkender skolelederens udkast til dagsorden pa mgderne.

Skolebestyrelsesformaendene er blevet bedt om at vurdere hvordan skolebestyrelsen er inddraget
i arbejdet med at formulere mal og principper for skolen. Resultaterne fremgar af tabel 7.
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Tabel 7
I hvilken grad vurderer du at skolebestyrelsen er med til at udarbejde mal og principper
for skolen inden for felgende emner?

Slet ikke Iringe grad | nogen grad | hgj grad | alt
Undervisningens organisering (fx 4% 20 % 51 % 25 % 100 %
timetal, udbud af valgfag og
specialundervisning (n = 684)
Samarbejdet mellem skole og 1% 5% 27 % 68 % 100 %
hjem (n = 689)
Laeseplaner (n = 688) 14 % 42 % 39 % 5% 100 %
Skolefritidsordning (n = 661) 19 % 32 % 37 % 13 % 100 %
Skolens budget (n = 691) 3 % 19 % 47 % 31 % 100 %
Ansaettelse af ledere (n = 676) 8 % 8 % 26 % 58 % 100 %
Ansaettelse af laerere (n = 691) 2 % 5% 26 % 67 % 100 %
Andet (n = 97) 6 % 9% 1 % 73 % 100 %

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt skolebestyrelsesformaend

Tabellen viser at skolebestyrelsesformaendene vurderer at de er involveret i lgsningen af en raekke
overordnede opgaver pa skolerne. Skolebestyrelsen er saerligt med til at udarbejde mal og prin-
cipper for samarbejdet mellem skole og hjem og ansattelse af leerere. De bliver mindst inddraget
i arbejdet med at formulere mal og principper for laeseplaner og skolefritidsordninger. Her skal
det naevnes at EVA's undersggelse af skolefritidsordninger (2006) konkluderer at kommunerne
bar sende et klart signal om at SFO skal ses som en del af skolens samlede virksomhed, og at
man pa skoleniveau skal gare en indsats for at sikre at SFO-delen saettes pa dagsordenen i skole-
bestyrelsens arbejde.

Skolebestyrelsesformaendene har desuden vurderet vigtigheden af deres inddragelse i de forskel-
lige opgaver. Generelt er der en staerk sammenhaeng mellem vurderingen af vigtigheden af ind-
dragelse og den faktiske inddragelse pa alle omraderne. Det indikerer at skolebestyrelserne i vid
udstraekning inddrages i den grad de gnsker. De formaend der svarer at de i hgj grad er med til at
udarbejde mal og principper inden for de forskellige omrader, er generelt ogsa de formand der
vaegter opgaverne hgjt. Og omvendt. Dette resultat bekraefter den vurdering skolelederne pa de
selvevaluerende skoler giver i selvevalueringsrapporter og under skolebesggene om at skolebesty-
relsens vaerdi afhaenger meget af hvilke personer der sidder i den, og hvilken motivation der lig-
ger til grund for deres arbejde.
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En personafhaengig bestyrelse

Det fremgar af den kvalitative undersggelse blandt skoleledere i de tre kommuner at skolelederne
som udgangspunkt er positive over for deres skolebestyrelser. Generelt vil skolelederne gerne
sparre med bestyrelsen om spargsmal om generelle vaerdier, virksomhedsplan, ansaettelser osv.
Ifalge undersggelsen blandt skolebestyrelsesformaend er skolebestyrelsesformaendene ogsa til-
fredse med samarbejdet. 92 % svarer at deres formelle samarbejde med skolelederen fungerer
meget tilfredsstillende eller tilfredsstillende, og 8 % svarer at det fungerer utilfredsstillende eller
meget utilfredsstillende.

Udbyttet af skolebestyrelsernes arbejde er ifglge skolelederne meget personathaengigt. Der kan
veere stor forskel pa skolebestyrelsernes kompetencer, ikke mindst har det stor betydning for
samarbejdet hvem der er skolebestyrelsesformand. Skolelederne peger pa at skolebestyrelsesmed-
lemmernes uddannelsesniveau og arbejdserfaringer pavirker samarbejdet mellem skoleleder og
skolebestyrelse. Bestyrelsesformandens uddannelse og erhverv er i mange tilfaelde et aktiv for be-
styrelsesarbejdet fordi formandens baggrund tilfarer arbejdet en raekke vigtige kompetencer som
skolelederen ikke ngdvendigvis er i besiddelse af.

Det er ogsa afgarende at skolebestyrelsesformanden er en person som skolelederen er i stand til
at samarbejde med, og at formanden har forstaelse for sin rolle. | nogle tilfaelde kender bestyrel-
sesmedlemmerne ifglge lederne ikke graenserne for hvad de skal beskaeftige sig med. Nogle lede-
re har eksempler pa at skolebestyrelsesmedlemmer fokuserer uforholdsmaessigt meget pa deres
eget barn eller pa forhold som set fra skolelederens perspektiv er mindre vaesentlige. En skolele-
der problematiserer i den forbindelse den made skolebestyrelsen er konstrueret pd. Han peger pa
at det er et problem at “nogle mennesker skal radgive en professionel skole uden at de kan dra-
ges til ansvar for det”, og at “det nemt kan blive en negativ kanal ind i skolen”. Han og flere an-
dre ledere forklarer at det er problematisk at der er en forholdsvis lille interesse for at deltage i
skolebestyrelsesarbejdet. En undersagelse af skolebestyrelsesvalget 2006 foretaget af Skole og
Samfund i april 2006 peger ogsa pa at interessen for at stille op til skolebestyrelsen ikke er stor.
Den viser at der var fredsvalg pa 83 % af skolerne.

Ved skolebesggene gav flere af skolelederne udtryk for at det tager tid at skabe et godt samar-
bejde mellem skoleleder og skolebestyrelsesformand. Derfor vaegter skolelederne at der er konti-
nuitet pa formandsposten. Dette understattes af den kvantitative undersggelse som viser at sko-
lebestyrelsesformaendenes svar pavirkes af hvor mange perioder de har siddet pa posten. Analy-
sen viser at de mere erfarne skolebestyrelsesformaend vurderer at skolebestyrelsen involveres i hg-
jere grad, end det vurderes af fgrstegangsformasndene. Eksempelvis vurderer 66 % af de mere
erfarne formaend at skolebestyrelsen inddrages "i hgj grad” i udarbejdelsen af mal og principper
ved ansaettelse af ledere. Det samme vurderer 54 % af fgrstegangsformaendene. Undersggelsen
viser 0ogsa at det har betydning for hvilke emner der bliver taget op pa mgderne, og for hyppig-

Skoleledelse i folkeskolen 41



heden af kontakten mellem skolelederen og skolebestyrelsesformanden om formanden har siddet
mere end én periode eller gj.

Pa skolebesggene fremhaever skolelederne radgivning af skolebestyrelserne i forhold til forstaelse
af deres rolle som givtigt. | Kolding sker denne radgivning pa kommunens initiativ, mens det i
Holbaek og Kagbenhavn er op til skolerne selv at radgive skolebestyrelserne. Eftersom s& mange
skoleledere peger pa at det er vigtigt at skolebestyrelsen forstar sin rolle, vurderer evaluerings-
gruppen at det er en opgave for kommunen lgbende at sgrge for at skolebestyrelsen har de rigti-
ge kompetencer. Derved bliver samarbejdet mindre personafhaengigt.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at kommunerne styrker arbejdet med at opkvalificere skolebestyrelserne.

3.5 Leerernes arbejdstidsaftale

| undersggelsen Skoleledelse, som Ledernes Hovedorganisation og Danmarks Skolelederforening
udgav i september 2005, gav 74 % af de 964 adspurgte medlemmer udtryk for at de var helt el-
ler delvist enige i at de nuvaerende arbejdstidsaftaler eller overenskomster udgjorde en vaesentlig
barriere for at udgve ledelse i skolen.

Rapporten konkluderer at medlemmernes svar afspejler at “der eksisterer nogle aftalemaessige
barrierer for en effektiv ledelse af folkeskolen, og at landspolitikerne er for detailorienteret i deres
styring af omradet”. Nyhedsmagasinet Danske Kommuner drager samme konklusion pa bag-
grund af en rundspgrge blandt 412 skoleledere i fordret 2006. Her savnede 83 % af de adspurg-
te skoleledere at kunne disponere over lzerernes arbejdstid.

| denne evaluering beskriver flere skoleledere i selvevalueringsrapporter og interview at laerernes

arbejdstidsaftale har en vaesentlig betydning for deres muligheder for at udgve ledelse. De for-

hold de beskriver, kan inddeles i tre kategorier:

1) Aftalen er kompleks og tidskraevende for ledelsen at administrere i praksis.

2) Aftalen kan bidrage til en darlig relation mellem laerere og ledelse.

3) Aftalen kan vaere med til at fremme en “lgnarbejderkultur” som star i kontrast til skolens
veerdigrundlag.
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Administrative forhold

Ifalge skolelederne er arbejdstidsaftalen et meget komplekst dokument og svaert at administrere i
praksis. En skoleleder fra Kolding fremhaever at der derfor bgr vaere mindst en person i ledelsen
med den forngdne indsigt i aftalen og kompetencerne til at styre den. En ledelsesgruppe fra Kg-
benhavn forklarer at aftalen er sa omstaendelig at deres regneark ofte er sa uoverskuelige at lae-
rerne har svaert ved at vide hvilke opgaver de har mulighed for at byde ind pa. Det kraever at le-
delsen gar en saerlig indsats for at administrere aftalen og gare den overskuelig for lzererne.

Relationelle forhold
At skoledret skal detailplanlaegges, bevirker ifglge flere ledelser at det kan vaere svaert at gribe de
gode idéer og fgre dem ud i livet.

En skoleleder fra Kgbenhavn forklarer at tjenestetidsaftalen er en begraensning af hans ledelses-
rum fordi skoledrets afslutning i 2007 allerede skal planlaegges i maj 2006. Han kan ikke bede
sine |zerere om at deltage i arrangementer som han vurderer er vigtige for skolens udvikling,
medmindre der pa forhand er sat tid af til dem. Hvis han alligevel insisterer pa at laererne delta-
ger, ma han give ekstra tid.

Aftalen danner ifalge skolelederen “bagtaeppe” for den scene han agerer pa. Den skaber mistillid
og er hele tiden med til at definere lzerere og lederes indbyrdes positioner og relationer. Som en
anden skoleleder uddyber, skal lzererne selvfglgelig have den tid de er berettiget til. Men den
@gede opmaerksomhed omkring tid avler i sig selv mistillid og irritation fra skolens ledelse — fx
saetter den pageaeldende skoleleder spargsmalstegn ved rimeligheden i at laererne skal have tid for
"de mindste smating”, samtidig med at han ikke har mulighed for at kontrollere om lzererne har
anvendt deres 375 timer til individuel tid og 155 timer pr. laerer til skolens udvikling.

Kulturelle forhold

At arbejdstidsaftalen er med til at fremme en bestemt kultur pa skolen, fremhaeves ogsa af flere
skoleledere som et vilkar der strider imod implementeringen af skolens veerdigrundlag, fx veerdier
der knytter sig til tanker om fleksibilitet og samarbejde om undervisningen. En ledelsesgruppe fra
Holbaek skriver i deres selvevalueringsrapport:

Leerernes arbejdstidsaftale er begraensende og med til at besveerliggere gennemferelsen af
den fleksible skole.

En skoleleder fra Kolding Kommune beskriver hvordan leererne teeller timer, og hvordan tillids-
manden vogter pa ledelsen. Han betegner denne tilstand som en “Ignarbejderkultur” der er med
til at “proletarisere laererne”. Det haemmer hele den organisationstaenkning som han gnsker at
fremme i sin skole — en organisationstaenkning hvor professionelle medarbejdere samarbejder om
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at tilrettelaegge og gennemfare undervisningen i en organisation hvor de selv har kompetencerne
til at vurdere hvordan deres tid bliver anvendt mest hensigtsmaessigt. Denne skoles ledelse opfor-
drer derfor i deres selvevalueringsrapport:

Lad os fa al den negative energi — fra “fejlfinderkulturen” — gjort synlig og operationelt —
58 fokus holdes pa uadviklingen af vores arbejdsplads og skolens paedagogiske udvikling,
og gerne i et mere synligt og fremadrettet samarbejde med leerernes faglige organisation.

Men som flere skoleledere pointerer, er ovenstaende forhold ikke statiske. Et afggrende element
som flere skoleledere fremhaever, er medarbejdernes og tillidsrepraesentantens selvforstaelse og
ageren i forhold til aftalen og deres tillid til at lederen tildeler dem den tid de er berettiget til. En
skoleleder fra Kgbenhavns Kommune forklarer at han er heldig fordi han kun har enkelte "bog-
holdere” tilbage pa skolen. Han er stolt over at hans laerere generelt braender s& meget for deres
profession at de ikke holder sa ngje regnskab med hvilke timer der er gremaerket til hvilken opga-
ve.

Der kan fra evalueringsgruppens synspunkt ikke vaere tvivl om at laerernes arbejdstidsaftale er
indgaet ud fra en intention om at sikre rimelige arbejdsvilkar for lzererne. Evalueringens doku-
mentation peger dog pa at aftalen — afhaengigt af hvordan tillidsrepraesentant, medarbejdere og
den lokale lzererkreds fortolker den — kan begraense en samlet organisationstaenkning i skolen og
dermed betinge ledelsens muligheder for at stimulere udviklingen af skolens paedagogiske prak-
sis.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at de ansvarlige parter arbejder for at gare laerernes overenskomstvilkar fleksible.

3.6 Atlede en paedagogisk undervisningsinstitution for bgrn
Der er en raekke szerlige vilkar forbundet med at lede en organisation af medarbejdere der leder
barns laeringsprocesser. Et vilkar som de deltagende ledelser fremhaever i selvevalueringsrapporter
og interview, er at skoleledernes arbejdsdage baerer praeg af mange interne og eksterne afbrydel-
ser, og at tid til fordybelse ofte ligger uden for den normale arbejdsdag. Flere ledelser vurderer at
deres dbenhed over for medarbejderne kan vaere med til at forstaerke dette vilkar. Fx skriver en
selvevalueringsgruppe:
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Observationerne og vores fremlaeggelser har ogsa givet os anledning til diskussion om
hvilke signaler vi udsender til lserere og paedagoger. Er vores “aben der” og villighed til at
blive afbrudt et signal om, at personalet skal komme til os med alle spergsmal og beslut-
ninger?

Hvordan skolernes ledelser i praksis forsager at Igse deres samlede ledelsesopgave, beskrives i ka-
pitel 4. Dette afsnit peger pa de saerlige omstaendigheder ved at lede en skole , der medfarer at
ledelsen, som en ledelsesgruppe beskriver i deres selvevalueringsrapport, ofte kommer til at bruge
for:

... megen tid pa at “terre snot op” og “rage kastanjer ud af ilden” — sagt pa en anden
made, nar en laerer ikke foler at han/hun magter opgaven, sa er det ledelsens problem.

At "brandslukning” egentlig ikke har sa meget med ledelse at gare, er en pointe mange ledel-
sesgrupper betoner. Alligevel bruger skolelederne meget tid pa brandslukning i hverdagen. Men
en ledelsesgruppe forklarer at nar en laerer ringer til kontoret og fx beder om hjaelp til at handte-
re en elev, sa “ringer laereren jo ikke for sjov”.

Nar lederen ma vaere klar til at bista laererne, haenger det sammen med at de leder en kund-
skabsorganisation for barn. Men problemstillingen er, som det ogsa fremgik af EVA's evaluering
af undervisningsdifferentiering fra 2004, primaert knyttet til traditionelle mader at organisere un-
dervisningen pa. | de tilfaelde hvor én lzerer er alene med én gruppe bgrn i ét fysisk afgraenset
rum, og hvor laereren samtidig er omdrejningspunkt for de fleste aktiviteter i undervisningen, er
laererens muligheder for at lade eleverne arbejde videre alene eller traekke pa kolleger som res-
sourcepersoner ringe. Nar en akut situation opstar, kan leereren ikke saette elever og undervisning
pa standby, slet ikke nar det drejer sig om elever i indskolingen. For skolen er dels en institution
der har til formal at facilitere elevernes lzering, dels en institution der har en saerlig tilsynsforplig-
telse over for eleverne.

Flere lzerere problematiserer i interviewene at de har faet et starre og tungere ansvar fordi de skal
“rumme” flere elever i undervisningen: Jo flere elever, des flere afbrydelser, og desto svaerere er
det at sikre den enkelte elevs laering. Ndar en akut situation opstar, fx med en elev de ikke kan
handtere, sa tyer laererne til ledelsen, ikke fordi de nadvendigvis vurderer at det er ledelsens op-
gave at tage sig af den slags problemer, men fordi de er alene med eleverne.

Skolernes ledere er opmaerksomme pa at medarbejderne er sarbare og alene i forhold til elever-

ne. En skoleleder fremheaever at de kan fa darlig samvittighed hvis de ikke befinder sig pa konto-
ret og er "klar til at rykke ud”. En anden skoleleder forklarer det saledes: Selvom han beslutter sig
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for at lukke daren og taenke store strategiske tanker der skal saette gang i skolens padagogiske
udvikling, afviser han jo ikke de elever der opsgger ham for at fa hjeelp.

Skolen kan i den forstand beskrives som en sarbar organisation. Nar skoler veelger at organisere
undervisningen pa en made der binder den enkelte medarbejder til bestemte grupper af elever i
tid og rum, er medarbejdernes muligheder for at handtere uforudsigelige situationer begraense-
de. Uforudsigelige situationer bliver i praksis til ledelsens problem, og dermed risikerer ledelsen at
bruge en sa stor del af deres tid pa at aflaste medarbejderne at deres ledelsesmaessige opgaver
skubbes til side indtil der, som en skoles ledelse udtrykker det, "er ro i lejren”.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at skolens ledelse organiserer skolen pa mader der tilgodeser fleksibilitet og arbejde pa tvaers af
elevgrupper sa medarbejderne selv har mulighed for at handtere fx akut opstdede situationer.

3.7 Medarbejderes forventninger og holdninger til ledelse

Et af formalene med evalueringen er at beskrive nogle af de forventninger og holdninger til ledel-
se som skolernes ledelser selv vurderer har en vaesentlig betydning for deres muligheder for at
lede skolen. Formalet bygger pa en antagelse om at ledelse udspiller sig i relationer, og at skole-
udvikling ikke alene kan forklares ud fra den enkelte leders kvalifikationer, kompetencer og per-
sonlige lederstil.

Dette afsnit retter opmaerksomheden mod medarbejdernes holdninger til ledelse. Det inddrager
ledernes egne beskrivelser af hvordan medarbejdernes forskellige forventninger betinger ledel-
sens muligheder for at skabe engagement i, dialog om og medejerskab til en feelles udvikling af
skolens paedagogiske praksis. Afsnittet peger pa at der er et generelt behov for at skolerne gar
ledelsens rolle i organisationen tydelig.

3.71 Forventninger om en synlig ledelse

Synlig ledelse er i hgj kurs blandt medarbejderne. Bade i fokusgruppeinterview, i spgrgeskema-
undersggelse og under skolebesag efterspgrger medarbejderne synlig ledelse. Medarbejderen ef-
terlyser to former for synlighed: At ledelsen er fysisk til stede, og at ledelsens forventninger er ty-
delige.
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Ledelsens fysiske tilstedeveerelse

| alle interview understreger medarbejdere vigtigheden af ledelsens fysiske tilstedevaerelse pa sko-
len. Den synlige leder er ifglge en medarbejder én som "ikke sidder og gemmer sig nede i fgrer-
bunkeren”. Tvaertimod vaelger han eller hun at tilbringe det meste af sin tid pa skolen — og ikke
bag en lukket der. Lederen har sin daglige gang i bygningen, kommer pa laerervaerelset i pauser-
ne, tager imod elever om morgenen, kommer pa besag i klasserne og mader op til morgensam-
linger, projektfremlaeggelser o.l.

Medarbejderne begrunder deres behov for en synlig leder ud fra forestillinger om at en kortere
vej til ledelsen sikrer at der altid er nogen til at tage sig af akutte problemer nar de opstar — at le-
delsen er der “nar der er brug for dem”. De fremhaever ogsa at en leder der “viser sig”, og som
tager sig tid til at tale med elever og medarbejdere, har en starre viden om hvad der rgrer sig pa
skolen, og har nemmere ved at traeffe en hurtig beslutning.

Hovedparten af laererne vaegter lederens fysiske tilstedevaerelse hgjt, men de oplever i mindre
grad at de rent faktisk er det. Fx svarer henholdsvis 46 % og 33 % af laererne at det i nogen eller
i hgj grad er vigtigt at ledelsen besgger klasserne og overvaerer undervisningen, mens henholdsvis
30 % og 6 % svarer at de i nogen eller i hgj grad oplever at det sker. Se tabel 8 og 9:

Tabel 8
Hvor vigtigt er det for dig at skolens ledelse:

Slet ikke | ringe grad | nogen grad | hgj grad
- besgger klasserne og ser hvad der sker i 4 % 17 % 46 % 33 %
undervisningen?
- kommer pa laerervaerelset i pauserne? 0% 3% 26 % 70 %
- er aktivt deltagende i stgrre arrangemen- 0% 1% 18 % 81 %

ter pa skolen (fx skolefester m.v.)?

Kilde: Undersagelse af medarbejderes oplevelser og forventninger til skoleledelse

Tabel 9
I hvilken grad oplever du at skolens ledelse:

Slet ikke | ringe grad | nogen grad | hgj grad
- bes@ger klasserne og ser hvad der sker i 24 % 41 % 30 % 6 %
undervisningen?
- kommer pa laerervaerelset i pauserne? 1% 9 % 33 % 58 %
- er aktivt deltagende i stgrre arrangemen- 1% 5 % 23 % 71 %

ter pa skolen (fx skolefester m.v.)?

Kilde: Undersagelse af medarbejderes oplevelser og forventninger til skoleledelse
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Pa de selvevaluerende skoler giver lederne udtryk for at de oplever at deres medarbejdere efter-
sperger en ledelse der er "til rddighed” og viser at "de er der” nar der er brug for dem. Flere le-
dere forklarer at lzererne pa det praktiske plan laegger vaegt pa at nar en konflikt opstar i klassen,
"sa kan de trykke pa en knap, og sa kommer vi”. Pa de fleste skoler giver lederne udtryk for fuld
forstaelse for medarbejdernes behov for ledelsens fysiske tilstedeveerelse pa skolen, men flere gar
opmaerksom pa at de er frustrerede over at de ikke fgler at de kan leve op til forventningerne.

Ledelsens tydelige forventninger

Medarbejderne efterspgrger ikke bare at ledelsen er fysisk synlig, men ogsa at dens forventninger
er synlige. Ledelsen skal “melde klart ud” og have “tydelige” forventninger. En medarbejder-
gruppe forklarer det med at ledelsen ikke skal have “pile ud alle vegne”, dvs. ville alt for mange
ting pa én gang, og en anden gruppe fremhaever at ledelsen ikke bare skal “give alle ret” og give
dem "opbakning til at gare vidt forskellige ting”. Synlighed i den forstand handler, som en tredje
gruppe betegner det, om ledelsens “holdningsmaessige konsekvens”.

Af interviewene med medarbejdere fremgar det at det ikke er nok at ledelsens holdninger og for-
ventninger er kendte, og at man “ved hvor man har dem”. Ledelsens tydelighed handler ifglge
en medarbejdergruppe ogsa om at de “blander sig og ger det hurtigt”, og ifglge en anden om at
de kan “skaere igennem og tage konflikten hvis det er ngdvendigt”. Enkelte medarbejdere giver
udtryk for at de er traette af lange diskussioner, uenigheder og "al den snakken frem og tilbage”
i laerergruppen. De laegger vaegt pa at det ville vaere rart hvis ledelsen en gang imellem stoppede
diskussionen, foretog en prioritering og traf en beslutning sa “vi ikke skal sidde og stemme om
det”.

| spgrgeskemaundersggelsen vaegter laererne det at ledelsen er tydelig, lige sa hajt som at de fy-
sisk er til stede. Men 0gsa her er der en uoverensstemmelse mellem lzerernes behov og deres op-
levelse af hvordan det er i praksis.

Fx svarer henholdsvis 4 % og 96 % at det i nogen og i haj grad er vigtigt at ledelsen har et hgijt

informationsniveau i forhold til personalet, hvorimod henholdsvis 48 % og 37 % svarer at ledel-
sen pa deres skole reelt har det niveau.
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Tabel 10
Hvor vigtigt er det for dig at skolens ledelse:

Slet ikke | ringe grad | nogen grad | hgj grad
- gar sine beslutninger tydelige ved et hgijt 0% 0% 12 % 88 %
informationsniveau i forhold til elever og
foraeldre?
- har et hgjt informationsniveau i forhold 0% 0 % 4% 96 %
til personalet?
- udmgnter sine beslutninger i procedurer 0% 1% 14 % 85 %

og kvalitetskrav der er tydelige for perso-
nalet?

Kilde: Undersagelse af medarbejderes oplevelser og forventninger til skoleledelse

Tabel 11
I hvilken grad oplever du at skolens ledelse:

Slet ikke | ringe grad | nogen grad | hgj grad
- gar sine beslutninger tydelige ved et hgjt 2% 14 % 48 % 37 %
informationsniveau i forhold til elever og
forzeldre?
- har et hgjt informationsniveau i forhold 2% 13 % 48 % 37 %
til personalet?

- udmenter sine beslutninger i procedurer 3% 21 % 50 % 26 %
og kvalitetskrav der er tydelige for perso-
nalet?

Kilde: Undersagelse af medarbejderes oplevelser og forventninger til skoleledelse

Skolelederne pa de selvevaluerende skoler nikker ogsa genkendende til medarbejdernes behov
for tydelige forventninger.

En ledergruppe forklarer at deres medarbejdere har behov for at vide “hvor de har os” i krisesitu-
ationer sd de "ikke skal ud og undersgge ledelsens holdninger ferst”. Det er den form for tyde-
lighed som en skoleleder betegner som ledelsens “usynlige synlighed”, altsa en form for synlig-
hed der ikke kraever ledelsens fysiske tilstedevaerelse.

En anden ledergruppe knytter tydelighed til skolens paedagogiske udvikling og understreger at
det er vigtigt for medarbejderne at vide “hvor man vil hen, og hvad det gaelder”, dvs. at medar-

bejderne kender malet med arbejdet, og at de ved hvilke handlinger der skal til for at de realiserer
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det. Gruppen mener at det er afggrende at ledelsen “skaber et fremtidigt billede af organisatio-
nen” ved at opstille "arenaer” og klare retningslinjer for hvor det er organisationen skal hen.

Hvis man sammenholder de to former for synlig ledelse som leererne efterspgarger, tegner der sig
et billede af hvordan lzererne forstar henholdsvis ledelsens rolle og deres egne roller som medar-
bejdere i en organisation.

Hvad enten medarbejderne laegger vaegt pa ledelsens fysiske tilstedevaerelse eller tydelige for-
ventninger, taler de om ledelsens synlighed som en forudsaetning for at de selv kan handle pro-
fessionelt. Det sker enten ved at ledelsen “fjerner” et problem, eller ved at ledelsen har tydelige
forventninger til hvordan medarbejderen tackler en bestemt situation professionelt. Jo mere
medarbejderne understreger vigtigheden af en ledelse der er fysisk til stede, desto mere taler de
om en leder som skal traede til nar der opstar akutte problemer og overtage opgaver som de en-
ten ikke faler at de selv magter, eller har beslutningskompetence til at lase. Jo mere medarbej-
derne laegger vaegt pa at ledelsen har tydelige forventninger, desto mere taler de om at klare
procedurer og retningslinjer er med til at skabe vished om hvordan de som medarbejdere skal
agere i bestemte situationer.

At medarbejderne eftersparger en synlig ledelse, kan altsd kobles sammen med den sarbarhed
der blev beskrevet i afsnit 3.3 om at lede en undervisningsinstitution for bgrn. Her vurderede eva
lueringsgruppen at skolens sarbarhed kan reduceres gennem nye og mere fleksible mader at or-
ganisere skolen pa. Medarbejdernes markante efterspargsel efter synlig ledelse tyder pa at det er
nadvendigt at skolens ledelse tager initiativ til en diskussion af hvad medarbejderne konkret ef-
tersparger ndr de taler om synlighed, og i hvilken udstraekning ledelsen har mulighed for at img-
dekomme deres behov.

3.7.2 Holdninger til paedagogisk ledelse

De ni skolers ledelser skulle i deres selvevaluering overveje hvilke vilkar og rammer der fremmer
eller heemmer muligheden for at sikre at laererne tilrettelaegger en differentieret undervisning. En
ledelsesgruppe i Kolding beskriver medarbejdernes holdninger til ledelse som en vigtig forudsaet-
ning for at de kan efterleve folkeskolelovens krav:

Det fremmer opfyldelsen af § 18, stk. 2, at vi oplever anerkendelse blandt leererne i for-
hold til det at det er en ledelsesopgave samt at det er legitimt at veere usikker pd hvordan
man som laerer bedst kan efterleve § 18, stk. 1, og kan bruge kolleger og ledelse til spar-
ring.

Denne beskrivelse stemmer ikke overens med evalueringsgruppens samlede indtryk af ledernes
vurderinger af deres medarbejderes holdninger til paedagogisk ledelse.
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Flere skolers ledelser gar opmaerksom pa at deres medarbejdere stiller modsatrettede krav og for-
ventninger til deres opgavevaretagelse, men flere peger samtidig pa at der er ved at ske en hold-
ningsaendring. En leder forklarer fx at hans medarbejderes opfattelse af ledelsens rolle gradvist
har aendret sig i forbindelse med “afgangen af den gamle tjenestemandsgruppe”. Hvor dgren

ind til det enkelte klasselokale tidligere var lukket, er mange laereres dgre nu dbne. Han oplever at
en del af hans medarbejdere er begyndt at eftersparge ledelse pa det paedagogiske felt. De gn-
sker at ga i dialog med ledelsen om undervisningen. Men billedet er todelt, og pa nogle skoler
taler ledelsen om at de ikke altid oplever at det er legitimt at de som ledelse “blander sig” i un-
dervisningen. En ledelsesgruppe fra Holbaek problematiserer dette forhold i deres selvevaluerings-
rapport. De skriver at en forudsaetning for at udgve “reel ledelse” pa det paedagogiske omrade er
at de kan:

... legitimere at ledere overvaerer undervisning, fx forud for teamsamtaler, for at kunne gi-
ve en bedre sparring.

Men nar de saetter fokus pa leerernes undervisning, oplever de at der er:

... leerere der ikke forventer/onsker ledelsens opmeaerksomhed, og der er leerere som helt
klart forventer at ledelsen udfordrer dem, og som er optaget af at fa sparring og feed-
back.

Flere ledelsesgrupper refererer i selvevalueringsrapporter og interview til sidstnaevnte gruppe af
medarbejdere som den “nye generation” og til farstnavnte som de “privatpraktiserende” eller
"den gamle garde”. Hvor den "nye generation” ifglge lederne primaert eftersparger ledelsens
professionelle sparring, feedback og dialog om den paedagogiske praksis, koncentrerer den “pri-
vatpraktiserende” laerer sig primaert om egen praksis og ser ikke et udbytte i at samarbejde med
ledelsen eller lzererteamet om undervisningens organisering og tilrettelaeggelse.

Det er ngdvendigt at understrege at flere ledere selvfglgelig gar opmaerksom pa at de ikke kan
skaere alle over én kam. Fx tilhgrer ikke alle nye medarbejdere den "nye generation”, ligesom
mange zldre lzerere ikke falder i kategorien "privatpraktiserende”. Der er altsa tale om at leder-
ne identificerer og karikerer bestemte ledelsesmaessige udfordringer ved at opridse nogle laerer-
typologier der star i kontrast til hinanden.

Fokusgruppeinterview og interview med medarbejdere bekraefter ledernes beskrivelser af at der
blandt medarbejderne findes et kontinuum af holdninger og forventninger til skolernes ledelser.
Men ogsa her er det vigtigt at understrege at der netop er tale om et kontinuum af holdninger —
snarere end om afgraensede, statiske kategorier af medarbejdere — og at det er de modsatrettede
holdninger snarere end karikaturerne der er interessante som et vilkar for skoleledelse.
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| trad med ledelsens udtalelser giver medarbejdere pa besag og i fokusgruppeinterviewene udtryk
for at de i hgj grad gnsker ledelsens paedagogiske sparring og opmaerksomhed i forhold til deres
egen eller teamets praksis. De ser det som ledelsens opgave at skabe processer der sikrer at alle
medarbejdere udvikler deres padagogiske praksis i en bestemt retning, og at diskussionerne i
teamet “nar ud over kanten”. De vil, som en medarbejder udtrykker det, "gerne forstyrres” af
deres leder, og flere forklarer at det er vigtigt for dem at fale sig “set” og anerkendt af skolens
ledelse.

Behovet for ledelsens paedagogiske opmaerksomhed star i modsaetning til andre medarbejderes
interesser og forventninger. En del fortrinsvis erfarne medarbejdere understreger at de slet ikke
bekymrer sig om hvorvidt deres ledelse ser dem eller ej, fordi de har meget erfaring og er vant til
at "passe deres ting” uden indblanding fra ledelse eller kolleger. Nogle medarbejdere papeger at
det ogsa handler om brugen af ledelsens tid. De problematiserer at nogle af deres (yngre) kolle-
ger "gar ind og tager rigtig meget af ledelsens tid pa ting de burde klare selv"”.

Pa en skole bemaerker en erfaren laerer omvendt at han og hans jeevnaldrende kolleger maske
kunne leere lidt af de nyuddannede lzereres efterspargsel efter sparring. Ifglge ham ser “de nye
lzerere” det som noget helt naturligt at samarbejde med andre om undervisningen, at arbejde i
team og at give og modtage kritik — i modsaetning til den aeldre generation som i hgjere grad ser
det at vaere lzerer som en “enmandsfunktion”.

Flere af de laerere som understreger at de ikke har behov for sparring fra ledelsen, laegger vaegt
pa at ledelsen skal udvise tillid til laerernes professionalisme. | praksis betyder det at ledelsen ikke
skal “forstyrre” eller blande sig i hvordan lzererne veelger at organisere, tilrettelaegge og gennem-
fare undervisningen. | stedet skal de, som nogle laerere beskriver det, lade "tusinde blomster
blomstre”. Det vil sige at ledelsen skal give plads til at idéerne kommer fra laererne selv, og at alle
ger det pa “deres niveau” og "“sa godt de kan”.

De medarbejdere der fremfgrer disse synspunkter, laegger typisk vaegt pa at de ikke gnsker ledel-
sens kontrol, men flere erkender at der er et dilemma i den forbindelse. Medarbejderne proble-
matiserer at de har kolleger som ikke “passer deres ting”, og som det fremgar af kapitel 4, giver
mange laerere udtryk for at de ikke selv gnsker at kritisere deres kolleger. Men nar de heller ikke
gnsker at deres ledelse skal skaffe sig indsigt i undervisningen, kan ledelsen heller ikke markere
"nar noget ikke er godt nok”. Dette dilemma kommer tydeligt frem under interviewet med en
gruppe medarbejdere der med en vis selvironi forklarer at deres leder aldrig "hakker rigtigt igen-
nem”. Det er pa den ene side grunden til at de godt kan lide ham, og pa den anden side er det
uheldigt fordi man “godt kan undga at hgre det man ikke vil hgre”.
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Mellem formel og uformel ledelse

Som det ogsa fremgar af afsnit 4.3 om uddelegering af ledelsesopgaver til medarbejdere, har
medarbejderne pa de deltagende skoler den principielle holdning at de ikke skal have reelle ledel-
sesopgaver selvom de kan fungere som koordinatorer og funktionslaerere.

Her er det gavnligt at skelne mellem formel og uformel ledelse. Selvom medarbejderne udtaler at
de ikke gnsker at de eller deres kolleger skal have formelle ledelsesopgaver, konstaterer bade le-
dere og medarbejdere pa flere skoler at bestemte grupper af erfarne medarbejdere er toneangi-
vende for hvad der kan lade sig gare pa deres skole. Ledelsen er med andre ord ikke alene om at
traeffe beslutninger og fare dem ud i livet. Deres ledelsesrum er i hgj grad betinget af de tonean-
givende medarbejderes.

En skoleleder fortzller at den uformelle ledelse pa hans skole bestar af en lille gruppe lzeerere der
primaert fungerer som talsmaend for timetaellingen. De er med til at "pavirke skolens kultur i ret-
ning af en lgnarbejderkultur”. Den udvikling keemper han aktivt imod fordi den er i strid med den
organisationstaenkning som han gnsker at fremme.

En gruppe medarbejdere pa en anden skole understreger at en handfuld staerke leerere bestem-
mer mere end skolens ledelse. En laerer som tilhgrer gruppen af uformelle ledere, forklarer at
uformel ledelse finder sted pa skolen fordi mange medarbejdere har vaeret ansat pa skolen i
mange ar: "Det er vores sted!”. Han beskriver hvordan skolen i 70’erne havde kollektiv ledelse,
og at medarbejderne i sddan en proces far nogle roller der “hanger ved”. Hans egen rolle er
blandt andet at “ga op og sige dumme ting til ledelsen — pa andres vegne”.

Pa en tredje skole beskriver en medarbejder at uformel ledelse opstar nar der har veeret et “ledel-
sesvakuum” pa grund af en “svag leder” — og at det far den konsekvens at andre “fylder rummet
ud”. Dette har ifglge medarbejdere og ledere pa andre skoler ogsa veeret tilfaeldet i perioder hvor
skolens ledelse har vaeret praeget af konstitueringer.

Balancen mellem formel og uformel ledelse er ifalge en leder svaer at handtere. Han oplever det
som et vilkar at jo mere “formel” han er, og jo mere han “saetter sig” pa beslutningerne, desto
hurtigere opstar der en uformel struktur blandt laererne. Han forklarer at det gode samarbejde
han har opnaet med tillidsrepraesentanten, ikke gar tillidsrepraesentanten til leder, “men nar hun
er enig i vores tiltag, sa bliver det jo nemmere for os at lede”.

Uformel ledelse kan altsd, som ovennaevnte leder er meget opmaerksom pa, bade haemme og
fremme ledelsens muligheder for at varetage den formelle ledelse. Nar den uformelle ledelse er
enig eller fgler sig medansvarlig for den retning som skolens ledelse udstikker, kan den uformelle
ledelse veere med til at “blastemple” ledelsens beslutninger. Men nar den uformelle ledelse ikke
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sameksisterer fredeligt med skolens formelle ledelse, er der ikke en naturlig legitimitet omkring
den formelle lederrolle, og der kan opsta tvivl om hvem der traeffer de beslutninger der har be-
tydning for udviklingen af skolens paedagogiske praksis. Der er med andre ord ikke ngdvendigvis
en klar overensstemmelse mellem hvem der varetager den formelle og den reelle ledelse af sko-
len.

Medarbejdernes tvivl om hvem der udstikker retningslinjer for skolens paedagogiske udvikling —
en tvivl som i enkelte tilfaelde kan kobles til en decideret modvilje blandt enkelte medarbejdere
mod at paedagogisk ledelse overhovedet finder sted — er efter evalueringsgruppens vurdering
yderst uhensigtsmaessig og underminerende for skolens virksomhed.

Det er ledelsens ansvar at skabe legitimitet i forhold til ledelse i alle led i organisationen, at skabe
det forngdne ledelsesrum og gare begreber som ledelse, medledelse og selvledelse kendt blandt
medarbejderne. Hvis ledelsen ikke systematisk arbejder og samarbejder med medarbejderne om
at sikre konsensus om hvilke vaerdier og mal der skal vaere retningsgivende i det paedagogiske
arbejde, vil der opsta usikkerhed blandt medarbejderne om skolens paedagogiske profil, og der-
med om hvad der kendetegner kvalitet i undervisningen. Derfor er der vigtigt at leererne allerede
tidligt i deres uddannelse far en forstaelse af hvad det vil sige at arbejde i skolen som organisati-
on.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at undervisning om organisation og ledelse indgar som en obligatorisk del af seminarieuddan-
nelsen.
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4  Den samlede ledelsesopgave

Skolelederen har det overordnede ansvar for skolens virksomhed over for kommunalbestyrelsen
og skolebestyrelsen. Skolens leder har dermed en bred opgaveportefalje der spaender over gko-
nomiske, personalemaessige, faglige og myndighedsopgaver.

Det er skolelederens ansvar at administrere skolens budget og regnskab, lede og fordele arbejdet
og fare tilsyn med personalet. Det er 0ogsa skolelederens ansvar at udarbejde forslag til skolens
principper og budgetter, yde sekretariatsbistand til skolebestyrelsen, fare tilsyn med undervisnin-
gen og foretage alle konkrete afgarelser vedrgrende skolens elever. Ansvaret for at opgaverne
bliver last, er entydigt placeret hos skolens leder, og ansvaret kan ikke uddelegeres. Det kan der-
imod varetagelsen af opgaverne.

Dette kapitel saetter fokus pa hvordan skolelederne lagfter deres samlede ledelsesansvar, herunder
hvordan og ud fra hvilke overvejelser lederne strukturerer, uddelegerer og vaegter deres arbejds-
opgaver. Kapitel 5 anlaegger et saerligt fokus pa hvordan skolens ledelse arbejder med at sikre og
dokumentere undervisningens kvalitet.

4.1 Skolernes ledelsesstruktur

4.1.1 Ledelsens sammensatning

Hvordan skolelederne forvalter deres ledelsesansvar i praksis, afhaenger af hvilke kompetencer de
har til radighed i den samlede ledelse. Desuden afhaenger det af hvordan skolelederne strukture-
rer og udnytter disse kompetencer i forhold til de konkrete opgaver de skal Igse, og hvordan de
forstar og udnytter de rammer de har til radighed.

| spgrgeskemaundersggelsen blandt skoleledere blev respondenterne bedt om at svare pa hvem
der indgar i skolens ledelse. Ledernes svarfordeling fremgar af nedenstaende tabel:
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Tabel 12
Ledelsen pa dine skole bestar (ud over dig) af:

Ingen andre (n = 916) 5%
En viceskoleleder/souschef (n = 916) 85 %
Lederen af en evt. skolefritidsordning (SFO) (n = 916) 75 %
En eller flere afdelingsledere (med ansvar for indskoling, mellemtrin, specialklasseraekke e.l.)
(n=916) 25 %
En administrativ leder (med ansvar for administrative og gkonomiske opgaver) (n=916)

16 %
En eller flere paedagogiske ledere (med ansvar for skolens paedagogiske udvikling) (n=916)

9 %

En teknisk serviceleder (n = 916) 65 %

Kilde: Spergeskemaundersogelse blandt skoleledere
Note: Det var muligt at afgive flere svar, og derfor summerer kolonnen til mere end 100 %.

Tabel 12 viser at 95 % af skolerne har en ledelse der bestar af flere personer end blot skolelede-
ren selv. De gvrige medlemmer af ledelsen er som regel en viceskoleleder/souschef (85 %), lede-
ren af en eventuel skolefritidsordning/SFO (75 %) og en teknisk serviceleder (65 %). De personer
der indgar i ledelsen pa faerrest skoler, er afdelingsledere (25 %), administrative ledere (16 %) og
paedagogiske ledere (9 %).

Pa baggrund af ledelsernes besvarelser kan man konstruere en typologi der viser de mest fore-
kommende ledelsessammensatninger pa danske skoler. Af typologien kan man fx se at 52 % af
skolelederne har en ledelse der ud over dem selv bestar af en viceskoleleder/souschef og en SFO-
leder.

Tabel 13
Typologi pa sammenszetning af ledelsen

Type 1 Type 2 Type 3 Type 4
En viceskoleleder/souschef (n = 916) + + + +
Lederen af en evt. skolefritidsordning (SFO) + + + +
(n=916)
En eller flere afdelingsledere (med ansvar for - + - +

indskoling, mellemtrin, specialklasseraekke e.l.)
(n=916)
Fortsaettes naeste side ...
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... fortsat fra forrige side

Type 1 Type 2 Type 3 Type 4
En administrativ leder (med ansvar for admini- - - + +
strative og gkonomiske opgaver)
En eller flere paedagogiske ledere (med ansvar - - + +
for skolens paedagogiske udvikling) (n = 916)
En teknisk serviceleder (n = 916) +/- +/- +/- +/-
Fordeling 52 % 18 % 10 % 5%

Kilde: Spergeskemaundersogelse blandt skoleledere
Note: Type 3 og 4 er konstrueret séledes at der ikke nadvendigvis skal vaere bade en administrativ leder og en eller
flere paedagogiske ledere i ledelsen, men at det er tilstraekkeligt at blot den ene er repraesenteret i ledelsen.

En naermere analyse viser at der er en sammenhang mellem skolestarrelsen og den ledelsesstruk-
tur skolerne har. Type 1 anvendes pa 95 % af skolerne med under 200 elever, mens 22 % af
skolerne med over 600 elever anvender denne ledelsesstruktur. Den modsatte tendens ger sig
gaeldende for de tre andre typer. Disse anvendes typisk pa de starre skoler. Type 2 og 3 anvendes
hver iszer af 2 % af skolerne med under 200 elever, mens de tilsvarende tal for skoler med over
600 elever er henholdsvis 39 % og 25 %. Ingen skoler med under 200 elever anvender type 4,
der anvendes pa 14 % af skolerne med over 600 elever.

Som det fremgik af afsnit 3.3, repraesenterer de ni skoler der deltager i denne evaluering, forskel-
lige kommunale valg og forskellige grader af decentralisering hvad angar fastlaeggelsen af ledel-
sesstruktur.

e Kgbenhavns Kommune har besluttet at indfgre en ny ledelsesstruktur som endnu ikke er fuldt
implementeret. | praksis falder to af de deltagende skoler fra Kgbenhavn under type 3 og én
skole under type 1. Ingen af de tre skoler har en SFO, og SFO-ledere indgar derfor ikke i sko-
lernes ledelsesgrupper.

e Skolerne i Holbaek Kommune bestemmer selv hvordan ledelsen skal organiseres med ud-
gangspunkt i skolens samlede ressourceramme. Konkret har de tre deltagende skoler fra Hol-
baek sammensat deres ledelser sa to af skolerne svarer til type 2 og én skole til type 1.

e Kolding Kommune har fastlagt en ledelsesstruktur som modsvarer type 1, men som i praksis
varierer i forhold til skolernes elevtal. Eftersom de tre deltagende skoler fra Kolding er af for-
skellig starrelse, er der pa den mindste skole kun ansat en skoleleder og en SFO-leder, hvor-
imod de to andre skoler henholdsvis falder under type 1 og type 2.

Trods udmeldingerne i de tre kommuner om hvilke ledelsesstrukturer der skal vaere pa skolerne,
tegner der sig altsa ikke et entydigt billede af hvordan ledere pa de enkelte skoler veelger at or-
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ganisere sig i praksis. Dette afspejler ikke n@dvendigvis en tendens til at den enkelte leder vaelger
at implementere en bestemt struktur uafhaengigt af kommunale udmeldinger. Tveertimod peger
bade den kvalitative og kvantitative dokumentation pa at lederne ikke oplever at de har tilstraek-
kelig indflydelse pa ledelsens sammensaetning. Dette kommer blandt andet til udtryk i en uover-
ensstemmelse mellem ledernes faktiske og @nskede ledelsesstruktur.

| spargeskemaundersaggelsen blev skolelederne spurgt om hvilke personer deres ledelse ville besta
af hvis de selv kunne sammensatte den uden at tage hensyn til gkonomiske rammer. Hvis man
sammenholder ledernes svar pa spargsmalet med deres svar pa hvem der indgar i skolens ledelse
(tabel 12), viser der sig en uoverensstemmelse mellem ledernes faktiske og gnskede fordeling. Ek-
sempelvis svarer 58 % af lederne at de ville ansaette en administrativ leder. Sammenholdt med
den faktiske fordeling (16 %) udger dette en forskel pa 42 procentpoint. 31 % af lederne svarer
at de ansker en paedagogisk afdelingsleder. Sammenholdt med den faktiske fordeling (9 %) er
der tale om en forskel pad 22 procentpoint.

Som det fremgar af nedenstaende afsnit, forklarer lederne i de kvalitative undersggelser at uover-
ensstemmelsen mellem deres faktiske og gnskede ledelsesstruktur primaert skyldes at de oplever
at de ikke har tilstreekkelig indflydelse pa hvem der indgar i skolens ledelse.

41.2 Hvem fastleegger ledelsesstrukturen?

| den kvalitative undersagelse blandt skoleledere i de tre kommuner forklarer lederne at ledelses-
strukturerne typisk er opstaet i et samspil mellem kommunale krav og forventninger, ledernes in-
dividuelle praeferencer og skolernes gkonomiske rammer. Men de fleste ledere understreger at de
i praksis har arvet og viderefart en bestemt organisationsform som de ikke vurderer er hensigts-
maessig i forhold til de opgaver de skal varetage:

Jeg har arvet en struktur. Men jeqg vil sige i lighed med de andre at strukturen, den passer
jo ikke leengere.

Jeg har overtaget en ledelsesstruktur der slet ikke passer til verden i dag.

Lederne giver udtryk for frustration over at de ofte er ngdt til at vente pa naturlig afgang i ledel-
sesgruppen far de har rad til at sammensaette den ledelsesprofil de har brug for. Andre peger pa
at det ikke altid er et gkonomisk problem, men et spagrgsmal om at foretage professionelle valg i
forbindelse med nyansaettelser. Flere aergrer sig fx over at de ikke var bevidste om hvad de skulle
vaere szerligt opmaerksomme pa. De beskriver at de har ansat personer der “ligner dem selv” og
matcher “dem vi har i forvejen”. Fx skriver en selvevalueringsgruppe:
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Vi oplever at vores person- og kompetenceprofiler pa vigtige punkter ligger taet op ad hin-
anden, der afspejler sig i forhold til vaerdigrundlaget.

Flere skoleledere forklarer at de instinktivt har ansat personer hvis paedagogiske erfaringer, inte-
resser og holdninger modsvarer deres egne, og at de har gjort det for at skubbe skolens paeda-
gogiske udvikling i en bestemt retning. Men efterfglgende er skolelederne, som det ogsa fremgar
af afsnit 4.2, blevet opmaerksomme pa at ledelsen mangler en profil der fx har interesse for eller
"styr pa det administrative”.

Evalueringsgruppen kan nikke genkendende til skoleledernes beskrivelser af at der ikke altid er en
klar sammenhang mellem de arbejdsopgaver der skal lgses, og de kompetencer der er til stede i

skolernes ledelser. Som det fremgar af afsnit 4.2, er der risiko for at denne ubalance medfarer at

ledelsen bruger uforholdsmaessigt mange ressourcer pa at varetage bestemte typer af opgaver de
ikke faler sig tilstraekkeligt kompetente til at lgse.

Flere skoler er opmaerksomme pa denne problemstilling. Pa to af de selvevaluerende skoler har
ledelsen foretaget en profil- og personlighedstest for at kortlaegge hvilke kompetencer de har til
radighed i ledelsen, og hvilke kompetencer de skal leegge vaegt pa i forbindelse med formulerin-
ger af stillingsopslag. En ledelsesgruppe vedhaefter resultaterne af deres test i deres selvevalue-
ringsrapport og skriver:

Vi har lavet Belbin-testen for at kunne anskueliggare vore profiler i ledelsen. Som det kan
ses | skemaet, har vi en del administratorer, igangsaettere, analytikere — en koordinator, en
netveerker, en formidler og en feerdiggarer. Det skaber en bred ledelsesplatform, hvor den
person med profilen kan gere brug af en eller flere af sine evner.

Dermed har ledelsesgruppen et redskab til at holde gje med om ledelsen samlet set rader over de
kompetencer der skal sikre en professionel og effektiv opgavevaretagelse. De vil vaere i stand til at
traeffe bevidste valg nar de skal ansaette nye personer i skolens ledelse. At traeffe bevidste valg
kreever dog, som en anden skoles ledelse er inde pa, at ledelsen har opstillet kriterier for hvilke
kompetencer der skal vaere til stede i ledelsen. De beskriver hvordan de som et led i deres udvik-
lingsarbejde om ledelse af laererteam har forsagt at skabe en sammenhang mellem skolens le-
delsesstruktur, vaerdisaetning og virksomhedsplan:

Vi ensker at ledelsesstrukturen og ledelsesteamet afspejler malsaetningen i arbejdet i de

delvist selvstyrende laererteam, hvor betydning af teamarbejde er beskrevet (...) Efterfol-
gende er SFO’s struktur blevet organiseret pa samme made som pa undervisningssiden.
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Evalueringsgruppen vurderer at begge skolers overvejelser om sammensaetningen af deres ledel-
sesgruppe er vigtige. Det er vigtigt at ledelsen dels afdaekker systematisk hvilke kompetenceprofi-
ler der allerede er til stede i gruppen, dels at den diskuterer hvilke kompetencer der samlet set
skal veere til stede for at ledelsen kan lede professionelt og med afsaet i skolens vaerdigrundlag.
Med udgangspunkt i diskussionen skal ledelsen lgbende kortlaegge og analysere om de samlede
kompetenceprofiler afspejler de opgaver ledelsen skal varetage.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at skolens ledelse med udgangspunkt i skolens virksomhed opstiller kriterier for hvilke kompe-
tencer der skal veere til radighed i ledelsen.

4.1.3 Intern og ekstern rekruttering
Det er 0gsa vigtigt at skoleledelsen traeffer bevidste og professionelle valg nar de vaelger at re-
kruttere nye medlemmer af ledelsen eksternt eller internt.

Kortlaegningen af de ni skolers ledelsesstruktur viser at ledelsen pa flere skoler primaert er sam-
mensat af personer der er rekrutteret internt blandt skolens medarbejdere. P& en enkelt skole be-
star ledelsen udelukkende af personer der tidligere har veeret ansat pa skolen som laerere.

Flere ledere begrunder deres interne rekruttering med at de “ved hvem de far” ndr de vaelger en
medarbejder de kender og har tillid til. Andre peger modsat pa at der er en risiko ved at rekrutte-
re internt fordi en internt rekrutteret leder nemt kan komme til at ende som en “lus mellem to
negle” og derved far svaert ved at skabe legitimitet omkring sin nye rolle. Flere internt rekruttere-
de ledere og medarbejdere peger pa at det har vaeret svaert at omstille sig mentalt til at en kolle-
ga pludselig er blevet leder.

En skoleleder gar opmaerksom pa at det ikke altid er et spargsmal om for eller imod intern eller
ekstern rekruttering. Han fik fx 33 ansagere til to afdelingslederstillinger i sit nye ledelsesteam.
Selvom han som udgangspunkt havde en principiel holdning om at det er uhensigtsmaessigt for
en organisation at rekruttere ledere internt, valgte han alligevel at ansaette en af skolens laerere i
en af de to stillinger. Det gjorde han ikke alene fordi den pagaeldende havde kvalifikationerne og
kompetencerne til at varetage lederstillingen. Han valgte ogsa at ansaette ham for at sikre sig at
der indgik en person i skolens ledelsesteam der kunne "repraesentere en del af skolens and i den
nye ledelse”.
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Evalueringsgruppen vil gerne tilslutte sig denne leders overvejelser. Det kan have afgarende be-
tydning for en skole at der indgar personer i skolens ledelse som har vaeret ansat pa skolen, og
som har en god fornemmelse af medarbejdernes traditioner og holdninger. Omvendt er det
uhensigtsmaessigt hvis ledelsen udelukkende sammensaettes af personer der tidligere har veeret
ansat som laerere pa skolen. Det kan ggre det svaert at skabe den ngdvendige legitimitet omkring
ledelsen som professionel ledelse, og en tidligere medarbejder kan have vanskeligt ved at fa gje
pa uhensigtsmaessige mgnstre, italesaette dem og stille kritiske spargsmal til skolens praksis.

Evalueringsgruppen vurderer derfor at det er vigtigt at skolens ledelse er saerligt opmaerksom pa
betydningen af intern og ekstern rekruttering nar de arbejder med at kortlaegge og analysere le-
delsens samlede kompetencer.

414 Samarbejdet i ledelsen

Hvordan sikrer skolens gverste leder at den brede opgaveportefalje bliver varetaget professionelt
samtidig med at medlemmerne af skolens ledelse hver isaer har et selvstaendigt ledelsesrum?
Hvordan sikres sammenhangen mellem overblik og opgavefordeling?

De ni skolers ledelser blev som led i deres selvevalueringsproces bedt om at beskrive og vurdere
deres opgave- og ansvarsfordeling, herunder hvordan de arbejder med at skabe overblik, viden-
deling og arbejdsdeling i ledelsesgruppen. Dette tema blev ogsa belyst under skolebesggene.
Overordnet set vidner dokumentationen i dette afsnit om vigtigheden af den anbefaling evalue-
ringsgruppen giver i afsnit 3.2 om at udvikle et kodeks som kan vaere med til at saette en kvalifi-
ceret ramme for den ngdvendige udvikling af ledelse i skolen.

Flere skolers ledelser giver i den forbindelse udtryk for at de arbejder i team, eller at de har en vi-
sion om at styrke deres teamledelse. Evalueringsgruppen kan pa den ene side konstatere at sko-
lernes ledelser tillaegger teamledelse en stor veerdi, og at de anvender begrebet som et alternativ
til “skolens ledelse” eller "ledelsesgruppen”. Pa den anden side tegner dokumentationen et
uklart billede af hvad skolernes ledelser mere praecist forstar ved teamledelse. Fx skriver en ledel-
sesgruppe i deres selvevalueringsrapport: “Vi vil vaere et ledelsesteam!”.

Gruppen beskriver dog ikke hvad der kendetegner ledelsesteamets made at arbejde pa, fx i for-
hold til deres nuveerende made at arbejde pa. Under besagene blev flere skolers ledelser derfor
bedt om at uddybe hvad det vil sige at arbejde i team. Her svarer flere at nar man arbejder i et
team, sa samarbejder man om tingene i stedet for at distribuere opgaver.

En del af forklaringen pa at flere skolers ledelser tillaegger begrebet teamledelse en sa stor betyd-

ning, skal uden tvivl findes i de problemstillinger de keemper med til daglig. Selvevalueringsgrup-
perne giver udtryk for at de ser en stor udfordring i at skabe en naturlig balance mellem samar-
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bejde, videndeling og uddelegering af ansvarsomrader og opgaver. Men hvordan teamledelse i
praksis skal vaere med til at sikre denne balance, er uklart. Som det fremgar af dokumentationen
nedenfor, udarbejder flere skolers ledelser pa den ene side detaljerede ansvars- og opgaveforde-
linger for at sikre at det er tydeligt defineret hvem der tager sig af hvad. P4 den anden side giver
flere udtryk for en bekymring over at de lgser opgaver hver for sig, og at de er udsatte hvis per-
soner i ledelsen bliver syge eller siger op.

Bade den kvalitative undersagelse blandt skoleledere i de tre kommuner og de ni skolers selveva-
lueringsrapporter giver indtryk af at skolernes ledelser har fordelt arbejdsopgaver og beslutnings-
kompetencer imellem sig. Pa flere skoler har ledelsen udarbejdet en oversigt som de har lagt pa
skolens intranet. En skole har vedlagt oversigten som bilag i deres selvevalueringsrapport og skri-
ver:

Bilag 1 viser en opsplitning af arbejdsopgaver. Malet har veeret at give den enkelte ansvar
og kompetence til at treeffe beslutninger i hverdagen. Der er ikke vandtaette skotter imel-
lem vores arbejdsomrader, og det er meldt ud til medarbejderne at de opfordres til at
melde tilbage safremt der er uhensigtsmaessigheder.

Ogsa en anden skoles ledelse skriver at de har en klar intern ansvars- og opgavefordeling:

Skoleledelsen har sagt at arbejde med en rimelig skarp opdeling af ansvarsomraderne,
men det er samtidig ledelsens opfattelse at opdelingen ikke méa veere rigid, og der er plads
til at frasige sig en opgave.

Denne gruppe kommer herefter ind pa at opdelingen af ansvarsomrader ikke underminerer sam-
arbejdet og videndelingen i ledelsen:

Skoleledelsen ser ikke denne ret skarpe opdeling af ansvarsomraderne som en modsaet-
ning til det nedvendige samarbejde og den nedvendige vidensdeling der skal forega i et
velfungerende ledelsesteam.

Dokumentationen fra de andre selvevaluerende skoler peger netop pa at ledelsesgrupperne ser et
potentielt modsaetningsforhold mellem deres opdeling af ansvarsomrader og deres samarbejde
og videndeling i ledelsen. Jo mere man opdeler, desto starre risiko for at viden bliver bundet til
enkeltpersoner. For at forhindre det sikrer skolernes ledelser videndelingen ved at holde regel-
maessige mgder. Som nedenstdende citater fra skolernes selvevalueringsrapporter viser, er der
stor forskel pa hvor ofte ledelsen mades, og hvem der deltager i mgderne eller ledelsesdagene:
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Der afholdes ledelsesmader af 1 Y2 times varighed hver 14. dag (...) 4 gange om aret hol-
der vi hele/halve ledelsesdage — gerne ude af huset.

Hver uge holdes ledelseskonference. Her deltager foruden ledelsen madeleder for paeda-
gogisk rad og tillidsrepreesentanten (...) Ledelsen mades desuden ca. en gang om ugen og
diskuterer konkrete personalespargsmal og atklarer sager der kraever en udmelding fra le-
delsen (...) Endelig er ledelsen en del af teamet omkring skolens kontor, hvor der afholdes
kontormade hver 14. dag og korte briefinger om morgenen 1-3 gange om ugen.

Videndeling opnas ifaglge selvevalueringsgrupperne ikke kun pa de formelle mgder. Deres fysiske
placering i ét faelles omrade sikrer ogsa en hgj grad af viden. Flere ledelsesgrupper anvender ogsa
skolens intranet som redskab til at fastholde og dele viden i ledelsen:

Vi bruger skolens intranet, hvor vi har oprettet egen “samlemappe” (konference) i videns-
delingen.

En enkelt skoles ledelse fremhaever skolelederens og souschefens fzlles gennemfarelse af en di-
plomuddannelse i ledelse som en made at dele viden pa. De beskriver at de i deres samarbejde
om “praksisnare eksamensopgaver, der har indflydelse pa ledelsen af skolen” opnar en hgj grad
af viden om hinandens tilgange til at lede skolen.

Skolernes ledelser laegger altsa stor veegt pa videndeling. Men det er utydeligt hvordan skolele-
delserne gar brug af deres videndeling, fx om de aktivt forholder sig til hinandens praksis nar de
udveksler informationer eller ser hinanden handtere forskellige situationer. Dokumentationen
tegner et billede af at videndelingen trods skolernes visioner om at arbejde i ledelsesteam pri-
maert har karakter af informationsudveksling.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at skolens ledelse udarbejder en strategi for hvordan de sikrer balancen mellem overblik, opga-
vefordeling og videndeling i ledelsen.

Dette billede bekrzeftes af skoleledernes egne beskrivelser af hvordan de sikrer kvaliteten i ledel-
sens samlede opgavevaretagelse. Fa ledere svarer pa spgrgsmalet om hvordan de som de gverst
ansvarlige for skolens virksomhed sikrer at alle medlemmer af ledelsen har et selvstaendigt ledel-
sesrum, samtidig med at de kan st inde for kvaliteten af deres kollegers arbejde. Naesten alle
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skoleledelser svarer at det er vigtigt at alle har deres eget omrade som de er ansvarlige for, fx skri-
ver en skoleleder at:

Uden uddelegering har skolelederen ingen chance for at levere varen. Kompleksiteten i
opgavelasningen bliver ikke mindre.

Men kun tre skoleledere forholder sig til spargsmalet om hvordan de sikrer at de kan std inde for
deres kollegers opgavelgsning. Den ene konstaterer blot at en ulempe ved uddelegering er at
"opgaverne ikke lgses som lederen/ledelsen gnsker og forestiller sig det”. Lederen uddyber ikke
hvordan han eller andre i ledelsen skal agere i forhold til disse situationer for at sikre at alle er
enige om hvordan opgaverne skal lagses.

En anden skoles leder peger tilsvarende pa at det er vigtigt at alle far et selvsteendigt ledelsesrum,
men at han ikke ser det som sin opgave at kontrollere om opgaverne bliver Igst tilfredsstilende:

De wovrige ledere kan fa alt det selvstaendige ledelsesrum de kan overkomme (...). Det er
afgarende at uddelegerede opgaver/omrader er velbeskrevne (...). Det selvstaendige ledel-
sesrum eksisterer i kraft af at en stor maengde opgaver er fordelt imellem os. Hvis kollega-
en ikke selv oplever at opgaven ber droftes med andre i ledelsen, udferer vedkommende
den. | kraft af at en medleder har faet tildelt/pataget sig en ledelsesopgave, har jeg fuld til-
lid til at opgaven bliver upaklageligt last.

En skoleleder beskriver at ledelsen i faellesskab har udviklet kriterier for kvalitet i opgavelgsningen.
Derfor ser han det som sin opgave at sikre at ledelsen i fllesskab sikrer kvaliteten i opgavelgs-
ningen.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at skolens ledelse definerer hvad der kendetegner kvalitet i deres opgavevaretagelse, og hvad
der kendetegner kvalitetssikringen af den.

4.2  Arbejdstid og arbejdsopgaver

P& de ni selvevaluerende skoler beskriver de enkelte ledelsesmedlemmer — og isaer skolelederne —
at de har nogle lange arbejdsdage. Dette understattes af den kvantitative undersggelse. | sparge-
skemaundersggelsen blandt skoleledere angiver respondenterne hvor mange timer de gennem-
snitligt arbejder om ugen.
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Tabel 14
Hvor mange timer arbejder du i gennemsnit om ugen?

37-42 timer 20 %
43-48 timer 41 %
49 timer- 39 %
| alt (n = 890) 100 %

Kilde: Spergeskemaundersogelse blandt skoleledere

Som det fremgar af tabel 14, angiver 80 % af skolelederne at de gennemsnitligt arbejder mere
end 42 timer om ugen. 41 % angiver at de gennemsnitligt arbejder mellem 43-48 timer om
ugen, og 39 % at de arbejder 49 timer eller derover. Den gennemsnitlige arbejdstid for samtlige
skoleledere i undersggelsen er 47 timer. En narmere analyse viser at der er en sammenhang
mellem skolestgrrelsen og ledernes gennemsnitlige arbejdsuge. 25 % af skolelederne pa skoler
med mellem 0 og 199 elever angiver at de arbejder mere end 49 timer om ugen. Den tilsvarende
tid for skoleledere pa skoler med mere end 600 elever er 56 %.

Selvom skolelederne ifglge spargeskemaundersggelse, den kvalitative undersaggelse blandt skole-
ledere i de tre kommuner og selvevalueringsrapporter gennemsnitligt arbejder mere end 37 timer
om ugen, peger den kvalitative og kvantitative dokumentation pa at skolelederne alligevel ikke
oplever at de formar at varetage deres samlede ledelsesopgave tilfredsstillende.

Som led i selvevalueringsprocessen gennemfarte de ni ledelsesgrupper en gvelse hvor de skulle
kortlaegge og reflektere over hvordan de anvender deres tid. Grupperne tog udgangspunkt i tre
selwalgte hverdage som efterfglgende dannede udgangspunkt for deres diskussioner og vurde-
ringer af hvad der kendetegner deres individuelle og samlede opgavevaretagelse.

Af selvevalueringsrapporterne fremgar dels gruppernes detaljerede oversigter over hvilke opgaver
det enkelte medlem af ledelsen Igste i de pdgaeldende dage, dels opsummeringer af deres diskus-
sioner af hvilke tvaergdende mgnstre og dilemmaer gruppen identificerede. Selvevalueringsrap-
porter peger pa to centrale forhold. Skolernes ledelser giver, som det ogsa fremgik af afsnit 3.6,
udtryk for at deres arbejdsdage baerer praeg af mange skift og afbrydelser. Og de konstaterer at
driftsopgaver fylder meget. En selvevalueringsgruppe skriver:

Teamet leegqger forst og fremmest maerke til hvor meget driftsopgaver fylder pa de tre da-

ge, og hvor mange skift der er i lebet af de enkelte arbejdsdage. Dernaest fylder undervis-
ning i form af vikararbejde en del. Tiden til paedagogisk udvikling er staerkt begraenset.
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En anden gruppe konstaterer pa baggrund af deres gennemgang af medlemmernes arbejdsover-
sigter:

Der er store svagheder i det enorme tidspres der ligger i ledelsen, og her ser vi information
af hinanden og manglende tid til sparring specielt i forhold til den strategiske ledelse.

En tredje gruppe skriver: "Det er sveert at fa tid til de langsigtede strategiske opgaver”.

Ogsa spargeskemaundersggelsen indikerer at skolelederne vurderer at de bruger meget tid pa
driftsopgaver, og at de gnsker at bruge mere tid pa arbejde der vedrarer skolens padagogiske
udvikling. | spgrgeskemaet blev skolelederne farst bedt om at skenne hvor meget tid de gennem-
snitligt bruger pa henholdsvis driftsopgaver, paedagogisk ledelse og egen undervisning, dernaest
blev de bedt om at angive hvor meget tid de @nsker at bruge pa de respektive opgaver. Skolele-
dernes faktiske og @nskede fordeling af deres arbejdstid sammenlignes i nedenstaende tabel.

Tabel 15
Forskel mellem faktisk og ensket gennemsnitlig fordeling af arbejdstid

Faktisk fordeling @nsket fordeling Forskel
Arbejde der vedrgrer skolens drift (herunder administrati- 57 % 35 % 22 procentpoint
on, organisering, planlaegning og tilretteleeggelse, kom-
munikation, foraeldrehenvendelser, ikke-ledelsesmaessige
aktiviteter)
Arbejde der vedrarer skolens paedagogiske udvikling 36 % 60 % - 24 procentpoint
(herunder forandringsledelse, faglig supervision, kontrol-
opgaver, personaleledelse og strategiarbejde)
Undervisning (og forberedelse af egen undervisning) 7 % 5% 2 procentpoint
| alt 100 % 100 %

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt skoleledere

Tabellen viser at mens fordelingen af den arbejdstid skolelederne faktisk bruger pa undervisnin-
gen, og den arbejdstid de gnsker at bruge, er nasten ens, er den gnskede fordeling mellem ar-
bejde vedragrende henholdsvis drift og paedagogisk udvikling omtrent det modsatte af den fakti-
ske fordeling. Skolelederne gnsker i gennemsnit at bruge 22 procentpoint mere af deres tid pa
arbejde vedrgrende skolens padagogiske udvikling, mens de gennemsnitligt @nsker at reducere
tiden anvendt pa arbejde vedrgrende skolens drift med 24 procentpoint.
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| de kvalitative undersggelser giver skolernes ledelser overordnet to forklaringer pa hvorfor de
bruger alt for meget tid pa opgaver der vedrgrer skolens drift. Dels oplever de at kommunen har
saerligt fokus pa om skolens gkonomi haenger sammen — og flere skolers ledelser giver netop ud-
tryk for at administrativ ledelse er deres “svage punkt”. Dels giver de som beskrevet i afsnit 3.6
udtryk for at de bruger meget tid pa at tage sig af “brandslukning” og akutte problemer fordi
der ikke er andre til at tage sig af dem.

Skolernes ledelser giver altsa udtryk for at drifts- og ad hoc-opgaver fylder meget i deres hverdag,
og at det er frustrerende fordi det sker pa bekostning af deres paedagogiske og langsigtede stra-
tegiske ledelse af skolen. Men hvilke konkrete ledelsesopgaver er det lederne vurderer at de ikke
varetager i tilstraekkelig grad? Dette spargsmal sggte ledelsesgrupperne at besvare under skole-
bes@gene.

Evalueringsgruppen kan pa baggrund af selvevalueringsrapporter og skolebesgg konstatere at
skolernes ledelser har sveert ved at beskrive karakteren og omfanget af den strategiske og lang-
sigtede ledelse af skolen. Derfor har flere tilsvarende problemer med at identificere hvilke opgaver
og udfordringer de konkret ville tage fat pa hvis de havde den forngdne tid de eftersparger i de-
res selvevalueringsrapporter.

Flere forklarer deres usikkerhed med at det er svaert for dem at arbejde strategisk nar de hele ti-
den er udsat for gkonomiske og strukturelle omlaegninger. Men efter evalueringsgruppens vurde-
ring understreger det at lede en skole i en usikker verden netop vigtigheden af en langsigtet stra-
tegisk ledelse der tager hgjde for hvilke problemstillinger skolen kan risikere at stade ind i, og
proaktivt forholder sig til hvordan betydningen af disse risici kan reduceres.

| forhold til den paedagogiske ledelse er svarene mere entydige. | selvevalueringsrapporter og in-
terview giver skolernes ledelser udtryk for at de ville gnske at de havde mulighed for at komme
mere ud i klasserne og observere laerernes undervisning. Flere grupper giver desuden udtryk for
at de er opmaerksomme pa medarbejdernes forventninger til en ledelse der er “til at fa fat pa”
(se afsnit 3.7), og flere siger at de "praver sa godt de kan”.

En ledelsesgruppe forklarer at de forsgger at “sprede sig” saddan at “nogle tager snakken pa lae-
rervaerelset”, andre tager konflikterne pa gangene, og “sa er der nogle der er gode til lige at bli-
ve tilbage om eftermiddagen og tage en kop kaffe”. Signalveerdien i at tiloringe pauserne pa lae-
rervaerelset er ifglge flere ledere vigtig. De far vist at de som ledelse er "til at snakke med”, og
dette bevirker at de opndr en hgjere grad af tillid blandt skolens medarbejdere. En SFO-leder pe-
ger imidlertid pa det dilemma at jo mere man hyggesnakker med medarbejderne, desto mere
problematisk kan det vaere at man samtidig er den person der i sidste ende skal treeffe de
"dumme beslutninger”.
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Pa de fleste skoler forklarer ledelsen at de i praksis kommer til at nedprioritere de opgaver som de
i virkeligheden vurderer, er de vigtigste, fordi de administrative opgaver fylder meget i deres hver-
dag. En skoles ledelse skriver i deres selvevalueringsrapport:

Administrative opgaver vejer tungt — og “nedprioriterer” dermed de paedagogiske opgaver
— 0g haeemmer samtidig den interne kommunikation.

At de administrative opgaver vejer tungt, forklares af flere grupper ogsa som en konsekvens af at
de ikke har de forngdne administrative kompetencer i ledelsesgruppen, og at de personer der har
de administrative opgaver, derfor bruger uforholdsmaessig meget tid pa dem. To skolers ledelser
skriver i deres selvevalueringsrapporter:

Vores ledelsesstruktur sigter peedagogisk, hvorimod det administrative omrade er vores
sarbare punkt. Dette var et prioriteret valg for at det paedagogiske omrade skulle styrkes
da strukturen blev udarbejdet.

Vores profiler i forhold til komplementaere styrkesider har ikke veeret i fokus ved vores an-
seettelser — her har fokus vaeret personalemaessige og paedagogiske styrkesider. Vi har der-
for ogsa set behovet for at styrke den administrative ledelseskvalifikation og peger pa op-
gradering af sekretaer til sekretariatslederfunktion.

Pa en enkelt skole har ledelsen ansat en afdelingsleder som primaert star for de administrative
opgaver. Ledelsen forklarer i deres selvevalueringsrapport at idéen bag strukturen er:

... at aflaste skolelederen fra de sterre administrative driftsopgaver sa han frigeres til ledel-
se af organisationen — samt til udavelse af strategiske opgaver og den samlede paedagogi-
ske og organisatoriske udvikling af skolen.

Evalueringsgruppen gnsker at anerkende skolernes behov for administrative kompetencer, men
vurderer pa baggrund af dokumentationen ikke at de administrative opgaver ngdvendigvis bar
varetages af en administrativ leder. Skolens gverste leder skal som den ansvarlige for skolens gko-
nomi have overblikket over skolens budgetter og regnskaber. Men de administrative opgaver der
skal lgses i dagligdagen, kan lige sa godt varetages af en kompetent administrativ medarbejder
som tilknyttes ledelsesgruppen.
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Evalueringsgruppen anbefaler

- at kommunerne prioriterer at tilvejebringe de ngdvendige administrative kompetencer pa sko-
lerne.

4.3 Uddelegering og selvledelse

Skolens ledelse er ikke alene om at traeffe beslutninger og varetage skolens ledelsesopgaver. Det-
te afsnit fokuserer pa hvordan skolernes ledelser arbejder med at laegge opgaver og beslutnings-
kompetence ud i organisationen.

Overordnet er der tale om to forskellige tilgange. Pa otte skoler taler ledelsen primaert om udde-
legering. Pa en enkelt skole taler ledelsen om selvledelse. De to tilgange afspejler nogle vaesens-
forskellige forstaelser af ledelsens egen rolle i forhold til det at lede en organisation.

Pa otte af de ni deltagende skoler har ledelsen uddelegeret saerlige afgraensede opgaver til en-
keltpersoner som derved far en funktion som skemalaegger, AKT-ansvarlig, afdelingskoordinator,
specialundervisningskoordinator eller lignende. | det falgende anvendes termen “koordinatorer”
om disse medarbejdere selvom betegnelsen ikke er helt fyldestgarende.

Uddelegeringen af opgaver til koordinatorer har ifglge ledelse og medarbejdere dels til formal at
aflaste ledelsen sa de far tid til at l@se andre opgaver, dels at uddelegere beslutningsmyndighed

til medarbejdere og medarbejderteam der "er i situationen”, og som dermed har ekspertisen til

at treeffe kvalificerede beslutninger i dagligdagen.

| spergeskemaundersggelsen blandt skoleledere blev respondenterne spurgt om i hvilken grad og
til hvem de uddelegerer ledelsesopgaver. Deres besvarelse fremgar af nedenstdende tabel.
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Tabel 16
| hvilken grad uddelegerer du opgaver til

Sletikke  Iringe grad I nogen grad | hgj grad | alt
Sekreteer(er) (n = 882) 6 % 14 % 38 % 42 % 100 %
Skemalzaegger(e) (n = 756) 16 % 10 % 23 % 52 % 100 %
Selvstyrende team (n = 693) 12 % 12 % 41 % 36 % 100 %
Faglig koordinator(er) (n = 653) 10 % 18 % 46 % 27 % 100 %
Afdelingskoordinator(er) (n = 587) 10 % 10 % 46 % 34 % 100 %

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt skoleledere

Note: Visse raeekker summerer ikke til 100 % pa grund af afrunding. Andel der har svaret “lkke relevant”, er ude-
ladt af procentueringen. Denne andel er ud af samtlige besvarelser for “Skemalaegger(e)” 14 %, “Selvstyrende
team” 19 %, “Faglig koordinator(er)” 20 % og “Afdelingskoordinator(er)” 26 %.

Tabellen viser at skolelederne ofte uddelegerer ledelsesopgaver til medarbejdere. Mellem 73 %
0g 80 % af lederne svarer at de i nogen eller i hgj grad uddelegerer ledelsesopgaver til hver af de
fem faggrupper. Disse skoleledere uddelegerer isaer opgaver til sekretzerer og afdelingskoordina-
torer (begge 80 %), mens faerrest skoleledere uddelegerer opgaver til de faglige koordinatorer
(73 %).

En naermere analyse viser at skolestarrelsen har betydning for i hvilken grad skolelederne uddele-
gerer ledelsesopgaver til henholdsvis skemalaeggere og afdelingskoordinatorer. Skoleledere pa
starre skoler benytter sig i hgjere grad af muligheden for at uddelegere opgaver til medarbejdere.
Eksempelvis svarer 85 % af skolelederne pa skoler med over 600 elever at de i nogen eller i hgj
grad uddelegerer ledelsesopgaver til skemalaeggere, mens det tilsvarende tal for skoler med un-
der 200 elever er 54 %. P4 82 % af skolerne med over 600 elever uddelegerer skolelederen i no-
gen eller i hgj grad ledelsesopgaver til afdelingskoordinatorer, mens det tilsvarende tal for skoler
med under 200 elever er 46 %.

| selvevalueringsrapporter og interview giver ledelse, koordinatorer og medarbejdere udtryk for at
uddelegeringen af ledelsesopgaver til enkeltpersoner ikke altid er problemfri. Uddelegeringen be-
tyder at nogle medarbejdere ender i en “grazone” hvor de hverken tilhgrer ledelsen eller gruppen
af almindelige medarbejdere, men, som en koordinator betegner det, “svaever et eller andet sted
midt imellem”.

Under besggene kommer medarbejdernes usikkerhed om koordinatorernes arbejdsmaessige iden-

titet til udtryk ndr de skal forholde sig til en raekke betegnelser der er anvendt i evalueringen. Fx
protesterer medarbejdere og koordinatorer i naesten alle interview over evalueringsgruppens an-
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vendelse af betegnelsen “medarbejdere med ledelsesopgaver”. Lederne problematiserer desuden
at medarbejderne der varetager disse opgaver, ikke er formelle ledere med personaleansvar, og at
de ikke bliver aflgnnet som ledere.

Flere medarbejdere giver udtryk for at medarbejdere principielt ikke bgr have ledelsesopgaver. Pa
én skole forklarer en medarbejder at hun synes det er "lidt af en uskik med alle de der mellemle-
dere og halvstuderede rgvere” der tager ledelsesopgaver pa sig uden at have en formel lederrolle.

Pa en anden skole understreger en medarbejder at det er problematisk at koordinatorer overtager
nogle af de opgaver i afdelingerne som ledelsen burde vaere inde over. Nar der er problemer der
vedrgrer personalet, ser hun helst at koordinatoren “blander sig helt uden om”.

Disse to udtalelser peger pa to problemstillinger som er svaere at skille ad i praksis. Den ene beto-
ner det problematiske i at koordinatoren ikke er en formel leder med en formel beslutningskom-
petence. Den anden vedrgrer interkollegiale forhold. | forhold til den farste problemstilling anfe-
rer flere medarbejdere at en koordinator ikke har “ret til at skrive under”, og at han eller hun
dermed ikke har en lederfunktion. Men, som bade koordinatorer og medarbejdere understreger,
kan det af og til vaere svaert at skelne mellem hvornar koordinatoren udgver ledelse, og hvorndr
de koordinerer.

En koordinator forklarer at det skaber mange konflikter at de ligger i “grazonen mellem formelle
og uformelle ledere”. Han problematiserer at koordinatorerne ofte kommer til at traeffe beslut-
ninger som reelt set er ledelsesbeslutninger, hvilket kan give anledning til kollegiale stridigheder.
Kollegiale stridigheder kan, som en ledelsesgruppe bekraefter i deres selvevalueringsrapport, gribe
forstyrrende ind i organisationen, isaer hvis koordinatoren ikke har legitimitet blandt sine kolleger:

Det er ofte meget svaert kollegialt for denne medarbejder at handle i forhold til manglende
arbejdsevne/-moral hos en anden medarbejder, og hvis problemet derefter afleveres pa le-
delsens bord, er der eksempler pa at denne medarbejder har faet problemer fordi han/hun
“sladrede” til ledelsen.

De fleste koordinatorer pa de selvevaluerende skoler forsgger at navigere ud af dette potentielle
konfliktfelt ved at understrege at de ikke “udaver ledelse”, at de ikke har en lederrolle i forhold
til deres kolleger, og at de alene koordinerer og lgser nogle administrative opgaver. De prgver at
bevaege sig ud af grazonen ved at definere sig selv som “bare almindelige kolleger”. Og som fle-
re koordinatorer udtrykker det, er det i den forbindelse alfa og omega at de "ikke bliver betjen-
te” og "ledelsens forlaengede arm” — og at det er ledelsen der skal “traekke en streg i sandet”.
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Flere koordinatorer forklarer at de ngje har overvejet hvilke opgaver de tager pa sig, og hvilke
opgaver de “ikke vil rgre ved”. Fx forklarer en teamkoordinator at hun ikke vil patale at der ar-
bejdes for lidt pa tvaers af teamene, eller at et teammedlem altid kommer for sent. Det er efter
hendes vurdering en ledelsesopgave. En AKT-lzerer beskriver at han ofte kommer ind i en klasse
hvor der er konflikt mellem barn og laerere, og hvor nerverne er pa hgjkant. | de tilfaelde vurderer
han at det er vigtigt at han signalerer at han ikke er der som ledelsens repraesentant til at fere til-
syn med sine kolleger: "Jeg er pa leerernes side. Jeg er laerernes mand”.

Medarbejderes og koordinatorers udtalelser og reaktioner tegner et billede af at man ikke bade
kan vaere leder og “leerernes mand”. Det bekraefter flere ledelsesgrupper. De forklarer at deres
medarbejdere ikke vil pdtage sig koordinatorrollen “hvis det kaldes ledelse”. De vil ifglge flere le-
dere ikke ledes af en kollega, og mange medarbejdere ser ledelse som en kontroversiel opgave.

Samtidig peger flere ledelsesgrupper forsigtigt pa at en koordinator er en slags mellemleder der
udfarer ledelsesopgaver, og en enkelt leder forklarer at hun gar hvad hun kan, for at fa sine ko-
ordinatorer til at “bevaege sig hen til kanten af lederskabet”. En anden skoles ledelse skriver pa

baggrund af deres analyse af deres opgavevaretagelse at deres arbejde er domineret af driftsop-
gaver, og at de maske kunne fa mere tid til paedagogisk ledelse ved at uddelegere flere opgaver
til medarbejderne:

Dilemmaerne peger pa vigtigheden af fokus i vores ledelsesvision, pa forenkling og udde-
legering af driftsopgave, ogsa gerne til laererteamene.

Men det er ikke alene et spgrgsmal om at aflaste ledelsen. En anden skoles ledelse skriver:

Medarbejderholdning til ledelse/skoleudvikling enskes aendret saledes at medarbejderne i
hgjere grad involverer/faler sig medansvarlige i udviklingsprocessen.

| denne forstaelse af medarbejderindflydelse er det altafgarende at dem der sidder med eksperti-
sen i hverdagen, dvs. den enkelte medarbejder, teamet eller afdelingen, ogsa har den reelle be-
slutningskompetence. Det er ifglge flere skoleledere en forudsaetning for skoleudvikling. Selvom
nogle medarbejdere understreger at der nogle gange kan ga "lidt for meget rundkreds i den”,
og at de af og til ansker at ledelsen selv traeffer beslutningerne, gnsker de generelt mere indfly-
delse pa den del af skolens praksis der vedrgrer dem og deres arbejde.

Overordnet set er der altsa tale om at medarbejderne giver udtryk for at de i det store hele gerne
vil have indflydelse og vaere med til at bestemme, men de vil ikke ledes af kolleger, og de ansker
heller ikke selv at lede kolleger. Dette gar efter evalueringsgruppen koordinatorrollen problema-
tisk.
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Pa en skole har ledelsen valgt ikke at have medarbejdere med ledelsesopgaver netop pa grund af
denne problemstilling. Alligevel ser ledelsen det som sin opgave at fa medarbejderne til at fale at
de selv sidder med ressourcerne og beslutningskompetencerne til at agere. Pa denne skole poin-
terer ledelsen at medarbejdernes massive efterspargsel efter ledelsens synlighed og fysiske tilste-
deveerelse, fx som den handlende part som enten lgser problemerne eller giver klare dessiner for
hvordan medarbejderne skal gribe et problem an, netop kan hange sammen med at medarbej-

derne ikke selv tar eller gnsker at traeffe beslutningerne.

Ledelsen pa denne skole understreger at synlighed og tydelighed ikke kun handler om at veere til
stede og skaere igennem. Det handler ogsa om at skabe en stemning der bevirker at medarbej-
derne faler sig kompetente til og trygge ved selv at traeffe beslutningerne inden for rammerne af
skolens vaerdigrundlag. For dem handler god ledelse i hgj grad om at arbejde med at understatte
lerernes beslutninger og sarge for ikke at traeffe for mange beslutninger pa deres vegne. En af
lederne forklarer at han hele tiden forsgger at vaere opmaerksom pa ikke at overtage laerernes be-
slutninger selvom det nogle gange er det de i udgangspunktet gnsker han skal. Han ser det som
sin opgave som synlig leder at sgrge for at medarbejderne bliver i stand til at treeffe beslutninger
og gare det med ro i sindet: “Teamet ma lgse deres konflikter selv, men jeg skal hjaelpe dem med
redskaberne”.

Evalueringsgruppen vurderer at en hgjere grad af selvledelse blandt medarbejderne kan vaere
med til at sikre en hgjere grad af medejerskab til beslutninger og at friggre tid til skolens ledelse.
Det er i den forbindelse vigtigt for skolerne at forholde sig til forskellen mellem at uddelegere op-
gaver og beslutningsmyndigheder til enkeltpersoner og at uddelegere beslutningsmyndighed til
medarbejderteam. De to forskellige tilgange kraever en grundig diskussion af hvad det betyder for
relationen og rollerne i organisationen at ledelsen er ledere af selviedende medarbejdere. Doku-
mentationen tyder pa at enkelte skoler har taget hul pa draftelserne af hvad det betyder for le-
delsens rolle nar de fx opretter selvstyrende team eller uddelegerer opgaver til specifikke medar-
bejdere med saerlige funktioner.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at skolens ledelse udnytter medarbejdernes kompetencer ved at laegge beslutningskompetence
ud i medarbejderteamene.

- at skoleledelser der vaelger at uddelegere opgaver til koordinatorer uden ledelsesbefgijelser,
formulerer klare retningslinjer for koordinatorens funktion og beslutningskompetence.
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4.4  Samarbejdet med skolebestyrelsen

Dette afsnit fokuserer pa hvordan skolens leder samarbejder med skolebestyrelsen. Som det frem-
gik af afsnit 3.4, giver skolelederne pa de selvevaluerende skoler udtryk for at de overordnet er
meget tilfredse med skolebestyrelserne. De vurderer dog at kvaliteten af samarbejdet er meget
personafhangigt. Fx understreger skolelederne at formandens rolleforstaelse og hans eller hen-
des erhvervs- og uddannelsesmaessige baggrund har szerlig stor betydning for hvad bestyrelsen
veelger at beskaeftige sig med. Flere skoleledere forklarer at det har taget dem lang tid at “klaede
skolebestyrelsen pd”, og at de aergrer sig over at de i det kommende ar formodentlig skal bruge
en del tid og kraefter pa at saette en nyvalgt bestyrelse ind i arbejdet.

Under skolebesggene blev skolernes ledere bedt om at saette ord pa hvad de ger for at professio-
nalisere deres samarbejde med bestyrelsen. Her er et hgjt informationsniveau ifalge lederne altaf-
garende, isaer hvis bestyrelsen, som en skoleleder betegner sin nuvaerende bestyrelse, er "uop-
dyrket land”. Flere ledere henviser til at kommunen holder kurser og introduktionsdage for sko-
lebestyrelsesmedlemmer, men de understreger at deres egen information og taette kontakt til
formanden er af afgarende betydning for det gode samarbejde. En leder forklarer at det farst er
nu — da bestyrelsen er ved at ga af — at medlemmerne har faet den forngdne viden og indsigt der
bevirker at han kan fastholde dem i relevante diskussioner. Men det var ifglge ham nogle “lange
treek” at saette medlemmerne ind i hvad det konkret betyder at udarbejde principper for skolens
virksomhed.

Interviewene tegner et todelt billede af hvilke handlinger lederne vurderer der skal til for at opna
et professionelt samarbejde med bestyrelsen. De fleste ledere forklarer at de karer samarbejdet
med bestyrelsen ret stramt, netop for at sikre sig at formanden og medlemmerne forstar deres
rolle og ikke "kgrer ud ad en tangent”. Enkelte andre giver udtryk for at de ser et potentiale i at
gore skolebestyrelsen til en kompetent og engageret samarbejdspartner ved at lade bestyrelsen
komme meget mere pa banen.

De ledere der finder at det er ngdvendigt at kere et stramt samarbejde med bestyrelsen, beskriver
at der er en tendens til at bestyrelsen hurtigt begynder at blande sig i ting der ikke vedrgrer dem,
fx personale- eller enkeltsager. Flere ledere vedkender sig at de primeert selv bestemmer hvilke
sager der kommer pa dagsordenen. De forbereder mgderne meget grundigt for at sikre sig at
skolebestyrelsen beskaeftiger sig med "det rigtige” og traeffer nogle “rigtige” beslutninger.

En leder understreger at bestyrelsen farst og fremmest skal vide at det er ham der er lederen, og
at det er ham der tager sig af personalesagerne. Han tilfgjer at bestyrelsen har vaeret glad for at

han har “skaret deres rolle ud i pap” da det har givet alle parter en sikkerhed. Men det kan vaere
sveert. Fx beskriver en leder at hendes skolebestyrelse har forsagt at overtrumfe medarbejderne i

forbindelse med udarbejdelsen af skolens virksomhedsplan. Hun havde bedt bestyrelsen om at
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formulere gnsker til temaer de gerne ville have fokus pa, temaer som laererne sa skulle arbejde
videre med. Efterfglgende oplevede hun at bestyrelsen gik “over stregen” fordi de gerne ville
andre pa laerernes formuleringer. Her matte hun forklare at det er vigtigt at laererne oplever at
de kan genkende deres eget bidrag, og at virksomhedsplanen er et arbejdsredskab for medarbej-
dere og bestyrelse og ikke et kommunikationsvaerktgj til foraeldrene. Flere andre ledere fremhae-
ver lignende eksempler, og en leder understreger at det netop er disse situationer man kan und-
ga ved at udarbejde klare og tydelige regler for samarbejdet.

| de tilfaelde hvor skolernes ledere laegger vaegt pa bestyrelsens store potentiale, problematiserer
lederne fortsat at bestyrelsen har svaert ved at finde deres rolle. Men de anlaegger i udgangs-
punktet en anden og mindre stram strategi for at ggre bestyrelsesarbejdet vedkommende.

En skoleleder beskriver at hun har brugt mange kraefter pa at fa bestyrelsen til at se en veerdi i at
diskutere hvilken type skole de er interesseret i som forzeldrerepraesentanter, sa de ikke bruger
tiden pa at "tale om parkeringspladser”. Hun har forsggt at fa sin bestyrelse til at beskaeftige sig
med "det rigtige”, fx ved at gare arbejdet med skolens veerdigrundlag vedkommende.

En anden skoleleder der tradte til samme ar som skolebestyrelsen, forklarer at hun fra starten var
meget bevidst om at gare bestyrelsen vaesentlig og f& medlemmerne til at fele sig vaesentlige som
repraesentanter for foreeldrene. Den strategi hun anlagde, var at spgrge dem til rads. Ved at bede
medlemmerne reflektere over forskellige relevante problemstillinger har hun dels faet indsigt i
hvordan de som repraesentanter for foraeldrene konkret forholder sig til forskellige problemstillin-
ger, dels har hun hjulpet dem med at “forsta kompleksiteten i skoleverdenen”. Sidstnaevnte har
ifalge lederen veeret til stor hjeelp ndr skolebestyrelsen skal udrede timer, gkonomi osv.

Flere ledere problematiserer at skolebestyrelsen sjaeldent forstar denne kompleksitet, og at de ik-
ke har tilstraekkeligt indblik i det de bliver hgrt om, og at dette forhold kan bevirke at lederne in-
direkte kommer til at agere politisk. En leder forklarer fx at nar noget er til politisk beslutning og
bliver lagt ud til skolebestyrelserne, er det en “stor portion for dem” at melde ind i forhold til no-
get de ikke ved noget om og maske ikke har en holdning til. Hun forklarer at hun i disse tilfeelde
ofte er "ordfarende” for skolebestyrelserne, og at hun pa forhand laver et oplaeg til dem om at
“vi kunne jo svare sadan her”.

At vaere "ordfgrende” for skolebestyrelsen forudsaetter, som en anden leder understreger, at
man selv er opmaerksom pa sin egen rolle. Hvor de fleste ledere taler om betydningen af forman-
dens uddannelse og baggrund for samarbejdet, fremhaever denne leder betydningen af sin egen
uddannelse. Han forklarer at han, efter at han fik sin egen lederuddannelse, har haft lettere ved
at kommunikere med en bestyrelse der bestar af mange hgjtuddannede personer, og at han selv
har “mere at byde ind med nu” hvor han oplever at de er pa “samme niveau”.
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Evalueringsgruppen anbefaler

- at skolens ledelse opprioriterer og kvalificerer samarbejdet med skolebestyrelsen.
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5 Sikring af undervisningens kvalitet

Dette kapitel handler om hvordan skolerne arbejder med at implementere malene og vaerdierne
for undervisningen. Kapitlet afdaekker hvordan skoleledelsen far indsigt i undervisningen, hvor-
dan de vurderer undervisningen og falger op pa vurderingen, og hvordan de dokumenterer over
for skolebestyrelsen og kommunen om undervisningen lever op til malene.

De forventninger det kommunale niveau retter mod skolerne i form af mal for arbejdet og op-
falgning pa malene, er beskrevet i kapitel 3 som et vilkar for arbejdet pa skoleniveau.

5.1 Indsigt i undervisningen

Ifalge folkeskolelovens § 2, stk. 2, og § 18, stk. 2, er det skolelederens pligt at sikre undervisnin-
gens kvalitet. Som naevnt i kapitel 3 fremgik det af skolebesagene at medarbejderne deler sig i to
grupper i forhold til spargsmalet om ledelsens indsigt i undervisningen. Den ene gruppe mener at
det er en vigtig ledelsesopgave at fa indsigt i undervisningen for at kunne give medarbejderne
feedback og sparring pa deres arbejde. Den anden gruppe mener at ledelsen skal varetage deres
pligt til at sikre undervisningens kvalitet ved at vise tillid til at medarbejderne gennemfarer en un-
dervisning der lever op til kravene.

| selvevalueringsrapporter og under skolebesggene fremgar det at skoleledelsen kraever at lzrer-
ne udarbejder og afleverer arsplaner til skoleledelsen sa ledelsen kan fa indsigt i undervisningen.
Krav om aflevering af arsplaner til ledelsen gar igen pa alle de selvevaluerende skoler. Det er dog
ikke pa alle skolerne at arsplanerne danner udgangspunkt for at drafte laerernes praksis pa team-
samtaler eller medarbejderudviklingssamtaler.

Test som redskab til indsigt i elevernes udbytte af undervisningen bliver brugt som et led i under-

visningen pa de selvevaluerende skoler. P& nogle skoler har ledelsen udviklet en praksis hvor de
systematisk anvender testresultater som udgangspunkt for en drgftelse af undervisningen.
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Der folges konkret op pa resultater af klassernes laeseprover via samtaler med laesekonsu-
lent og den enkelte undervisningsansvarlige faglaerer.

Men pa de fleste selvevaluerende skoler er test et redskab pa klasseniveau, mens der ikke er en
praksis for at samle op pa testresultater pa skoleniveau.

Pa nogle af de skoler hvor ledelsen varetager undervisning enten som en fast del af deres arbejde
eller som vikarer, fremhaever de at de far indsigt i undervisningen ved selv at undervise. Metoden
anvendes ofte i SFO-delen pa skolerne hvor ledelsen ofte indgar i normeringen sa det er en fast
del af deres arbejde at deltage i aktiviteter sammen med barnene og paedagogerne. Paedagoger-
ne er saledes vant til at deres arbejde bliver set af bade kolleger og ledere, og det er ogsa udbredt
at man drgfter praksis med begge parter. De selvevaluerende skoler gnsker generelt ikke at skole-
ledelsen underviser mere, men bade ledelse og medarbejdere peger flere steder pa at det kunne
vaere gavnligt hvis ogsad undervisningsdelen havde en praksis for at kolleger og ledelse far indsigt i
praksis i undervisningen og bruger denne indsigt til at give feedback.

Flere steder peger ledelsen ogsa pa det at vaere teet pa medarbejderne og det at have en dialog
med dem som en praksis der giver ledelsen indsigt i undervisningen.

Pa en af de selvevaluerende skoler laeser ledelsen lzerernes skriftlige information til foraeldrene
som en kilde til indsigt i undervisningen.

Det er vaerd at bemaerke at ledelserne pa alle de selvevaluerende skoler tolker en forventning om
at skoleledelsen overvaerer undervisningen ind i spgrgsmadlet om hvordan de som ledelse vareta-
ger pligten til at sikre undervisningens kvalitet. Holdningen til en sddan forventning er forskellig
pa skolerne.

Nogle steder overveerer ledelsen allerede undervisningen, dog ansker de at ggre det i starre grad.
Andre steder vurderer ledelsen at det som udgangspunkt er rimeligt at leererne har en sadan for-

ventning, men at der i praksis kan veere tidsmaessige problemer med at overvaere undervisningen

regelmaessigt. Her peger ledelsen pa at det er et gensidigt @nske fra ledelse og laerere at ledelsens
besag i undervisningen er en del af den daglige praksis pa skolen.

P4 andre skoler saetter ledelsen spgrgsmalstegn ved om det er en rimelig forventning at ledelsen
skal bruge tid pa besag i undervisningen. Som det fremgar af kapitel 3, er leererne ogsa delt i det
spargsmal. Nogle gnsker at ledelsen kommer pa besag i undervisningen for at opna indsigt i lae-
rernes undervisningspraksis og de vilkar der er for undervisningen i klasserummet. Den indsigt
skal primeert bruges til at give leererne feedback og sparring ved efterfglgende samtaler — team-
samtaler og medarbejderudviklingssamtaler. Andre laerere mener ikke at ledelsen skal bruge de-

78 Danmarks Evalueringsinstitut



res tid pa at overveere undervisningen, og de peger pa at supervision fra kolleger vil have mindst
lige sa stor vaerdi for undervisningen.

| spergeskemaundersagelsen blev skolelederne spurgt om hvordan de tilegner sig viden om lze-
rernes tilrettelaeggelse, gennemfgrelse og evaluering af undervisningen. Svarene fremgar af tabel
17. Medarbejdernes svar pa tilsvarende spargsmal er tilfgjet i parentes. Som det ses, er der vae-
sentlige forskelle pa skoleledernes og medarbejdernes svar. Skolelederne svarer generelt mere po-
sitivt end medarbejderne pd i hvilken grad de vurderer at de anvender de enkelte metoder til at
tilegne sig viden om laerernes praksis.

Tabel 17
I hvilken grad tilegner du dig viden om lzerernes tilrettelaeggelse, gennemfarelse og
evaluering af undervisningen ved:

Slet ikke Iringe grad | nogen grad | hgj grad | alt
- at laese laerernes arsplaner (n = 1(7) % 6(22) % 34 (43) % 59 (28) % 100 %
910)
- at deltage i laerernes teammgder 3(18) % 23(35) % 59 (35) % 15(12) % 100 %
(n=907)
- at observere laerernes undervis- 3(42) % 53 (39) % 39(18) % 5(11) % 100 %
ning (n = 905)
- at blive orienteret af skolens 51 % 14 % 25 % 1 % 100 %
paedagogiske afdelingsleder om
den enkelte lzerers praksis (n =
788)
- at blive orienteret af skolens 48 % 11 % 26 % 15 % 100 %

paedagogiske afdelingsleder om

generelle tendenser i forhold til

laerernes praksis (n = 775)

- at tale med laererne om deres 1(25) % 12 (37) % 61(32) % 27 (6) % 100 %
praksis i forhold til den Igbende

evaluering af elevernes udbytte af

undervisningen (n = 909)

Fortsaettes naeste side ...
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... fortsat fra forrige side

Slet ikke Iringe grad | nogen grad | hgj grad  alt
- at indhente skriftlig dokumenta- 10 (38) % 46 (36) % 37 (22) % 8(4) % 100 %
tion fra laererne om den lgbende

evaluering af elevernes udbytte af

undervisningen (n = 904)

- at tale med leererne om deres 2% 22 % 61 % 16 % 100 %
praksis i forhold til at seette mal

for den enkelte elev (n = 908)

- at indhente skriftlig dokumenta- 12 % 49 % 33 % 7 % 100 %
tion fra laererne om deres praksis i

forhold til at saette mal for den

enkelte elev (n = 900)

- at laese laerernes skriftlige infor- 1(15) % 12 (22) % 34 (35) % 52 (28) % 100 %
mation til foraeldrene (n = 910)

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt skoleledere og Undersagelse af medarbejderes oplevelser af og forvent-
ninger til skoleledelse

Note: "Blive orienteret af skolens paedagogiske afdelingsleder om den enkelte lzerers praksis” er ubesvaret af 14 %
af respondenterne. “Blive orienteret af skolens paedagogiske afdelingsleder om generelle tendenser i forhold til
leerernes praksis” er ubesvaret af 16 % af respondenterne hvilket skyldes at der ikke er en afdelingsleder pa disse
skoler. Visse raekker summerer ikke til 100 % pa grund af afrunding.

Skoleledernes svar viser at de samlet set har forskellige metoder til at tilegne sig viden om under-
visningen. Men laererne har en anden oplevelse af skoleledernes praksis pa omradet. Skoleleder-
nes svar viser at de hyppigst tilegner sig viden om undervisningen ved at laese lzerernes skriftlige
produktion eller ved at tale direkte med lzererne selv, mens de i mindre grad tilegner sig viden via
orienteringer fra mellemledere eller ved at indhente skriftlig dokumentation fra laererne om deres
praksis.

En naermere analyse viser at der er en sammenhang mellem skolestarrelsen og skoleledernes svar
pa hvordan de tilegner sig viden om laerernes undervisning. For det farste observerer skoleledere
pa mindre skoler i hgjere grad leerernes undervisning end deres kolleger pa de starre skoler. 55 %
af skolelederne pa skoler med under 200 elever observerer i nogen eller i hgj grad leerernes un-
dervisning, mens det er tilfzldet for 35 % af skolelederne pa skoler med over 600 elever. For det
andet laeser skoleledere pa mindre skoler oftere laerernes skriftlige information til forzeldrene. 93
% af lederne fra skoler med under 200 elever svarer at de i nogen eller i hgj grad tilegner sig vi-
den om laerernes undervisning pa denne made, mens det tilsvarende er gaeldende for 78 % af
lederne pa skoler med over 600 elever.
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En analyse af laerernes svar viser at laerere pa store skoler i mindre grad end laerere pa sma skoler
oplever at skolens ledelse tilegner sig viden om undervisningen via alle de metoder der spgrges til.
Eksempelvis oplever 52 % af lzererne pa skoler med mere end 600 elever at skolens ledelse i no-
gen eller i hgj grad tilegner sig viden om undervisningen ved at laese arsplaner. Det tilsvarende tal
blandt leerere pa skoler med 150 elever eller derunder er 75 %.

Det fremgar af interview med medarbejderne at flere peger pa at ledelsens deltagelse i undervis-
ningen er en forudsaetning for at ledelsen kan tilegne sig viden om hvordan medarbejderne ar-
bejder med at differentiere undervisningen. Imidlertid har de faerreste af de interviewede medar-
bejdere oplevet at ledelsen har overvaeret undervisningen. | forlaengelse heraf er det da ogsa den
generelle opfattelse blandt de interviewede medarbejdere at ledelsen primaert observerer den en-
kelte medarbejders undervisning nar der starter nye medarbejdere. At observationer sjeeldent bli-
ver anvendt af ledelsen til at tilegne sig viden om undervisningen, bliver bekraeftet af spargeske-
maundersggelsen hvor “observation” er den kilde som fzerrest oplever at ledelsen anvender. 19
% af medarbejderne svarer at de i nogen eller i hgj grad har oplevet at ledelsen tilegner sig viden
om undervisningen ved at observere den.

| spgrgeskemaundersggelsen er medarbejderne blevet bedt om at vurdere hvordan de selv er med
til at sikre at skolens ledelse kan fa indsigt i tilretteleeggelsen og gennemfarelsen af undervisnin-
gen. Svarene statter den gvrige dokumentation da det primaert er arsplanerne og den skriftlige
information til foraeldrene der danner rammen om formidling af viden til ledelsen. Spargeskema-
undersggelsen viser at henholdsvis 32 % og 62 % af medarbejderne i nogen grad og i hgj grad
vurderer at de gennem arsplanerne formidler viden om hvilke emner og aktiviteter medarbejder-
ne/teamet planlaegger at gennemfare. 75 % af medarbejderne svarer at de gennem darsplanerne i
nogen grad eller i hgj grad formidler viden om valg af undervisningsmateriale, mens 72 % af
medarbejderne vurderer at de gennem arsplanerne i nogen eller i hgj grad formidler viden om
trin- og slutmal for undervisningen.

Som dette afsnit viser, er krav om aflevering af arsplaner den mest anvendte metode for skolele-
delsen til at opna indsigt i undervisningen. Under skolebesggene fremgik det at drsplaner kan vae-
re et godt udgangspunkt for dragftelser mellem ledelse og medarbejdere om undervisningen. Efter
evalueringsgruppens vurdering kan arsplaner imidlertid ikke alene udggre det redskab skoleledel-
sen benytter til at opna indsigt i laerernes praksis.

Dokumentationen viser ogsa at dialogen mellem skoleledelsen og medarbejderne om undervis-

ningen ofte er sporadisk. Der er behov for en Igbende dialog mellem ledelse og medarbejdere
som et led i medarbejdernes faglige udvikling og ledelsens sikring af kvalitet i undervisningen.
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Der er flere medarbejdere pa sma skoler end pa store der vurderer at skoleledelsen har en praksis
for at opna indsigt i undervisningen. P& sma skoler har ledelsen muligheder for dialog med med-

arbejdergruppen og kendskab til den enkelte medarbejders praksis som ikke kan gennemfgares pa
store skoler. Ledelser pa store skoler star derfor over for en anden udfordring i forhold til at opna
indsigt i medarbejdernes praksis.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at skolens ledelse fremmer mulighederne for supervision og videndeling mellem medarbejdere
og mellem ledelse og medarbejdere for at sikre undervisningens kvalitet.

- at skolens ledelse sikrer at laererne har en praksis der indebaerer Igbende malfastsaettelse og
evaluering pa elevniveau.

5.2  Vurdering af undervisningen

En forudsaetning for at ledelsens arbejde med at vurdere undervisningen giver en konstruktiv pro-
ces og et brugbart resultat, er ifalge ledelserne pa flere af de selvevaluerende skoler at skolen har
en kultur hvor det bliver betragtet som en naturlig del af ledelsens arbejde og ikke som ungadig
kontrol. En skole udtrykker det saledes i sin selvevalueringsrapport:

Sikringen kan ikke vaere absolut, men abenhed i ledelsestilgangen betyder, at det er aner-
kendt som et legitimt omrade for ledelse og ikke et privat forhold for lreren.

De selvevaluerende skolers ledelsesgrupper har forskellig praksis pa omradet. Det fremgar af selv-
evalueringsrapporter og besag at der pa nogle skoler er tale om vurdering pa baggrund af for-
skellige former for dokumentation, mens vurderingen andre steder i hgjere grad bygger pa ledel-
sens kendskab og tillid til laererne end pa en egentlig dokumentation af deres arbejde. Falgende
citater fra to af de selvevaluerende skoler illustrerer de forskellige tilgange.

Som leder skal man vaere med til at seette kursen, sikre at forankringen pa skolen under-
stottes. | paragraffen (§ 18, stk. 2, red.) ligger et dokumentations- og kontrolleringskrav.
Kontrol er for mig et nedvendigt ledelsesvaerktaj. Kontrol er vel ogsa en form for kvalitets-
sikring. Gennem udviklingsplaner, paedagogisk dokumentation, beskrivelser af den enkelte
elev mv. sager jeq at sikre opfyldelse af lovens krav.
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Ledelse og koordinatorer holder mader hvor kvalitet, tilretteleeggelse og udvikling diskute-
res. Disse mader giver ledelsen et godt billede af afdelingens funktionsniveau.

Vurderingen hanger ngje sammen med den del af ledelsesopgaven der handler om at konfronte-
re medarbejdere med praksis der ikke er i overensstemmelse med de mal og vaerdier der er for
skolen og undervisningen, og tage de konflikter der er ngdvendige i den forbindelse.

| spargeskemaundersggelsen blandt skoleledere er lederne blevet spurgt om deres skole har op-
stillet malsaetninger eller retningslinjer som vedrgrer undervisningens kvalitet i forhold til naermere
angivne omrader. 75 % af skolelederne svarer at skolen i nogen eller i hgj grad har opstillet mal-
saetninger eller retningslinjer for labende evaluering af elevens udbytte af undervisningen, mens
67 % ifalge skolelederne har opstillet malsaetninger eller retningslinjer for lzerer og elevs samar-
bejde om at fastleegge mal for den enkelte elevs leering. 55 % af skolelederne angiver at skolen
har formuleret malsaetninger eller retningslinjer for undervisningsdifferentiering.

Det billede der tegner sig pa baggrund af selvevalueringsrapporter og skolebesgg, er at skolele-
delserne generelt fokuserer mere pa at formulere mal og vaerdier end pa at konkretisere hvad det
betyder for praksis pa skolen at handle i overensstemmelse med vaerdierne og pa at falge op pa
hvordan arbejdet hen imod malene skrider frem.

Skoleledelserne pa de selvevaluerende skoler er blevet bedt om at svare pa hvordan de forholder
sig til ledelsesopgaven i forhold til undervisningens kvalitet, som den beskrives i § 18, stk. 2:

Skolelederen skal sikre at klasseleereren og klassens avrige leerere planleegger og tilrette-
leegger undervisningen, s den rummer udfordringer for alle elever.

Skoleledelserne pa de fleste selvevaluerende skoler besvarer spargsmalet ved at beskrive skolens
tiltag til at stette laererne i deres arbejde. Det der kendetegner tiltagene, er at de drejer sig om
rammesaetningen for laerernes arbejde og ikke om ledelsens rolle i forhold til at fglge op pa lze-
rernes arbejde. Fx skriver ledelsesgruppen pa en skole:

Skoleledelsen sager at rammesaette dette bl.a. ved hjeelp af falgende tiltag:

e Screening af alle barn i barnehaveklassen

e Testning af alle barn pa flere niveauer

e Indfarelse af obligatoriske samtaleark til skole-hjem-samarbejdet der indeholder en
handleplansdel - individuel méalfastseettelse

e Taet samarbejde mellem skolens stettefunktioner og udvikling af skolen med inspirati-
on fra de idéer der er om den leerende organisation
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e Diverse tiltag i forhold til specialcenteret med hensyn til oprettelse af leesegrup-
per/kursus mv.

e Feelles udviklingsinitiativer — i ar en paedagogisk weekend med konsulentbistand ude-
fra for at udvikle skolens evalueringskultur.

Nogle af de selvevaluerende skoler naermer sig en praksis med veerdibaseret ledelse. De skoler

hvor denne ledelsesform er slaet tydeligst igennem hos medarbejderne, er karakteriseret ved at

ledelsen har prioriteret at inddrage medarbejderne i drgftelser og konkretiseringer af vaerdigrund-

lag og/eller at skolen har en stgrrelse der ggr at ledelsen har gode muligheder for at have et rela-

tivt godt indblik i medarbejdernes praksis og have en del kontakt med alle i det daglige. Skolele-

delserne pa de skoler peger i selvevalueringsrapporter og ved skolebesgg pa at deres praksis

rummer:

e klare udmeldinger fra ledelsen til medarbejderne om mal og veerdier

o funktion som rollemodeller — ledelsen skal leve vaerdierne i den daglige praksis

e konsekvens — vilje til at ga ind i de konflikter der opstar, og til at patale handlinger der ikke er
i overensstemmelse med mal og veerdier.

Pa en af de selvevaluerende skoler beskriver ledelsen et eksempel hvor indsamlet dokumentation
giver dem legitimitet i forhold til at traeffe en beslutning som har ubehagelige konsekvenser for
en medarbejder og pa den made bliver et redskab til konfrontation. Konkret handler det om at
ledelsen pa baggrund af resultater fra flere laesetest har valgt at sige til klassens danskleerer at
han ikke laengere kan varetage danskundervisning pa skolen.

| den forbindelse reflekterer nogle skoleledelser i selvevalueringsrapporter og under skolebesag
over om de som ledelse i det daglige accepterer en praksis hos nogle medarbejdere som ikke le-
ver op til de gaeldende krav, ved at undlade at konfrontere dem med at deres praksis ikke er i
overensstemmelse med de geeldende krav, vaerdier og mal. Ved skolebes@gene er der desuden,
som det fremgik af afsnit 3.7.2, medarbejdere der giver udtryk for den samme problemstilling —
og at de som kolleger heller ikke tager konfrontationen.

Det er som regel de samme temaer der gar igen, nar skolerne beskriver hvad det er medarbejder-
ne ikke lever op til. Det handler om at der pa skolerne er medarbejdere som ifglge ledelse og kol-
leger ikke bidrager tilstraekkeligt til teamsamarbejdet, og det er sveert for medarbejdere og ledel-
se at konfrontere de pagaeldende med problemet. Det er frustrerende for medarbejderne at have
kolleger som ikke bidrager konstruktivt til samarbejdet og dermed bliver en belastning for kolle-
gerne.

Det er 0gsa et problem for ledelsen som beskriver hvordan de fgler at de skal vaelge mellem to
onder. Enten kan de placere de medarbejdere der ikke leverer den forventede indsats til team-
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samarbejdet, i de samme team hvilket medfarer en risiko for at det gar ud over eleverne. Alterna-
tivt kan de placere de velfungerende medarbejdere sammen med de mindre velfungerende med
risiko for at det pavirker teamets samlede arbejde og de velfungerende medarbejderes arbejds-
gleede.

Evalueringsgruppen ansker i den forbindelse at understrege at det er ledelsens opgave at kon-
frontere disse medarbejdere med at deres arbejdsindsats ikke lever op til forventningerne, og
gennem dialog med medarbejderne udarbejde en plan for hvordan de kan udvikle deres praksis
og etablere en professionel relation til deres kolleger. Denne ledelsesopgave kraever at ledelsen
har indsigt i konflikthdndtering og svaere personalesamtaler, og kan igen relateres til behovet for
lederuddannelse.

| spgrgeskemaundersggelsen blandt skoleledere har lederne svaret pa hvad de baserer deres vur-
dering af laerernes tilrettelaeggelse, gennemfgrelse og evaluering af undervisningen pa. | tabel 18
ses skoleledernes svar. Medarbejdernes svar pa tilsvarende spgrgsmal er tilfgjet i parentes.

Tabel 18
I hvilken grad baserer du din vurdering af lzerernes tilrettelaeggelse, gennemfgrelse og
evaluering af undervisningen pa:

Slet ikke Iringe grad | nogen grad | hgj grad lalt
Din erfaringsbaserede viden om hvad der 0(4) % 3(11) % 56 (54) % 41 (31) % 100 %
kendetegner god undervisning? (n = 902)
Kriterier som skolen har opstillet for under- 108 % 30(22)% 45(50)%  15(19) % 100 %
visningens kvalitet? (n = 892)
Din tillid til at laererne tilrettelaegger den 0(1) % 5(4) % 50 (22) % 45 (73) % 100 %

bedste undervisning under de givne om-

steendigheder? (n = 901)

Andet (n = 889) 86 (60) % 105 % 8 (15) % 521) % 100 %
Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt skoleledere og undersegelse af medarbejderes oplevelser og forventninger

til skoleledelse

Som det ses, er der relativt god overensstemmelse mellem skolelederes og medarbejderes svar pa
dette spargsmal.

| begge grupper er der flest der svarer at skolelederne baserer deres vurdering af laerernes undervis-

ning pa deres erfaringsbaserede viden om hvad der kendetegner god undervisning, og deres tillid til
at leererne tilrettelaegger den bedste undervisning under de givne omstaendigheder.
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60 % af skolelederne og 69 % af medarbejderne svarer at skolelederne i nogen eller i hgj grad
baserer deres vurdering af leerernes undervisning pa kriterier som skolen har opstillet for under-
visningens kvalitet. Det svarer ikke til indtrykket fra selvevalueringsrapporter og skolebesgg. Pa
nogle af de selvevaluerende skoler er der ikke opstillet kriterier eller mal for kvalitet i undervisnin-
gen. Og pa flere af de skoler hvor der er formuleret mal, er malene sa overordnet formuleret at
medarbejderne er usikre pd hvad de betyder i praksis. Desuden er skoleledelsen pa flere skoler
usikre pa hvad opgaven med at falge op pa malene indebzerer.

| den kvalitative del af medarbejderundersggelsen giver de interviewede medarbejdere pa de fle-
ste af skolerne udtryk for at ledelsen ikke systematisk vurderer tilrettelaeggelsen og gennemfarel-
sen af undervisningen, men at dette snarere foregadr i en lgbende dialog med ledelsen og med
kolleger i teamet.

Denne tendens understreges af den kvantitative undersggelse, som dog tegner et mere broget
billede, jf. nedenstdende tabel. Henholdsvis 20 % og 37 % af medarbejderne oplever slet ikke og
i ringe grad at de far tilbagemeldinger pa deres tilretteleeggelse og gennemfgrelse af undervis-
ningen, mens henholdsvis 34 % af medarbejderne i nogen grad og 8 % i hgj grad oplever at de
far tilbagemeldinger pa tilrettelaeggelsen og gennemfarelsen af undervisningen (jf. tabel 19).

Tabel 19
I hvilken grad oplever du at skolens ledelse giver dig tilbagemeldinger pa hvordan du
tilretteleegger og gennemfgrer din undervisning?

Slet ikke 20 %
| ringe grad 37 %
| nogen grad 34 %
| hgj grad 8 %
| alt (n = 1095) 100 %

Kilde: Undersagelse af medarbejderes oplevelser af og forventninger til skoleledelse

| interviewene med medarbejderne giver de fleste medarbejdere pa de mindre skoler udtryk for at
de far lgbende tilbagemeldinger fra ledelsen i den daglige dialog, mens flere af medarbejderne pa
de starre skoler mener at skolen er for stor til at ledelsen har overblik over hvordan den enkelte
medarbejder tilretteleegger og gennemfarer sin undervisning.

En analyse af tallene i tabel 19 viser at dette er et udbredt faanomen. Medarbejderne pa mindre
skoler oplever i hgjere grad end medarbejdere pa store skoler at ledelsen giver tilbagemeldinger
pa hvordan de tilretteleegger og gennemfgrer undervisningen. Pa skoler med 150 elever eller
derunder er det sdledes 51 % af medarbejderne der i nogen eller i hgj grad oplever at skoleledel-
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sen giver tilbagemeldinger pa hvordan undervisningen tilrettelaagges og gennemfares. Det tilsva-
rende tal blandt medarbejdere pa skoler med mere end 600 elever er 30 %.

| forleengelse heraf forklarer flere af de interviewede medarbejdere i den kvalitative undersggelse
at ledelsens tilbagemeldinger primaert handler om at have en dben dialog mellem ledelsen og
medarbejderne, og at der er indbyrdes tillid til at medarbejderne udfylder rammerne.

5.2.1 Opfelgning

| spargeskemaundersggelsen er skolelederne blevet spurgt om hvordan de falger op pa deres
vurderinger af den enkelte laerers undervisning. Medarbejderne er blevet spurgt om hvordan de
oplever at skoleledelsen fglger op. Svarfordelingerne fremgar af tabel 20. Skolelederens svar er
angivet farst og derefter medarbejdernes i parentes.

Tabel 20
I hvilken grad felger du op pa dine vurderinger af den enkelte larers undervisning?

Slet ikke Iringe grad I nogen grad | hgj grad | alt
Jeg drgfter undervisningens kvalitet med 2(14) % 8(28) % 42 (41) % 48 (16) % 100 %
den enkelte lzerer under MUS-samtalen
(n=902)
Jeg drafter undervisningens planlaegning 2(16) % 17 (32) % 45 (38) % 36 (14) % 100 %

og gennemfgrelse med den enkelte laerer

under MUS-samtalen (n = 903)

Jeg saetter punkter vedragrende undervis- 3(17) % 19 (37) % 53(37)%  25(10) % 100 %
ningens kvalitet pa dagsordenen pa pae-

dagogiske radsmader (n = 901)

Jeg deltager i drgftelser vedrgrende un- 5(29) % 26 (38) % 50 (27) % 19(7) % 100 %
dervisningens kvalitet pa laerernes team-

mader (n = 900)

Jeg drafter Igbende undervisningens kvali- 3% 32 % 53 % 12 % 100 %
tet med den enkelte leerer (n = 898)
Jeg drgfter Igbende undervisningens plan- 4% 38 % 49 % 8 % 100 %

leegning og tilrettelaeggelse med den en-

kelte leerer (n = 896)

Andet (n = 888) 90 % 1% 3% 5% 100 %
Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt skoleledere og undersegelse af medarbejderes oplevelser af og forvent-
ninger til skoleledelse

Note: Visse raekker summerer ikke til 100 % pa grund af afrunding. | ferste svarmulighed er formuleringen i med-
arbejderundersogelsen “... undervisningens planlaegning og tilretteleeggelse...".
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Der er forskel pa skoleledernes og medarbejdernes svar. Der er flere skoleledere der svarer at de
folger op pa vurderingerne ved at bruge de naevnte metoder i hgj grad eller i nogen grad, end
der er medarbejdere der svarer at de oplever dette i hgj eller nogen grad.

Der er seerlig stor forskel pa i hvor hgj grad skolelederen og medarbejderne oplever at skolelede-
ren falger op pa vurderingen af undervisningen ved at deltage i drgftelser om undervisningens
kvalitet pa laerernes teammgader.

| den kvalitative del af medarbejderundersggelsen peger flere af medarbejderne pa at de har op-
levet at deres leder henviser dem til andre medarbejdere for at fa sparring pa konkrete paedago-
giske problemstillinger. En lignende tendens kommer til udtryk i den kvantitative del af undersg-
gelsen hvor netop tid til kollegial sparring og supervision er en af de former for opfalgning som
medarbejderne i videst udstraekning oplever bliver anvendt. Saledes oplever henholdsvis 35 % og
14 % af medarbejderne i nogen grad eller i hgj grad at ledelsen fglger op pa undervisningen ved
afseette tid til kollegial sparring og supervision (jf. tabel 21).

Tabel 21
I hvilken grad oplever du at skolens ledelse falger op pa vurderingen af din undervis-
ning ved:

Slet ikke  Iringe grad | nogen grad | hgj grad | alt
- at give dig mulighed for efteruddan- 6 % 23 % 45 % 25 % 100 %
nelse (n = 1082)
- at give tid til kollegial sparring og su- 21 % 30 % 35 % 14 % 100 %
pervision (n = 1076)
- at give feedback pa arsplaner 30% 34 % 27 % 9 % 100 %
(n=1081)
- lgbende at drefte undervisningens 29 % 46 % 21 % 4 % 100 %
kvalitet med dig (n = 1082)
- lgbende at drefte undervisningens 31 % 47 % 18 % 4% 100 %
planlaegning og tilrettelaeggelse med
dig (n = 1085)
Andet (n = 104) 78 % 6 % 8 % 9 % 100 %

Kilde: Undersagelse af medarbejderes oplevelser af og forventninger til skoleledelse

Bade den kvalitative og den kvantitative del af medarbejderundersaggelsen viser at medarbejderne
udarbejder arsplaner, og at de forventer at ledelsen laeser dem. Imidlertid viser den kvalitative un-
dersagelse ogsa at medarbejdere pa flere af skolerne oplever at ledelsen sjaeldent fglger op pa

arsplanerne, og at den primaere opfelgning pa arsplanerne derfor sker internt i teamet. Den ten-
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dens synes at blive bekraeftet af den kvantitative unders@gelse som viser at 64 % af medarbej-
derne slet ikke eller i ringe grad oplever at ledelsen giver feedback pa arsplanerne.

Pa en af de selvevaluerende skoler hvor medarbejderne far feedback pa arsplanerne, peger med-
arbejderne pa skolebes@get pa at denne praksis har kvalificeret deres arsplaner. De er blevet til et
redskab i undervisningen.

Omvendt oplever en del af laererne pa skoler hvor der ikke gives feedback pa arsplanerne, at kra-
vet om aflevering af arsplaner er veerdilgst. Det er ikke selve udarbejdelsen og brugen af arspla-
nerne som arbejdsredskab som laererne saetter spgrgsmalstegn ved, men kravet om at de skal af-
levere den til ledelsen. Enkelte lzerere der ikke oplever at fa feedback pa arsplaner fra ledelsen pa
trods af krav om at de afleverer dem til ledelsen, forteeller at de har undladt at aflevere arsplanen
for at se om deres formodning om at den ikke blev laest af ledelsen, holdt stik.

En analyse af svarene fra den kvantitative del af undersggelsen af medarbejdernes oplevelse af
ledelsens opfalgning viser at medarbejdere pa sma skoler i mindre grad end medarbejdere pa sto-
re skoler oplever at skolens ledelse falger op pa vurderinger af undervisningen. Det stdr i kontrast
til medarbejdernes svar pa spgrgsmalene om ledelsens praksis for at opna indsigt i og vurdere
undervisningen hvor det er medarbejderne pa sma skoler der i hgjest grad oplever at ledelsen har
en praksis.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at skolens ledelse i samarbejde med medarbejderne udarbejder et eksplicit grundlag for at vur-
dere lzerernes undervisningspraksis. Vurderingsgrundlaget skal tydeliggere og konkretisere hvad
skolens mal betyder for undervisningen.

- at skolens ledelse prioriterer at vurdere medarbejdernes praksis og konfrontere dem med praksis
der ikke er i overensstemmelse med skolens mal og veerdier.

5.3 Arbejdet med at frembringe dokumentation

Dokumentation af arbejdet pa skoleniveau kan medvirke til at det kommunale niveau og skolerne
fungerer som et samlet system. Dokumentationen er en forudsaetning for kommunens systemati-
ske dialog med skolerne om deres malopfyldelse.
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| selvevalueringsrapporterne beskriver skolerne kortfattet deres praksis for at dokumentere over
for skolebestyrelsen og det kommunale niveau hvordan de opfylder folkeskolelovens krav. Desu-
den beskriver skolerne som regel rammerne for arbejdet og de organisatoriske og ledelsesmaessi-
ge tiltag, mens de ikke bergrer hvordan de frembringer dokumentation. Fx skriver lederen pa en
skole:

Skolen er afdelingsopdelt, og leererne arbejder i team. Skolen har aftalt retningslinjer for
teamsamarbejdet, og der atholdes teamsamtaler hvor undervisningens indhold er pa
dagsordenen.

Pa nogle skoler skriver ledelsen at de kan videregive information til kommunen og skolebestyrel-
sen, men at det reelt ikke er en praksis der finder sted. De praeciserer heller ikke hvilken type in-
formation skoleledelsen vurderer som egnet som dokumentation. Fx konstaterer en skoles ledelse
i deres selvevalueringsrapport:

De informationer skolen har igennem forskellige tiltag, kan videregives til kommunen og
skolebestyrelsen.

Skolernes ledelser naevner forskellige former for dokumentation, fx udviklingsplaner for den en-
kelte elev, arsplan for klassen, testresultater, afgangspravekarakterer. Det er gennemgaende at
det er dokumentation pa elev- og klasseniveau de naevner, mens der pa de fleste selvevaluerende
skoler ikke er en praksis for at teamene udarbejder opsamlinger og opsummeringer af dokumen-
tationen og afleverer dem til ledelsen.

Nogle af de selvevaluerende skoler skriver at de informerer skolebestyrelsen pa mader og har en
dialog med det kommunale niveau om malopfyldelsen. Ledelsen pa en af de selvevaluerende sko-
ler beskriver praksis for at videregive dokumentation til kommunen sadan:

Pa lederudviklingssamtalen sparges ind til kravenes overholdelse. Skolernes udviklingschef

er tovholder i evalueringer af fx implementeringen af kommunens principper for folkesko-

len. I forbindelse med dette arbejde indhentes en del viden om den enkelte skoles made at
opfylde folkeskolelovens ordlyd pa.

Skolerne i Kolding Kommune naevner en evalueringsplan som kommunen har lagt, som redskab

til at dokumentere over for kommunen hvordan skolen fglger op pa undervisningen. En af sko-
lerne skriver i selvevalueringsrapporten:
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Mht. sikring af at leve op til de krav der stilles, sker det via det af Kolding Kommune fast-
lagte tilbagemeldingssystem, hvor det dokumenteres, hvilke ledelsesmaessige foranstalt-
ninger der er foretaget mht. opfalgning pa undervisning osv.

Kolding Kommunes evalueringsplan indeholder desuden kommunale forventninger til hvordan
skolebestyrelsen skal falge op pa malene. En skoleleder skriver:

Jeg kender kommunale fordringer og falger procedurer: handleplan for evaluering, fast-
satte test og praver, retningslinjer mv. (...) Det fremqgar af den kommunale evalueringsplan
pé hvilken made det forventes at skolen evaluerer med skolebestyrelsen.

Det er ikke en udbredt praksis pa de selvevaluerende skoler i Holbaek og Kgbenhavn at udarbejde
skriftlige opsummeringer af dokumentation pa elev- og klasse/drgangsniveau der kan anvendes
som en samlet dokumentation pa skoleniveau til skolebestyrelsen og det kommunale niveau. Det
fremgar af selvevalueringsrapporterne og af besggene pa skolerne, og det bekraeftes af inter-
viewene med repraesentanter for de to kommuner.

Forvaltningschefen i Kabenhavns Kommune henviser til at skoleledere er blevet inddraget i otte
arbejdsgrupper vedrgrende kvalitet i folkeskolen, og at dette er en af metoderne til at sikre at de
kommunale mal bliver oversat og operationaliseret, og at der foregar opfelgning pa skolerne.
Desuden afholdes der ifglge forvaltningschefen hyppigt dialogmgder med skolecheferne, men
hun beskriver ikke hvordan temaer og viden fra dialogmgderne bliver bragt videre til skolerne.
Hun peger pa at der er et politisk krav om systematisk tilbagemelding. Dette krav imgdekommes
ved at skolerne afleverer en udviklingsplan som ifglge forvaltningschefen er meget bred og i nog-
le tilfelde ikke saerlig gennemarbejdet. Forvaltningschefen faglger op pa udviklingsplanen ved en
samtale med skolelederen. Hun peger pa at opfalgningen er et omrade hvor begge parter kunne
blive dygtigere, “bade os der formulerer kravet og der hvor opgaven skal Igses”.

Repraesentanter for det kommunale niveau i Holbaek Kommune fortzeller at der har veeret en be-
vaegelse fra at malene var "kvantificerbare” til at de nu mere har form af principper der bliver
omsat til praktiske projekter. Principperne angiver en retning, og skolerne bevaeger sig i forskelligt
tempo. Skolerne skal udarbejde virksomhedsplaner, men der stilles ikke bestemte formkrav til
dem. Det kommunale niveau har arbejdet med at fa skolerne til at formulere sig preecist i virk-
somhedsplanerne og med at ggre dem til et redskab der bade kan bruges internt pa skolerne og i
forhold til det kommunale niveau. Repraesentanterne for det kommunale niveau oplever at skole-
bestyrelserne forventer at skolerne falger op pa deres arbejde. Der er et politisk krav om at frem-
me evalueringskultur i kommunen. Det arbejdes der pa dels ved at etablere en netveerksside som
er et forum for analyse af forslag og gode idéer fra ildsjeele pa skolerne, dels ved at gennemfare
kurser "hvor der bliver holdningsbearbejdet”.
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| Kolding Kommune arbejder skolerne med et virksomhedsplanssystem med overordnede mal,
udviklingsmal og fokusomrader. Skolerne skal beskrive deres arbejde med fokusomraderne — ba-
de dem der er fastsat pa kommunalt niveau, og dem skolerne selv har besluttet. Pa de feelles fo-
kusomrader udarbejder forvaltningen en opsummering som gives videre til politikerne. Politikerne
har vedtaget en evalueringshandleplan som forpligter skolerne til at aflevere en redeggrelse for
hvad de har testet og evalueret pa. Eleverne skal opna gode resultater. Det handler ikke nadven-
digvis om at fa de bedste testresultater, men om at eleverne beveeger sig i den rigtige retning.
Skoledirektgren har en ambition om at “vi skal vaere inden for den samme ramme”. Han har tillid
til at han som skoledirektar har stor gennemslagskraft i forhold til skolernes vaerdier og praksis.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at skolens ledelse i samarbejde med medarbejderne opbygger en praksis for at udarbejde skrift-
lige opsummeringer af dokumentation pa henholdsvis elev- og klasse/argangsniveau. P4 den ma-
de kan dokumentationen anvendes som samlet dokumentation for skolens paedagogiske virk-
somhed over for skolebestyrelsen og kommunalbestyrelsen.

- at skolens ledelse udarbejder et strategisk styringspapir der synligger hvordan kommunens sko-
lepolitiske mal og skolens malsaetninger systematisk og operationelt udmgntes og evalueres.
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Appendiks A

Oversigt over anbefalinger

Denne oversigt indeholder alle rapportens anbefalinger opdelt efter om de henvender sig til det
nationale niveau, til det kommunale niveau eller til skolerne. Efter hver anbefaling er der en hen-
visning til det afsnit i rapporten der redeger for baggrunden for anbefalingen.

Anbefalinger til det nationale niveau
Evalueringsgruppen anbefaler:

e at der pa nationalt niveau saettes fokus pa en professionalisering af skoleledere (se afsnit 3.1).

e at Undervisningsministeriet og KL saetter et udviklingsarbejde i gang der skaber et kodeks for
god skoleledelse (se afsnit 3.2).

e at de ansvarlige parter arbejder for at ggre leerernes overenskomstvilkar fleksible (se afsnit
3.5).

e at undervisning om organisation og ledelse indgar som en obligatorisk del af seminarieuddan-
nelsen (se afsnit 3.7).

Anbefalinger til det kommunale niveau
Evalueringsgruppen anbefaler:

e at kommunerne prioriterer at opkvalificere og professionalisere skoleledelsen og stiller krav
om formel lederuddannelse ved nyansaettelse (se afsnit 3.1).

e at kommunerne kritisk gennemgar hvilke opgaver henholdsvis skoler og kommuner skal vare-
tage (se afsnit 3.3).

e at kommunerne sender tydelige signaler til skolerne om at kommunens skoler og det kom-
munale niveau udger en helhed med ansvar for skolens virksomhed (se afsnit 3.3).

e at kommunerne formulerer realistiske og operationelle skolepolitiske mal (se afsnit 3.3).
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at kommunerne sikrer at de har en dokumenteret og systematisk dialog med skolerne om
hvordan de opfylder de skolepolitiske malsaetninger (se afsnit 3.3).

at kommunerne aktivt stagtter skolens ledelse i at oversaette og udmgnte nationale og kom-
munale mal til skolens virksomhed (se afsnit 3.3).

at kommunerne styrker arbejdet med at opkvalificere skolebestyrelserne (se afsnit 3.4).

at kommunerne prioriterer at tilvejebringe de ngdvendige administrative kompetencer pa sko-
lerne (se afsnit 4.2).

Anbefalinger til skolelederne

Evalueringsgruppen anbefaler:

94

at skolens ledelse organiserer skolen pa mader der tilgodeser fleksibilitet og arbejde pa tvaers
af elevgrupper sa medarbejderne selv har mulighed for at handtere fx akut opstaede situatio-
ner (se afsnit 3.6).

at skolens ledelse med udgangspunkt i skolens virksomhed opstiller kriterier for hvilke kompe-
tencer der skal vaere til radighed i ledelsen (se afsnit 4.1).

at skolens ledelse udarbejder en strategi for hvordan de sikrer balancen mellem overblik, op-
gavefordeling og videndeling i ledelsen. (se afsnit 4.1).

at skolens ledelse definerer hvad der kendetegner kvalitet i deres opgavevaretagelse og hvad
der kendetegner kvalitetssikringen af den (se afsnit 4.1).

at skolens ledelse udnytter medarbejdernes kompetencer ved at laegge beslutningskompeten-
ce ud i medarbejderteamene (se afsnit 4.3).

at skoleledelser der vaelger at uddelegere opgaver til koordinatorer uden ledelsesbefgijelser,
formulerer klare retningslinjer for koordinatorens funktion og beslutningskompetence (se af-
snit 4.3).

at skolens ledelse opprioriterer og kvalificerer samarbejdet med skolebestyrelsen (se afsnit 4.4)
at skolens ledelse fremmer mulighederne for supervision og videndeling mellem medarbejdere
og mellem ledelse og medarbejdere for at sikre undervisningens kvalitet (se afsnit 5.1).

at skolens ledelse sikrer at laererne har en praksis der indebaerer Igbende malfastsaettelse og
evaluering pa elevniveau (se afsnit 5.1).

at skolens ledelse i samarbejde med medarbejderne udarbejder et eksplicit grundlag for at
vurdere laerernes undervisningspraksis. Vurderingsgrundlaget har til formal at tydeliggere og
konkretisere hvad skolen mal betyder for undervisningen (se afsnit 5.2).

at skolens ledelse prioriterer at vurdere medarbejdernes praksis og konfrontere dem med
praksis der ikke er i overensstemmelse med skolens mal og vaerdier (se afsnit 5.2).

at skolens ledelse i samarbejde med medarbejderne opbygger en praksis for at udarbejde
skriftlige opsummeringer af dokumentation pa henholdsvis elev- og klasse/argangsniveau. Pa
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den made kan dokumentationen anvendes som samlet dokumentation for skolens paedagogi-
ske virksomhed overfor skolebestyrelsen og kommunalbestyrelsen (se afsnit 5.3).

e at skolens ledelse udarbejder et strategisk styringspapir der synliggar hvordan kommunens
skolepolitiske mal og skolens malsaetninger systematisk og operationelt udmantes og evalue-
res.
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Appendiks B

Kommissorium

Evaluering af skoleledelse i folkeskolen

Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) har med sin handlingsplan for 2005 besluttet at gennemfare
en evaluering af skoleledelse i folkeskolen. Dette kommissorium ger rede for evalueringens for-
mal, organisering og metode.

Skoleledelse har gennem flere ar vaeret et centralt omdrejningspunkt i debatten om den danske
folkeskole. Flere af EVA's evalueringer har vist at skolelederens rolle har en afgerende betydning
for skolens padagogiske og organisatoriske praksis. OECD-rapporten om grundskolen i Danmark
fra 2004 fremhaever ligeledes en staerk skoleledelse som en vaesentlig forudsaetning for at vare-
tage skolens brede vifte af ansvarsomrader og formal. Senest i regeringsgrundlaget af 18. februar
2005 satte regeringen fokus pa betydningen af kvalificeret skoleledelse ved at formulere et gnske
om at der udvikles en egentlig videreuddannelse for skoleledere.

Formal
Formalet med evalueringen er at identificere rammer og vilkar for skoleledelse og at afdaekke
hvordan skolelederen fortolker og varetager sin ledelsesopgave i forhold til disse.

Afgraensning

Omdrejningspunktet i evalueringen er skolelederen defineret som den leder der ifglge folkeskole-
lovens § 45 varetager den administrative og paedagogiske ledelse af skolen, og som er ansvarlig
for skolens virksomhed over for skolebestyrelsen og kommunalbestyrelsen. Eftersom skolelederen
i praksis uddelegerer mange af sine ledelsesopgaver, vil evalueringen desuden behandle opgave-
varetagelsen i det samlede ledelsesteam.

Evalueringen inddrager resultater fra en forundersagelse af strukturelle vilkar for skoleledelse
gennemfert af EVA's projektgruppe i foraret 2005. Undersggelsen afdaekker hvordan skolelede-

rens muligheder for at udgve ledelse dels er afgraenset af lovgrundlag og bekendtggrelser som
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tildeler forskellige aktarer (kommunalbestyrelsen, skolebestyrelsen og skolelederen) en rolle i sty-
ringen af folkeskolen, dels formes gennem aktarernes egne fortolkninger og udmgntninger af
deres befgjelser.

Forundersggelsen viser blandt andet at skoleledere oplever at de har en bred opgaveportefalje
som bade indebaerer administrativ, paedagogisk, personalemaessig og strategisk ledelse. Derfor
saetter evalueringen fokus pa hvordan skoleledere forstdr og lgser deres samlede ledelsesopgave,
herunder hvordan og ud fra hvilke overvejelser opgaver uddelegeres, vaegtes og koordineres i le-
delsesteamet.

Med udgangspunkt i folkeskolelovens § 2, stk. 2, der slar fast at den enkelte skole har ansvaret
for undervisningens kvalitet, organisering og tilrettelaeggelse, har evalueringen et szerligt fokus pa
ledernes tolkning og varetagelse af denne opgave. Evalueringen vil i den forbindelse inddrage
medarbejderes oplevelser af og holdninger til paedagogisk ledelse, fx til hvordan skolelederen
(ifolge § 18, stk. 2) sikrer at undervisningen tilrettelaegges og gennemfares sa den rummer ud-
fordringer for alle elever.

Evalueringsomrade

Evalueringen inddrager ni skoleledelser fra tre kommuner som er udvalgt sa de repraesenterer for-
skellige kommunale valg hvad angdr skolernes ledelsesstruktur. Skoler fra falgende kommuner
indgar i evalueringen:

¢ Kolding Kommune

e Kgbenhavns Kommune, Bgrn og ungeomradet Nordast

e Holbaek Kommune.

Evalueringens organisering

Evalueringsgruppe

EVA nedsaetter en evalueringsgruppe som er ansvarlig for de faglige vurderinger og anbefalinger.
Evalueringsgruppen sammensaettes sa den samlet har:

e forskningsindsigt i arbejdet med organisatorisk og paedagogisk ledelse

e forskningsindsigt i arbejdet med organisation og ledelse i nordisk sammenhaeng

e praktisk erfaring med skoleledelse

o ledelseserfaring fra en kommunal forvaltning

e praktisk erfaring med skoleledelse fra medarbejderperspektiv.
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Projektgruppe

EVA's projektgruppe har det praktiske ansvar for evalueringen og skal desuden sikre at der an-
vendes hensigtsmaessige og palidelige metoder i overensstemmelse med evalueringens formal.
Projektgruppen yder sekretariatsbistand til evalueringsgruppen og skriver den endelige rapport.

Metode og tilrettelaeggelse

Forundersagelse

Projektgruppen har gennem en forundersggelse af vilkar for skoleledelse kortlagt rammer og vil-

kar for skoleledelse pa nationalt plan og identificeret lokale krav og forventninger til skolelederen.

Forundersggelsen har inddraget falgende undersggelser:

e Desk research i forhold til lovgrundlag, resultater og viden om omradet som er afdaekket i
evalueringer og undersggelser gennemfart af EVA og andre (bl.a. UVM, KL, DLF og DPU).

e Spargeskemaundersggelse blandt kommunale skolechefer. Undersggelsen har kortlagt struk-
turelle og skonomiske vilkar og rammer for skolelederens udmantning af ledelsesopgaven.

e Spargeskemaundersagelse blandt skolebestyrelsesformaend. Undersaggelsen har afdaekket
formaendenes krav og forventninger til skolelederen, og hvordan de forstar og oplever deres
samarbejde med skolelederen.

¢ Interviewundersggelse blandt skoleledere. Her har skoleledere i tre kommuner vurderet deres
strukturelle og formelle barrierer og muligheder for at udgve ledelse.

Selvevaluering

Der gennemfares en selvevaluering pa ni folkeskoler fra tre kommuner. Pa hver af de ni skoler
nedsaettes en selvevalueringsgruppe bestadende af medlemmerne af skolens samlede ledelse.
Selvevalueringsgrupperne gennemfgrer deres selvevaluering pa baggrund af en vejledning fra
EVA. Skolelederen udarbejder en saerskilt del af selvevalueringen der alene omhandler skolelede-
rens ansvar og befgjelser.

Skolebesag og interview

| forlaengelse af selvevalueringen besgger medlemmer af evalueringsgruppen og projektgruppen
skolerne for at interviewe den samlede ledelse (selvevalueringsgruppen), medarbejderrepraesen-
tanter (henholdsvis leerere og paedagoger) og relevante repraesentanter for kommu-
nen/forvaltningen.
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Undersagelser

Der gennemfgres to undersggelser:

e en spagrgeskemaundersggelse blandt skoleledere, der skal belyse hvordan skoleledere vareta-
ger deres ledelsesopgaver.

e en undersggelse blandt lzerere der skal belyse |zrernes oplevelser af og forventninger til hvor-
dan skolelederen varetager ansvaret for undervisningens kvalitet, organisering og tilrettelaeg-
gelse.

Hering

Evalueringsrapporten sendes til hgring pa de selvevaluerende skoler. Formalet med hgringen er at
give deltagerne mulighed for at rette faktuelle fejl og kommentere evalueringens proces, metoder
og resultater. Haringen er skriftlig.
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Appendiks C

Evalueringsgruppens medlemmer

Steen Hildebrandt (formand for evalueringsgruppen) er professor, ph.d., i organisation og le-
delse ved Handelshgjskolen i Arhus. Han er uddannet cand.merc. og er forfatter og bidragyder til
et par hundrede bager om ledelse og organisation. Han er medlem af bestyrelser og komitéer
med relevans for ledelse, blandt andet Forum for Offentlig Topledelse, og har skrevet en raekke
artikler og kronikker om ledelse og udvikling inden for folkeskoleomradet.

Henning Bach Christensen har siden 2001 veeret ansat som direkter i Sgllerad Kommune for
omraderne Barn og Unge, 4ldre og Social- og Arbejdsmarked. Han er cand.mag. i kommunikati-
on og gkonomi fra Kgbenhavns Universitet. Fra 1993-1996 arbejdede han som pressesekretaer i
Forsvarsministeriet, 1996-1998 som pressesekretaer i Justitsministeriet, og 1998-2001 var han di-
rektar i Forsvarets Oplysnings- og Velfaerdstjeneste (FOV). Henning Bach Christensen har siden
2003 fungeret som censor i faget ledelse ved Center for Videregaende Uddannelse (CVU).

Jorunn Moller er professor ved Institutt for leererutdanning og skoleutvickling ved Universitetet i
Oslo hvor hun ogsa er daglig leder af masterprogrammet i uddannelse for skoleledere. Hun har
en dr.polit.-grad fra Universitetet i Oslo fra 1995. Jorunn Mgllers forskningsfelt er skoleledelse, og
hun har deltaget i flere internationale komparative forskningsprojekter om skoleledelse. Fra 1999-
2001 var hun leder af Nordisk Foérening for Pedagogisk Forskning (NFPF) og fra 1999-2002 med-
lem af et programstyre i Norges Forskningsrad for evalueringen af Reform 97. Hun har publiceret
en raekke artikler og bager om ledelse i grundskole og ungdomsuddannelser.

Camilla Ottsen er lzereruddannet fra N. Zahles Seminarium i 2000 med dansk og musik som lin-
jefag. Hun har diplom i AKT (Adfeerd, kontakt og trivsel). Siden 2000 har Camilla Ottsen veeret
ansat pa skolen pa La Cours Vej pa Frederiksberg. Her arbejder hun dels i overbygningen som
dansk- og klasselaerer, dels som AKT-leerer og SSP-kontaktlaerer. Hun har siden 2002 fungeret
som mgdeleder og siddet i skolens strukturudvalg. Som foreelder har hun deltaget i udarbejdelsen
af det paedagogiske grundlag for Skolen ved Sgerne pa Frederiksberg.
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Birgit Thomsen har siden 1983 vaeret ansat som skoleleder pa Tingkaerskolen i Odense. Hun er
uddannet laerer fra Odense Seminarium i 1969. Hun sidder i bestyrelsen i Odense Skolelederkreds
og er med i et kommunalt udvalg som har til opgave at udveelge udviklingsarbejder. For tiden er
hun involveret i to kommunale evalueringsprojekter og har udarbejdet undervisningsforlgb for
kommuner og skoler inden for servicekurser og virksomhedsplaner. Hun har arbejdet som instruk-
tar pa flere uddannelsesinstitutioner for barn og voksne.

102 Danmarks Evalueringsinstitut



Appendiks D

Dokumentation og metode

Evalueringen af skoleledelse bygger pa flere former for indsamling af viden og dokumentation:
Oversigt over anbefalinger som belyser evalueringens centrale temaer. Som det fremgik af afsnit
2.5, er rapporten baseret pa et omfattende kvalitativt og kvantitativt materiale. Dette appendiks
gennemgar de enkelte dele af evalueringens dokumentation og anvendte metoder.

Evalueringens dokumentation bestar af:

e Spargeskemaundersaggelse blandt skolechefer

e Spgrgeskemaundersggelse blandt skolebestyrelsesformand

o Kvalitativ undersggelse blandt skoleledere i tre kommuner

e Spgrgeskemaundersggelse blandt skoleledere

¢ Kombineret interview- og spgrgeskemaundersggelse blandt medarbejdere
e Selvevalueringsrapporter fra ni skolers ledelser

e Referater fra interview med ledelse og medarbejdere pa ni skoler

e Referater fra interview med repraesentanter for de tre kommuner.

Undersagelser

Sporgeskemaundersagelse blandt skolechefer

Pa baggrund af et oplaeg fra EVA gennemfarte NIRAS Konsulenterne i foraret 2005 en spgrge-
skemaundersagelse blandt ansvarlige chefer for de kommunale skolevaesener. Spgrgeskemaet er
sendt til landets 271 kommuner, og der er dermed tale om en totalundersggelse. Der er ind-
kommet besvarelser fra i alt 227 kommuner hvilket giver en svarprocent pa 84 %. Spgrgeskema-
et er inden udsendelse blevet pilottestet to gange blandt fem skolechefer som forholdt sig til
skemaets emner, spargsmal, svarkategorier og begreber. P4 baggrund af kommentarerne blev
det endelige skema udarbejdet.
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Pa baggrund af den hgje svarprocent, datas generelle reliabilitet og validitet, resultatet af fra-
faldsanalysen og det forhold at der er tale om en totalundersggelse, vurderer NIRAS Konsulenter-
ne at undersggelsens resultater og konklusioner er robuste og gyldige.

Spargeskemaundersagelse blandt skolebestyrelsesformaend

| samarbejde med EVA gennemfgarte NIRAS Konsulenterne i fordret 2005 en spargeskemaunder-
sggelse blandt skolebestyrelsesformaend. Spargeskemaet er sendt til 1000 skolebestyrelsesfor-
maend. Disse blev udtrukket tilfeeldigt fra en liste med 1412 skolebestyrelsesformaend, som for-
eningen Skole og Samfund udleverede. Der er gennemfart en postal rykkerrunde. Der er kommet
besvarelser fra i alt 696 skolebestyrelsesformaend hvilket resulterer i en svarprocent pa 70 %.
Spargeskemaet er inden udsendelse blevet afpravet i en pilottest via fokusgruppeinterview med
fem skolebestyrelsesformaend der diskuterede skemaet. Pa baggrund af kommentarerne blev det
endelige skema udarbejdet.

NIRAS Konsulenterne vurderer at svarprocent, resultatet af frafaldsanalysen, datas generelle relia-
bilitet og validitet og undersaggelsens omfang gar at undersggelses resultater og konklusioner er
robuste og gyldige.

Kvalitativ undersegelse blandt skoleledere i tre kommuner

Pa baggrund af et opleeg fra EVA gennemfarte Perception Research A/S i april og maj 2005 en
kvalitativ undersagelse blandt et bredt udsnit af skoleledere fra de tre deltagende kommuner.
Henholdsvis ni, otte og otte skoleledere fra Holbaek, Kgbenhavn (Distrikt Narrebro og @sterbro)
og Kolding deltog i undersggelsen.

Som udgangspunkt for undersggelsen blev der afviklet et praeinterview som havde til formal at
afpregve den spgrgeguide og dermed de temaer og spargsmal som skulle danne grundlag for un-
dersggelsens tre interview. Pa baggrund af erfaringerne fra praeinterviewet blev spargeguiden og
interviewets struktur videreudviklet. Repraesentanter fra EVA's projektgruppe overvaerede praein-
terviewet og de tre fokusgruppeinterview.

Validiteten og autenciteten i interviewene er blandt andet sikret ved at moderator har spurgt ind
til hvad respondenterne siger under interviewet — altsd validering i situationen. Samtidig er validi-
teten af interviewene sggt sikret ved at der er to fortolkere der har bidraget til at analysere inter-
viewene og dermed sager at na frem til s autentiske resultater som muligt. Perception Research
vurderer at alle tre interview forlgb godt og at de samlet set er velegnede til at belyse undersaggel-
sens formal. Skolelederne var generelt meget motiverede og i alle grupper var der en positiv og
konstruktiv stemning. Der var ikke opinionsledere i nogen af grupperne, ligesom alle stort set var
lige aktive i interviewene.
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Spargeskemaundersagelse blandt skoleledere

| efterdret 2005 gennemfgarte NIRAS Konsulenterne en spgrgeskemaundersggelse blandt skolele-
dere. Undersggelsen blev foretaget blandt skoleledere pa 1200 af landets 1629 folkeskoler hvil-
ket betyder at der er tale om en omfattende stikpraveundersagelse. Spgrgeskemaet blev sendt til
skolelederen defineret som den enkeltperson der ifglge folkeskoleloven har ansvaret for den ad-
ministrative og peedagogiske ledelse af skolen og er ansvarlig over for skolebestyrelsen og kom-
munalbestyrelsen.

Der indkom besvarelser fra i alt 921 skoleledere hvilket resulterer i en svarprocent pa 77 %. Spar-
geskemaet er inden udsendelsen blevet afpravet gennem en pilottest blandt ti skoleledere i for-
hold til emner, spargsmal, svarkategorier og begreber. Pilottesten foregik ved at spargeskemaet
blev sendt til ti tilfeldigt udvalgte ledere der efterfalgende blev kontaktet telefonisk med henblik
pa at indhente deres kommentarer og forslag til forbedringer af skemaet. Pa baggrund af kom-
mentarerne blev det endelige skema udarbejdet.

Det gennemtestede spgrgeskema i kombination med den hgje svarprocent og den lave andel af
ubesvarede spargsmal ger at NIRAS Konsulenterne vurderer at datamaterialet og analyserne er
valide og robuste. Den begraensede brug af kategorien “andet” indikerer at spgrgsmalene gene-
relt har vaeret udtemmende.

Kombineret kvalitativ og kvantitativ undersegelse blandt medarbejdere

| samarbejde med EVA gennemfgrte NIRAS Konsulenterne i efterdret 2005 og vinter 2006 en
kombineret kvalitativ og kvantitativ undersggelse blandt medarbejdere. Unders@gelsen bestod
dels af en kvalitativ interviewundersggelse blandt medarbejdere (heriblandt SFO-personale tilknyt-
tet indskolingen), dels af en spagrgeskemaundersggelse blandt lzrere. Pa baggrund af de to un-
dersggelser har NIRAS udarbejdet én samlet rapport som integrerer data fra de to undersggelser.

Den kvalitative undersggelse blev gennemfgrt som fokusgruppeinterview pa de ni selvevalueren-
de skoler. Pa hver skole deltog mellem syv og ti medarbejdere. NIRAS bad skolens leder om at
udveelge lige mange medarbejdere fra hvert trin (indskoling, mellemtrin og overbygning) og at
udveelge dem alfabetisk. Konsulenter fra NIRAS gennemfarte interviewet med udgangspunkt i en
interviewguide udarbejdet i samarbejde med EVA.

NIRAS vurderer at interviewene har vaeret velegnede til at belyse medarbejdernes forventninger
og holdninger til skolens ledelse. Derudover vurderer NIRAS at den kvalitative undersggelse har
vaeret velegnet som forundersggelse til at identificere centrale temaer der efterfalgende er blevet
belyst i spgrgeskemaundersggelsen.
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Spargeskemaet til lerere blev udarbejdet i samarbejde mellem NIRAS og EVA pa baggrund af den
kvalitative undersggelse. Inden udsendelse blev skemaet pilottestet blandt ti leerere og revideret
pa baggrund af deres kommentarer.

Spargeskemaundersggelsen er gennemfart blandt 1800 laerere. Skemaet blev sendt til skolelede-
re pa 600 af landets 1629 folkeskoler. Skolerne blev udvalgt ved en simpel tilfzldig stikprave.
Skolelederen blev bedt om at videregive spargeskemaet til tre lerere fra tre forskellige trin. Der er
indkommet svar fra i alt 1111 laerere hvilket resulterer i en svarprocent pa 61,7 %.

NIRAS' stikprgveanalyse viser at der er tale om en skaev stikprgve idet lzerere fra sma skoler og
|erere fra Vestdanmark er overrepraesenteret i undersggelsen. Pa den baggrund har NIRAS un-
dersggt i hvilket omfang svarfordelingerne aendrer sig hvis besvarelserne vaegtes efter parametre-
ne skolestgrrelse og gst/vest. Undersggelsen viste at svarfordelingerne a&ndrede sig minimalt idet
den sterste forskel var pa 2 procentpoint. NIRAS har derfor valgt at gennemfgre analyserne uden
at vaegte svarene.

NIRAS vurderer at det gennemtestede spgrgeskema i kombination med svarprocenten og del lave
andel af ubesvarede spgrgsmal ger at datamaterialet og analyserne vurderes at vaere robuste og
valide. Respondenternes begraensede brug af kategorien “andet” indikerer at spgrgsmalene ge-
nerelt har vaeret udtemmende. Samlet set vurderer NIRAS Konsulenterne at malet med undersg-
gelsen er naet.

Selvevalueringsproces

Selvevaluering er en fast del af EVA’s evalueringer. Den har to formal. For det farste er selvevalue-
ringsrapporterne en helt central del af evalueringens dokumentation og udgangspunkt for evalu-

eringsgruppens besgg pa skolen. For det andet er det EVA’s hab at selvevalueringsprocessen giver
de deltagende skoler et afsaet for at udvikle deres praksis.

| denne evaluering indgik ni skolers ledelser i en selvevalueringsproces der strakte sig fra 15. no-
vember til 19. december 2005. P& baggrund af en vejledning fra EVA og informationsmgder i de
tre kommuner skrev selvevalueringsgrupperne en samlet rapport. | vejledningen blev grupperne
bedt om at beskrive, analysere og vurdere deres ledelsespraksis og de vilkar der har betydning for
deres praksis. Rapporterne er inddelt i tre overordnede kapitler: Den samlede ledelsesopgave,
Paedagogisk ledelse og Skolens leder. Skolens leder blev bedt om at forfatte sidstnaevnte kapitel
alene fordi det vedrarer hans eller hendes ansvar som skolens gverste leder.

Selvevalueringsrapporterne har et omfang pa mellem 10 og 25 sider eksklusive bilag. Projekt-

gruppen vurderer at rapporterne altovervejende vidner om en systematisk, grundig og nuanceret
selvevalueringsproces, og at de derfor udger et troveerdigt dokumentationsmateriale i evaluerin-
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gen. Der er dog forskel pa i hvor hgj grad grupperne har fulgt vejledningens opfordring til at vae-
re analyserende og vurderende i forhold til egen praksis. Under de efterfglgende skolebesgg hav-
de evalueringsgruppen imidlertid mulighed for at sparge ind til temaer der ikke var behandlet i
tilstreekkeligt i selvevalueringsrapporterne. Derved udgjorde rapporterne et godt udgangspunkt
for besggene.

Samlet set udtrykker skolernes ledelser at de har oplevet selvevalueringsprocessen som givtig for
skolens udvikling af praksis idet den har givet anledning til refleksion. Dog naevner flere at pro-
cessen har vaeret meget tidskraevende, og at de har haft uhensigtsmaessig kort tid til at gennem-
fare selvevalueringen.

Besgg

Evalueringsgruppen og projektgruppen besagte de ni skoler og repraesentanter fra de tre kom-
muner i februar 2006. Besagene inkluderede en rundvisning pa skolen og interview med hen-
holdsvis skolens leder, den samlede ledelse, medarbejdere med saerlige funktioner (fx koordinato-
rer, skemalaeggere og AKT-leerere) og medarbejderrepraesentanter uden saerlige funktioner. | for-
laengelse af skolebesagene i den enkelte kommune, besggte evalueringsgruppen repraesentanter
fra det kommunale niveau.

Far besggene udarbejdede evalueringsgruppen en spargeguide til hver af de fem interviewgrup-
per. Spargeguiden fungerede som en ramme omkring interviewene, men blev pa baggrund af
den enkelte skoles selvevalueringsrapport suppleret med skole- og kommunespecifikke spargs-
mal.

Projektgruppen tog referat af alle interview. Interviewene blev optaget pa band for at sikre at re-
feraternes detaljeringsgrad styrker dokumentationens trovaerdighed.

Anvendelse af dokumentation

Eksempler pa skolers praksis indgar pa to forskellige mader. De bruges enten som illustration af
hvordan en skole har beskrevet eller vurderet en praksis som gar igen pa flere skoler eller som ek-
sempel pa en praksis der skiller sig ud, og som evalueringsgruppen gerne vil fremhaeve.

Rapporten indeholder direkte citater fra selvevalueringsrapporterne, dvs. kun det som ledelses-
grupperne fra de ni skoler har skrevet i deres selvevalueringsrapporter, men disse citater holdes i
anonymiseret form. Rapporten citerer ikke direkte fra interview, men gengiver centrale udtryk og
vendinger som saettes i citationstegn.

For at sikre datas palidelighed er data trianguleret. Det betyder at data som leder frem til vurde-
ringer og anbefalinger, kommer fra mindst to dokumentationskilder.
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EVA vurderer at dokumentationen samlet set giver et fyldestggrende og nuanceret billede af hvil-
ke rammer og vilkar skoleledere arbejder under, og hvordan skoleledere fortolker og varetager
deres opgave i praksis.
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Rapporter fra EVA

Danmarks Evalueringsinstitut offentligger lgbende evalueringsrapporter, undersggelser, foldere
mv. om emner der ligger inden for instituttets arbejdsfelt: evaluering og kvalitetsudvikling af un-
dervisning og uddannelse pa alle niveauer i uddannelsessystemet.

Instituttet gennemfgarer bade projekter af egen drift og som indtaegtsdaekket virksomhed, dvs.
hvor en rekvirent betaler EVA for at patage sig opgaven.

Her finder du EVA’s udgivelser

Alle EVA's udgivelser kan laeses og downloades pa instituttets hjemmeside, www.eva.dk. Trykte
eksemplarer kan bestilles gennem din lokale boghandel eller ved at sende en e-mail til Nordisk
Bog Center pa adressen ekspedition@nbcas.dk med falgende oplysninger:

e Udgivelsens titel og ISBN
e Dit navn og adresse

e Evt. navnet pa din institution og dens EAN.

Rapporter om rekvirerede projekter vil dog typisk ikke kunne kabes i trykt form, men kun kunne
hentes pa EVA's hjemmeside.

Priser
En evalueringsrapport koster typisk 30 eller 40 kr. Hertil skal ved bestilling hos Nordisk Bog Cen-

ter leegges et gebyr, mens bestillinger hos boghandleren er gebyrfri.

Aktuelle rapporter
EVA's seneste udgivelse pa grundskoleomradet:

e Skolefritidsordninger — mellem skole- og fritidspaedagogik, januar 2006, ISBN 87-7958-264-8
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EVA's seneste udgivelse pd ungdomsuddannelsesomradet:

e Kvalitet i erhvervsuddannelser — Erfaringer og perspektiver, juni 2006, ISBN 87-7958-296-6
EVA's seneste udgivelse pa det videregdende uddannelsesomrade:

e Master in Management of Technology - Uddannelsernes forankring, markedsfering og kvali-
tet, juni 2006, ISBN 87-7958-287-7

EVA's seneste udgivelse pa voksen- og efteruddannelsesomradet:
e CVU’ernes diplomuddannelser, april 2006, ISBN 87-7958-276-1
EVA's seneste tvaergaende udgivelser:

e Engelsk i det danske uddannelsessystem — overgange og sammenhaenge, december 2005,
ISBN 87-7958-259-1
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