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Forord

Evalueringen af kommunernes kvalitetssikring af folkeskolen indgar i Danmarks Evalueringsinsti-
tuts (EVA’'s) handlingsplan for 2004 og er gennemfgrt i perioden juni 2004 til juni 2005.

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 gennemfart i et samarbejde mellem EVA og en faglig evalueringsgruppe.

Det er instituttets hab og forventning at evalueringens resultater vil danne grundlag for det fort-
satte arbejde med at udvikle kvalitetssikringen af folkeskolen, bade nar det gaelder tilsynsopgaver,
og nar det gaelder kvalitetsudvikling. Rapportens vurderinger og anbefalinger fader ind i den de-
bat og de beslutninger der skal tages pa omradet savel pa nationalt niveau som i kommunerne.

Poul Erik Mouritzen Christian Thune
Formand for evalueringsgruppen Direktar
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1 Resumeé

1.1 Evalueringens baggrund og formal

Folkeskolen er en kommunal opgave. Det er kommunalbestyrelsen der inden for rammerne af
folkeskoleloven fastsaetter mal og rammer og farer tilsyn med skolernes virksomhed. Der findes
ingen centrale krav til tilsynets indhold og form.

Formalet med denne evaluering er at vurdere kommunernes kvalitetssikring af folkeskolens under-
visningsvirksomhed med udgangspunkt i deres handtering af tilsynsforpligtelsen.

Evalueringen fokuserer pa hvordan forvaltninger, kommunalpolitikere og skoleledere forstar opga-
verne med tilsyn og kvalitetssikring, og pa hvordan tilsyn og kvalitetssikring i praksis gennemfares i
kommunerne. | den forbindelse har det veeret et vaesentligt aspekt i evalueringen at belyse betyd-
ningen af samspillet mellem det politiske niveau, det administrative niveau og institutionsniveauet i
kommunerne.

1.2 Evalueringsgruppens vurderinger og anbefalinger

Evalueringsgruppens overordnede vurdering er at kommunerne ikke handterer deres tilsynsforplig-
telse tilfredsstillende. Dette skal ses i sammenhang med at lovgrundlaget ikke praeciserer krav til
tilsynets indhold og form. Samtidig er samspillet mellem de kommunale aktgerer pa skoleomradet
praeget af en raekke forhold der ger det vanskeligt for den enkelte kommune at gennemfare et
systematisk og veldokumenteret tilsyn som en intern opgave.

Pa denne baggrund anbefaler evalueringsgruppen at kommunerne beholder ansvaret for tilsynet
med folkeskolens virksomhed, men at man introducerer et eksternt element i dette tilsyn. Denne
overordnede anbefaling udfoldes nedenfor.

Praecisering af den kommunale tilsynsforpligtelse
Evalueringsgruppen anbefaler at man pa nationalt niveau praeciserer kommunalbestyrelsens pligt
til at fare tilsyn med folkeskolens virksomhed for at sikre en klar forstaelse af hvad opgaven gar ud

pa.
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Praeciseringen af tilsynsforpligtelsen skal omfatte krav om at kommunerne formulerer mal og stra-
tegier for lgsning af opgaven. Dermed tydeliggares opgavens formal og indhold, og uhensigts-
maessige tilfaeldigheder i indsatsen modvirkes.

Det kommunale tilsyn skal omfatte systematisk indsamling af bade kvantitative og kvalitative data
om savel rammebetingelser, processer og resultater i relation til folkeskolens kernevirksomhed.
Indholdsmaessigt fokus i data skal bl.a. fastlaegges ud fra forskningsbaseret viden om hvilke ram-
mebetingelser og processer knyttet til undervisningen der er vaesentlige for at opna gode resulta-
ter for eleverne. Dette er vaesentligt for at tilsynet kan danne baggrund for malrettet kvalitetssik-
ring og kvalitetsudvikling.

Tilsynsaktiviteter skal dokumenteres skriftligt. Dette bidrager til gennemsigtighed i behandlingen

af resultaterne i de relevante politiske og faglige fora. Nar mgder, samtaler mv. indgar som en del
af tilsynet, bar det vaere tydeligt i fx referater eller notater hvilken viden om skolens rammebetin-
gelser, processer og resultater der kommer frem.

Tilbagevendende kritisk analyse af folkeskoleomradet

Evalueringsgruppen anbefaler at indfgre et lovpligtigt krav om at der hvert fjerde ar skal udarbej-
des en kritisk analyse af folkeskoleomradet i hver enkelt kommune. Analysen skal munde ud i en
statusrapport der vurderer de lokale resultater i forhold til de centrale og lokale malsaetninger der
er grundlaget for folkeskolernes virksomhed. Den kritiske analyse skal gennemfgres med fire ars
mellemrum for at give kommunalbestyrelsen tid til at reflektere over og diskutere resultaterne af
analysen og implementere eventuelle aendringer inden den naeste analyse gennemfgres. Status-
rapporten skal offentliggares senest 1. august det ar der er kommunalvalg.

Den kritiske analyse skal gennemfares af en kommuneekstern part med dybtgdende faglig indsigt
i sdvel folkeskoleomradet som i metoder til kvalitetssikring og evaluering. Den enkelte kommunal-
bestyrelse har ansvar for at igangsaette analysen og tage kontakt med en ekstern part der opfylder
disse krav. Baggrunden for denne anbefaling er en vurdering af at kommunerne i for ringe grad

anvender eksterne referencerammer nar de bedgmmer egen status og udvikling pa skoleomradet.

Kommunale mal og strategier for kvalitetssikring og kvalitetsudvikling

Evalueringsgruppen anbefaler at kommunerne udarbejder mal og en samlet strategi for kvalitets-
sikring og kvalitetsudvikling af folkeskolen. Kvalitetsudviklingen bar basere sig pa udveksling af
viden og erfaringer mellem de forskellige niveauer i skolesektoren. Dette forudsaetter at de enkelte
niveauer (kommunalbestyrelsen, en eventuel forvaltning og skolerne) udarbejder en strategi for
hvordan de hver iseer bidrager til at opfylde den kommunale strategi. Pa skoleniveauet har skole-
ledelsen en central rolle i dette arbejde.
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Praecisering af forventninger til skoleledelserne

Evalueringsgruppen anbefaler at kommunerne preeciserer og kommunikerer indholdet af skolele-
derens opgave, herunder skolelederens rolle i forhold til kvalitetssikring af undervisningsvirksom-
heden. En af de opgaver skolelederne skal forpligtes pa, er at gennemga skolens resultater i for-
hold til de opstillede malsaetninger hvert fjerde ar forud for den tilbagevendende kritiske analyse
sammen med laererne pa den enkelte skole. Den enkelte skoles vurdering af resultaterne indgar
saledes som en del af dokumentationen i statusrapporten.

Evalueringsgruppen anbefaler videre at kommunerne sikrer at skolelederne gennemfarer laengere-
varende efteruddannelse i ledelse. Baggrunden for anbefalingen er at lokale ledelsesopgaver i
folkeskolen i dag stiller krav til viden og ledelsesmaessige kompetencer som ikke kan opnas gen-
nem laereruddannelsen suppleret med erfaring og deltagelse i kortvarige efteruddannelsesforlgb.

1.3 Anbefalingernes status

Rapportens vurderinger og anbefalinger er formuleret af en ekstern, faglig evalueringsgruppe.
Anbefalingerne er udtryk for evalueringsgruppens prioritering i forhold til de mange mulige anbe-
falinger der kan udledes af dokumentationsmaterialet. Rapporten indeholder flere anbefalinger
end dem der er anfert i dette resumé. Anbefalingerne er placeret Igbende i rapportens kapitler i
sammenhang med de analyser og vurderinger de knytter sig til. | appendiks A findes en liste over
alle rapportens anbefalinger.
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2 Indledning

Folkeskolen er en kommunal opgave, og de enkelte kommuner har ansvaret for at sikre kvaliteten
af skolernes undervisning inden for folkeskolelovens rammer.

| disse ar er der steerkt fokus pa hvordan folkeskolen lgser sin opgave. PISA-undersaggelser har vist
at mange danske elever ikke klarer sig tilstraekkelig godt i de centrale fag. Og en raekke evaluerin-
ger og undersggelser fra bl.a. EVA og OECD har dokumenteret en raekke svagheder ved den made
undervisningen organiseres, tilretteleegges, gennemfares og evalueres.

| denne evaluering har EVA valgt at saette fokus pa kommunernes tilsyn med folkeskolens virk-
somhed. Evalueringens dokumentationsgrundlag er indsamlet i 2004, og rapporten udkommer pa
et tidspunkt hvor regeringen har lagt op til en raekke justeringer af folkeskoleloven, herunder be-
stemmelserne om det kommunale tilsyn med skolernes virksomhed. EVA forventer at rapportens
vurderinger og anbefalinger vil indga i det fortsatte arbejde med at udvikle folkeskolen, bade pa
nationalt plan og i kommunerne.

2.1 Evalueringens formal

Formalet med denne evaluering er at vurdere kommunernes kvalitetssikring af folkeskolens under-
visningsvirksomhed med udgangspunkt i deres handtering af tilsynsforpligtelsen.

Evalueringen vil identificere styrker og svagheder ved kommunernes praksis og pa den baggrund
pege pa tilgange til kvalitetssikring der statter skolernes arbejde med at na centralt og lokalt fast-
satte mal. Evalueringen fokuserer pa falgende temaer:

e Forstaelse
Hvordan forstar forvaltninger, kommunalpolitikere og skoleledere tilsyn og kvalitetssik-
ring, og hvilke aktiviteter forbinder de med de to begreber?

e Mal og strategier

| hvilken udstraekning findes der mal og strategier for praksis, og hvilken betydning har
mal og strategier for gennemfarelsen af tilsyn og kvalitetssikring?
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e Praksis for tilsyn og kvalitetssikring
Hvilke forskellige praksisformer og hvilket genstandsfelt er der tale om? Hvordan godken-
der kommunerne beskrivelser af undervisningen frem mod trin- og slutmal samt sikrer at
det fremgar i laeseplanerne eller andre steder hvordan undervisningen fremmer elevernes
alsidige personlige udvikling?

e Organisering af tilsyn og kvalitetssikring
Hvilken betydning har organiseringen af skolevaesenet, herunder samspillet mellem det
politiske niveau, det administrative niveau og institutionsniveauet for gennemfgrelse og
kvalitet af tilsyn og kvalitetssikring?

Evalueringen tager udgangspunkt i forvaltningernes arbejde med tilsyn og kvalitetssikring og ind-
drager samarbejdet med andre aktarer pa skoleomrddet, herunder iseer kommunalbestyrelser og
skoleledelser.

2.2 Evalueringsgruppe og projektgruppe

EVA har nedsat en ekstern evalueringsgruppe der har ansvaret for vurderingerne og anbefalinger-
ne i rapporten. Gruppen er nedsat til lejligheden og bestdr af fagfolk med faglig ekspertise inden
for det kommunale forvaltningsomrade og seerlig indsigt i kvalitetsudvikling.

Gruppen har tilsammen erfaring med bade forskning, ledelse og paedagogik. Evalueringsgruppens
medlemmer er:

e Professor Poul Erik Mouritzen, Institut for Statskundskab, Syddansk Universitet (formand)

e Kommunaldirektgr Suzanne Aaholm, Kgge Kommune

e Skoleleder Steen Ebdrup, @stre Skole, Bornholms Regionskommune

e  Afdelingschef Lena Fischer, Skolverket, Sverige.

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

EVA har ogsa nedsat en projektgruppe af medarbejdere fra evalueringsinstituttet. Projektgruppen
har det metodiske ansvar for evalueringen og har bl.a. skrevet evalueringsrapporten. Projektgrup-
pen bestar af:

e Evalueringskonsulent Anette Aunbirk (projektleder)

e  Evalueringskonsulent Eva Pallesen

e  Evalueringsmedarbejder Mette Juul Jensen.
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2.3 Grundlag for konklusioner og anbefalinger

Folkeskoleloven fastslar i § 2, stk. 1 at folkeskolen er en kommunal opgave. Videre fremgar det af
§ 40, stk. 1 at kommunalbestyrelsen fastlaegger mal og rammer for skolernes virksomhed i over-
ensstemmelse med folkeskoleloven og farer tilsyn med skolerne. Kommunalbestyrelserne godken-
der ogsa beskrivelser af udviklingen i undervisningen frem mod trin- og slutmal og sikrer at under-
visningens fremme af elevernes alsidige personlige udvikling tilgodeses gennem beskrivelser i lae-
seplanerne eller pa anden made.

Det er sdledes kommunalbestyrelserne der har det overordnede ansvar for tilsynet med folkesko-
len, men skolebestyrelserne spiller ogsa en vigtig rolle i forhold til tilsynet med og kvalitetssikrin-
gen af folkeskolens virksomhed. Skolebestyrelsernes ansvar er beskrevet i folkeskolelovens § 44:

Skolebestyrelsen udever sin virksomhed inden for de mal og rammer, som kommunalbe-
styrelsen fastleeqger, jf. § 40, og farer i vrigt tilsyn med skolens virksomhed.

Stk. 8: Skolebestyrelsen udarbejder forslag til kommunalbestyrelsen om skolens laeseplaner
og beskrivelser, jf. § 40, stk. 3.

Endelig fastleegger loven i § 45 at det er skolens ledelse som har ansvar for at udarbejde forslag til
skolebestyrelsen om skolens laeseplaner og beskrivelser, ligesom skoleledelsen har den administra-
tive og paedagogiske ledelse af skolen og er ansvarlig for skolens virksomhed over for skolebesty-
relsen og kommunalbestyrelsen.

Tilsyn og kvalitetssikring er centrale begreber i denne evaluering. Tilsynsforpligtelsens indhold er
imidlertid ikke naermere beskrevet i lovgrundlaget eller i ministerielle vejledninger, og folkeskolelo-
ven giver ikke grundlag for nogen autoritative udlaegninger af hvordan tilsynet konkret skal ud-
gves. Dette er overladt til en lokal beslutning.

Kvalitetssikring er ikke et begreb som optraeder i loven. Derfor har evalueringsgruppen med afsaet
i folkeskoleloven udarbejdet et grundlag for en vurdering af kommunernes praksis der raekker
videre end lovteksten. | rapportens kapitel 3 er dette vurderingsgrundlag naermere beskrevet, bl.a.
gennem en analyse af hvordan tilsyn haenger sammen med kvalitetssikring og kvalitetsudvikling.
Kapitel 3 danner sdledes grundlag for evalueringsgruppens vurderinger og anbefalinger i resten af
rapporten.
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2.4 De selvevaluerende kommuner

Seks kommuner har bidraget til evalueringen med en selvevaluering. Kommunerne er udvalgt sa
de repraesenterer forskellige kommunale modeller hvad angar styring af skoleomradet. Derudover
har der veeret nogle overordnede kriterier for udvaelgelsen, herunder spredning i forhold til starrel-
se, geografisk placering og politisk dominans. Fglgende kommuner har gennemfart en selvevalue-
ring:

Birkergd Kommune

Odense Kommune

Randers Kommune

Ribe Kommune

Skanderborg Kommune

Tarnby Kommune.

Det er forvaltningerne med ansvar for folkeskolen som har selvevalueret. Dog har Skanderborg
ingen skoleforvaltning eller tilsvarende, sa her er det kommunens fem skoleledere der har udar-
bejdet selvevalueringsrapporten i samarbejde med kommunens vicedirektger.

De seks kommuner placerer sig forskelligt i forhold til mal- og rammestyring. Skanderborg, Ribe
og Randers kommuners skolevaesener styres saledes gennem kontrakter eller aftaler der indehol-
der gkonomiske og politiske forventninger til skolerne og indebaerer en hgj grad af decentralise-
ring. Odense Kommune har igennem en lengere arraekke lagt megen beslutningskompetence og
store dele af den lgbende gkonomistyring ud til den enkelte skole uden dog at have indgaet kon-
trakter. Tarnby Kommune har en central og detaljeret budgetstyring der efterlader et begraenset
raderum for de enkelte skoler. | Birkergd er der en hgjere grad af decentralisering i forhold til sko-
lerne, men der er dog stadig tale om central ressourcestyring.

| appendiks E findes en kort beskrivelse af centrale forhold i de seks kommuner.

2.5 Dokumentation og metode

Evalueringen er gennemfart pa baggrund af et kommissorium der blev vedtaget af EVA's bestyrel-
se i juni 2004. Kommissoriet ggr rede for evalueringens formal, organisering og metode og kan
ses i appendiks B.

Forundersggelse

| efterdret 2004 gennemfarte EVA's projektgruppe en forundersggelse. Forundersggelsen bestod i
en analyse af lovgrundlaget for tilsyn og kvalitetssikring pa skoleomradet og interview med reprae-
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sentanter for Undervisningsministeriet, Barne- og Kulturchefforeningen, Kommunernes Landsfor-
ening, Lederforeningen under Danmarks Laererforening og Danmarks Skolelederforening.

Selvevalueringer og besgg

| oktober 2004 afleverede hver af de deltagende kommuner en selvevalueringsrapport udarbejdet
pa baggrund af en vejledning til selvevaluering fra EVA. Selvevalueringsgrupperne bestod af de
personer i forvaltningen der er direkte involveret i at planlaagge, gennemfare og udvikle arbejdet
med kvalitetssikring og tilsyn af kommunens folkeskoler.

| december 2004 besggte evalueringsgruppen og projektgruppen de deltagende kommuner og
gennemfarte pa hvert besag interview med henholdsvis selvevalueringsgruppen, kommunalpoliti-
kere og direktgrniveauet ved kommunaldirektaren og/eller barne- og kulturdirektaren eller tilsva-
rende.

Undersagelser

| september og oktober 2004 gennemfarte konsulentfirmaet TNS Gallup i samarbejde med EVA en
spgrgeskemaundersggelse blandt alle kommuner. Spgrgeskemaet blev besvaret af personer i de
kommunale forvaltninger med ansvar for tilsyn og/eller kvalitetssikring. Formalet med undersggel-
sen var at afdeekke kommunernes forstaelse af og praksis for kvalitetssikring og tilsyn i folkesko-
len.

| efterdret 2004 gennemfarte konsulentfirmaet Gad's Research & Reflexions i samarbejde med
EVA en kvalitativ undersggelse blandt skoleledere i fem af de seks selvevaluerende kommuner.
Undersagelsen blev gennemfart som workshopper og omhandlede de temaer der er belyst i selv-
evalueringsrapporterne. Malet med undersaggelsen var at belyse skoleledernes oplevelse og vurde-
ring af kommunernes kvalitetssikring og tilsyn. Skanderborg Kommune indgik ikke i undersagelsen
da skolelederne i Skanderborg bidrog med en selvevaluering.

Hovedresultaterne fra de to undersggelser indgar i denne rapport. Selve undersggelserne findes i
et selvstaendigt bilag som kan hentes pa www.eva.dk eller bestilles pad danmark.dk.

Dokumentationen

Tyngden i dokumentationsmaterialet ligger pa forvaltningsniveauet der ogsa er evalueringens
centrale genstandsfelt. Dette niveau belyses dels gennem selvevalueringsrapporten, dels gennem
besagsinterview og spargeskemaundersagelsen. Pa skolelederniveau bestar dokumentationen af
skolelederundersggelsen. Det kommunalpolitiske niveau belyses gennem besggene.

| appendiks D findes en naermere redeggarelse for evalueringens dokumentation.
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2.6 Anbefalinger og opfelgning

Rapportens vurderinger og anbefalinger er placeret i den labende tekst i kapitel 4, 5 og 6 og tager
afseet i alle eller flere dele af dokumentationen. Anbefalingerne er rettet mod enten det nationale
niveau (Folketinget og Undervisningsministeriet) eller det kommunale niveau (kommunalpolitikere,
forvaltninger og skoler).

Det er evalueringens hensigt at de selvevaluerende kommuner savel som landets gvrige kommuner
og andre aktgrer pa skoleomradet vil lade sig inspirere af rapportens anbefalinger og saette fokus
pa at styrke tilsynet og arbejdet med at sikre og udvikle kvaliteten af folkeskolen.

| appendiks A findes en samlet liste over rapportens anbefalinger grupperet efter hvem de hen-
vender sig til.

De seks kommuner som deltager i evalueringen, har ifalge bekendtgarelse om opfelgning pa eva-

luering ved Danmarks Evalueringsinstitut mv. pligt til at udarbejde en opfalgningsplan til Undervis-
ningsministeriet inden for seks maneder efter rapportens offentligggrelse.
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3 Vurderingsgrundlag

3.1 Lovgrundlag for tilsyn og kvalitetssikring

Folkeskoleloven fastslar at folkeskolen er en kommunal opgave. Det fremgar eksplicit af § 40, stk.
1 at det er kommunalbestyrelsen der inden for loven "fastsaetter mal og rammer for skolernes
virksomhed"” og "ferer tilsyn med skolernes virksomhed".

Der fremgar imidlertid hverken af lovgivning eller bemaerkninger hvordan tilsynet konkret skal
udgves. | bemaerkningerne til folkeskoleloven fra 1993 star der saledes ikke noget om hvordan
man skal forstd den kommunale tilsynsforpligtelse som loven foreskriver. Organisering, tilrette-
lzeggelse og gennemfarelse af tilsynet er altsa overladt til lokal beslutning. Loven giver ikke grund-
lag for at opstille minimumskrav til opgaven.

Ordet kvalitetssikring naevnes ikke i folkeskoleloven. Man kan altsa ikke lzese eksplicit ud af loven
at kvalitetssikring af skolernes virksomhed er en kommunal opgave. Kvalitetssikringsopgaven ma
sdledes udledes af det faktum at folkeskolen er en kommunal opgave.

Dette betyder at der er en raekke spgrgsmal vedrgrende tilsyn og kvalitetssikring som man ikke
kan besvare entydigt ud fra lovgrundlaget: Indebaerer tilsynsforpligtelsen fx en opsagende rolle i
forhold til tilsyn, eller er det nok at udfare tilsynet reaktivt nar der er mistanke om at en skole ikke
holder sig inden for lovens rammer? | hvilken grad har kommunerne overhovedet en forpligtelse til
at kvalitetssikre folkeskolen? Kan kommunen tage det for givet at der fx foregar lgbende evalue-
ring af elevernes udbytte af undervisningen, eller er den forpligtet til at sikre at det foregar? Gar
tilsynsforpligtelsen ud over det at sikre at loven overholdes — og i givet fald, hvilke mal for kvalitet
skal man styre efter?

| dette kapitel fremlaagger evalueringsgruppen sit udgangspunkt for at vurdere evalueringens do-
kumentation. Farst skitseres indledningsvis nogle grundlaeggende forskelle mellem tilsyn og kvali-
tetssikring. Dernaest praesenteres nogle kendetegn ved henholdsvis tilsyn og kvalitetssikring og
forskellige vinkler pa forholdet mellem dem.
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3.2 Betydningen af tilsyn og kvalitetssikring

Efter evalueringsgruppens opfattelse er der nogle grundlaeggende forskelle mellem tilsyn og kvali-
tetssikring. Tilsyn handler i udgangspunktet om at kommunen overvager en aktivitet og reagerer
hvis den overskrider nogle pa forhand definerede rammer, dvs. lovgivningen og de kommunalt
fastsatte rammer.

Til forskel fra dette handler kvalitetssikring om proaktivt at tilvejebringe betingelserne for at aktivi-
teten lever op til nogle kriterier for hvad god undervisning er. Her ma referencerammen saledes
bestd i andet og mere end de rammer lovgivningen fastsaetter. Aktiviteten ma hvile pa en formule-
ring af vaesentlige kendetegn ved god undervisning.

| kvalitetssikringen gar forvaltningens rolle saledes igennem andres praksis: Forvaltningen kan un-
derstgtte eller fremme en bestemt adfaerd, men det er ledere og laerere pa skolerne der skal se
meningen med at realisere den.

Mens tilsyn i snaever forstand hviler pa et forhold hvor kommunalbestyrelsen er tillagt myndighed
og en eventuel sanktionsmulighed, ma kvalitetssikring sdledes hvile pa en eller anden grad af fael-
les forstaelse af hvad god undervisning er. Mens tilsyn saledes er en centralt forankret aktivitet, er
kvalitetssikring n@dvendigvis (ogsa) en decentralt forankret aktivitet.

Med udgangspunkt i denne opfattelse af tilsyn og kvalitetssikring praesenteres nedenfor nogle
kendetegn ved — og forudsaetninger for — henholdsvis tilsyn og kvalitetssikring.

3.3 Kendetegn ved tilsyn

Det er evalueringsgruppens opfattelse at man som tilsynsmyndighed ikke alene kan handle reak-

tivt — heller ikke i den mest minimale udfoldelse af tilsynsforpligtelsen. At have sikkerhed for at

eleverne far den undervisning de har ret til, med den kompetence de har ret til, kraever at kom-

munen har viden om en raekke forhold. At fgre tilsyn indebaerer sdledes en opsggende adfaerd i

forhold til at indsamle information om undervisningsvirksomheden. Det kan vaere information om:

a) rammebetingelser for undervisningsvirksomheden, fx underviseres linjefag/efteruddannelse
eller forvaltning af budgetramme

b) processer i tilknytning til undervisningsvirksomheden, fx procedure for lgbende evaluering af
elevernes udbytte af undervisningen

C) resultater af undervisningsvirksomheden, fx hvor stor en andel af afgangseleverne der pabe-
gynder/gennemfarer en ungdomsuddannelse.
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Derudover ma der finde en vurdering sted af den information der indsamles. Vurderingen foreta-
ges pa baggrund af de centralt og lokalt opstillede rammer/ mal med henblik pa at afgare om
kommunen skal reagere pa den viden om praksis den har indsamlet.

Det er altsa en forudsaetning for tilsyn at forvaltningen eller anden kommunal akter har mulighed
for at indsamle den nadvendige information og har kompetence til at vurdere den i forhold til de
opstillede rammer. Derudover er det en forudsaetning at forvaltningen eller andre i kommunen
opfatter det som deres opgave at falge op pa de informationer der indsamles.

3.4 Kendetegn ved kvalitetssikring

Dialog og falles forstaelse

En forudsaetning for at udvikle en kvalitetssikringspraksis er at der etableres en fzlles forstaelse af
opgavens karakter. Dette kraever at der foregdr en dialog om opgaverne blandt alle aktgrer i sko-
levaesenet, dvs. bade pa politisk niveau, pa skoleniveau og pa forvaltningsniveau — og at der mel-
lem de forskellige niveauer etableres feelles forstaelse for fundamentet for kvalitetssikring: Hvad er
formalet med kvalitetssikring, hvad er det for en kvalitet i undervisningen man skal opretholde, og
med hvilken legitimitet "blander” andre parter i kommunen sig i kvalitetssikringen?

Dialog betyder i denne sammenhang en struktureret samtale hvor parterne kan opna nye forsta-
elser af en problemstilling. Det forudsaetter at forskellige synspunkter kan fremsaettes, og at par-
terne lytter for at forsta andre synspunkter end deres egne. Det vil sige at parterne ikke gar ind i
samtalen med det ene formal at forhandle en bestemt position, men har fokus pa selve problem-
stillingen (fx bedre kvalitet i undervisningen) som samtalens mal.

Proces-indsigt

En forudsaetning for at kunne arbejde med kvalitetssikring er at kommunalbestyrelsen (eller nogen
den bemyndiger, fx en forvaltning) har viden om den proces der fgrer frem til resultaterne af sko-
lernes virksomhed, fx hvilke arbejdsformer der benyttes i undervisningen, eller hvordan laerersam-
arbejdet organiseres.

Det er saledes ikke nok som kommune at samle fx testresultater ind og konstatere at de er til-
fredsstillende eller utilfredsstillende. Kommunen ma ogsa kende til den proces der ligger bag resul-
taterne, dels for at vide hvad man skal foretage sig pa baggrund af dem, dels for at kunne forsta,
fortolke og forholde sig kritisk til dem.
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Leering

Et kendetegn ved den veludviklede kvalitetssikringspraksis er at der arbejdes systematisk med at
opsamle erfaringer og omsaette dem til ny praksis. At arbejde med kvalitetsudvikling bestar altsa
bl.a. i at skabe betingelserne for leeringsloop pa flere forskellige niveauer. Det vil sige at man sikrer
at der foregar en opsamling af og refleksion over erfaringer med praksis pa underviser-, ledelses-
og forvaltningsniveau — og at denne erfaring bliver brugt i tilrettelaeggelse og gennemfgarelse af ny
praksis.

Udgangspunktet er her at det der foregar laengere vaek fra undervisningssituationen, er uden be-
tydning hvis ikke det medfarer andringer i niveauerne taet pa. Det er sdledes en forudsaetning for
en veludviklet kvalitetssikringspraksis at der er en kobling mellem laering pa de forskellige niveau-
er.

Det betyder at der ma vaere et system til at opfange den erfaring der opsamles pa underviserni-
veau, og til at kommunikere den videre til de gvrige niveauer. Det fordrer sdledes ogsa at skolele-
delsen ser det som sin opgave at kommunikere denne viden videre i relevant form til forvalt-
ning/politikere. Omvendt betyder det ogsa at den viden som opsamles pa kommunalt niveau,
formidles til underviserniveau pa en made sa den kan omsaettes i ny praksis. Denne praksis gene-
rerer sa igen erfaringer der ma formidles tilbage til ledelsen og kommunalt niveau.

Det springende punkt bliver dermed hvad det er for en information der bevaeger sig rundt i de
forskellige lzeringsloops, og hvordan det er muligt at anvende denne information pa de forskellige
niveauer.

Dialog- og sparringspartner

Ovenstdende punkter indebaerer at en aktar i kommunen er i stand til — ud over at indsamle in-
formation og dokumentation i forbindelse med tilsyn — at fungere som sparrings- og dialogpartner
for skolernes arbejde med udvikling.

Det betyder at der ma vaere en aktgr i kommunen der har forudsaetninger for at:

e fgre dialog med skolerne om hvad kvalitetssikring er

forholde sig til de forhold og den proces der ligger bag resultater af undervisningen
skabe betingelserne for kobling mellem lzering pa henholdsvis system- og individniveau
forholde sig til opnaelsen af udviklingsmal.

Eksterne referencepunkter
Samtidig er det evalueringsgruppens udgangspunkt at kvalitetsudvikling ikke kan forega uden
reference til noget uden for den enkelte kommunes eget system, fx gennem sammenligninger og
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systematisk erfaringsudveksling med andre kommuner. Uden eksterne referencepunkter bliver
aktererne i den enkelte kommune let “blinde” pa de systemer de fungerer i, og udviklingen af
systemerne sker primeert inden for deres egen logik.

3.5 Tilsyn, kvalitetssikring og kvalitetsudvikling

Med afsaet i kendetegnene ved kvalitetssikring kan man placere tilsyn og kvalitetssikring som poler
pa et kontinuum. Ved den ene pol placeres tilsyn som udtryk for det absolutte minimum af hvad
en kommune er forpligtet til at vide og reagere pa i forhold til kommunens skoler, mens den an-
den pol repraesenterer den veludviklede kvalitetssikringspraksis — her kaldet kvalitetsudvikling.

Tilsyn kvalitetssikring kvalitetsudvikling

Videreudviklingen fra tilsyn til kvalitetssikring bestar saledes i at kommunen gar fra at dokumente-
re/sanktionere en adfaerd pa skolerne til (0ogsd) proaktivt at skabe forudseetningerne for denne
adfzerd med henblik pa at sikre at undervisningen lever op til bestemte krav.

Videreudviklingen til kvalitetsudvikling indebaerer at kommunen (ogsa) ser det som sin opgave at
skabe forudsaetninger for systematisk feedback/lzering i den praksis den farer tilsyn med eller kvali-
tetssikrer. Heri ligger ogsa at dette kobles til kommunens kvalitetssikringsaktivitet. En del af den
veludviklede kvalitetssikringspraksis er saledes ogsa at der foregar en systematisk refleksion over
selve kvalitetssikringen.

Skematisk kan forskellene opstilles sadan:
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Tilsyn Kvalitetssikring Kvalitetsudvikling

" "

Forvaltningens/anden Indsamling og vurdering af - - - -
kommunal akters dokumentation
rolle
Eventuel reaktion pa bag- - - - -
grund af vurdering

(Med)skaber forudsaetninger - -
for praksis

(Med)skaber forudsaetninger
for leering i praksis pa for-
skellige niveauer

Systematisk refleksion over
egen kvalitetssikringspraksis

Referenceramme Lovgivning + kommunale - - - -
rammer

Feelles forstaelse af basale - -
traek ved god undervisning
(kvalitetsmal)

Falles forstaelse af
malet med lzering pa for-
skellige niveauer
(udviklingsmal)

Skemaet illustrerer den tankegang at arbejdet med udviklingsmal ma bygge pa en forstaelse af
kendetegn ved god undervisning som igen ma bygge pa kendskab til kravene i folkeskoleloven.

Tilsyn og kvalitetssikring ses her som forbundne praksisser der ikke kan udvikles uafhaengigt af

hinanden. P& den ene side ma kvalitetssikring/udvikling basere sig pa de informationer der indsam-
les som led i tilsynet med skolernes virksomhed. P& den anden side kan det vaere svaert at indsamle
viden om hvorvidt skolerne overholder loven — og bruge den viden til noget — hvis ikke man har fat
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i nogle af de elementer som her ses som kendetegn ved kvalitetssikring; dvs. dialog mellem ni-
veauerne om hvad god undervisning er, og indsigt pa kommunalt niveau i de processer som fgrer
skolerne frem til bestemte resultater.

Folkeskolelovens rammer er jo nemlig ikke kun konkrete, konstaterbare krav (fx krav til fag og
timetal), men ogsa processuelle principper som kan udmgntes pa forskellige mader (som krav til
undervisningsdifferentiering eller Iabende evaluering) og bestemmelser af intentionskarakter (fx
folkeskolen skal forberede eleven til rettigheder og pligter i et samfund med frihed og folkestyre).
Jo mere intentionelle malene er, des mere ma vurderingen af om de opfyldes, baseres pa en for-
tolkning af hvad der ligger i dem.
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4 Forstaelse

Dette kapitel belyser hvordan en raekke centrale aktarer pa skoleomradet bruger og forstar begre-
berne tilsyn og kvalitetssikring.

4.1 Brug af begreberne

Til en start vil vi se pa i hvor hgj grad de aktarer der indgar i evalueringen, bruger begreberne til-
syn og kvalitetssikring om kommunens (kommunalpolitikernes og forvaltningens) aktiviteter i for-
hold til folkeskolen.

Spergeskemaundersggelsen blandt forvaltninger viser at 36 % ikke bruger begreberne tilsyn og
kvalitetssikring. 35 % bruger begge begreber, mens 19 % alene bruger begrebet kvalitetssikring,
0g 10 % alene bruger begrebet tilsyn (se tabel 1). Der er en tendens til at jo starre kommunen er,
jo hyppigere bruger forvaltningen bade begrebet tilsyn og begrebet kvalitetssikring. | 64 % af
kommunerne med over 50.000 indbyggere bruger forvaltningen saledes begge ord, mens dette
kun geelder for 31 % af kommunerne med under 10.000 indbyggere.

Tabel 1.
Hvilken saetning angaende tilsyn og kvalitetssikring passer bedst pa jeres kommune?

Tilsyn og kvalitetssikring bruger vi om to forskellige aktiviteter 26 %
Tilsyn og kvalitetssikring bruger vi i to forskellige betydninger, men i praksis gennemfg- 9 %

rer vi kun tilsyn

Tilsyn og kvalitetssikring skelner vi ikke mellem, men bruger ordet tilsyn 10 %
Tilsyn og kvalitetssikring skelner vi ikke mellem, men bruger ordet kvalitetssikring 19 %
Er ikke ord vi bruger 36 %
lalt (N=199) 100 %

Kilde: Spergeskemaundersagelsen blandt skoleforvaltninger.
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Dokumentationen fra de seks selvevaluerende kommuner viser at de to begreber ikke indgar i det
daglige sprogbrug i disse kommuner, hverken blandt forvaltningens medarbejdere (i Skanderborg
skolelederne) eller blandt politikerne.

Endelig fremgar det af skolelederundersaggelsen i de selvevaluerende kommuner at ogsa skolele-
derne typisk oplever at hverken de selv eller forvaltningerne direkte bruger begreberne tilsyn og
kvalitetssikring. Nogle skoleledere forklarer dette med at begreberne star for noget nyt som endnu
ikke er fuldt implementeret.

En raekke aktgrer i de selvevaluerende kommuner, saerligt skolelederne, giver udtryk for at de
foretraekker at tale om kvalitetsudvikling frem for om tilsyn og kvalitetssikring, bl.a. fordi de ople-
ver at kvalitetsudvikling rummer nogle mere positive signaler end de to andre begreber.

4.2 Forstaelse af begrebernes indhold

Spgrgeskemaundersggelsen blandt forvaltninger viser at 35 % skelner indholdsmaessigt mellem
tilsyn og kvalitetssikring, idet de angiver at bruge begreberne om to forskellige aktiviteter eller i to
forskellige betydninger. 29 % angiver at de ikke skelner mellem begreberne, men vaelger at bruge
enten det ene eller det andet. Som naevnt ovenfor angiver 36 % at de slet ikke bruger begreberne
(se tabel 1).

Dokumentationen fra de selvevaluerende kommuner viser at hverken forvaltning, politikere eller
skoleledere anvender begreberne tilsyn og kvalitetssikring i hverdagen. Ved besaggene skelnede
hverken embedsmaend eller politikere skarpt mellem tilsyn og kvalitetssikring nar de forholdt sig til
deres aktiviteter pa skoleomradet.

Derimod betonede isaer skolelederne forskellen mellem tilsyn og kvalitetssikring pa den ene side
og kvalitetsudvikling pa den anden. | praksis synes opfattelsen blandt aktererne at veere at alle
forvaltningens aktiviteter pa skoleomradet falder ind under én af de tre kategorier.

Under arbejdet med selvevalueringen har forvaltningen (i Skanderborg skolelederne) i de seks
kommuner overvejet hvilke aktiviteter der kan forstas som en del af henholdsvis tilsynet og kvali-
tetssikring. Under besggene kom flere forvaltningsrepraesentanter i tanke om yderligere aktiviteter
der kunne tolkes som udtryk for det ene eller det andet. De efterfalgende afsnit skal derfor ses i
lyset af at de opfattelser og vurderinger aktgrerne giver udtryk for, i hgj grad er nye erkendelser
som de har faet i Igbet af evalueringen. Det betyder at de forskellige aktiviteter ikke planlaegges
og gennemfgres som tilsyns- eller kvalitetssikringsaktiviteter, men “bare” som aktiviteter i forhold
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til skolerne. Med andre ord: Forvaltningen og politikerne er typisk ikke bevidste om hvorvidt de
gennemfearer tilsyn eller kvalitetssikring.

| Odense, Skanderborg og Randers vurderer selvevalueringsgruppen at forhold i omverdenen,
herunder det @gede fokus pa dokumentation og sammenhang mellem malopfyldelse og ressour-
ceanvendelse samt decentraliseringen, i de kommende ar vil bidrage yderligere til at fremme deres
forstaelse af hvad der ligger i opgaverne.

Kendetegn ved tilsyn

Spergeskemaundersggelsen blandt forvaltninger viser at uanset om forvaltningerne bruger begre-
bet tilsyn eller begrebet kvalitetssikring, er over halvdelen af respondenterne enige i at falgende
forhold kendetegner aktiviteterne. De kendetegn som flest forvaltninger peger pa, er naevnt farst:
e De bygger pa skriftlig dokumentation.

e De er vejledende i forhold til skolernes praksis.

e De fglger en nedskreven systematik.

e De er opsggende.

Talmaterialet viser at der er en staerk positiv sammenhaeng mellem kommunestarrelse og opfattel-
sen af at tilsynet bygger pa skriftlig dokumentation, er vejledende i forhold til skolernes praksis og
er ops@ggende.

De fleste selvevalueringsrapporter peger pa at tilsyn er kendetegnet ved et kontrolelement — et
forhold som naevnes af 42 % af forvaltningerne i spgrgeskemaundersggelsen. Nogle forvaltninger
mener at kontrollen bar udaves direkte og opsagende, mens andre mener at kontroltilgangen
(ogsa) kan veere indirekte og afventende.

Skolelederundersggelsen viser en stor bredde i skoleledernes opfattelse af hvad der kendetegner
tilsyn. Ord som opsyn, kontrol og dialog gar igen pa tvaers af kommunerne i skoleledernes beskri-
velse, men de laegger noget delvist forskelligt i begreberne.

Indholdet i tilsynet

Alle selvevalueringsrapporter fremhaever at der skal fares tilsyn med lovbestemte forhold. De fleste
af dem er ogsa inde pa at tilsynet skal omfatte aktiviteter der er sat kommunale mal for. Der er
noget starre usikkerhed og variation at spore i udpegningen af hvilke konkrete indholdsmaessige
aspekter af folkeskolens virksomhed kommunalbestyrelsen skal fgre tilsyn med. Her kommer der
en raekke forskellige bud. Selvevalueringsgrupperne i henholdsvis Odense og Birkerad mener séle-
des at bl.a. undervisningens praktiske gennemfgarelse og resultaterne af undervisningen henholds-
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vis undervisningens organisering og tilrettelaeggelse bar have szerlig vaegt i tilsynet, mens selveva-
lueringsgruppen i Ribe bl.a. laegger vaegt pa sikring af efter/videreuddannelsesmuligheder.

De fleste selvevalueringsgrupper fremhaever desuden det gkonomiske tilsyn med skolevaesenet
som en vaesentlig opgave. Typisk naevnes tilsyn med overholdelse af kommunale bevillingsrammer
umiddelbart efter tilsynsopgaven med lovbestemte forhold.

Kendetegn ved kvalitetssikring

Spargeskemaundersggelsen blandt forvaltninger viser at der er en staerk positiv sammenhang
mellem kommunestgrrelse og opfattelsen af at kvalitetssikring af folkeskolen falger en nedskreven
systematik, er kontrollerende og er vejledende i forhold til skolernes praksis.

De fleste selvevalueringsrapporter beskriver at et opsegende element er et grundlaeggende kende-
tegn ved kvalitetssikring. Flere er inde pa at der er tale om fremadrettede kommunalpolitisk betin-
gede handlinger som opstilling af mal samt vejledning og konsulentbistand til skolerne.

Indholdet i kvalitetssikringen

Selvevalueringsrapporterne peger pa at genstandsfeltet for kvalitetssikringen er de kommunalpoli-
tiske mal og indsatsomrader for skolevaesenet. For Skanderborgs vedkommende naevnes derud-
over mal opstillet af den enkelte skole. Selvevalueringsgruppen i Randers pointerer at kvalitetssik-
ringen ma rette sig mod skolens kerneydelser. Flere af de andre kommuners selvevalueringsrap-
porter er inde pa at kvalitetssikring forudseetter en diskussion og praecisering af hvad kvalitet er.
Selvevalueringsgruppen i Tarnby peger desuden pa at kommunalbestyrelsen/forvaltningen med
kvalitetssikringen angiver hvordan og med hvilke ressourcer kvaliteten opnas og fastholdes.

Her er forvaltningerne tilsyneladende pa linje med deres skoleledere. Skolelederundersaggelsen
peger pa at kvalitetssikring er et endnu mere komplekst begreb at definere for skolelederne end
tilsyn. En opfattelse der gar igen pa tvaers af kommunerne, er dog at kvalitetssikring handler om at
opstille kriterier eller mal for hvad en god skole er.

Forholdet mellem tilsyn og kvalitetssikring

| forlaengelse af at de selvevaluerende forvaltninger er sggende ndr de skal definere hvad der ken-
detegner tilsyn og kvalitetssikring, er flere af dem ogsa sagende i deres beskrivelse af hvordan de
to begreber forholder sig til hinanden. Generelt er de enige om at tilsyn og kvalitetssikring er to
forskellige ting, men vandene skilles nar forskellene og relationen skal udfoldes naermere. | Ran-
ders ser man fx sddan pa det at tilsyn er overordnet kvalitetssikring i og med at tilsynet er lovplig-
tigt. Omvendt mener selvevalueringsgrupperne i Birkerad og Tarnby at kvalitetssikring er overord-
net tilsyn. | Tarnby begrunder de det med at kvalitetssikring forudsaetter et tilsyn med proces eller
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med en status, mens Birkerad forklarer at der indgar tilsynselementer i kvalitetssikringen. | Skan-
derborg mener de selvevaluerende skoleledere ikke at man kan tale om et
over/underordningsforhold.

Besagsinterviewene med politikere gav som naevnt indtryk af at politikerne generelt ikke bruger
begreberne tilsyn og kvalitetssikring og dermed heller ikke af sig selv opdeler aktiviteter i kategori-
erne tilsyn, kvalitetssikring og kvalitetsudvikling. Overordnet er politikerne klar over at de har en
tilsynsforpligtelse i forhold til folkeskolen. Det naermeste de kommer en definition af forpligtelsen,
er at den daekker over en pligt til at falge med i hvordan det gar pa skoleomradet, herunder ikke
mindst med gkonomien. Generelt ser politikerne deres ansvar og opgaver pa folkeskoleomradet
som et sammenhangende hele — hvor arbejdet med at saette mal for skoleomradet fylder mest i
bevidstheden.

| skolelederundersaggelsen giver skolelederne i de selvevaluerende kommuner ogsa udtryk for for-
skellige opfattelser af forholdet mellem tilsyn og kvalitetssikring. Derudover betoner de i endnu
hgjere grad end forvaltningerne og politikerne overlap mellem de to typer aktiviteter.

Aktgrerne oplever generelt tilsyn som et mere negativt ladet begreb end kvalitetssikring der igen
er forbundet med flere negative traek end kvalitetsudvikling.

Evalueringsgruppens vurderinger af akterernes begrebsbrug og forstaelse
Evalueringsgruppen kan helt overordnet konstatere at mange akterer pa folkeskoleomradet, her-
under kommunalpolitikere, forvaltninger og skoleledere, ikke bruger begreberne tilsyn og kvali-
tetssikring og ikke har et klart billede af hvad de star for. | det omfang dokumentationsmaterialet
rummer bud pa forstaelser af hvad der kendetegner tilsyns- og kvalitetssikringsaktiviteter, er der
tale om delvis modstridende bud — ogsa inden for den enkelte aktgrgruppe. Det er dog vanskeligt
at vurdere om det er udtryk for reelle modsaetninger, eller om de mange aktgrer blot ikke har
overvejet spargsmalet far de blev stillet det i denne evaluering. Nogle af forstaelserne ligger pa
linje med evalueringsgruppens tolkning af hvad opgaverne med tilsyn og kvalitetssikring indehol-
der, jf. kapitel 3.

Det er ikke en ngdvendig forudsaetning for god praksis at bruge begreberne tilsyn og kvalitetssik-
ring stringent. Derimod er det ngdvendigt at den ansvarlige instans for varetagelsen af en opgave
ger sig klart hvad den pagaeldende opgave gar ud pa. Evalueringsgruppen vurderer at kommunal-
bestyrelserne/de skolepolitiske udvalg ikke i tilstraekkeligt omfang har gjort sig klart hvad deres
tilsynsforpligtelse gar ud pa — og at de ikke har faet tilstraekkelig statte fra forvaltningen/andre i
kommunen til at na en nadvendig afklaring.
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Samtidig vurderer evalueringsgruppen at de centrale bestemmelser om tilsynsforpligtelsen er for
kortfattede. De giver en uacceptabelt stort rum for den enkelte kommune til selv at tolke hvad
tilsynet kan indebaere.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at man pa nationalt niveau praeciserer kommunalbestyrelsens pligt til at fgre tilsyn med folkesko-
lens virksomhed med henblik pa at sikre en klar forstdelse af hvad opgaven gar ud pa.

- at Undervisningsministeriet udarbejder en vejledning om kvalitetssikring og kvalitetsudvikling
rettet mod kommunerne.

Hvad angar kvalitetssikring, er det som naevnt i kapitel 3 evalueringsgruppens holdning at kvali-
tetssikring af folkeskolens undervisningsvirksomhed ma ses i sammenhang med tilsynsforpligtel-
sen. En praecisering af indholdet og formen for tilsynsforpligtelsen vil sdledes synliggere en raekke
kvalitetssikringsopgaver — og i sidste instans kvalitetsudviklingsopgaver — som kommunerne ma
patage sig for at kunne lgfte ansvaret for folkeskolen (se ogsa kapitel 5).

De efterfalgende kapitler bygger videre pa og konkretiserer de vurderinger og anbefalinger der er
givet i dette kapitel, ud fra dels en praksisvinkel (kapitel 5), dels en organiseringsvinkel (kapitel 6).
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5 Praksis

Dette kapitel ser naeermere pa hvordan aktgrerne gennemfgrer tilsyn og kvalitetssikring i praksis.
Centrale omdrejningspunkter er eventuelle mal og strategiers betydning for praksis, udbredelsen
af forskellige praksisformer og en analyse af genstandsfeltet for tilsynet/kvalitetssikringen. Endelig
inddrager kapitlet aktarernes egen vurdering af deres praksis.

Evalueringsgruppens anbefalinger vedrarende tilsynspraksis praesenteres lgbende under de enkelte
temaer og samles op i slutningen af kapitlet sammen med en anbefaling vedrarende kvalitetssik-
ring og kvalitetsudvikling som bygger pa dokumentationen i hele kapitlet.

5.1 Mal og strategier for tilsyn og kvalitetssikring

| spgrgeskemaundersggelsen blandt skoleforvaltninger svarer 43 % af forvaltningerne at de i deres
kommune har nedskrevne mal for arbejdet med tilsyn og kvalitetssikring. 36 % svarer at de er i
gang med at nedskrive mal, mens 21 % hverken har mal eller er i gang med at udforme saddanne.
Tilsvarende svarer 71 % af forvaltningerne at de har nedskrevne strategier for arbejdet med tilsyn
og kvalitetssikring. 21 % svarer at de er i gang med at nedskrive strategier, mens 7 % hverken har
strategier eller er i gang med at udforme sadanne. De starre kommuner, saerligt kommuner med
over 50.000 indbyggere, har i hgjere grad end de mindre kommuner enten nedskrevet mal og
strategier eller er i gang med arbejdet. Hovedindtrykket fra spargeskemaundersaggelsen blandt
forvaltninger er saledes at bade skriftlige mal, men ikke mindst skriftlige strategier for tilsyn og
kvalitetssikring snart vil vaere en realitet i hovedparten af kommunerne, jf. tabel 2.
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Tabel 2
Er der i kommunen nedskrevne mal og strategier specifikt for arbejdet med tilsyn
og/eller kvalitetssikring?

Nedskrevne mal Nedskrevne strategier
Ja 43 % 71 %
Nej, men vi er i gang 36 % 21 %
Nej 21 % 7%
I alt (N =199) 100 % 100 %

Kilde: Spergeskemaundersagelsen blandt skoleforvaltninger.

Selvevalueringsrapporterne (og besggene) giver et lidt andet billede. Eftersom de selvevaluerende
forvaltninger (i Skanderborg skoleledere) og deres politiske system ikke har en klar forstaelse af
hvad opgaverne med tilsyn og kvalitetssikring omfatter, kan de ikke praesentere noget pa skrift
som hedder “mal og strategier for tilsyn og kvalitetssikring”. Det er ikke ngdvendigvis ensbety-
dende med at de ikke har mal og strategier for deres aktiviteter — det hedder bare noget andet og
er ikke ngdvendigvis skrevet ned.

Nar forvaltningerne skal berette om deres mal for tilsyn — og isaer kvalitetssikring, henviser flere til
konkrete udviklings- og styringsredskaber. Fx naevner forvaltningen i Birkerad KVIK (en selvevalue-
ringsmodel som i den kommende tid skal implementeres i hele forvaltningen), og forvaltningen i
Randers naevner Randersmodellen. Randersmodellen er en aftalestyringsmodel med indlagt evalu-
ering i form af fx brugerundersagelser som er under implementering i hele kommunen.

Nar det geelder strategier, beskriver forvaltningen i Odense at arbejdet med politiske indsatsomra-
der kan ses som udtryk for en strategi for kvalitetssikring, idet dette arbejde indebaerer formule-
ring af status, kvalitetskriterier, mal samt handlings- og evalueringsplan. Og skolelederne i Skan-
derborg peger pa at strategier for tilsyn og kvalitetssikring er indlejret i Skanderborgmodellen.
Denne styringsmodel er kendetegnet ved udstrakt selvforvaltning til skolerne med udgangspunkt i
savel overordnede skolepolitiske mal som konkrete kvalitetsmal der gaelder for alle skoler hen-
holdsvis den enkelte skole. Malene falges primaert op gennem brugerundersaggelser. | Randers ses
Randersmodellen som et strategisk vaerktgj.

Generelt er det typisk for kommunernes indsats at den — som den selvevaluerende forvaltning i

Birker@d skriver — er praeget af at kommunen ikke har arbejdet bevidst med direkte mal for kvali-
tetssikring og tilsyn. Derimod har man arbejdet med at konkretisere de skolepolitiske mal, sa for-
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ventningerne til skolernes og forvaltningernes indsats for at realisere malene om fx fagligt samar-
bejde og rummelighed bliver tydeligere.

Skolelederundersggelsen i de selvevaluerende kommuner bekrzefter indtrykket af at det kan vaere
vanskeligt for aktgrerne pa skoleomradet at skelne mellem pa den ene side mal og strategier for
tilsyn og kvalitetssikring og pa den anden side skolepolitiske mal og strategier samt styringsvaerk-
tajer.

Vurdering af arbejdet med mal og strategier

De fleste af de selvevaluerende forvaltninger vurderer ikke eksplicit deres arbejde med mal og
strategier for tilsyn og kvalitetssikring, eller ogsa vurderer de at niveauet og karakteren af indsat-
sen er fornuftig og nyder bred accept. Forvaltningen i Odense konkluderer dog at manglende mal
og strategier for tilsyn og kvalitetssikring kan ggre det sveert for politikere og forvaltning at priori-
tere, og at indsatsens fokus derfor kan blive lidt tilfeldig. Det kan ogsa medfare ugnsket forskel-
lighed i serviceniveauet, manglende effektivitet og mangel pa et faelles afsaet. | skolelederundersg-
gelsen giver skolelederne fra Tarnby, Odense og Birkergd klart udtryk for at definerede mal og
strategier er noget positivt. Igen er det dog indtrykket at vurderingen i nogle tilfaelde handler om
skolepolitiske mal og strategier.

Evalueringsgruppen vurderer at der principielt kan forega meget kvalitativt godt arbejde med tilsyn
og kvalitetssikring som ikke er beskrevet i mal og strategier. Men mal og strategier for praksis kan
give aktarerne en klar forstaelse af hvad der ligger i opgaverne, hvilket mange savner i dag, jf.
kapitel 4. Dermed kan de modbvirke tilfaeldigheder i indsatsen som kan vaere uhensigtsmaessige.
Endelig laegger mal og strategier op til en evaluering af indsatsen og en efterfglgende tilpasning.
Derfor vurderer evalueringsgruppen at der bgr vaere bade mal og strategier for savel tilsyn som
kvalitetssikring.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at den nationale praecisering af tilsynsforpligtelsen indebaerer et krav om at kommunerne skal
opstille bade mal og strategier for lgsning af opgaven.
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5.2 Genstandsfeltet for tilsyn og kvalitetssikring

Spargeskemaundersggelsen blandt skoleforvaltningerne belyser de omrader der har veeret gen-
stand for kommunernes tilsyn eller kvalitetssikring (afhaengigt af hvilket begreb kommunen bru-
ger) i skolearet 2003/04.

De fem mest udbredte fokusomrader for kommuner som bruger begrebet tilsyn, er:

e  Fysiske rammer, herunder skoleudstyr (82 %)

@konomiske forhold (80 %)

Skolernes organisering af leerer-, paedagog- og ledelsessamarbejde (teamstruktur mv.) (75 %)
Leereres og/eller paedagogers kompetencer (70 %)

Undervisningens organisering (fx holddannelse og skemaformer) (64 %).

De fem mest udbredte fokusomrader for kommuner som bruger begrebet kvalitetssikring, er:

e Laereres og/eller paedagogers kompetencer (87 %)

Fysiske rammer, herunder skoleudstyr (83 %)

Skolernes organisering af laerer-, paedagog- og ledelsessamarbejde (teamstruktur mv.) (83 %)
Undervisningens organisering (fx holddannelse og skemaformer) (79 %)

@konomiske forhold (78 %).

Kommunerne har haft de samme fem omrader i fokus, uanset sprogbrug og aktivitet, men de har
vaegtet dem forskelligt. Saledes er fysiske og gkonomiske forhold i hgjere grad i fokus i det kom-
munerne definerer som tilsyn, end i det de definerer som kvalitetssikring. | kvalitetssikringen er
fagligt/paedagogiske kompetencer samt organisering af samarbejde og undervisning i hgjere grad i
fokus.

Eftersom mange kommuner har uklare afgreensninger af de to begreber (jf. kapitel 4), er det ogsa
interessant at se pa fokus i det samlede tilsyns- og kvalitetssikringsarbejde.

Spargeskemaundersggelsen blandt skoleforvaltninger belyser hvilke omrader der har vaeret i fokus
for kommunernes samlede tilsyns- og kvalitetssikringsarbejde pa skoleomradet.
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Tabel 3
I hvilket omfang har kommunens tilsyn/kvalitetssikring i skolearet 2003/04 i hgj eller
nogen grad vaeret rettet mod felgende forhold?

Alle kommuner ~ Kommuner der alene bruger be- @vrige kom-
(N=199) grebet kvalitetssikring muner
(N=38) (N=161)

Fysiske rammer, herunder skoleudstyr 82 % 83 % 82 %
@konomiske forhold 80 % 78 % 80 %
Skolernes organisering af leerer-, paedagog- 77 % 83 % 75 %
og ledelsessamarbejde (teamstruktur mv.)
Leereres og/eller paedagogers kompetencer 73 % 87 % 70 %
Undervisningens organisering (fx holddan- 67 % 79 % 64 %
nelse og skemaformer)
Skolefritidsordningens virksomhed 59 % 65 % 58 %
Resultaterne af undervisningen 48 % 66 % 44 %
Undervisningens tilrettelaeggelse (fx meto- 44 % 61 % 40 %
der og materialer)
Undervisningens praktiske gennemfarelse 36 % 46 % 34 %

Kilde: Spergeskemaundersagelsen blandt skoleforvaltninger.

Tabel 3 viser at tilsyns- og kvalitetssikringsaktiviteter med fokus pa fysiske rammer (82 %) og akti-
viteter med fokus pa gkonomiske forhold (80 %) er mest udbredte. Generelt viser tabellen at
rammebetingelser for undervisningen i hgjere grad er genstand for tilsyn og kvalitetssikring end
den paedagogiske praksis og resultaterne af undervisningen.

Derudover fremgar det af tabellen at kommuner der alene bruger begrebet kvalitetssikring, i haje-
re grad end de @vrige kommuner angiver flere forskellige fokusomrader for deres indsats.

Undersggelsen belyser ogsa hvordan fokusomraderne for kommunernes tilsyn og kvalitetssikring
udveelges. Undersggelsen viser at politisk vedtagelse og administrativ udpegning spiller en vaesent-
lig rolle for hvad kommunerne saetter fokus pa i tilsyn og kvalitetsudvikling. 21 % af de kommu-
ner der bruger begrebet tilsyn, har hverken politisk eller administrativt eksplicit udvalgt fokusom-
rader for tilsynet.
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Fokus for indsatsen i de selvevaluerende kommuner

De omrader som fremgar af tabel 3, er ogsa i forskelligt omfang i fokus for tilsyns- og kvalitetssik-
ringsaktiviteterne i de selvevaluerende kommuner. Det er dog vanskeligt at sige noget generelt om
indholdsmaessigt fokus for tilsyns- og kvalitetssikringsaktiviteter pa tvaers af de seks kommuner,
uanset om man slar de to typer aktiviteter sammen eller deler dem op. | nogle af kommunerne
kom der andre fokusomrader frem under besagene end dem der fremgar af selvevalueringsrap-
porterne. Fx lagde forvaltningen i Odense ved besaget stor vaegt pa aktiviteter i forhold til organi-
satoriske og indholdsmaessige forhold vedragrende undervisningen, mens de i deres selvevaluering i
hajere grad betoner rammemaessige og administrative forhold.

Skanderborg skiller sig ud fra de gvrige kommuner ved i hgj grad at have fokus pa brugertilfreds-
hed med udvalgte omrader i tilknytning til skolen, herunder bade forhold omkring indhold i un-
dervisningen og forskellige typer af samarbejdsrelationer. Fx rummede en brugertilfredshedsun-
dersggelse blandt forzeldre i 2004 fglgende to udsagn som forzeldrene skulle forholde sig til:

e Dit barn far udfordringer nok i undervisningen.

e Du er tilfreds med samarbejdet med skolen.

Fire konkrete temaer gar igen i interviewene pa besggene, og de findes ogsa til en vis grad i selv-

evalueringsrapporterne. Det drejer sig om:

e Sammenhang mellem organisering og tilrettelaeggelse af henholdsvis normal- og specialun-
dervisning (andre stikord som delvis daekker over det samme, er rummelighed, dynamiske
undervisningsformer og inklusion)

e  Registrering af fravaer

e Laesning

e  Evaluering/evalueringskultur.

Det er vanskeligt at afgare om forvaltningerne og politikerne ser disse temaer som centrale i til-
syns- og kvalitetssikringssikringsopgaverne, eller om de "bare” er kommet til at fylde meget i do-
kumentationen fordi det er disse omrader aktgrerne pa folkeskoleomradet er optagede af i disse
ar. Den sidste antagelse er plausibel set i lyset af aktagrernes forholdsvis uklare forstaelse af hvad
der ligger i opgaverne med tilsyn og kvalitetssikring, jf. kapitel 4.

Sandsynligvis er der forskellige grunde til at netop disse temaer er pa dagsordenen: Registrering af
fravaer er i fokus fordi der er udstedt nye regler pa omradet. Organisering af specialundervisningen
kommer i centrum fordi udgifterne til dette omrade er steget markant, mens resultaterne udebli-
ver — og samtidig skal kommunerne med kommunalreformen overtage den vidtgaende del af
specialundervisningen som i dag varetages i amtsligt regi. Hvad angar laesning og evalueringskul-
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tur har internationale undersaggelser (OECD og PISA) gennem en drraekke dokumenteret at det er
forhold Danmark ikke mestrer tilfredsstillende.

Indtrykket fra besggene er dog at hverken politikere eller embedsmeend af sig selv i stgrre grad
tager udgangspunkt i kommuneeksterne referencepunkter, fx gennem en sammenligning af
kommunens resultater i forhold til andre kommuner. En undtagelse er forvaltningen i Randers som
fremhaevede at kommunen ligger i top blandt kommunerne i 6-by-samarbejdet nar det gaelder
brugertilfredshed med de forskellige forvaltningsomrader, herunder folkeskolen. | denne sammen-
haeng er det ogsa vaerd at bemaerke at skolevaesenet i Birkerad i de kommende ar skal indgd i et
samarbejdsprojekt med ti andre kommuner og CVU Kgbenhavn og Nordsjzlland om etablering af
en evalueringskultur.

Hovedindtrykket er dog at kommunerne faler sig pressede frem for inspirerede af den stigende
meaengde af viden der produceres om rammebetingelser, processer og resultater pa skoleomradet,
savel nationalt som internationalt. Dette skal ses i sammenhaeng med at flere forvaltninger fgler
sig pressede af de @gede forventninger til dokumentation og skriftlighed — et synspunkt som ogsa
kommer frem i skolelederundersggelsen.

Det fremgar af skolelederundersggelsen at skolelederne i de selvevaluerende kommuner ser aktivi-
teter der tager sigte pa at kontrollere om budgetterne overholdes, og om de fysiske rammer er i
orden, som et udtryk for politikernes/forvaltningens tilsyn. Medarbejdersamtaler med skoleledere,
dialogmader, udviklings- og vejledningsarbejde ses derimod som udtryk for kvalitetsudvikling.
Aktiviteter som gar teet pd undervisningen og udbyttet for den enkelte elev, betragtes som skole-
lederens ansvar og ikke politikernes eller forvaltningens.

Ved besggene naevnte flere politikere og embedsmaend at politikerne skal have viden om skolen
for at kunne stille mal op for den. Det geelder bade viden om skoleomradet generelt (fx lovgrund-
lag) og viden om aktiviteter og resultater pa kommunens egne skoler. Dette skal ses i sammen-
haeng med at forvaltningerne i Odense, Ribe, Randers og Skanderborg ikke indhenter systematisk
dokumentation om rammebetingelser og processer om skolernes kerneaktivitet, undervisningen,
herunder dennes organisering, gennemfgrelse og tilrettelaeggelse. De giver i forskelligt omfang
udtryk for kendskab til afgangselevernes karaktergennemsnit og/eller til testresultater i dansk pa
forskellige klassetrin. Endelig far forvaltningerne i forskelligt omfang skriftlige tilbagemeldinger pa
kommunale og/eller skolespecifikke indsatsomrader, fx temaer som den rummelige skole (omlaeg-
ning af specialundervisningen) og idraet og kost. Det er evalueringsgruppens indtryk at forvaltnin-
gerne i Tarnby og Birkerad i stgrre omfang indhenter dokumentation om skolernes rammebetin-
gelser, processer og resultater og bruger tid pa at formidle den opnaede viden til politikerne.
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Sammenhangen mellem vidensniveau og muligheden for at seette mal belyses naermere i kapitel
6.

Hverken spgrgeskemaundersggelsen eller dokumentationen fra de selvevaluerende kommuner
fokuserer pa i hvilket omfang kommunernes kvalitetssikring er rettet mod elevernes trivsel. Det er
imidlertid evalueringsgruppens indtryk at mange kommuner og skoler er meget opmaerksomme
pa at foraeldre prioriterer deres barns trivsel i skolen hgjere eller lige sa hgjt som deres faglige
udvikling. Derfor gar mange skoler en stor indsats for at fremme og overvage trivslen, fx gennem
mobbepolitikker, tilfredshedsundersagelser mv.

Vurdering af genstandsfeltet for tilsyn og kvalitetssikring

Efter evalueringsgruppens opfattelse bgr tilsynspraksis omfatte systematisk indsamling af bade
kvantitative og kvalitative data om savel rammebetingelser, processer og resultater i relation til
folkeskolens virksomhed, jf. kapitel 3.

Det indholdsmaessige fokus for de indsamlede data ber bl.a. fastlaegges ud fra kommuneeksterne
referencepunkter, fx forskningsbaseret viden om hvilke faktorer der er vaesentlige for at opna hgj
kvalitet i undervisningen og gode resultater for eleverne.

Som det fremgar af dokumentationen, kniber det med at leve op til disse forventninger i flertallet
af de selvevaluerende kommuner. Nogle kommuner arbejder primaert med usystematiserede kvali-
tative data som indsamles og formidles mundtligt og vurderes ud fra indforstadede malestokke.
Kvantitative data i form af spgrgeskemabaserede brugertilfredshedsundersagelser anvendes i
Skanderborg og planlaegges ogsa i andre kommuner. Evalueringsgruppen vurderer at denne type
undersggelser kan ses som et supplement til andre typer dokumentation, men at den ikke kan sta
alene, fordi tilfredshed kan afhaenge af mange faktorer. Det betyder at arsagerne til sdvel hgj som
lav tilfredshed skal dokumenteres pa anden vis.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at tilsynspraksis omfatter systematisk indsamling af bade kvantitative og kvalitative data om savel
rammebetingelser, processer og resultater i relation til folkeskolens kernevirksomhed. Indholds-
maessigt fokus i data skal bl.a. fastlaegges ud fra forskningsbaseret viden om hvilke rammebetin-
gelser og processer ved undervisningen der er vaesentlige for at opna gode resultater for eleverne.
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Behandling af nye opgaver der udspringer af lovgivning

Kommunernes behandling af nye opgaver der udspringer af den nationale lovgivning, kan ses som
konkrete eksempler pa hvordan politikere og forvaltning griber opgaverne i forhold til folkeskolens
undervisning an. Med aendringen af folkeskoleloven i 2003 fik kommunerne to nye opgaver, nem-
lig godkendelse af beskrivelser og sikring af hensynet til elevernes alsidige personlige udvikling.
Opgaverne er beskrevet saledes i folkeskolelovens § 40, stk. 3:

Kommunalbestyrelsen godkender skolernes leeseplaner. Kommunalbestyrelsen god-
kender endvidere beskrivelser af udviklingen i undervisningen frem mod trin- og slut-
mal for de enkelte faqg, jf. § 10, stk. 3, med henblik pa at styrke laererens muligheder
for at tilrettelaegge en undervisning med udgangspunkt i den enkelte elevs udvikling.
Kommunalbestyrelsen skal sikre at hensynet til undervisningens fremme af elevernes
alsidige personlige udvikling er tilgodeset gennem beskrivelser i leeseplanerne eller pa
anden hensigtsmaessig made.

Undervisningsministeriet har i perioden 2003-05 Igbende udsendt vejledende beskrivelser af udvik-
lingen i undervisningen inden for de enkelte fag og emner. Kommunerne forventes at forholde sig
til beskrivelserne efterhanden som de vejledende tekster udsendes fra ministeriet, jf. bekendtggrel-
se nr. 510 af 13. juni 2003. Da dokumentationen for denne evaluering blev indsamlet, forela der
vejledende beskrivelser for langt de fleste af folkeskolens fag samt for elevernes alsidige personlige
udvikling.

| spgrgeskemaundersggelsen blandt skoleforvaltninger er der spurgt til kommunalbestyrelsens
behandling af beskrivelser af udviklingen frem mod trin- og slutmal i skoledret 2003-04. Resulta-
terne viser at i efterdret 2004 var 30 % af kommunerne endnu ikke gaet i gang med at behandle
beskrivelserne. Blandt kommuner med mere end 50.000 indbyggere var det dog kun 14 % der
endnu ikke var gaet i gang. | de kommuner der var i gang med opgaven, angiver 91 % at alle
kommunens skoler falger Undervisningsministeriets vejledende beskrivelser af udviklingen frem
mod trin- og slutmal.

| spgrgeskemaundersggelsen er der ogsa spurgt til hvilke aktiviteter kommunerne har gennemfart
med szerligt henblik pa at fremme hensynet til elevernes alsidige personlige udvikling. Som det
fremgar af tabel 4, er inspirationsmgder for skoleledere og laerere pa tvaers af skolerne samt krav
om at skolernes virksomhedsplaner beskriver arbejdet med den alsidige personlige udvikling, de
aktiviteter som flest kommuner har gennemfart. Resultaterne viser desuden at store kommuner og
kommuner med en hgj nettoudgift pr. elev generelt har gennemfgrt flere aktiviteter end mindre
kommuner med en lav nettoudgift pr. elev.
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Tabel 4
Hvilke aktiviteter har kommunen i skolearet 2003-04 gennemfart med szerligt henblik pa
at sikre at undervisningen fremmer hensynet til elevernes alsidige personlige udvikling?

Alle (N = 199)
Inspirationsmgder for skoleledere pa tvaers af skolerne 46 %
Krav om at skolernes virksomhedsplaner beskriver arbejdet 38 %
Inspirationsmgder for lzerere pa tvaers af skoler 34 %
Kompetenceudviklingstiltag og kursusaktiviteter 31 %
Inspirationsmader pa de enkelte skoler 29 %
Udsendelse af inspirationsmateriale 26 %
Krav om anden skriftlig redegerelse for arbejdet (drsplaner, handleplaner etc.) 24 %
Kommunal udviklings- eller handleplan 20 %
Andet 17 %
Ingen saerskilte aktiviteter 16 %
Krav om at laeseplaner beskriver hvordan arbejdet foregar i de forskellige fag 8 %

Kilde: Spergeskemaundersagelsen blandt skoleforvaltninger.

Selvevalueringsrapporterne og indtrykkene fra besggene viser at disse initiativer fra Folketinget og
Undervisningsministeriet bliver opfanget i forskelligt tempo og omfang i kommunerne.

Generelt udtrykker hverken forvaltningerne eller politikerne behov for at saette kommunale finger-
aftryk pa fagdidaktiske tekster som fx beskrivelser af undervisningen frem mod slut- og trinmal.
Barne- og Skoleudvalget i Birkergd fortalte saledes pa besaget at de har besluttet at anvende Un-
dervisningsministeriets vejledende beskrivelser ud fra en antagelse om at det man har udarbejdet
fra centralt hold, er velgennemtaenkt og sandsynligvis ikke ville kunne gares bedre i Birkerad. Det
er ogsa et ressourcespargsmal, og i kommunen prioriterer man at bruge kraefterne pa sine egne
indsatsomrader. Ogsa forvaltningen i Tarnby vurderer at man ikke ville kunne udarbejde bedre
beskrivelser end Undervisningsministeriet.

Skolelederundersggelsen viser at uanset om der er gennemfgrt saerlige tiltag vedrgrende beskrivel-
serne eller gj, er skolelederne tilfredse med den made forvaltningen har handteret behandlingen af

trin- og slutmal.

Blandt skolelederne er der lidt stgrre interesse for at markere sig kommunalt i det bredere tema
om elevernes alsidige personlige udvikling. | Birkerad, Odense, Tarnby, Randers og Ribe beskriver
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forvaltningen at man har taget et eller flere initiativer der kan fremme skolernes arbejde med te-
maet, herunder paedagogiske dage, efteruddannelse af leerere, seerlige orienteringer af skolele-
derne og udarbejdelse af et inspirationshafte. Herudover har skolerne i Birkerad og Odense skul-
let afrapportere i deres virksomhedsplaner hvilke initiativer de selv har taget for at fremme elever-
nes alsidige personlige udvikling. Af en sammenfatning af virksomhedsplanerne fra skolerne i
Odense fremgar det at skolerne bl.a. har arbejdet med at opstille beskrivelser og malsaetninger. |
den forbindelse er arbejdet med den alsidige personlige udvikling blevet knyttet sammen med
arbejdet med laeringsstile, ikke-fagdelt tilrettelaeggelse af undervisningen, trivselspolitik og aktivi-
teter som lejrskoler mv. Arbejdet dokumenteres bl.a. gennem brug af logbager, portfolio og test.

Forvaltningen i Tarnby vurderer at det er kraevende at statte skolernes arbejde med elevernes alsi-
dige personlige udvikling fordi skolernes udgangspunkt for arbejdet er forskelligt. Her kunne et
politisk fastlagt mal have lettet processen.

Generelt fremgar det af besggene at kommunalpolitikere og forvaltninger vurderer at det centrale
niveau — Folketinget og Undervisningsministeriet — stiller stadig flere opgaver til det kommunale
niveau.

Vurdering af opgavelgsning der udspringer af national lovgivning

Evalueringsgruppen har overvejet om det er hensigtsmaessigt placere opgaven med at godkende
beskrivelser af undervisningen frem mod slut- og trinmal hos det kommunalpolitiske niveau. Der er
tale om fagdidaktiske tekster som det kraever en vis faglig/paedagogisk indsigt at kunne forholde
sig til. Denne indsigt har langtfra alle kommunalpolitikere pa skoleomradet.

Dokumentationen viser at hovedparten af kommunerne reelt ikke har forholdt sig til opgaven pa
politisk og forvaltningsmaessigt plan, enten fordi de slet ikke har behandlet den endnu, eller fordi
de har besluttet at gare Undervisningsministeriets vejledende beskrivelser gaeldende. Evalueringen
har ikke set neermere pa hvordan arbejdet med beskrivelserne er foregaet pa skolerne. Umiddel-
bart virker det som darlig anvendelse af offentlige ressourcer at bede det kommunalpolitiske ni-
veau forholde sig til fagdidaktiske tekster af denne karakter. Evalueringsgruppen er imidlertid af
den opfattelse at kommunalpolitikerne skal have et forholdsvis godt kendskab til de indholdsmaes-
sige aspekter af folkeskolens virke for at kunne satte mal for skolen og falge op pa dem. Det
kendskab kan fx opnas gennem behandling af beskrivelser af udviklingen i undervisningen.
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Evalueringsgruppen anbefaler

- at det nationale niveau overvejer at sortere kraftigt i hvilke konkrete nye opgaver pa skoleomra-
det der laegges ud til det kommunalpolitiske niveau.

- at kommunalbestyrelsen udarbejder en strategi for hvordan den behandler og falger op pa nati-
onale initiativer i skolesektoren. Det kan fx veere godkendelse og implementering af fagdidaktiske
tekster som beskrivelser af undervisningen frem mod slut- og trinmal og sikring af hensynet til
elevernes alsidige personlige udvikling.

5.3 Praksisformer

| spagrgeskemaundersggelsen blandt skoleforvaltninger er forvaltningerne blevet bedt om at angive
hvilke aktiviteter der indgar i deres tilsyns- og kvalitetssikringsaktiviteter. | analysen af svarene er
der skelnet mellem om og hvordan forvaltningerne anvender begreberne tilsyn og kvalitetssikring.
Resultaterne viser imidlertid at der kun er f& sammenhange mellem sprogbrug og praksis.

Tabel 5 giver et samlet billede af kommunernes tilsyns- og kvalitetssikringsaktiviteter i forhold til
folkeskolen. Den viser at regelmaessige netvaerksmader mellem skoleledere (med forvaltningsdel-
tagelse), indkaldelse af virksomhedsplaner fra skolerne, udviklingssamtaler med skoleledere og
lgbende uformel dialog med lzerere og/eller ledere pa skolerne i hgj grad eller i nogen grad gen-
nemfgres som et led i tilsynet og/eller kvalitetssikringen i 89 % eller flere af kommunerne.

Tabel 5
Kommunernes tilsyns-/kvalitetssikringsaktiviteter i forhold til folkeskolerne i skolearet
2003/04

Aktivitet Kommuneri % (N = 199)
Regelmaessige netvaerksmader mellem skoleledere (med forvaltningsdeltagelse) 96 %
Indkaldelse af virksomhedsplaner fra skolerne 89 %
Udviklingssamtaler med skoleledere 89 %
Lgbende uformel dialog med lzerere og/eller ledere pa skoler 89 %

fortsaettes naeste side ...
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... fortsat fra forrige side

Aktivitet Kommuner i % (N = 199)
Indkaldelse af oplysninger om gkonomi og administration fra skolerne 82 %
Indkaldelse af andre typer skriftlige redeggrelser fra skolerne 72 %
Undersagelse af elevernes videre faerd i uddannelsessystemet 67 %
Forvaltningen gennemfarer regelmaessige besgg pa skoler 67 %
Konsulentbistand til skoler 62 %
Netvaerk mellem lzerere pa tvaers af skoler 56 %
Obligatoriske test af eleverne 39 %
Interne kontrakter 35 %
Brugerundersggelser blandt foraeldre og/eller elever 26 %
Andet 24 %

Kilde: Spergeskemaundersagelsen blandt skoleforvaltninger.

| spgrgeskemaundersggelsen er de enkelte aktiviteter ikke neermere defineret. Overskrifterne kan
derfor daekke over en vis forskellighed i praksis. Evalueringens gvrige dokumentation viser saledes
at virksomhedsplaner i nogle kommuner fglger en ngje beskrevet systematik og fungerer som en
kontrol af skolernes praksis, mens de i andre kommuner har en lgsere struktur og fungerer som et
dokument aktgrerne kan tage afsaet i i en mere uformel dialog om skolen. P4 samme made kan
interne kontrakter daekke over forskellige typer af aftaler eller kontrakter som indgas mellem de
enkelte skoler og kommunalbestyrelsen eller forvaltningen.

Overordnet set kan de forskellige tilsyns- og kvalitetssikringsaktiviteter inddeles i om de er baseret
pa skriftlighed eller mundtlighed.

| den farste kategori kan vi placere aktiviteter der er kendetegnet ved at bestd i indkaldelse af
skriftlig dokumentation fra skolerne om status, processer og/eller resultater. Med til denne katego-
ri harer ogsa obligatoriske test af eleverne og brugerundersaggelser blandt foraeldre og/eller elever.
| den anden kategori kan vi placere aktiviteter der er kendetegnet ved dialog i form af samtaler,
mader mv. | denne kategori placeres ogsa konsulentbistand til og besag pa skoler samt etablering
af netvaerk mellem skoleledere.

Indgaelse af aftaler og kontrakter mellem skoler og kommunalbestyrelse eller forvaltning er en

aktivitet der munder ud i et skriftligt produkt, men som kan indebaere en forudgaende mundtlig
dialog.
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Tabel 5 viser generelt at de mest udbredte tilsyns- og kvalitetssikringsaktiviteter er kendetegnede
ved at vaere mundtligt baserede.

Mundtligt baserede aktiviteter

| de selvevaluerende kommuner ggr det samme billede sig gaeldende som pa landsplan. Forvalt-
ningerne indkalder forskellige former for skriftlig dokumentation fra skolerne, men det fremgar af
savel selvevalueringsrapporter som besag at de mere eller mindre formelle mgder/dialoger med
skoleledere, skolebestyrelser og/eller |zerere fylder mere i forvaltningernes bevidsthed nar de be-
skriver deres aktiviteter.

| alle selvevaluerende kommuner mgdes alle skolelederne saledes jeevnligt. Oftest deltager forvalt-
ningen i mgderne og spiller en central rolle i forbindelse med tilrettelaeggelse og afvikling. | Ribe
afholdes der mgde i skolelederkredsen hver anden uge, dvs. ca. 20 gange om dret, mens mgderne
i de gvrige kommuner typisk foregar med 1-1% maneds interval. | nogle kommuner, fx i Tarnby,
deltager viceinspektarer, afdelingsledere og andre ledere pa tilsvarende niveau ogsa i maderne. |
nogle af de andre kommuner mgdes forvaltningen saerskilt med disse ledergrupper.

Derudover gennemfgrer alle de selvevaluerende forvaltninger systematiske samtaler med de enkel-
te skoleledere. Der kan vaere tale om udviklings-, vurderings- eller mentorsamtaler som typisk
gennemfares hvert eller hvert andet ar.

Det fremgar tydeligt af dokumentationen at de fleste forvaltninger satser pa kontakten til skolele-
derniveauet frem for til laererniveauet som man typisk har kontakt til gennem bredt anlagte arran-
gementer som temadage og tilbud om efteruddannelse. | nogle kommuner, fx i Birkergd, opsgger
forvaltningen dog ogsa laererniveauet meget i forbindelse med udvikling og implementering af
indsatsomrader.

Forvaltningerne spiller en central rolle for politikernes dialog med skolerne. | Ribe, Skanderborg,
Randers og Birkergd har man en fast model med dialogmgder hvert eller hvert andet ar mellem
kommunalpolitikerne og skolerne ved skolebestyrelser, skoleledere og i nogle tilfaelde laererne. |
flere af kommunerne foregdr maderne pa den enkelte skole. Tarnby og Odense har en fast proce-
dure for at skoleudvalget eller repraesentanter herfra med mellemrum besgger de enkelte skoler. |
Tarnby sker det fx i starten af hver valgperiode for at kunne prioritere eksempelvis ressourcer til
bygningsvedligeholdelse. | Odense indgar Barn- og Ungeudvalget som enkeltpersoner i regelmaes-
sige kontaktudvalgsmgder. Disse finder pa skift sted pa skoler med deltagelse af repraesentanter
for ledelser, medarbejdere, skolebestyrelser og elever.
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Skriftligt baserede aktiviteter

Som naevnt er indkaldelse af virksomhedsplaner den mest udbredte skriftligt baserede aktivitet pa
landsplan. | de selvevaluerende kommuner indkalder forvaltningerne i Odense og Birkergd virk-
somhedsplaner henholdsvis udviklingsplaner fra skolerne; planerne skal bl.a. omfatte beskrivelse af
mal og opfelgning pa hidtidige mal. | de gvrige fire kommuner arbejder man ikke systematisk med
virksomhedsplaner. Ifglge oplysninger fra besgget hos forvaltningen i Tarnby udarbejder skolerne
her skoleplaner, men det er meget forskelligt i hvilket omfang de opdateres, og forvaltningens
vurdering er at de generelt ikke bliver anvendt til at fglge op pa mal. | Skanderborg, Ribe og fra
2005 ogsa Randers er den skriftlige opstilling af skolernes egne mal og opfalgning pa kommunale
mal og skolemal en del af aftale- eller kontraktstyringen og afrapporteres lgbende i aftalernes
dokumenter. Ud over — eller i tilknytning til — virksomhedsplaner/kontrakter mv. indkalder forvalt-
ningerne skriftlig dokumentation om gkonomiske forhold pa skolerne.

Eftersom de selvevaluerende kommuner ikke skelner skarpt mellem tilsyns- og kvalitetssikringsop-
gaver, jf. kapitel 4, er det ogsa vanskeligt for de forskellige aktarer at placere de forskellige aktivi-
teter som hgrende til henholdsvis den ene eller den anden opgave. Der er sdledes ikke nogen fael-
les tendens blandt de seks kommuner i forhold til hvilke aktiviteter de knytter til tilsyn henholdsvis
kvalitetssikring.

Evalueringen har ikke systematisk undersggt hvordan behandling af klager indgar i tilsynet og
kvalitetssikringen. P& besggene inddrog de interviewede politikere imidlertid klager og/eller fravaer
af klager som en vaesentlig informationskilde i vurderingen af deres samlede indtryk af skolevaese-
net. Derudover lagde politikerne i bl.a. Tarnby og Ribe i hgj grad vaegt pa den tilfredshed med
skolen eller mangel pd samme som de fornemmer gennem deres almindelige omgang med andre
borgere i kommunen.

Evalueringsgruppens vurdering af praksisformer

Evalueringsgruppen finder det vanskeligt at give en selvstaendig vurdering af de enkelte praksis-
former og vurderer at det vaesentlige er at se pa hvordan de forskellige aktiviteter tilsammen bi-
drager til at lgfte opgaverne med tilsyn og kvalitetssikring. Kapitel 6 om organisering ser naermere
pa sammenhangen mellem de konkrete praksisformer og relationerne mellem de forskellige aktg-
rer i kommunen. | den forbindelse belyses ogsa konsekvenserne af forholdet mellem mundtligt og
skriftligt baserede aktiviteter.

Det er dog evalueringsgruppens opfattelse at en tilsynspraksis der primaert baserer sig pa mgder,
samtaler og andre mundtligt baserede praksisformer, er forbundet med nogle grundlaeggende
problemer. Dokumentationsmaterialet fra de selvevaluerende kommuner viser saledes at de vurde-
ringer politikere og embedsmaend knytter til data der er indhentet mundtligt, i hgjere grad karak-
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teriseres som baseret pa fornemmelser end baseret pa viden. Evalueringsgruppen mener at vurde-
ringer i tilknytning til tilsyn bar tage afsaet i viden. Det betyder ikke at mgder, samtaler m.v. ikke
kan indga som en del af tilsynet, men det betyder at det skal vaere tydeligt for alle omradets akte-
rer hvilken viden om skolens rammebetingelser, processer og resultater der kommer ud af mader-
ne og samtalerne.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at tilsynsaktiviteter dokumenteres skriftligt. | det omfang mader, samtaler mv. indgar som en del
af tilsynet, bar det vaere tydeligt i fx referater eller notater hvilken viden om skolens rammebetin-
gelser, processer og resultater der kommer frem.

5.4 Udbytte af praksis for tilsyn og kvalitetssikring

Aktarernes vurdering af eget skolevaesen

De ansvarlige kommunalpolitikere blev pa bes@ggene spurgt hvordan de vurderede deres skolevae-
sen. De fleste politikere var efter kort betaenkningstid klar til at give en overordnet vurdering af
skolevaesenet som de fleste steder fik karakteren “god/lidt over middel”. | Tarnby og Birkerad
mente politikerne dog at deres skolevaesener er rigtig gode eller over middel. Samtidig henviste
politikerne i disse to kommuner i hgjere grad til dokumentationen bag deres vurderinger end poli-
tikerne i de gvrige kommuner. Politikerne i Skanderborg og Odense havde umiddelbart svaerest
ved at give en vurdering af deres skolevaesener. | Odense forklarede de det bl.a. med at kommu-
nens folkeskoler var vidt forskellige, mens politikerne i Skanderborg gav udtryk for at mangle kon-
kret dokumentation om skolernes resultater.

Forvaltningsrepraesentanterne i Odense, Ribe, Randers og Skanderborg vurderer deres skolevaesen
som gennemsnitligt eller godt, men har vanskeligt ved at redegare for hvad de baserer deres vur-
dering pa. Forvaltningerne i Birkerad og Tarnby adskiller sig — som deres politikere — fra de gvrige
ved at vurdere at deres skolevaesen er bedre end gennemsnittet. Disse forvaltninger baserer ekspli-
cit deres vurderinger pa konkret dokumentation af befolkningens sammensaetning, elevernes af-
gangs- og testresultater samt for Birkergds vedkommende en fokusgruppeundersagelse blandt
forzeldre.
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Aktarernes vurdering af egen tilsyns- og kvalitetssikringspraksis

Politikerne

| Tarnby, Ribe, Skanderborg og Odense giver politikerne umiddelbart udtryk for at veere tilfredse
med kommunens tilsyns- og kvalitetssikringspraksis, mens politikerne i Randers og Birkerad er
mere selvkritiske i forhold til systemet og deres egen rolle i det. | Randers oplever politikerne fx at
de ikke altid er tilstraekkeligt godt informerede om hvordan skolerne arbejder med de mal politi-
kerne har fastsat. Konkret gnsker politikerne i Randers sig falgende forbedringer i indsatsen:

e At de far mere detaljerede informationer om maling af det rent faglige.

e At der skabes en bedre dialog med forzeldrene.

e At der bliver holdt fast i de evalueringsprocedurer der er besluttet.

| Birker@d vurderer politikerne at tilsynet godt kunne gennemfares mere systematisk — samtidig
oplever de dog at bade de selv og forvaltningen generelt er velinformerede om hvad der foregar
pa skolerne.

Det er kendetegnende for politikernes vurdering af tilsyns- og kvalitetssikringsindsatsen at den
ikke bygger pa en klar definition af disse opgaver, men snarere pa en fornemmelse af hvad de
omfatter. Derfor er politikernes malestok heller ikke n@dvendigvis den samme, hverken inden for
eller pa tvaers af kommunerne.

I interviewet med politikerne i Skanderborg kom det eksempelvis frem at de har en forholdsvis
snaever forstaelse af deres opgaver i forhold til skolerne. Nar de vurderer at de lever op til lovens
krav, skal det saledes ses i sammenhaeng med at byradet kun i meget begraenset omfang saetter
indholdsmaessige mal for skolerne og falger op pa dem. Baggrunden er at politikerne efter eget
udsagn ikke selv har tilstraekkelig viden om skoleomradet til at kunne gare dette, og at de ikke har
en forvaltning til at hjeelpe sig med opgaven. Konkret indhenter byradet kun systematiske infor-
mationer om skolernes arbejde vedr. gkonomi og rammebetingelser. Herudover gennemfares
systematiske brugertilfredshedsundersggelser som imidlertid kun kan give et billede af tilfreds-
hedsgraden, men ikke en forklaring pa hvad et eventuelt dyk i tilfredsheden skyldes. Viden om
den indholdsmaessige og resultatorienterede side af virksomheden indhentes primaert ved arlige
dialogmader hvor alle skoler deltager. Disse mader er dog preeget af at politikerne generelt ikke
foler sig i stand til at stille kvalificerede spargsmal til skolelederne og skolebestyrelserne om ind-
hold i og resultater af undervisningen.

| Tarnby er politikerne som naevnt ogsa godt tilfredse med deres egen og systemets indsats. Her
bygger vurderingen pa en opfattelse af at alle i skolevaesenet kender forventningerne til deres

egen rolle, og at man via den formelle og uformelle dialog vil fa tilbagemeldinger hvis indsatsen
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ikke lever op til disse. Med andre ord er intet nyt (fravaer af klager og debat) generelt godt nyt, og
man oplever ikke behov for en mere systematisk, fx skriftlig, tilbagemeldingsprocedure fra skoler-
ne.

De selvevaluerende forvaltninger

De selvevaluerende forvaltninger er generelt mere selvkritiske i forhold til kommunens handtering
af opgaverne med tilsyn og kvalitetssikring end politikerne. Selvevalueringsrapporterne afspejler at
flere forvaltningerne har vaeret igennem en proces hvor de for fgrste gang nogensinde har haft et
klart fokus pa mal og handlinger i forhold til disse opgaver. Og den proces har for flere afslgret
nogle mangler i egen indsats. | selvevalueringsrapporten fra Tarnby ger forvaltningen fx opmaerk-
som pa at det er uhensigtsmaessigt at kommunen ikke har en generel strategi for implementering
af vilkarsaendringer der rummer praeciseringer af tidsplaner for opfalgning. Ifalge selvevalueringen
afspejler situationen en til tider lidt for hurtig, praktisk handtering af aendringer pa skoleomradet,
fx centrale initiativer som Faelles mal. | forlaengelse heraf ser forvaltningen et behov for at der for-
muleres et overordnet mal for varetagelse af kommunalt tilsyn og kvalitetssikring. Og pa besagget
gav forvaltningen udtryk for en erkendelse af at mdden at saette mal pa og falge op bar vaere
mere praecis, bl.a. fordi det er skoleledernes behov.

| Odense vurderer forvaltningen i sin selvevalueringsrapport at der er behov for en stgrre grad af
tilsyn og kvalitetssikring for at kunne leve op til det politiske systems og andre interessenters for-
ventninger og for at kunne dokumentere udbyttet af indsatserne. Skolernes behov for sparring
vurderes at vaere langt starre end forvaltningen kan leve op til. Overordnet set vurderer de at der
er behov for at fa systematiseret og beskrevet kommunens praksis for tilsyn og kvalitetssikring. Pa
besgget formulerede forvaltningen det sadan at de gerne ser at tilsyn og kvalitetssikring kommer
til at fungere mere proaktivt frem for reaktivt. | den forbindelse forventer de at der fremover skal
indhentes mere dokumentation fra skolerne.

Ogsa i Ribe, Randers og Birkergd peger forvaltningerne pa behov for at forbedre deres egen ind-
sats. Typiske stikord pa tvaers af kommunerne handler ogsa her om at blive tydeligere i betydnin-
gen mere operationel og systematisk med hensyn til malformulering og opfelgning.

De selvevaluerende skoleledere i Skanderborg giver ikke nogen egentlig vurdering af egen indsats i
deres selvevalueringsrapport. Her peger de pa at kommunen har valgt en organisationsform under
hvilken det er vanskeligt at forestille sig at tilsyns- og kvalitetssikringsopgaverne kan varetages
anderledes end i dag. De gar opmaerksom pa at kommunen ved flere lejligheder har benyttet sig
af konsulentbistand til opgaverne. | Skanderborg-modellen varetager skoleledergruppen en del af
en traditionel forvaltnings opgaver. Ved besaget gav skolelederne udtryk for at de tager tilsynsfor-
pligtelsen pa sig, men selv vurderer at de forvalter den for tilfaeldigt og for forskelligt. Lederne
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mener at de i utilstraekkelig grad deler viden og samarbejder om lgsning af faelles opgaver, fx
"uddannelse” af skolebestyrelser. Derudover erkender de at en del “bolde”, fx fra Undervisnings-
ministeriet, risikerer at "flyve forbi” da de ikke har en procedure for at handtere dem.

Skolelederne

Skolelederundersggelsen viser at jo klarere mal og strategier og jo mere og bedre samarbejde
mellem forvaltning og skoleledere, jo mere tilfredse vil skolelederne vaere med forvaltningens gen-
nemfgrelse af tilsyn og kvalitetssikring. Hvis det stod til skolelederne, skulle vaegten ligge pa kvali-
tetssikring. Denne skulle vaere dialogbaseret, og der skulle vaere bedre overensstemmelse mellem
mal, midler, form og indhold end i dag.

Vurderinger af arbejdet med tilsyn

Evalueringsgruppen vurderer at kommunalbestyrelsen i flere af de selvevaluerende kommuner ikke
lgfter sin tilsynsopgave. Det skyldes at kommunalbestyrelsen ikke indsamler og vurderer informati-
on om rammebetingelser for undervisningsvirksomheden, processer knyttet til undervisningen og
resultater af undervisningen pa en tilstraekkelig systematisk made (jf. evalueringsgruppens beskri-
velse af hvad tilsynsforpligtelsen indebaerer i kapitel 3).

Evalueringsgruppen vurderer at dette gaelder for Skanderborg, Odense, Randers og Ribe. Det be-
tyder at politikere og forvaltning i disse kommuner reelt ikke ved om folkeskoleloven efterleves,
eller om de kommunale mal opfyldes. De har i hvert fald ikke tilstraekkelig dokumentation for at
det er tilfzeldet. | Birkerad og Tarnby Kommuner er det evalueringsgruppens indtryk at politikerne
har et bedre kendskab til situationen pa skoleomradet og dermed er bedre kleedt pa til at varetage
vurderingsdelen af deres tilsynsopgave. | begge kommuner er der dog et stykke vej far man kan
tale om et systematisk og dokumenteret tilsyn.

Resultaterne fra den landsdaekkende spgrgeskemaundersagelse blandt skoleforvaltninger tyder
umiddelbart pa at flertallet af danske kommuner gennemfarer en lang raekke tilsyns- og kvalitets-
sikringsudgangsaktiviteter med udgangspunkt i en nedskreven strategi og ofte i skriftlige mal for
tilsynet og kvalitetssikringen. Set i lyset af den store usikkerhed om anvendelsen af begreberne
tilsyn og kvalitetssikring og de konkrete eksempler pa mal, strategier og praksis som de selvevalue-
rende kommuner giver, er det imidlertid evalueringsgruppens vurdering at resultaterne af spgrge-
skemaundersggelsen ma laeses med en vis skepsis. Der er ikke umiddelbart grund til at antage at
de selvevaluerende kommuner skulle adskille sig ved at lgse opgaverne med tilsyn og kvalitetssik-
ring ringere end andre kommuner. Evalueringsgruppen vurderer saledes at flertallet af de kommu-
ner der har svaret pa spargeskemaundersggelsen, gennemfarer en raekke aktiviteter i forhold til
skolerne, men ikke nadvendigvis som led i et systematisk og veldokumenteret tilsyn.
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Opsamling af anbefalinger vedrgrende praksis for tilsyn
Evalueringsgruppen anbefaler

- at den nationale praecisering af tilsynsopgaven i forhold til folkeskolen indeholder krav til mal og
strategier savel som krav til indholdsmaessigt fokus og til praksisformer.

- at tilsynspraksis bgr omfatte systematisk indsamling af bade kvantitative og kvalitative data om
savel rammebetingelser, processer og resultater i relation til folkeskolens kernevirksomhed. Ind-
holdsmaessigt fokus i data skal bl.a. fastlaegges ud fra forskningsbaseret viden om hvilke ramme-
betingelser og processer ved undervisningen der er vaesentlige for at opnd gode resultater for
eleverne.

- at tilsynsaktiviteter bar dokumenteres skriftligt. | det omfang mader, samtaler mv. indgar som en
del af tilsynet, bar det vaere tydeligt i fx referater eller notater hvilken viden om skolens rammebe-
tingelser, processer og resultater der kommer frem.

Evalueringsgruppens vurderinger af arbejdet med kvalitetssikring og kvalitetsudvikling
Manglerne i arbejdet med tilsyn betyder at der i flere af de selvevaluerende kommuner er et ufuld-
steendigt grundlag for at gennemfare kvalitetssikring og kvalitetsudvikling. Det haenger sammen
med at den basale falles viden som er ngdvendig for at fgre dialog om hvad der er kvalitet i den
kommunale folkeskole, og hvilken laering der skal til for at fremme denne kvalitet, kun er til stede i
begraenset omfang i skolevaesenet.

Som naevnt i kapitel 3 forudsaetter kvalitetsudvikling i skolesektoren laering pa alle niveauer og
sammenhang mellem den laering der finder sted pa de forskellige niveauer. Fx er det en forud-
satning for at hele skolevaesenet kan lgftes, at den enkelte laerer bliver bedre til at dokumentere
og evaluere egen praksis. Farst da kan de (via skolelederne) for alvor ga i dialog med forvaltnin-
gen/politikerne.

Evalueringsgruppen vurderer at kontinuerlig lzering og udvikling er ngdvendig for at kunne leve op
til de stigende kvalitetskrav til den kommunale folkeskole. | den forbindelse er der behov for at
skabe bedre forudsaetninger for laering pa de forskellige niveauer i skolesektoren og mellem ni-
veauerne. Her taenkes pa laererniveau, skoleniveau (skoleledelse og skolebestyrelse), forvaltnings-
niveau og politisk niveau.
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Leering pa tvaers af niveauerne er et kendetegn ved en udfoldet kvalitetsudvikling som bygger pa
viden og vurderinger der bl.a. er indsamlet gennem systematisk tilsyn og kvalitetssikring. Etable-
ring af leering pa tvaers af niveauerne foregar ved at viden om hvilken praksis der virker — og hvor-
for den virker — formidles og omsaettes til ny praksis som igen bliver genstand for vurdering af
dem der gennemfarer praksis og af de gvrige aktarer pa omradet.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at alle kommuner udarbejder mal og en samlet strategi for kvalitetssikring og kvalitetsudvikling
af folkeskolen. Kvalitetsudviklingen bar basere sig pa udveksling af viden og erfaringer mellem de
forskellige niveauer i skolesektoren. Dette forudsaetter at de enkelte niveauer (politikerne, en even-
tuel forvaltning og skolerne) udarbejder en strategi for hvordan de bidrager til at opfylde den
kommunale strategi. Pa skoleniveauet tillaegges skoleledelsen en central rolle i dette arbejde.
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6 Organisering

Dette kapitel saetter fokus pa samspillet mellem det politiske niveau, administrative niveau og insti-
tutionsniveauet i det kommunale skolevaesen. Kapitlet behandler farst forventninger til henholds-
vis politikeres, fagforvaltningers og skolelederes rolle og de barrierer de forskellige aktarer oplever
i forhold til at rollen realiseres. Her tages der primaert afsaet i besggsinterviewene og skolelederun-
dersggelsen. Derefter behandler kapitlet relationen mellem niveauerne med udgangspunkt i de
konkrete samarbejdsformer der beskrives i selvevalueringerne.

6.1 Kommunalpolitikernes rolle og ansvar

Folkeskoleloven fastslar at kommunalbestyrelsen har det overordnede ansvar for kommunens sko-
levaesen og for at undervisningspligten opfyldes. | forlaengelse heraf tillaegges kommunalbestyrel-
sen to opgaver: Den fastlaegger mal og rammer for skolernes virksomhed, og den farer tilsyn med
denne virksomhed (§ 40).

Dette afsnit omhandler de muligheder politikerne har for at udfylde denne rolle, og de barrierer
der evt. eksisterer, sadan som de kommer til udtryk i dokumentationen.

Forventninger til politikernes rolle

Generelt giver politikerne ved besagene udtryk for et gnske om at arbejde fremadrettet med at
seette mal og ikke blive drevet frem af enkeltsager. Denne hensigt daekker imidlertid over forskelli-
ge opfattelser af hvad politisk malfastsaettelse indebaerer og omfatter. Nedenfor er de beskrevet i
form af tre forskellige forstaelser af politikernes rolle som kommer til udtryk i dokumentationsma-
terialet:

Formulering af visioner. For det fgrste finder man ideen om at adskille politisk styring fra den ad-
ministrative og faglige virkelighed: Politikernes rolle er at fastholde det overordnede perspektiv, og
de skal ikke vaere sagsbehandlere. Politikere skal formulere visioner og ikke bekymre sig om den
lgbende sagshandtering.
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Denne opfattelse findes mest tydeligt hos politikerne og den ordfgrende direktar i Skanderborg
Kommune der knytter den teet til Skanderborgs styringsmodel hvor skolerne indgar kontrakter
direkte med kommunalbestyrelsen, og hvor der ikke er fagforvaltninger.

Mal for proces. For det andet finder man politikere som synes deres opgave er at saette mal — ogsa
for processer i undervisningsvirksomheden, fx i forhold til organisering af indskoling/udskoling eller
differentieret undervisning. Dette gaelder politikerne i Birkerad og nogle af politikerne i Randers
der giver et indtryk af at de gerne vil vaere tydeligere med de mal de saetter, og gerne vil sld mere
igennem ude i undervisningen. | Odense fortaeller politikerne at man tidligere fra politisk side har
forsagt at formulere krav til processen ved at pege pa en konkret lzeringsteori, men at man er
veget tilbage fra dette efter at man stgdte pa modstand pa skolerne som oplevede det som et
angreb pa laerernes metodefrihed.

Indholdsstyring gennem budgetstyring. For det tredje giver nogle politikere klart udtryk for at den
politiske styring af skolerne foregar gennem en detaljeret budgetstyring. Her er tanken om sty-
ringsadskillelse mellem politikere og administration/fagfolk altsa fravaerende. Denne opfattelse
finder man mest tydeligt i Tarnby. Her tilkendegives det at det ikke er med udgangspunkt i ned-
skrevne politikker, men i en central styring af skolernes ressourceforbrug at politikerne far den
folkeskole de gerne vil have.

Politikere og forvaltning i Tarnby opfatter den centrale budgetstyring som sammenhaengende med
en staerk ikke-skriftliggjort kultur for hvad der er god praksis i kommunens skolevaesen, nemlig at
vaere en del af faellesskabet og lade sig guide af det “fornuftige” frem for det "avantgardistiske”.
Det er derfor ogsa politikernes opfattelse at deres forventninger til skolerne er velkendte i syste-
met. Denne styring sker ogsa gennem rekruttering, mener politikerne. Laerere og ledere sgger ind i
Tarnby skolevaesen med en viden om at det er kendt for en bestemt made at gare tingene pa. Den
steerke kultur gaelder ogsa det politiske niveau. Interviewet med forvaltning og politikere peger pa
at der ikke er stor politisk uenighed i det skolepolitiske udvalg. Man er enig om hvilken politik man
forfglger selvom den ikke er nedskrevet som politikker.

Barrierer for at politikerne kommer til at spille en rolle
Pa baggrund af udsagn fra forvaltninger, skoler og politikerne kan der peges pa forskellige barrie-
rer for at politikerne kan udfylde deres rolle.

Politikernes forudsaetninger
Som det fremgar af kapitel 5 indsamler flere af kommunerne (Odense, Ribe, Randers og Skander-
borg) ikke systematisk dokumentation om resultater og processer i forhold til undervisningen.
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Flere steder peger bade skoleledere og politikere da ogsa pa at politikerne mangler viden og ind-
sigt i skolernes dagligdag for at vaere i stand til at udstikke mal og visioner for omradet.

Dette ses tydeligt i Skanderborg hvor der ikke findes en fagforvaltning, og det er skolelederne der
varetager opgaverne i forhold til det politiske niveau. Bade politikere og skoleledere peger her pa
politikernes manglende vidensniveau som en barriere for at politikerne kan udfylde deres rolle i
forhold til at udstikke overordnede mal for omradet og vurdere skolernes opfyldelse af dem.

Politikerne i Skanderborg vurderer at vidensniveauet bade hos dem selv og den ordfgrende direk-
tar er meget begraenset nar det kommer til de paedagogisk-faglige spargsmal, deres viden gaelder
de gkonomiske forhold. Deres egen vurdering er at det i praksis betyder at de ikke har grundlag
for at vide om skolerne lever op til loven. | forlaengelse af dette tilkendegives det at man pa poli-
tisk niveau godt kunne bruge en bedre fornemmelse af hvordan det gar pa de store forvaltnings-
omrader. Der er brug for nogle politikere der "graver sig lidt mere ned” pa et omrade, vurderes
det.

Tilsvarende udtrykker skolelederne i Skanderborg tvivl om hvorvidt politikerne er klaedt godt nok
pa og har tilstraekkelig indsigt til at varetage den rolle de tilskrives. De oplever en markant infor-
mationsasymmetri i forhold til byradet fordi de selv er sa godt informerede og leverer sa fyldestge-
rende svar at det kan vaere sveert for politikerne at koble sig pa processen.

Politikerne giver udtryk for at man maske burde have et system der sikrer at skolerne kan fa direk-
te kontakt til politikerne, sa alt ikke skal vaere henvist til det store plenum pa dialogmgderne. Det
foreslas at man evt. kunne fa hjaelp fra en skoleforvaltning, eller at der i hvert fald pa chefniveau
var en der havde pligt til at udtale sig samlet om skoleomradet. Skolelederne afviser derimod klart
@nsket om en skoleforvaltning, men vil gerne have kvalificerede og kritiske spargsmal fra politiker-
ne.

| fraveeret af politiske udvalg er der nedsat kontaktgrupper i kommunalbestyrelsen der daekker de
forskellige forvaltningsomrader. Politikerne i Skanderborg giver imidlertid udtryk for at kontakt-
gruppen pa skoleomradet ikke fungerer. Som forklaring henviser de til at gruppen ingen formel
kompetence har — og at den star over for en indbyrdes meget enig skoleledergruppe.

| Ribe hvor skolerne ogsa styres gennem kontrakter, giver politikerne klart udtryk for at det pri-
meert er det gkonomiske omrade og kontraktindholdet de har viden om. Til forskel fra Skander-
borg er der her et politisk udvalg som — ifglge forvaltning og politikere — i praksis varetager kom-
munalbestyrelsens opgaver mht. at seette mal for og fere tilsyn med skoleomradet.
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| Odense kan politikerne ikke henvise til et systematisk indsamlet dokumentationsgrundlag som de
baserer vurderinger og malsaetninger pa. Omvendt giver de heller ikke udtryk for at de oplever det
som et problem. Det ger politikerne i Randers derimod.

Her oplever nogle af politikerne at der ikke kommer informationer nok fra forvaltningen, og at de
farst bliver informeret nar der er noget galt. Det vil sige at det er i form af konkrete klagesager at
politikerne bliver opmaerksomme pa problemstillinger pa skoleomradet. Politikerne giver her ud-
tryk for gnsket om et system der giver dem lgbende informationer og dermed saetter dem i stand
til at indfange generelle problemstillinger far eventuelle klagesager saetter fokus pa dem. Nogle af
politikerne understreger dog at de ser Randers-modellen som et skridt i den rigtige retning.

Blandt politikerne i Randers er der en klar opfattelse af at manglen pa information er et problem
fordi de dermed ikke far grundlag for at stille tydelige krav til skolerne. Det fremgar af interviewet
med politikerne at der har veeret en politisk kamp om skoleomradet og om kvalitetssikring og
opfelgning generelt.

Ud over at dokumentationen saledes peger pa politikernes viden om skolespargsmal som en be-
tingelse for at de kan saette mal og fare tilsyn, bergrer den ogsa politikernes incitament som for-
udsaetning for at de tager fat pa tilsynsopgaven. Flere af forvaltningerne er saledes inde pa at de
oplever at politikerne kun presser pa for tilsyn i sager der har faet medieomtale, eller konkrete
klagesager der indebaerer en mulighed for det.

Malenes implementering
Dokumentationsmaterialet peger ogsa pa at, uanset deres informationsniveau, oplever politikerne
barrierer nar de vil opstille mal der gar helt ud i klassevaerelset.

| Birker@d oplever politikerne at vaere velinformerede, og de giver udtryk for at de kan bruge in-
formationen til at seette mal for skoleomradet. Der er for politikerne en synlig trad fra de overord-
nede skolepolitiske mal og de seks politiske malomrader til udvalgets handleplan der omsaettes i
en handlingsplan pa forvaltningsniveau. Det er oplevelsen fra politisk niveau at man har forudsaet-
ningerne for en god dialog med bade forvaltning og skoleledere.

Her opleves barrieren derimod at ligge i at man ikke slar igennem med de politiske mal hos forael-
dre og laerere. Politikerne oplever at foreeldrene ser “det gode” som noget der kommer fra skolen,
mens “det darlige” kommer fra politikerne. Foraeldrene opdager ikke at man pa politisk niveau
arbejder med malsaetninger for at gare skolen bedre.
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Forvaltningen vurderer at isaer laerernes traditioner for at gere tingene pa en bestemt made udger
barrierer for at sla igennem med de politiske mal. Indtrykket er at det kan veere sveert at finde et
feelles fodslag pa laerervaerelserne fordi de forskellige grupperinger af leerere gnsker noget forskel-
ligt. Bevidstheden om de politiske mal stopper ofte ved skolelederen og er typisk meget lav hos
den enkelte lzerer, vurderes det. Forvaltningen giver her udtryk for at man godt kunne savne nogle
mere uomgaengelige politiske mal, fx med tidsfrister for hvornar fleksibel tilrettelaeggelse skal
vaere implementeret. Her er indtrykket imidlertid at politikerne viger tilbage — og man far en mere
tilfeeldig tilgang til hvordan og i hvilket tempo malene forfglges pa den enkelte skole.

| Odense har man fra politisk side forsggt at formulere krav til processen ved at pege pa en kon-
kret laeringsteori, men man er veget tilbage fra dette efter at man stgdte pd modstand pa skolerne
som oplevede det som et angreb pa laerernes metodefrihed. Konklusionen er blevet at man fra
politisk side undgar den form for malfastsaettelse. Skolerne ma selv vurdere hvad der er brugbart
eller ikke. En af politikerne tilkendegiver at hvis skolerne skal betragte det enkelte barn individuelt,
ma skolerne ogsa have lov til at se sig selv som "individuelle”.

Begrundelser for den kommunalpolitiske forankring af folkeskolen

| det omfang politikerne og fagforvaltninger forholder sig direkte til berettigelsen af — og rollen for
— et lokalpolitisk niveau i forhold til folkeskolen, gar de det generelt lidt tavende. En fagforvaltning
naevner at det betydningsfulde maske ikke ligger i det politiske niveau, men i at man er inddelt i
enheder med forskellige sociogkonomiske forhold. | flere af kommunerne er politikere og forvalt-
ning inde pa at det ikke er i forhold til de faglige spargsmal — som opleves at vaere lagt i faste
rammer fra centralt hold — at det kommunalpolitiske niveau spiller en rolle.

Dokumentationen viser ogsa at kommunalpolitikerne ikke benytter muligheden nar der fra central
side gives mulighed for at de kan spille en rolle i indholdsmaessige spgrgsmal. Som beskrevet i
kapitel 4 overtager langt de fleste kommuner Undervisningsministeriets beskrivelser af undervis-
ningen hen imod trin- og slutmal. P& besggene begrunder politikere og forvaltninger det med at
det der kommer fra ministeriet, er gennemarbejdet af fagfolk og ikke kan gares bedre lokalt. Flere
af kommunerne giver ogsa klart udtryk for at der er tale om et prioriteringsspgrgsmal: Det er op-
fattelsen at man kan bruge tiden bedre lokalt pa andre ting.

Nar politikere og forvaltninger skal argumentere for den kommunale forankring af folkeskolen,
henviser de saledes ikke til indholdsmaessige spargsmal. | stedet argumenterer de ud fra demokra-
tiske hensyn hvor det at aktgrerne er taet pa hinanden, tillaegges en selvstaendig vaerdi, eller de
henviser til hensynet om at sikre sammenhaengen til tilbuddene i lokalsamfundet og skolens relati-
oner til det omkringliggende lokalsamfund generelt. Faelles for argumenterne er at de handler om
relationen mellem det politiske, administrative og praktiske niveau: Det fremhaeves som en styrke
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at en kommune ikke bare er en administrativ enhed, men et samfund hvor politikerne konkret
mgder borgerne ansigt til ansigt. Der henvises her til at man ville tabe noget i forhold til loyalitet
mellem niveauerne ved at skolen blev en statslig opgave.

Men enkelte blandt politikere og forvaltninger berarer samtidig behovet for et udefrakommende
kontrol- og opfalgningselement. Det naevnes at der kan vaere behov for en ekstern part der kan se
bort fra de undskyldninger og forklaringer de kommunale aktgrer selv kan have for at tingene ser
ud som de ggr. Der kan fx vaere incitamenter for politikerne til at opretholde en skolestruktur med
mange sma skoler der giver svaere betingelser for at levere en tilfredsstillende undervisningskvali-
tet.

Flere er inde pa det forhold at der kommer mange og nye krav fra statslig side, og i en af de selv-
evaluerende forvaltninger raesonnerer man at hvis kommunalbestyrelsen skal fglge op pa de krav
der saettes fra central side, er dens instrumenter maske ikke gode nok.

Evalueringsgruppens vurdering af politikernes rolle

| de fleste selvevaluerende kommuner far politikerne ikke informationer pa tilstraekkelig systema-
tisk vis til at de er i stand til at udstikke mal og varetage tilsynsforpligtelsen i forhold til skolerne.
Undtagelsen er de gkonomiske forhold som generelt er det politikerne har mest viden om.

Det er evalueringsgruppens indtryk at dette haenger sammen med at der ikke i tilstraekkeligt om-
fang eksisterer incitamenter for politikerne til at efterspgrge informationer om undervisningens
proces og resultat hvorimod det har umiddelbare konsekvenser hvis skolerne ikke forvalter eller
overholder de gkonomiske rammer.

Desuden efterlader dokumentationen det indtryk at kommunalpolitikerne selv har sveert ved at
definere det kommunalpolitiske rum mellem centrale krav og fagprofessionalisme pa folkeskole-
omradet. Mange politikere forholder sig tilsyneladende tvivlende til hvor deres rum for pavirkning
og dermed behov for dokumentation ligger, ud over overholdelse af gkonomiske rammer.

Efter evalueringsgruppens opfattelse viser dokumentationen at politikere har brug for hjzelp fra
nogen med fagprofessionel indsigt til at stille spagrgsmal til — og dermed opna viden om — skoler-
nes virksomhed. Har politikerne ingen steder at hente denne hjzelp, far man en ond cirkel hvor de
ikke opnar denne viden og dermed heller ikke et udgangspunkt at bede om mere viden fra. Kon-
sekvensen bliver en manglende kontakt mellem niveauerne og dermed manglende gennemsigtig-
hed i systemet.
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Evalueringsgruppen anbefaler

- at kommuner som vaelger at have en minimal eller ingen fagforvaltning, introducerer et koordi-
nerende element med fagprofessionel indsigt.

6.2 Forvaltningens rolle og ansvar

Forvaltningen fungerer pa basis af kommunalbestyrelsens mandat og er saledes ikke en aktar der
optraeder i folkeskoleloven. Loven indeholder altsa ingen formelle rammer for forvaltningens —
eller en eventuel fagforvaltnings — rolle i forhold til skoler og politikere. Nedenfor gengives de
forskellige aktarers opfattelse af forvaltningens rolle i forhold til skoler og politikere.

Forventninger og barrierer i forhold til forvaltningens rolle

| dokumentationsmaterialet peger de selvevaluerende forvaltninger pa forskellige aspekter af deres

rolle i forhold til skolerne. Forvaltningen ses som:

e Dbestiller-kontor — forvaltningen effektuerer politiske mal og stiller ledelseskrav til skolerne.

e overvager — forvaltningen fglger med og griber ind hvis noget gar galt.

e igangsaetter og sparringspartner — forvaltningen inspirerer og hjaelper skolerne i deres arbej-
de.

e sammenhangskraft — forvaltningen skaber fallesskab mellem skolerne i kommunen og ser-
ger for at alle traekker pa samme hammel.

| de fem kommuner med en fagforvaltning naevnes flere af ovenstaende punkter mere eller min-
dre eksplicit, men de vaegtes forskelligt. Alle fem forvaltninger er dog pa en eller anden made inde
pa at de fungerer som sparringspartnere og stgtter for skolerne.

Nogle af de selvevaluerende forvaltninger oplever imidlertid barrierer for at udfylde denne rolle. |
Ribe henviser man i selvevalueringsrapporten til at man med flere ressourcer maske i hgjere grad
ville kunne imadekomme skolernes efterspargsel efter sparring. At en sddan uopfyldt efterspgrgsel
er til stede bekraeftes af skolelederundersaggelsen i Ribe.

Forventningen til forvaltningens rolle som sparrings-/dialogpartner for skolerne gar igen hos de

fem kommuner i skolelederundersggelsen. Skolelederne efterlyser her mere reel dialog og sparring
og udtrykker behov for at have adgang til forvaltningen.
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| Skanderborg der ikke har en skoleforvaltning, afviser skolelederne behovet for statte som argu-
ment for en fagforvaltning. “Barnepige” optraeder her som billedet pa en fagforvaltnings rolle i
forhold til skolerne — dvs. en instans der letter skoleledernes ansvar og tager beslutninger pa deres
vegne. Ifglge skolelederne giver fravaeret af en fagforvaltning et stort indflydelsesrum for den en-
kelte skoleleder — og dermed et st@rre engagement. Hverken skoleledere eller politikere er dog
ukritiske i forhold til hvad fravaeret af en fagforvaltning betyder, men overvejelserne har udspring i
betydningen for politikernes, ikke skoleledelsernes, mulighed for at varetage deres rolle tilfredsstil-
lende.

Generelt giver fagforvaltningerne udtryk for at forvaltningen kan befinde sig i et dilemma i forhold
til skolerne: Det kan veere svaert bade at skulle vaere dem der skal kontrollere og inspirere skoler-
nes praksis. Som forvaltning bliver man let en kontrollant hvilket opleves at lukke nogle dgre i
dialogen med skolerne. Det kan sdledes ogsa blive en barriere for at na laengere ud i skoleverde-
nen end til den enkelte skoleleder. Typisk pointerer forvaltningerne selv at det er vigtigt at man
ikke bruger dialogen med skolerne til at “dunke nogen i hovedet” med.

Undtagelsen fra dette er Tarnby hvor politikere og forvaltning giver indtryk af at der er en lige linje
mellem politikere, forvaltning og skoler. Forventningen er at beslutninger truffet pa det ene niveau
er kendte og efterleves af niveauerne "under”. Skolelederne giver udtryk for at den grundige
kontrol med rammerne ogsa er med til at skabe en vigtig dialog med forvaltningen. Det sikres
dermed at informationer og viden cirkulerer rundt i systemet.

Af spagrgeskemaundersggelsen blandt alle kommuner fremgar det at kommunerne ikke er szerligt
tilbgijelige til at beskrive deres rolle i forhold til tilsyn og kvalitetssikring som kontrollerende. Ud af
seks mulige karakteristika er “kontrollerende” det ord faerrest kommuner hafter pa deres tilsyns-
eller kvalitetssikringspraksis.

Blandt politikerne i de fem kommuner med en fagforvaltning gives der generelt udtryk for at for-
valtningen har en vigtig funktion som informationskilde pd omradet og dermed ogsa som formid-
ler mellem skoleledere og politikere. Men samtidig omtaler enkelte blandt skoleledere og politike-
re ogsa forvaltningen som et lag som kontakten mellem skoler og politikere skal “traenge igen-
nem”. | Randers naevnes det blandt politikerne som en begraensning at de informationer man far,
er "siet op gennem et helt system”, mens skolelederne i Birkergd oplever forvaltningens organisa-
tionsstruktur som meget formel og hierarkisk, og som noget der bliver sat imellem dem og politi-
kerne.
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Evalueringsgruppens vurdering af forvaltningens rolle

Skolelederne i de fem kommuner med en fagforvaltning laegger vaegt pa forvaltningens rolle mht.
sparring om de problemer og udfordringer skolelederne konkret star i. Samtidig peger dokumen-
tationen pa at fagforvaltningerne spiller en vigtig rolle som informationskilde for politikerne.

Det er imidlertid evalueringsgruppens vurdering at fagforvaltningerne ofte har svaert ved at stille
tydelige krav til skolerne og opsgge dokumentation om undervisningens proces og resultat, og at
politikerne pa den anden side heller ikke altid skubber pa i forhold til dette (jf. forrige afsnit).

At det er sveert for forvaltningerne, kan haange sammen med det dilemma de selv beskriver at de
befinder sig i, i forhold til bade at skulle varetage en sparringsfunktion og en kontrolrolle over for
skolerne. Her oplever de at kontrolrollen kan spaende ben for den dialog de behgver med skolele-
derne og med den enkelte lzerer.

Det kan saledes veere en barriere for overhovedet at taenke i dokumentation af undervisningens
resultater hvis der er en forventning fra forvaltning/ politikere om at skolerne vil opfatte det som
kontrol og mistaenkeliggarelse af laerere og lederes arbejde. Evalueringsgruppen vurderer at denne
barriere haenger sammen med en generel kultur for ikke-indgriben i kommunerne; dvs. det er ikke
almindelig accepteret adfeerd at man saetter spargsmalstegn ved andre parters praksis, medmindre
man er presset til det af udefrakommende faktorer.

6.3 Skolelederens rolle og ansvar

| folkeskoleloven fremgar det at skolelederen har den administrative og paedagogiske ledelse af
skolen og er ansvarlig for skolens virksomhed over for skolebestyrelsen og kommunalbestyrelsen
(§ 45).

Det er saledes ogsa skolelederen der har det daglige ansvar nar der star at: “Den enkelte skole har
inden for de givne rammer ansvaret for undervisningens kvalitet i henhold til folkeskolens formal,
jf. § 1, og fastlaegger selv undervisningens organisering.”(§ 2, stk. 2).

Dette afsnit fokuserer pa forventninger til skoleledernes rolle og de barrierer der gengives i doku-

mentationsmaterialet, for varetagelsen af den. Dernaest ses pa opfattelser af graensen mellem
skolelederens og det kommunale niveaus forpligtelse til kvalitetssikring.

Kommunernes kvalitetssikring af folkeskolen 59



Forventninger og barrierer i forhold til skoleledernes rolle

| interviewene med de selvevaluerende forvaltninger (i Skanderborg: skoleledere) refereres generelt
til to sider af skolelederens opgave. Skolelederen skal:

e opretholde og veere en del af kommunens samlede skolevaesen

e stdispidsen for egen skole og engagere laererne i udviklingen af denne.

Disse to sider indgar med forskellig vaegt i de selvevaluerende kommuner. | Skanderborg laegger
skolelederne saerlig vaegt pa muligheden for at engagere sig og gare noget for deres egen institu-
tion nar de skal beskrive fordelene ved Skanderborgs organisering pa skoleomradet. Men samtidig
tilkendegiver de at der ikke er vaegt pa feellesskabet i skoleledergruppen. Lederne bliver hurtigt
"individualister og konkurrenter” hvilket ses som positivt i forhold til engagementet, men det
betyder ogsa — ifalge skolelederne — at der ikke er systematiseret videndeling mellem dem.

| Tarnby fremhaever forvaltningen loyaliteten mod fzellesskabet, bade det politiske og feellesskabet
i skoleledergruppen, nar de skal beskrive forventningen til skoleledernes varetagelse af deres rolle.
At skolelederne i Tarnby oplever at veere en del af og faler sig forpligtet i forhold til det kommuna-
le faellesskab, bekraeftes i skolelederundersggelsen. Forvaltningen tilkendegiver dog samtidig at
der ogsa er en forventning om at den enkelte leder ggr noget saerligt for sin egen skole. Det tilfg-
jes at det maske ville vaere lettere at udfylde denne side af rollen hvis skolelederne havde et starre
raderum.

Flere steder giver politikere og/eller forvaltninger udtryk for at en del af skolelederne ikke er i stand
til at lgfte de opgaver der i dag ligger i skolelederrollen. Der saettes saledes spargsmalstegn ved
om de lever op til deres lovbestemte ansvar for undervisningens kvalitet. Som et gennemgdende
problem naevnes her skolelederens evne og muligheder for (og i nogle tilfzelde vilje til) at formidle
de lokale (og centrale) mal og intentioner til lzererne — og engagere dem i arbejdet med dem.

Som lasning pa dette peges for det farste pa @get uddannelse til skoleledere. | nogle af kommu-
nerne er man saledes i gang med kompetenceudviklingstiltag for lederne. For det andet er forvalt-
ningerne i flere kommuner optaget af hvordan man kan frigare ressourcer til paedagogisk ledelse,
bl.a. gennem oprettelse af administrative lederstillinger, evt. pa tvaers af skoler. Undtagelsen fra
dette er Tarnby hvor det vurderes (af kommunaldirektgren) at det er kendetegnende for kommu-
nens skoleledere at de vaegter det paedagogiske frem for det administrative. Der peges her pa at
det maske haenger sammen med at skolelederne i Tarnby — qua den centrale gkonomistyring — er
frigjort fra administrative opgaver der andre steder ligger hos skoleledelsen. Det vurderes at skole-
ledelserne har mindre gkonomisk raderum, men muligvis derfor mere tidsmaessigt raderum der
kan anvendes til paedagogisk ledelse. Skolelederne giver selv (i skolelederundersggelsen) udtryk for
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at kommunens rammer giver ro og tryghed i arbejdet pa den enkelte skole, men efterlyser pa den
anden side en mere reel indflydelse pa dem.

De barrierer som skolelederne pa tvaers af kommunerne selv fremhaever for varetagelsen af deres
rolle, samler sig generelt omkring to overordnede forhold. For det farste oplevelsen af en tids- og
ressourceklemme, for det andet oplevelsen af et uopfyldt behov for dialog med forvaltningen om
deres konkrete arbejdssituation.

Manglen pa tid og ressourcer er noget af det skolelederne i Ribe, Odense og Randers giver udtryk
for. Oplevelsen er her at skolelederne — som led i decentralisering af opgaverne — far flere opgaver,
men at der ikke fglger tilsvarende ledelsestid med. Der gives udtryk for en oplevelse af at man
savner "tid til at styre de skibe man saetter i sgen”. | denne forbindelse fremhaeves i Randers ogsa
ngdvendigheden af at have tid og overskud til at inddrage medarbejdergrupperne pa en made sa
de far et tilhgrsforhold til de mal der opstilles. | Ribe og Odense fremhaever lederne desuden
manglende sammenhang mellem de krav og mal der formuleres, og de ressourcer der tilfgres
skolerne, som en barriere for at Igfte deres opgaver.

For det andet giver lederne i de fem selvevaluerende kommuner i forskelligt omfang udtryk for et
uopfyldt behov for en reel dialog med forvaltningen om de konkrete afvejninger og problemer de
star i til hverdag. Dette uddybes i afsnit 6.4.

Graensen mellem institutionernes og det kommunale niveaus ansvar for kvalitetssikring
Flere steder giver forvaltninger og skoleledere udtryk for at ansvaret for kvalitetssikring og/eller
tilsyn er lagt ud til skolelederne. Forvaltningen i Odense mener selv at de burde vaere bedre til at
kvalitetssikre, men tilkendegiver at de ofte ma laegge det ud til skolelederne. Skolelederne i Skan-
derborg tilkendegiver at ansvaret for tilsyn/kvalitetssikring ligger hos dem selv, og henviser til at
det fglger af den model man har valgt i Skanderborg.

Af skolelederundersaggelsen fremgar det tillige at lederne i Randers og Ribe oplever at ansvaret for
kvalitetssikring og tilsyn er lagt ud til dem, mens skolelederne i Birkergd efterlyser klarere rammer
for hvordan de selv skal fgre tilsyn.

Kvalitetssikring af skoler pa kommunalt niveau og skolelederens kvalitetssikring af undervisningen
pa skoleniveau omtales altsa i et vist omfang som den samme opgave der enten kan placeres hos

forvaltningen eller “laegges ud” til skolelederne.

Skolelederne i Odense skelner mellem det gkonomiske tilsyn som er forvaltningens ansvar, og det
paedagogiske tilsyn som er skolelederens tilsyn med laerernes undervisning. | Skanderborg efterly-
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ser skolelederne i deres selvevaluering klarere retningslinjer for ansvarsfordelingen mht. tilsyn. De
understreger at sadanne retningslinjer skal have vejledende og ikke bindende karakter, fx i form af
en vejledning fra Undervisningsministeriet der beskriver ansvarsfordelingen.

Evalueringsgruppens vurderinger af skolelederens rolle
Evalueringsgruppen vurderer at det naeppe er i overensstemmelse med lovens hensigt at ansvaret
for kvalitetssikring og evt. (som i Skanderborg) tilsyn alene placeres hos den enkelte skole.

At skolelederen har et ansvar for at skolen har rammer for kvalitetssikring af laerernes undervis-
ningsvirksomhed, er ikke det samme som — og kan ikke erstatte — det kommunale ansvar for at en
fagforvaltning eller anden kommunal instans der er ekstern i forhold til den enkelte skole kvalitets-
sikrer og farer tilsyn med skolernes virksomhed.

Denne sammenblanding af opgaver pa kommunalt og skoleniveau sveekker opmeaerksomheden pa
savel kommunens som skoleledernes ansvar i forhold til tilsyn og kvalitetssikring.

Forpligtelsen til kvalitetssikring pa kommunalt niveau handler bl.a. om at sgrge for at kommunens
skoleledere har de relevante kompetencer. De lokale ledelsesopgaver i folkeskolen i dag stiller krav
til viden og ledelsesmaessige kompetencer som ikke kan opnas gennem laereruddannelsen, supple-
ret med erfaring og deltagelse i kortvarige efteruddannelsesforlgb. Det er efter evalueringsgrup-
pens opfattelse helt ngdvendigt at skoleledernes baggrund for at varetage stillingen suppleres
med laengerevarende efteruddannelsesforlgb i ledelse. Her er det en fordel at skoleledere henter
inspiration og input uden for skoleverdenen, bl.a. ved at indga i efteruddannelse med andre ledere
af offentlige institutioner.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at man pa kommunalpolitisk niveau praeciserer og kommunikerer indholdet af skolelederens
opgave, herunder skolelederens rolle i forhold til kvalitetssikring af undervisningsvirksomheden.
Det er saledes vigtigt at de forventninger til skolelederopgaven der kommunikeres fra kommunal
side, ikke kun handler om handteringen af de gkonomiske rammer, men ogséd om arbejdet med
undervisningens kvalitet. Det er ikke nok at man en gang for alle formulerer overordnede, skriftli-
ge krav, fx i en personalepolitik. Indholdet af skolelederopgaven bar vaere genstand for lgbende
revision og dialog mellem parterne i det kommunale skolevaesen.

- at kommunerne sikrer at skolelederne gennemfgrer laengerevarende efteruddannelse i ledelse.
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6.4 Relationer mellem niveauerne

Forholdet mellem forvaltning og skoleledere

Konkrete samarbejdsformer

Som det fremgar af kapitel 5, naevner selvevalueringsgrupperne en raekke formelle mgdefora hvor
skoleledere deltager sammen med repraesentanter for fagforvaltningen, nar de skal beskrive ram-
men om samarbejdet med skolerne.

Generelt leegger fagforvaltningerne (i de fem kommuner) vaegt pa dialog som omdrejningspunkt
for forholdet mellem forvaltninger og skoleledere. Det fremhaeves flere steder som forudsaetning
for dialog at man ikke bruger den til at “dunke nogen i hovedet” med. Det udtrykkes at det der
skaber den gode dialog, er at forvaltning og skoler ikke er modsaetninger, og at der er en forstael-
se af en faelles opgave der skal lgses (Odense). Besagene giver indtryk af at det generelt er svaert
for fagforvaltningerne at beskrive indholdet i dialogen med skolerne og hvilke a&ndringer den
medfarer — ud over tilvejebringelsen af selve dialogrelationen — herunder hvilken information den
giver forvaltningerne.

Skolelederne (i de fem kommuner) omtaler ogsa de mgdeformer som forvaltningerne naevner,
men som et overordnet faellestraek peger de pa begraensninger i de formelle mgdefora som ram-
me om dialog med forvaltningen om de problemstillinger og afvejninger de star i. Generelt efterly-
ser de en mere "reel” dialog med forvaltningen om deres konkrete arbejdssituation.

Barriererne opleves (i Tarnby) at veere de formelle rammer om mgdeaktiviteterne — den faste og
stive m@destruktur og den tidsbegraensning de foregar inden for. Eller det opleves (i Ribe) at for-
beredelsen af og opfglgningen pa maderne er fravaerende eller usystematisk. Flere giver udtryk for
at de store madefora primaert giver plads til en envejskommunikation fra forvaltningen. Der efter-
lyses her mindre mgder om temaer som kunne danne udgangspunkt for en egentlig dialog. |
Odense laegger skolelederne netop vaegt pa veaerdien af at der i kommunen er etableret forskellige
tematiske netvaerk hvor bade ledere, forvaltning og leerere deltager. Netvaerkssamarbejdet opleves
meget positivt, bade for relationen mellem forvaltning og skoleledere og indbyrdes mellem skole-
lederne. Generelt laegger skolelederne i undersggelsen ikke stor betydning i skoleledermgdernes
indhold. En skoleleder i Randers beskriver mgdernes indhold som “gummipunkter”, dvs. ufarlige
punkter som ikke laegger op til en egentlig dialog om ledernes konkrete arbejdssituation. Ifglge
skolelederundersggelsen har ledere i Randers etableret et uformelt ledernetvaerk der skal opfylde
behovet for dialog og erfaringsudveksling om de problemer og udfordringer de mgder.
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Dialogtyper
De forskellige aktarers udsagn om forholdet mellem forvaltning og skoler som den kommer til

udtryk i dokumentationen, kan grupperes ud fra fire mader at teenke forholdet pa:

e Modsatningsforhold: Forvaltningen og skoler oplever at de arbejder ud fra modstri-
dende hensyn.

e Forhandlingsforhold: Forholdet er praeget af gensidig tilpasning af krav. Modstand fra
skolerne stopper beslutninger pa forvaltningsniveau.

e Styringskaede: Forvaltningen gar ud fra at beslutninger og malseetninger udstukket pa
forvaltningsniveau er kendte, og at de efterleves ude pa skolerne. Ansvaret for gkonomisk
prioritering er klart placeret hos politikere/forvaltning.

e Afkobling: Skoleledere opererer meget uafhaengigt af forvaltningen. Meget fa opgaver
lgses i feellesskab mellem forvaltning og skoleledere.

Der kan vaere forskellige udsagn inden for den enkelte kommune der kan knyttes til forskellige af
de ovenstaende typer forhold. Men de fleste kommuner kan dog — nar man sammenholder for-
valtningens og skoleledernes udsagn — meget klart beskrives med vaegten pa en af typerne.

Et forhold der beskrives i modsaetningstermer finder man i Ribe. Her bruger bade forvaltningen og
skolelederne udtrykket “dem-os” i beskrivelsen af deres indbyrdes forhold. Forvaltningen efterlyser
at skolerne i hgjere grad ser sig selv som medspillere, men oplever i implementeringen af nye lov-
givningsmaessige tiltag at stade pa betydelig modstand mod forandring hos skolelederne.

Omvendt efterlyser skolelederne i Ribe bade medspil fra forvaltningen, og at man fra forvaltnin-
gens side saetter sig ind skoleledernes og skolernes problematik. | stedet er oplevelsen at forvalt-
ningen stiller fremadrettede krav til skolerne uden at falge op med vejledning og statte i forhold til
mulighederne for at lgse dem. Skolelederne efterlyser helt generelt interesse for skolerne, for de-
res egen funktion og en reel dialog med forvaltningen om deres opgaver. Det opleves som et pro-
blem at forvaltning og skoleledere ikke i feellesskab har haft en diskussion af centrale begreber, fx
om kvalitetssikring. Skolelederne oplever ikke at forvaltningen taenker i medinddragelse af lederne
eller ser dem som en ressource i forhold til de problemer der skal lgses. De oplever at de ikke har
mulighed for at give den feedback til systemet som forvaltningen gnsker fra dem, fordi de ikke har
den relevante kontakt til forvaltningen. Som eksempel naevnes at der ikke leengere afholdes ma-
nedlige regionsmgder med deltagelse af den padagogisk-administrative konsulent.

| Birkergd finder man ogsa — om end ikke s& markante — elementer af modsaetningsforhold. | Bir-
kergd giver skolelederne udtryk for at de oplever den kommunale organisation meget hierarkisk

og centralt styret, og at de som skoleledere ikke har nok indflydelse pa det der kommer fra for-
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valtningen og politikerne. Omvendt giver forvaltningen ved besgget udtryk for at der i ledere og
laereres holdninger kan ligge barrierer for at na de politisk opstillede mal.

| Odense beskrives forholdet derimod i termer af forhandling. Her beskriver politikere og forvalt-
ning hvordan de — med afsaet i en dialog med skolerne — forsaggte at pege pa en konkret laerings-
teori som skolerne skulle tage udgangspunkt i. Men da dette blev mgdt med stor modstand i den
faglige organisation, trak man forslaget tilbage igen og konkluderede at her gik graensen for hvad
man skulle udstikke retningslinjer for pa kommunalt niveau. Skolelederne i Odense beskriver for-
holdet til forvaltningen som en gensidig tilpasning: De oplever sig selv som fleksible og tilpas-
ningsdygtige i forhold til forvaltningen, men oplever ogsa at det er lykkedes dem at fa forvaltnin-
gen til at tilpasse sig deres virkelighed. De oplever at det gode forhold til forvaltningen oprethol-
des gennem de mange netvaerk i kommunen hvor skoleledere og forvaltning mader hinanden.
Eksistensen af netvaerk opleves at skabe loyalitet og feellesskabsfalelse mellem forvaltningen og
skolelederne.

| Tarnby beskriver forvaltningen forholdet til skolelederne ud fra en klar arbejdsdeling og forvent-
ningen om en intakt styringskaede fra politikere til skoleledere. Forvaltningen saetter rammerne for
den enkelte skoles arbejde gennem en detaljeret styring af gkonomien, og skolelederne lgser de-
res opgave inden for disse rammer. Skolelederne oplever pa samme made at forvaltningen tager
hand i hanke med de gkonomiske rammer, og at det overordnet giver bade tryghed og rdderum
for skoleledernes opgavevaretagelse. De oplever at politikerne har tillid til forvaltningen, og at
forvaltningen har tillid til at skolelederne lgser opgaverne inden for rammerne.

| Skanderborg er forholdet mellem forvaltning og skoleledere snarere praeget af afkobling. En stor
del af de opgaver som en fagforvaltning almindeligvis varetager i forhold til skolerne, er i Skander-
borg lagt ud til skolelederne. Der er derfor begraensede anledninger til kontakt og dialog mellem
skoleledere og forvaltning, navnlig hvad angar indholdsmaessige spgrgsmal.

Det er vanskeligt at placere Randers i en af de fire kategorier pa baggrund af dokumentationsma-
terialet. | interviewet giver forvaltningen udtryk for behov for at opkvalificere lederne og give dem
styrke til at sta fast pa malene over for medarbejderne. Skolelederne oplever omvendt at forvalt-
ningen er underlagt et vist arbejds- og tidspres, men beskriver samarbejdet som positivt og praeget
af imgdekommenhed fra forvaltningens side.

Et bemaerkelsesvaerdigt traek pa tvaers af kommunerne er at forvaltningerne ofte betoner dialogen

med skolerne. Dialogen fremhaeves allermest i Ribe hvor der mest tydeligt formuleres et modsaet-
ningsforhold bade fra forvaltningens og skoleledernes side. Her laegger forvaltningen netop vaegt
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pa dialogen som det der er lykkedes med kontraktstyringen, og som det der er omdrejningspunkt
for styringen.

Forholdet mellem politikere og skoleledere

Som det fremgar af kapitel 5, spiller de selvevaluerende forvaltninger en central rolle for politiker-
nes dialog med skolerne. Flere af kommunerne har en fast praksis for at politikerne besager sko-
lerne i lgbet af deres valgperiode eller for dialogmader med kommunalpolitikere, skoleledere og
repraesentanter for skolebestyrelserne.

Generelt udtrykker skolelederne et gnske om en direkte adgang til politikerne med de spagrgsmal
der omhandler deres hverdag. For nogle af skolelederne er der tale om et klart uopfyldt gnske. |
Birkergd oplever skolelederne at de (efter omstrukturering af forvaltningen) bliver afskaret fra
dialog med politikerne, som de oplever kun ma forega under velstrukturerede forhold. Oplevelsen
er at det bliver opfattet som en forplumring af kommunaldirektionens udmgntning af de politiske
beslutninger hvis skolelederne har en direkte og uformel dialog med politikerne.

| interviewet med skolelederne i Randers kom det synspunkt til udtryk at man "i drevis” har efter-
lyst en mere direkte dialog med politikerne. Skolelederne ser etableringen af dialogmgder som et
skridt i den rigtige retning selvom nogle er bekymrede for om mgderne kan opretholdes som reel-
le dialog- og ikke blot meddelelsesmader. Denne oplevelse af dialogmaderne udtrykkes blandt
skolelederne i Birkergd. Her omtales de som “monologmader” som udtryk for at de mere er en
enetale fra direktionen end en reel dialog.

Blandt politikerne i Birkerad udtrykkes ogsa @anske om en mere egentlig dialog med skolelederne,
ligesom man ogsa her oplever begraensninger i dialogmgderne som ramme om denne dialog.

| Skanderborg er politikerne inde pa at alt maske ikke kan diskuteres i plenum pa dialogmaderne.
Det tilfgjes at Skanderborg-modellen (hvor fagforvaltning er fravaerende), burde suppleres med et
system der sikrer at skolerne kan fa kontakt til politikerne. En politiker i Randers sammenligner
dialogmgderne med ansaettelsessamtaler hvor den enkelte skoleleder kommer for at saelge sig selv
til udvalget, men hvor der ikke er rum for at diskutere reelle problemer.

Bade politikere og skoleledere efterlyser altsa en reel dialog, mens det er mere uklart om det er
det samme politikere og skoleledere gerne vil have en “reel dialog” om. | Birkergd giver politiker-
ne udtryk for gerne at ville have en dialog med skolelederne om indholdsmaessige spargsmal, men
at dette faktisk kan vaere svaert. Erfaringen er at skolelederne mere synes de har brug for politiker-
ne i gkonomiske end i indholdsmaessige spargsmal. ”De vil hellere snakke cykelstativer end laes-
ning nar vi besgger dem”, fastslar en politiker.
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Evalueringsgruppens vurderinger af dialogen mellem niveauerne

Uanset at de selvevaluerende kommuner repraesenterer nogle meget forskellige valg med hensyn
til decentralisering af kompetence til skolerne, er det de samme konkrete samarbejdsformer der
praeger samarbejdet mellem det politiske, administrative og praktiske niveau. Primart henviser
selvevalueringsrapporterne til forskellige former for formelle mgdefora.

Generelt legger alle parter vaegt pa dialogen som et centralt led i tilsyn og kvalitetssikring, men de
har sveert ved at fortzelle hvad dialogerne resulterer i. Samtidig har bade skoleledere og politikere
ofte et gnske om en “mere reel” dialog. Dvs. de oplever ikke i dag at dialogen handler om det de
selv anser for vigtigt, eller de oplever at den er begraenset af bestemte hensyn, fx hensynet om at
"seelge sig selv” som skoleleder.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at den dialog som aktgrerne beskriver, har svaert ved at leve
op til de kendetegn ved dialog som evalueringsgruppen har opstillet i kapitel 3. Dvs. at dialogen
giver mulighed for at fremsaette mangfoldige synspunkter, og at parterne lytter til hinanden — ikke
for at kunne forhandle deres egen position, men for at forstd en problemstilling sa godt som mu-

ligt.

Evalueringsgruppens vurdering er at relationen mellem de forskellige niveauer i kommunerne er
indlejret i en konsensuss@gende kultur som, ud over det faelles hensyn om at vaere pa god fod
med hinanden, opretholdes af det vilkar at aktarerne ikke behgver at forsta det samme ved det de
har dialog om, bl.a. fordi dialogen ikke baserer sig pa dokumentation af praksis og resultaterne af
denne (som beskrevet i kapitel 5). Det betyder at der kommer fokus pa afstemning af aktarernes
krav og positioner som mal for dialogen - frem for forbedring af undervisningens kvalitet.

Det er evalueringsgruppens vurdering at aktgrerne ikke har tilstraekkeligt incitament til at skabe
"forstyrrelser” hos hinanden forstaet som dokumentation der kan problematisere praksis — med-
mindre de bliver tvunget, fx ved en konkret klagesag eller medieomtale. Undtagelsen fra dette er
gkonomien, fordi forvaltningens og den enkelte skoles praksis her far umiddelbare konsekvenser
pa begge niveauer.

Evalueringsgruppen vurderer at det er hensigtsmaessigt at tilsynet fortsat forankres i kommunerne.
Det er en fordel at ansvaret for tilsynet er tillagt en myndighed der har mulighed for at fare en
direkte og lgbende dialog med skolerne.

Det er imidlertid ogsa evalueringsgruppens opfattelse at der er brug for et eksternt element i dia-
logen, dvs. en hjzelp til hvad dialogen skal handle om. Dette bgr bl.a. indebaere et udefrakom-

mende krav til dokumentation som dialogen mellem niveauerne kan tage udgangspunkt i en for-
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tolkning af, og som kan danne videre udgangspunkt for at tage stilling til pakraevede eller hen-
sigtsmaessige handlinger.

Evalueringsgruppen har overvejet muligheden for at anbefale at placere ansvaret for tilsyn ved en
saerlig kommunal instans (fx et "tilsynsudvalg”), men har valgt ikke at anbefale dette ud fra det
raesonnement at det ikke er gnskeligt at skubbe flere niveauer ind mellem skolerne og kommunal-
politikerne. Evalueringens dokumentation viser at udfordringen tvaertimod er at undga en afkob-
ling mellem det politiske og praktiske niveau.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at ansvaret for tilsynet med folkeskolens virksomhed bibeholdes i kommunerne, men at der in-
troduceres et eksternt element i dette tilsyn.

- at der indfgres et lovpligtigt krav om at der hvert fjerde ar skal udarbejdes en kritisk analyse af
folkeskoleomradet. Analysen skal udmunde i en statusrapport der vurderer de opndede lokale
resultater op mod de lokale og centrale malsaetninger der er grundlaget for folkeskolernes virk-
somhed i den enkelte kommune. Rapporten offentliggeres senest 1. august i de ar hvor der er
valg til kommunalbestyrelsen. En tilbagevendende analyse der gennemfares hvert fjerde ar, vil give
kommunalbestyrelsen tid til at reflektere over og diskutere resultaterne af analysen og implemen-
tere de andringer der skal ivaerksaettes inden den naeste analyse gennemfares.

- at den lovpligtige kritiske analyse skal udarbejdes af en kommuneekstern part med dybtgdende
faglig indsigt i savel folkeskoleomradet som i metoder til kvalitetssikring og evaluering. Den enkel-
te kommunalbestyrelse har ansvar for at igangsaette analysen og tage kontakt med en ekstern
part der opfylder disse krav.

- at skolelederne far analysen hvert fjerde ar forpligtes til sammen med lzererne pa den enkelte
skole at gennemga skolens resultater i forhold til de opstillede malsaetninger. Den enkelte skoles
vurdering af resultaterne indgar saledes som en del af dokumentationen i statusrapporten.

Skolebestyrelsernes rolle er kun indirekte belyst i evalueringen, idet den fokuserer pa kvalitetssik-
ring pa kommunalt niveau. Dokumentationen stammer saledes fra det politiske niveau, forvalt-

ningsniveauet og skolelederne. Evalueringsgruppen har imidlertid haeftet sig ved at skolebestyrel-
serne kun naevnes i meget begraenset omfang af forvaltninger, politikere og skoleledere og tilsy-
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neladende ikke vurderes at vaere nogen betydningsfuld akter hverken i forhold til skoleledernes
eller forvaltningernes arbejde med kvalitetssikring.

Da folkeskoleloven tillaegger skolebestyrelserne en tilsynsforpligtelse i forhold til den enkelte skole,
ma det efter evalueringsgruppens opfattelse ogsa vaere meningen at skolebestyrelsen skal indga i
et samspil med kommunalbestyrelse og skoleleder om kvalitetssikringen af den enkelte skole.

Evalueringsgruppen anbefaler

- at kommunalbestyrelsen praeciserer hvad der ligger i skolebestyrelsernes lovbestemte tilsynsfor-
pligtelse.

Anbefalingen skal ses i forleengelse af anbefalingen om at kommunalbestyrelsen skal opstille mal
for sit tilsyn med skolernes virksomhed.
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7 Tveergaende perspektiver

Dette kapitel opridser nogle tvaergdende perspektiver pa rapportens anbefalinger og saetter dem i
forhold til aktuelle udviklingstendenser i kommunerne.

En mere aben folkeskole
Som en central pointe papeger rapporten behovet for at introducere et eksternt element i dialo-
gen mellem aktgrerne i det kommunale skolevaesen.

For evalueringsgruppen handler introduktionen af et eksternt element ikke om at eendre pa balan-
cen mellem den kommunale og centrale styring af folkeskolen, men om behovet for at skabe en
mere dben folkeskole. Der er behov for mekanismer der sikrer at skolevaesenet ikke bestar af luk-
kede systemer. Det ma ikke vaere muligt for den enkelte kommune, den enkelte skole eller den
enkelte lzerer at opretholde en praksis der alene er begrundet i egne holdninger, erfaringer og
traditioner.

En mere dben folkeskole indebaerer sdledes at hvert enkelt niveau i skolevaesenet vurderer sin
egen praksis ud fra en viden om hvad der virker — en viden der bade er baseret pa dokumentation
af egne erfaringer og resultater og pa indsigt i andres erfaringer og resultater.

Pa kommunalt niveau ma vejen mod en mere aben folkeskole ngdvendigvis ga via en hgjere grad
af udveksling af erfaringer og resultater mellem kommuner der star med sammenlignelige udfor-
dringer og problemer.

Det handler sdledes om at introducere en slags “forstyrrelser” i de systemer der udger det kom-
munale skolevaesen, dvs. anledninger til at vurdere og nytaenke praksis. Men det er vigtigt at disse
forstyrrelser ikke sker i form af pludselige og hyppige bombardementer af krav. Hvis ikke de for-
skellige niveauer far plads til at bearbejde de krav og informationer de mader, er det ikke sandsyn-
ligt at forstyrrelserne farer til ny og gnsket adfaerd. Risikoen ved pludselige, hyppige forstyrrelser er
at systemerne (laererne, skolen, kommunen) lukker sig om sig selv for at kunne fungere og undgar
at forholde sig reelt til udefrakommende krav og pavirkninger.
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At gare skolen mere dben handler sdledes ogsa om at give den rum til at bearbejde og indoptage
udefrakommende krav og pavirkninger. Evalueringsgruppen ser forslaget om at en ekstern part
analyserer skoleomradet hvert fjerde ar som en made at skabe en systematisk og tilregnelig for-
styrrelse i form af dokumentation der kan problematisere praksis. Samtidig ser evalueringsgruppen
det som en made at give skolevaesenet et vist beredskab i forhold til de Igbende forstyrrelser fra fx
internationale undersggelser fordi man pa de forskellige niveauer bliver i stand til at ggre rede for
hvad man ved om undervisningens kvalitet, og hvad man evt. er i gang med at gare for at aendre
pa den.

Opmeaerksomhedspunkter vedrgrende decentralisering og selvforvaltning

Op gennem 90'erne er der sket en hgj grad af decentralisering af kompetencer fra kommunalpoli-
tisk niveau ud til institutionerne, herunder folkeskolerne. Mange kommuner star over for at skulle
gennemfeare (yderligere) andringer i retning af selvforvaltning og kontraktstyring af de decentrale
institutioner.

Det er ikke evalueringens aerinde at problematisere denne udvikling i sig selv. Men evalueringens
resultater giver anledning til at pege pa nogle problemstillinger som det er saerligt vigtigt at vaere
opmaerksom pa nar man som kommune veaelger en model med udstrakt grad af decentralisering til
institutionerne.

Eksemplerne fra de selvevaluerende kommuner peger pa at bestraebelsen pa at adskille den politi-
ske styring fra den faglige handtering af de daglige sager og problemer kan ggre det vanskeligt
for politikerne at stille relevante spgrgsmal til skolerne, og det kan haamme politikernes adgang til
viden om status og udviklingstendenser. Denne type viden er ngdvendig for at politikerne kan
fastsaette (nye) mal for skolevaesenet og falge med i opfyldelsen af dem, navnlig pa den indholds-
maessige side.

Hvis man vaelger en decentral organisering med ingen eller en minimal fagforvaltning, er det sale-
des vigtigt at veere opmaerksom pa hvordan politikerne sa far adgang til viden om skolerne. Sam-
tidig er det vigtigt at aftale- eller kontraktstyring ikke kun bestar af udmelding af krav, men fglges
op af en politisk indsigt i de processer pa skolerne der skal fere til opfyldelsen af dem. Det er afge-
rende at politikerne er i stand til at fgre en dialog med skolerne om deres opfyldelse af kravene og
— evt. via forvaltningen — hjaelpe dem videre med de omrader der er vanskelige.

Med andre ord: Decentralisering ma ikke betyde at det politiske niveau holder op med at stille

speargsmal til praksis. | bestraebelsen pa at ansvarliggere de decentrale enheder ma man ikke af-
skaffe mulighederne for at det kommunalpolitiske niveau fortsat kan lgfte sit ansvar, herunder
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ansvaret for tilsyn med og kvalitetssikring af undervisningen pa skolerne. Decentralisering ma fal-
ges op af et system for en taet faglig dialog niveauerne imellem.

Pa vej mod sterre kommunale enheder

Med kommunalreformen gar det kommunale landskab som bekendt i retning af starre enheder.
Denne udvikling rummer efter evalueringsgruppens vurdering bade begraensninger og muligheder
i forhold til kommunernes aktuelle praksis med tilsyn og kvalitetssikring.

Det forhold at der ikke — eller kun i meget begraenset omfang — er et tvaergdende fagligt koordi-
nerende element pa kommunalt niveau, vil vaere et relativt stgrre problem for politikere i store
kommuner end i sma.

Ligeledes vil det vaere svaerere for politikerne i en stor kommune at danne sig et indtryk af hvordan
det gar pa skolerne, uden at de kan tage afszet i en systematisk indsamling og bearbejdning af
dokumentation. Jo stgrre kommunen er, jo starre behov vil der vaere for et systematisk og doku-
menteret tilsyn og for en fagprofessionel formidling mellem skoler og politikere.

Nogle af de tilsynsformer som dokumentationsmaterialet rummer, er tydeligvis muliggjort af de
rammer som eksisterer i en mindre kommune med et overskueligt antal skoler. Det gaelder fx i
Skanderborg hvor den valgte decentraliseringsmodel er bygget op omkring en direkte dialog mel-
lem byradet og de seks skoler. Skanderborg udvides i forbindelse med kommunalreformen til mere
end dobbelt starrelse. | den forbindelse vil det blive endnu vanskeligere for byradet at kommunike-
re direkte med de enkelte skoler end det er i dag, uden et formidlende fagprofessionelt led.

Dokumentationsmaterialet viser da ogsa at kommunestarrelsen har betydning for indhold og om-
fang af aktiviteter der ses som del af tilsyn og kvalitetssikring. Af spargeskemaundersggelsen
blandt kommunale forvaltninger fremgar det sdledes at den baggrundsfaktor der har den starste
betydning for unders@gelsens resultater, er kommunestgrrelsen. Kommunestgrrelsen har saledes
positiv indflydelse pa om kommunen har formuleret mal og strategier for arbejdet med tilsyn og
kvalitetssikring, og pa omfanget af de aktiviteter kommunerne angiver de saetter i vaerk som led i
tilsyn og kvalitetssikring.

Store kommuner fglger i hgjere grad end mindre kommuner op pa aktiviteterne. Jo starre kom-
munen er, des hyppigere stgtter kommunen desuden med netvaerk, konsulentbistand og kompe-
tenceudvikling i forhold til implementeringen af trin- og slutmal, ligesom aktiviteter i forhold til
elevernes alsidige personlige udvikling hyppigere ivaerksaettes i stgrre kommuner.
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Der er sdledes noget der tyder pa at udviklingen hen imod starre kommuner bade vil kraeve og
muliggare at arbejdet med tilsyn og kvalitetssikring far en mere eksplicit status i de kommunale
opgaver.
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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, dvs. Folketinget og Undervisningsministeriet, eller til det kommunale niveau, dvs.
kommunalbestyrelse og forvaltning. Efter hver anbefaling er der en henvisning til det afsnit i rap-
porten der redeggr for baggrunden for anbefalingen.

Evalueringsgruppen anbefaler at det nationale niveau:

e praciserer kommunalbestyrelsens pligt til at fare tilsyn med folkeskolens virksomhed med
henblik pa at sikre en klar forstaelse af hvad opgaven gar ud pa (se afsnit 4.2).

e sikrer at den nationale preecisering af tilsynsforpligtelsen indebaerer et krav om at kommu-
nerne skal opstille bade mal og strategier for lgsning af opgaven (se afsnit 5.1).

e sikrer at tilsynspraksis omfatter systematisk indsamling af bade kvantitative og kvalitative data
om savel rammebetingelser, processer og resultater i relation til folkeskolens kernevirksom-
hed. Indholdsmaessigt fokus i data skal bl.a. fastlaegges ud fra forskningsbaseret viden om
hvilke rammebetingelser og processer knyttet til undervisningen der er vaesentlige for at opna
gode resultater for eleverne (se afsnit 5.2).

e  sikrer at tilsynsaktiviteter dokumenteres skriftligt. | det omfang mader, samtaler mv. indgar
som en del af tilsynet, ber det veere tydeligt i fx referater eller notater hvilken viden om sko-

lens rammebetingelser, processer og resultater der kommer frem (se afsnit 5.3).

e fastholder at ansvaret for tilsynet med folkeskolens virksomhed bibeholdes i kommunerne,
men introducerer et eksternt element i dette tilsyn (se afsnit 6.4).
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indfarer et lovpligtigt krav om at der hvert fjerde ar skal udarbejdes en kritisk analyse af fol-
keskoleomradet. Analysen skal udmunde i en statusrapport der vurderer de opnaede lokale
resultater op mod de lokale og centrale malsaetninger der er grundlaget for folkeskolernes
virksomhed i den enkelte kommune. Rapporten offentliggares senest 1. august i de ar hvor
der er valg til kommunalbestyrelsen. En tilbagevendende analyse der gennemfares hvert fjer-
de ar, vil give kommunalbestyrelsen tid til at reflektere over og diskutere resultaterne af ana-
lysen og implementere de andringer der skal ivaerksaettes inden den naeste analyse gennem-
feres (se afsnit 6.4).

sikrer at den lovpligtige kritiske analyse udarbejdes af en kommuneekstern part med dybtga-
ende indsigt i savel folkeskoleomradet som i metoder til kvalitetssikring og evaluering. Den
enkelte kommunalbestyrelse har ansvar for at igangsaette analysen og tage kontakt med en
ekstern part der opfylder disse krav (se afsnit 6.4).

udarbejder en vejledning om kvalitetssikring og kvalitetsudvikling rettet mod kommunerne (se
afsnit 4.2).

overvejer en kraftigere sortering i hvilke konkrete nye opgaver pa skoleomradet der laegges
ud til det kommunalpolitiske niveau (se afsnit 5.2).

Evalueringsgruppen anbefaler at det kommunale niveau:
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udarbejder en strategi for behandling og opfalgning pa nationale initiativer i skolesektoren, fx
godkendelse og implementering af fagdidaktiske tekster som beskrivelser af undervisningen
frem mod slut- og trinmal og sikring af hensynet til elevernes alsidige personlige udvikling (se
afsnit 5.2).

udarbejder mal og en samlet strategi for kvalitetssikring og kvalitetsudvikling af folkeskolen.
Kvalitetsudviklingen bar basere sig pa udveksling af viden og erfaringer mellem de forskellige
niveauer i skolesektoren. Dette forudsaetter at de enkelte niveauer (kommunalbestyrelsen, en
eventuel forvaltning og skolerne) udarbejder en strategi for hvordan de bidrager til at opfylde
den kommunale strategi. Pa skoleniveauet tillaegges skoleledelsen en central rolle i dette ar-
bejde (se afsnit 5.4).

i kommuner som vaelger at have en minimal eller ingen fagforvaltning, introducerer et andet

koordinerende element med fagprofessionel indsigt mellem politikerne og skolerne (se afsnit
6.1).
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praeciserer og kommunikerer indholdet af skolelederens opgave, herunder skolelederens rolle
i forhold til kvalitetssikring af undervisningsvirksomheden. Det er saledes vigtigt at de for-
ventninger til skolelederopgaven der kommunikeres fra kommunal side, ikke kun handler om
handteringen af de gkonomiske rammer, men ogsa om arbejdet med undervisningens kvali-
tet. Det er ikke nok at man en gang for alle formulerer overordnede, skriftlige krav fx i en
personalepolitik, indholdet af skolelederopgaven bar vaere genstand for labende revision og
dialog mellem parterne i det kommunale skolevaesen (se afsnit 6.3).

sikrer at skolelederne gennemfgarer laengerevarende efteruddannelse i ledelse (se afsnit 6.3).
forpligter skolelederne til sammen med laererne pa den enkelte skole at gennemga skolens
resultater i forhold til de opstillede malsaetninger hvert fjerde ar forud for den tilbagevenden-
de kritiske analyse. Den enkelte skoles vurdering af resultaterne indgdr saledes som en del af

dokumentationen i statusrapporten (se afsnit 6.4).

praeciserer hvad der ligger i skolebestyrelsernes lovbestemte tilsynsforpligtelse (se afsnit 6.4).
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Appendiks B

Kommissorium

Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) har med sin handlingsplan for 2004 besluttet at evaluere
kommunernes kvalitetssikring af folkeskolen. Dette kommissorium redegar for evalueringens for-
mal, organisering og metode.

Folkeskoleloven fastslar at folkeskolen er en kommunal opgave. Kommunalbestyrelsen fastlaegger
mal og rammer for skolernes virksomhed i overensstemmelse med folkeskoleloven og farer tilsyn
med skolerne. Desuden er det kommunalbestyrelsens opgave at godkende skolernes laeseplaner
0g beskrivelser af udviklingen i undervisningen frem mod trin- og slutmal for de enkelte fag. | den
forbindelse skal kommunalbestyrelsen sikre at det i laeseplanerne eller andre steder fremgar hvor-
dan undervisningen fremmer elevernes alsidige personlige udvikling.

Disse opgaver udggr en kommunal kvalitetssikring af folkeskolens virksomhed.

Opgaverne med at saette mal og rammer og godkende laeseplaner og beskrivelser er omtalt i lov-
grundlag og ministerielle vejledninger. Derimod beskriver lovgrundlaget ikke naermere hvad kom-
munernes tilsynsopgave indebaerer, herunder hvilke konkrete aktiviteter der som minimum indgar
i tilsynet.

Formal
Formalet med evalueringen er at vurdere kommunernes kvalitetssikring af folkeskolens undervis-
ningsvirksomhed med udgangspunkt i deres handtering af tilsynsforpligtelsen.

Evalueringen skal dels afdaekke hvordan kommunale forvaltninger og skoler forstar kvalitetssikring

og tilsyn pa folkeskoleomradet. Dels skal den undersgge strategier og praksis i kommunernes ar-
bejde med kvalitetssikring og tilsyn samt hvordan forvaltninger og skoler vurderer denne praksis.
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| analysen af strategier og praksis vil evalueringen inddrage:

e Hvordan forvaltningerne er opbygget og opgaverne organiseret for at kvalitetssikre folkesko-
len.

e Hvordan kommunerne godkender beskrivelser af undervisningen frem mod trin- og slutmal
for de enkelte fag samt sikrer at det i laeseplanerne eller andre steder fremgar hvordan un-
dervisningen fremmer elevernes alsidige personlige udvikling.

e Hvordan forvaltningerne samarbejder med andre aktgrer pa skoleomradet, herunder kom-
munalbestyrelser, skolebestyrelser og skoleledelser.

Evalueringen vil identificere styrker og svagheder ved kommunernes praksis og pa den baggrund
pege pa kommunale tilgange til kvalitetssikring der statter skolernes arbejde med at na centralt og
lokalt fastsatte mal.

Evalueringsomrade
Evalueringen tager udgangspunkt i det forvaltningsmaessige niveau, primaert seks kommunale
forvaltninger med ansvar for folkeskolen, men ogsa skoleledelserne pa de tilhgrende skoler.

Evalueringens organisering

EVA nedsaetter en evalueringsgruppe der er ansvarlig for evalueringens vurderinger og anbefalin-
ger som beskrevet under “Formal”. Evalueringsgruppen kan bade give vurderinger og anbefalin-
ger der retter sig direkte til de seks selvevaluerende forvaltninger, og vurderinger og anbefalinger
der retter sig bredt mod forvaltninger med ansvar for folkeskoler.

Evalueringsgruppen skal samlet deekke fglgende kompetencer:

e  Forskningserfaring med kommunal forvaltning

e ledelseserfaring fra en kommunal forvaltning

e Skoleledererfaring fra en kommune med nye styringsformer

e Kendskab til tilsyn og kvalitetssikring pa skoleomradet i en nordisk sammenhang.

EVA's projektgruppe har det praktiske ansvar for evalueringen og skal sikre at evalueringsproces-
sen gennemfgres med hensigtsmaessige og palidelige metoder i overensstemmelse med evaluerin-
gens formal. Projektgruppen yder sekretariatsbistand til evalueringsgruppen og skriver den endeli-
ge rapport.
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Evalueringsmetode

Forundersagelse

Der er gennemfart en forundersagelse bestaende af en analyse af regelgrundlaget og interview
med repraesentanter for Undervisningsministeriet, Barne- og Kulturchefforeningen, Kommunernes
Landsforening, Lederforeningen under Danmarks Laererforening og Danmarks Skolelederforening.
Interviewene indgar i evalueringens dokumentationsgrundlag.

Selvevaluering i seks kommunale forvaltninger

Seks kommunale forvaltninger med ansvar for folkeskolen gennemfgrer hver en selvevaluering.
Kommunerne udvaelges sa de repraesenterer forskellige kommunale valg hvad angar styring af
skoleomradet vha. mal/kontraktstyringsformer, forvaltningens organisering og decentralisering af
gkonomisk kompetence til skolerne.

Besag

Evalueringsgruppen og projektgruppen aflaegger besgg i de selvevaluerende kommuner. Under
besggene interviewes ansatte i forvaltninger med ansvar for folkeskolen. Endvidere gennemfgres
interview med kommunaldirektgren i hver kommune for at belyse kommunens tilgang til styring
og tilsyn generelt.

Interviewundersagelse pa skoler i de selvevaluerende kommuner
Skoleledere i de selvevaluerende kommuner interviewes. Undersagelsen skal belyse skolernes op-
levelse og vurdering af kommunernes tilsyn og kvalitetssikring.

Spergeskemaundersegelse af kommunale forvaltninger

Der gennemfgres en spgrgeskemaundersggelse af landets kommunale forvaltninger. Undersggel-
sen skal afdeekke hvilke procedurer og redskaber kommunerne anvender i tilsynet med skolerne,
og belyse hvordan forvaltningen pa skoleomradet er bygget op. Endelig skal undersaggelsen af-
daekke kommunernes strategi i de nye opgaver med at godkende beskrivelser af undervisningen
og sikre at undervisningen fremmer hensynet til elevernes alsidige personlige udvikling.

Hering

Evalueringsrapporten sendes til skriftlig hgring hos de selvevaluerende kommunale forvaltninger.
Haringen giver deltagerne mulighed for at rette faktuelle fejl og kommentere evalueringens pro-
ces, metoder og resultater.

Kommunernes kvalitetssikring af folkeskolen 81






Appendiks C

Om evalueringsgruppen

Poul Erik Mouritzen (formand for evalueringsgruppen), professor og studieleder pa Institut for
Statskundskab, Syddansk Universitet. Uddannet cand.scient.pol. ved Aarhus Universitet 1977 og
dr.scient.pol. samme sted i 1991. Har deltaget i flere internationale, komparative projekter om
offentlig ledelse og organisation. Har publiceret videnskabelige artikler og bager, bl.a. om relatio-
nen mellem lokalpolitikere og embedsmaend i 14 vestlige lande, om udgiftspolitik og budgetlaeg-
ning og om sammenhange mellem kommunestarrelse og demokrati. Medlem af Strukturkommis
sionen.

Lena Fischer, chef for afdelingen Internt Stéd och Organisationsutveckling, Skolverket i Sverige,
som har ansvaret for organisationsudvikling og intern kvalitetssikring. Indtil omstruktureringen af
Skolverket i 2003 leder af den afdeling der havde ansvaret for at understgtte arbejdet med skole-
udviklingen i kommunerne. Oprindeligt laereruddannet og har videreuddannet sig inden for pae-
dagogisk uddannelsesplanlaagning og evaluering. Hun har bl.a. arbejdet med analyser af kommu-
nale kvalitetsredeggrelser samt med udredning og forbedring af den uddannelsesmaessige malop-
fyldelse inden for folkeskole, gymnasium og voksenundervisning.

Steen Ebdrup, skoleleder pa @stre Skole i Bornholms Regionskommune siden 1995. Regions-
kommunen styres efter en kontraktmodel hvor fagforvaltninger med instruktionsbefgijelser i for-
hold til de kommunale institutioner er ophaevet. Uddannet laerer ved Holbaek Seminarium 1983 og
i 2003 videreuddannet i ledelse af skoler og andre uddannelsesinstitutioner ved KLEO. Har arbej-
det som laerer ved Allinge-Sandvig Borgerskole og Friskolen @sterlars hvor han i 1989 blev skolele-
der. 1991-1995 afdelingschef for Barn/Unge og Kultur i Allinge-Gudhjem Kommune.

Suzanne Aaholm, kommunaldirektar i Kege Kommune siden 1996. Uddannet cand.polit. ved
Kgbenhavns Universitet i 1985. Er tidligere bgrne- og ungedirektar i Farum Kommune. Udpeget af
miljgministeren som formand for bestyrelsen i Informationscenteret Miljg og Sundhed (IMS) i 2003
og medlem af taenketanken Public Governance som er dannet pa initiativ af SAS Institute og Co-
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penhagen Business School (CBS). Har bl.a. skrevet artikler og bidrag til publikationer om de orga-
nisatoriske krav til folkeskolen og om strukturaendringer i offentlig forvaltning pa barneomradet.
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Appendiks D

Evalueringens dokumentation

Dette appendiks gennemgar de enkelte dele af evalueringens dokumentation.

Dokumentationsmaterialet bestar af:

e forundersaggelsesmateriale

selvevalueringer i seks kommuner

besag i de selvevaluerende kommuner

kvalitativ undersggelse blandt skoleledere i fem selvevaluerende kommuner
spargeskemaundersggelse blandt kommunale forvaltninger.

Selvevalueringsrapporterne, besggsinterviewene, skolelederundersggelsen og forundersggelsesma-
terialet giver et overvejende kvalitativt billede af evalueringens tema. Det kvalitative materiale giver
mulighed for en dybtgdende og nuanceret indsigt i hvordan centrale aktarer pa skoleomradet
forstar begreberne tilsyn og kvalitetssikring, og i hvordan de beskriver og vurderer deres egen og
hinandens praksis pa omradet.

Spergeskemaundersggelsen giver et kvantitativt billede af de kommunale forvaltningernes praksis
for tilsyn og kvalitetssikring.

Forundersagelse

Der er i foraret 2004 gennemfart en forundersggelse. Forundersggelsen bestod i en analyse af
lovgrundlaget for tilsyn og kvalitetssikring pa skoleomradet og interview med repraesentanterne
for Undervisningsministeriet, Barne- og Kulturchefforeningen, Kommunernes Landsforening, Le-
derforeningen under Danmarks Laererforening og Danmarks Skolelederforening. Resultaterne af
forunders@gelsen har dannet baggrund for udarbejdelsen af evalueringens kommissorium og for
udarbejdelse af vejledning til selvevaluering samt for fokus i de to eksterne undersggelser (se sene-
re).
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Selvevaluering

Selvevaluering er en fast del af EVA’s evalueringer. | denne evaluering har seks kommuner udar-
bejdet en selvevaluering. De er udvalgt sa de repraesenterer forskellige kommunale valg vedrgren-
de styring af skoleomradet. Appendiks E rummer en kort beskrivelse af de seks kommuner.

De seks kommuner er blevet bedt om at nedsaette selvevalueringsgrupper bestaende af de perso-
ner i forvaltningen der er direkte involveret i at planleegge, gennemfare og udvikle opgaver der
har til formal at sikre kvaliteten i kommunens folkeskoler, herunder tilsynsopgaver. Skanderborg
Kommune som ikke har nogen fagforvaltning, valgte dog at lade kommunens seks skoleledere
udggare selvevalueringsgruppen med den begrundelse at disse opgaver i Skanderborg er lagt ud til
skolelederne.

Selvevalueringsgrupperne har udarbejdet en selvevaluering med udgangspunkt i en vejledning fra
EVA. | vejledningen er grupperne blevet bedt om at beskrive, begrunde og vurdere kommunens
tilsyn og kvalitetssikring ud fra en raekke spgrgsmal inden for temaerne: organisatoriske rammer,
forstdelse af opgaverne, mal og strategier og praksis.

Selvevalueringsrapporterne har et omfang pa 20-30 sider. Derudover har alle kommunerne i varie-
rende omfang valgt at vedlaegge bilag. Bilagene omfatter fx skolernes virksomhedsplaner, kon-
trakter/aftaler med skolerne og materiale vedrgrende kommunalt fastsatte mal.

Besgg i de selvevaluerende kommuner

Evalueringsgruppen og projektgruppen besagte de seks selvevaluerende kommuner i december
2004. Besggene omfattede separate interview med selvevalueringsgruppen, kommunalpolitikere
og kommunaldirektgren. | Odense deltog dog i stedet direktgren for Barn- og Ungeforvaltningen,
og i Randers deltog kulturdirektgren sammen med kommunaldirektgren.

| interviewene med kommunalpolitikerne indgik mellem to og syv politikere. | alle kommuner del-
tog der politikere fra det udvalg der daekker skoleomradet, pa naer Skanderborg hvor der ikke
findes et sadant udvalg.

Formalet med besggene var at drafte selvevalueringsrapportens temaer med savel selvevaluerings-
gruppen som politikere og kommunaldirektarer — og dermed uddybe og supplere rapporternes
indhold. P& den made fungerer besggene bade som et supplement til og en validering af selveva-
lueringsrapporterne.

Interviewene blev gennemfart med udgangspunkt i en spgrgeguide udarbejdet pa baggrund af
selvevalueringsrapporten i den enkelte kommune. Spgrgeguiden fungerede som en tjekliste i for-
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hold til afdaekningen af temaer og spgrgsmal som ikke var tilstraekkeligt belyst i selvevaluerings-
rapporten.

Kvalitativ undersggelse blandt skoleledere i fem af de selvevaluerende kommuner
Undersagelsen er gennemfart af Gad’s Research & Reflections i efteraret 2004. Formalet med
undersggelsen var at belyse skoleledernes oplevelse og vurdering af kommunernes kvalitetssikring
og tilsyn i de selvevaluerende kommuner.

Undersggelsen omfatter skoleledere i de selvevaluerende kommuner, minus Skanderborg som i
fraveeret af en fagforvaltning har valgt at lade skolelederne udarbejde selvevalueringsrapporten (jf.
ovenfor).

Gad’s har sammenfattet resultaterne af skolelederundersggelsen i en rapport der gengiver skole-
ledernes perspektiv pa evalueringens problemstillinger. | evalueringen anvendes Gad's rapport
altsd som kilde til skoleledernes synsvinkler. Der er saledes ikke foretaget en efterprgvning af de
faktuelle oplysninger der indgar i Gad's rapport.

Undersagelsen blev gennemfart som fem workshopper af tre timers varighed. Baggrunden for at
vaelge workshopformen var at give deltagerne mere tid til at reflektere undervejs i processen, bl.a.
ved at laegge forskellige seancer ind hvor deltagerne enkeltvis eller i undergrupper reflekterede og
noterede.

Workshoppen tog udgangspunkt i en spgrgeguide som Gad's havde udarbejdet pa grundlag af et
oplaeg fra EVA. Spargeguiden bygger pa temaerne i den guide som de seks selvevaluerende
kommuner er blevet bedt om at fglge. Det er Gad’s vurdering at spargeguiden fungerede efter
hensigten, dog fik diskussionen af de centrale begreber ofte et andet og mere springende forlgb
end foreskrevet i guiden.

Udvaelgelsen af de deltagende skoleledere er foregdet med udgangspunkt i oplysninger om eksi-
sterende mgdefora for skoleledere som EVA har indsamlet hos de selvevaluerende forvaltninger. |
en kommune er bestyrelsen for skolelederkredsen interviewet, i tre kommuner er den samlede
skoleledergruppe interviewet, mens Gad'’s har foretaget tilfeeldig udveelgelse af skoleledere i en
enkelt kommune. Gad’s vurderer at det har vaeret en fordel for dynamikken i diskussionerne at
deltagerne pa forhand kendte hinanden, men gar opmaerksom pa at det ikke kan udelukkes at en
tilfeeldig udveelgelse af deltagere havde bragt andre informationer ind i dokumentationen. Det er
Gad's samlede vurdering at undersggelsens konklusioner er draget pa et palideligt grundlag.
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Spergeskemaundersggelse blandt kommunale forvaltninger

Undersggelsen blev gennemfart af TNS Gallup i efterdret 2004. P& baggrund af et oplaeg fra EVA
udarbejdede Gallup et spgrgeskema. Skemaet omhandler hovedtemaerne fra selvevaluerings-
guiden, dvs. forstaelse, organisering, mal og strategier og praksis for tilsyn og kvalitetssikring, dog
med vaegt pa praksis.

Gallup gennemfarte pilottest af skemaet ved en workshop med deltagelse af otte embedsmaend
(herunder en enkelt skoleleder) som arbejder med/er ansvarlige for tilsyn og kvalitetssikring i otte
forskellige kommuner. Formalet med workshoppen var at gennemfare en udvidet test af spargs-
mal og svarkategorier for at maksimere kvaliteten i det endelige spargeskema.

Gallup pabegyndte undersggelsen ved at ops@ge alle kommuner pr. telefon og bad om “den per-
son i forvaltningen der har ansvaret for tilsyn og/eller kvalitetssikring pa folkeskoleomradet”. Her-
efter udsendte Gallup et link til det web-baserede spargeskema eller en papirversion til de deltage-
re der gnskede det. 93 % af de indkomne besvarelser er indsamlet ved weblasning, mens 7 % har
besvaret postalt.

Besvarelsesprocenten for undersggelsen er 80,2 %. Den samlede population er pa 271 kommu-
ner. | beregningen af besvarelsesprocenten er de seks selvevaluerende kommuner og de otte
kommuner der deltog i valideringen, sorteret fra. Det faktiske tal for populationen er sdledes 248
kommuner, hvoraf 199 kommuner har besvaret og returneret skemaet rettidigt. Gallup har sam-
menlignet populationen og de deltagende kommuner pa en raekke dimensioner (herunder kom-
munestgrrelse og nettoudgift pr. elev) og vurderer pa den baggrund at der ikke er noget betyd-
ningsfuldt systematisk bortfald i undersggelsen.

Samlet set vurderer Gallup at datas kvalitet og validitet er tilfredsstillende.

| praesentationen af undersggelsens resultater er ikke medtaget svage sammenhaenge, dvs. der er
kun medtaget positive og negative sammenhange med en korrelationskoefficient pd mindst (+/-)
0,15.

Anvendelse og vurdering af dokumentationen

Tyngden i evalueringens dokumentation ligger pa materialet fra de seks selvevaluerende kommu-
ner. | overensstemmelse hermed ligger hovedvaegten i rapportens beskrivelser, analyser og vurde-
ringer pa forhold og sammenhaenge der er konstateret i de selvevaluerende kommuner. Resulta-
terne af den landsdaekkende spgrgeskemaundersggelse blandt forvaltninger anvendes til at give et
overblik over forholdene pa landsplan, og de traekkes primaert ind i kapitlerne om forstaelse og
praksis.
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Der indgar en raekke eksempler fra og vurderinger af de seks selvevaluerende kommuner under-
vejs i rapporten. Evalueringsgruppen har dog valgt ikke at give samlede vurderinger af og anbefa-
linger til de enkelte selvevaluerende kommuner. Dette skal ses i sammenhaeng med at de generel-
le anbefalinger til det kommunale niveau ogsa er rettet mod de selvevaluerende kommuner.

For at sikre datas palidelighed er data trianguleret. Det betyder at data som leder frem til vurde-
ringer og anbefalinger, kommer fra mindst to kilder.

EVA vurderer at dokumentationen samlet set giver et fyldestgarende og nuanceret billede af hvor-

dan de kommunale forvaltninger forstar opgaverne med tilsyn og kvalitetssikring, og hvordan de
griber opgaverne an i praksis i et samspil med skoleledere og kommunalpolitikere.
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Appendiks E

De selvevaluerende kommuner

Birkerad Kommune

Fakta

Indbyggertal: 21.715.

Status i forbindelse med kommunalreformen: Sigter mod lukket sammenlaegning med Sgllerad
(31.500).

Antal folkeskoler: 6.

Politisk organisering
Det politiske udvalg med ansvar for folkeskolen er Bgrne- og Skoleudvalget.

Forvaltningens organisering

| den matrixstruktur kommunen er opdelt i, harer folkeskolerne ind under Skole- og Daginstituti-
onsomradet. Skole- og Daginstitutionsomradet er delt op i Dagplejen, Daginstitutionsomradet,
Skoleomradet og Paedagogisk Central. Peedagogisk Central er efter indfarelsen af matrixstrukturen
i 2003 blevet en del af forvaltningen. PPR er placeret i et andet omrade i den overordnede matrix,
nemlig Barn og Unge-omradet, der varetager opgaver omkring specialundervisning.

Ledelse og medarbejdere i forvaltningen

| omradet for Skole- og Daginstitution er der i alt 16 ansatte, hovedsaglig i deltids- eller kombina-
tionsstillinger. Omradet ledes af en skole- og daginstitutionschef der refererer til en samlet tvaer-

gdende direktion. Derudover teeller omradet en souschef og otte konsulenter med en laerer- eller
paedagogbaggrund og seks administrative medarbejdere.

Styring af skoleomradet

Skolerne betragtes som decentrale enheder med en hgj grad af selvstyre, men der er stadig tale
om central ressourcestyring.
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Politisk fastsatte mal

Barne- og Skoleudvalget har formuleret nye skolepolitiske mal som i oktober 2004 er blevet sendt
i haring i skolebestyrelserne, og som forventes at kunne vedtages af byradet i foraret 2005. Endvi-
dere har forvaltningen pa Bgrne- og Skoleudvalgets bestilling udarbejdet en handleplan hvor de
politiske indsatsomrader beskrives med malsaetninger pa kort, mellemlangt og langt sigt. Indsats-
omraderne er besluttet pa et temamade, og handleplanen bliver hvert ar fulgt op af en status.
Handleplanen gennemgas med skolelederne, og det praeciseres hvilke punkter de iseer ma tage fat
i

Praksis

Samarbejdet mellem skolerne og forvaltningen beskrives og opleves som meget taet og praeget af
mange uformelle kontakter. Der afholdes manedlige mgder, konferencer, medarbejdersamtaler og
arsmgder med skolelederne, bl.a. to arlige udviklingskonferencer for ledelser og udviklingsgrupper
pa skolerne. Konsulenterne i forvaltningen arrangerer magder med laerere og paedagoger, hvor
faglige og samarbejdsmaessige emner og malsaetninger draftes. Skolernes udviklingsplaner danner
baggrund for en arlig evaluering og status af arbejdet med indsatsomrader og politiske mal. For-
valtningen gennemfgrer laesetest pa 1., 3. og 6. klassetrin og har tidligere gennemfart en fokus-
gruppeundersggelse blandt foraeldre.
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Odense Kommune

Fakta

Indbyggertal: 184.400.

Status i forbindelse med kommunalreformen: Sigter ikke mod sammenlzagning.
Antal folkeskoler: 37.

Politisk organisering

Mellemformstyre med delt administrativ ledelse. Barn- og Ungeudvalget ledes dermed af en rad-
mand som ogsa indgar i forvaltningen af omradet. De enkelte politikere i udvalget er via en kon-
taktudvalgsstruktur saerligt knyttet til en mindre gruppe skoler.

Forvaltningens organisering

Skoleafdelingen er placeret i Barn- og Ungeforvaltningen sammen med Institutionsafdelingen,
Fritidsafdelingen og Serviceafdelingen. PPR hgrer under Serviceafdelingens Afdelingssekretariat.
Bade Skole- og Serviceafdelingen har budgetmaessigt ansvar for dele af sdvel den kommunale som
den amtskommunale specialundervisning.

Ledelse og medarbejdere i forvaltningen

| skoleafdelingen er der 25 ansatte, heraf har knap halvdelen en paedagogisk baggrund (lerer
eller andet). | PPR er der i alt ansat 65 medarbejdere. Heraf udggr de ni PPR’s centrale organisation
— flertallet af de ansatte har en paedagogisk baggrund.

Barn- og Ungeforvaltningen ledes af en direkter. Skoleafdelingen ledes af en skolechef. Under
skolechefen er der en administrationschef og en viceskolechef. PPR harer under servicechefen og
er opbygget som en matrixorganisation med distriktsledere, souschefer og funktionsledere. Cen-
tralt i afdelingssekretariatet findes bl.a. en ledende psykolog og fire konsulenter.

Styring af skoleomradet

Kommunen indfarte selvstyre pa skolerne i 1994. Selvstyret betyder at byradet har delegeret kom-
petence i forhold til skolernes interne gkonomi, personaleforhold og paedagogiske principper til de
enkelte skoler.

Hver af de 37 folkeskoler ledes af en skoleleder som har ansvar for lgsning af de administrative
opgaver bade internt og pa tvaers af et antal skoler. Det diskuteres om man skal introducere ad-
ministrative ledere som har ansvar for Igsning af de administrative opgaver pa tvaers af et antal
skoler.
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Politisk fastsatte mal

En samlet barn- og ungepolitik blev vedtaget i 2004. Tidligere udvalgte Skoleafdelingen tema-
er/indsatsomrader pa baggrund af Undervisningsministeriets udmeldinger og skolernes virksom-
hedsplaner.

Centrale praksisformer i forhold til tilsyn og kvalitetssikring
Forvaltningen gennemfarer et Igbende tilsyn med opfyldelse af rammer og regler, herunder sko-
lernes budget og regnskab, opfyldelse af undervisningspligt, arsnormer mv.

Skolerne udarbejder hvert ar en virksomhedsplan. Forvaltningsudgaven skal indeholde:

e  Oversigt over indsatsomrader

e Tilbagemelding pa udmeldte temaer

e Signaler/ synspunkter til politikere/ forvaltning

e Falgeside til Barn- og Ungeudvalget (med faktuelle oplysninger, kort beskrivelse af udvalgte
indsatsomrader og signaler/ synspunkter).

Forvaltningen sammenskriver den del af virksomhedsplanerne der handler om indsatsen pa politi-
ske indsatsomrader, og udarbejder en sammenskrivning af skolernes indsatsomrader. Dette kan
fungere som udgangspunkt for videndeling skolerne imellem. Generelt har virksomhedsplanerne
mere fokus pa enkelte udviklingsomrader end pa den daglige drift.

Udviklingssamtaler med skoleledere gennemfares en gang om aret.

Netvaerk anvendes som implementeringsstrategi. De sammensaettes af repraesentanter for skoler-
ne og for forvaltningen og arbejder typisk over en toarig periode. Et hovedformal med netvaerkene
er at klaede ildsjaele ude pa skolerne bedre pa til at ga forrest i implementeringen af nye indsats-
omrader. Det er tanken at netvaerkene skal fungere som et mgdeforum for videndeling og formid-
ling af "best practice”.
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Randers Kommune

Fakta

Indbyggertal: 62.137.

Status i forbindelse med kommunalreformen: Sigter mod dben sammenlaegning med: Mariager,
Ngrhald, Purhus, Senderhald og Langa som tilsammen har 42.200 indbyggere.

Antal folkeskoler: 14.

Politisk organisering
Det politiske udvalg med ansvar for skoleomradet er Kulturelt Udvalg.

Forvaltningens organisering

Skoleafdelingen er placeret i Kulturel Forvaltning sammen med Fritids- og Kulturafdelingen, en
administrationsafdeling, bibliotek, et museum og et musik- og teaterhus. PPR og Paedagogisk
Center er begge organisatorisk placeret i Skoleafdelingen.

Ledelse og medarbejdere i forvaltningen

Kulturdirektgren har det overordnede ansvar for afdelingerne i kulturel forvaltning. Skoleafdelin-
gen ledes af en skolechef og taeller foruden skolechefen to konsulenter og to administrative med-
arbejdere. Paedagogisk Center bestar af fem skolekonsulenter der er ansat i kombinationsstillinger.
Derudover er der 4,2 fuldtidsstillinger og en medarbejder i puljejob til at varetage det administrati-
ve arbejde. Lederen er ligeledes fuldtidsansat. Der er 28 medarbejdere i PPR som er delt i to tveer-
faglige team bestdende af skolepsykologer, konsulenter og socialradgiver.

Styring af skoleomradet

Kommunen har 1. januar 2005 indfaert aftalestyring i alle borgervendte afdelinger og institutioner
og befinder sig i en udvikling pa vej mod en vaerdibaseret styring der indebaerer stgrst mulig ud-
laegning af kompetencer og ansvar til de decentrale enheder. Aftalerne indgas mellem den enkelte
skole og byradet.

Politisk fastsatte mal

Randers Byrad har i maj 2004 formuleret en raekke visioner for kommunen, herunder ogsa for
barn- og ungeomradet, ligesom der er blevet vedtaget samlede politikker pa alle forvaltningsom-
rader. | aftalerne med skolerne bliver der fastsat centrale mal som suppleres med skolernes indivi-
duelle udviklingsmal.
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Praksisformer i forhold til tilsyn og kvalitetssikring

Der er faste rutiner for tilsynet med gkonomiske, fysiske og administrative rammer, herunder time-
talsfordeling, opfyldelse af undervisningspligten og arbejds- og undervisningsmiljgvurderinger.
Andre aktiviteter, fx i relation til indsatsomrader eller konsulentbistand, udferes ad hoc.

Den nye styringsstrategi vil ifalge kommunen blive fundamentet for tilsynet med og kvalitetssikrin-
gen af skolerne. Aftalerne skal indeholde strategier og mal for den enkelte skoles praksis savel
som krav og metoder til opfglgning og evaluering. Efter implementeringen af aftalestyringen skal
skolerne hvert andet ar indsende dokumentation for evalueringen af de opstillede udviklingsmal
og initiativer i deres aftaler. Dette aflgser de handleplaner som skolerne tidligere udarbejdede
arligt, og som blev godkendt af Skoleafdelingen.

Skolelederne indgar i uformelle netvaerk for sparring og supervision og i arbejdsgrupper med fast
kommissorium, der dannes ad hoc og i samarbejde med forvaltningen. Skoleledermgder afholdes
otte-ti gange arligt om fzelles paedagogiske og administrative emner. Skolechefen gennemfgrer
lederudviklingssamtaler med skolelederne.
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Ribe Kommune

Fakta

Indbyggertal: 18.111.

Status i forbindelse med kommunalreformen: Sigter mod dben sammenlaegning med: Esbjerg
(82.400), Bramming (13.700).

Antal folkeskoler: 11.

Politisk organisering
Det politiske udvalg med ansvar for folkeskolen er Bgrne- og Ungdomsudvalget.

Forvaltningens organisering

Organisationen omfatter en Centralforvaltning, en Teknisk Forvaltning og en Skole- og Socialfor-
valtning. Folkeskoleomradet ligger i Fagcenter Barn og Unge under Skole- og Socialforvaltningen.
Tandplejen, dagplejen, daginstitutionerne, ungdomsskolen og familierddgivningen der ogsa dan-
ner rammen om stgttepaedagogkorpset og PPR, er omfattet af samme fagcenter.

Ledelse og medarbejdere i forvaltningen

Skole- og Socialforvaltningen ledes af en direktar. | fagcenter Barn og Unge er der fem ansatte
hvis arbejdsopgaver i forhold til skolerne svarer til 2,8 medarbejdere. De fem ansatte udggres af:
en fagcenterchef, en paedagogisk administrativ konsulent (PAK) , en administrativ koordinator, en
fuldmaegtig og en administrativ medarbejder.

Styring af skoleomradet

Kommunen beskriver sit styringsprincip som decentraliseret lgnsumsstyring. Styringsredskabet er
kontraktstyring. Tidligere var aftalerne politiske kontrakter, men per 1. januar 2005 overgar de til
at vaere kontrakter indgaet mellem forvaltningsledelsen og den enkelte skole med udgangspunkt i
de politiske malsaetninger.

De 11 folkeskoler er samlet i 5 skoler. To af disse skoler er selvstaendige, mens de gvrige skoler er
samlet i tre skoler under faelles ledelse. (Ledelsesteamet pa skolerne med fealles ledelse bestar af
skolelederen og viceskoleinspektaren pa overbygningsskolen og skoleledere pa de mindre skoler i
feellesskabet).

Politisk fastsatte mal

Der er i marts 2005 vedtaget en barn- og ungepolitik for det samlede barneomrade. Der er der-
udover beskrevet en overordnet politik for alle politikomrader, og pa baggrund af denne udarbej-
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der Bgrne- og Ungdomsudvalget operationelle malsaetninger for skolerne. De politiske mal indgar
sammen med skolernes egne drifts- og udviklingsmal i kontrakterne.

Praksisformer i forhold til kvalitetssikring og tilsyn
Der fagres et driftsmaessigt og gkonomisk tilsyn med skolerne gennem maneds- og kvartalsvis bud-
getkontrol.

Evalueringsmetode overvejes i forbindelse med beskrivelse af mal, handleplaner og succeskriterier
pa den enkelte skole. Evalueringsformen er i farste omgang en selvevaluering. Tilbagemeldingen
pa den samlede kontrakt sker via arlige dialogmgder pa baggrund af dialogberetninger der er
skriftlige tilbagemeldinger fra de enkelte skoler. Disse tilbagemeldinger sammenskrives af forvalt-
ningen, og der vil fremover ske en opstramning af den samlede dialogberetning sa den alene for-
holder sig til de politiske mal og institutionernes gkonomi.
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Skanderborg Kommune

Fakta

Indbyggertal: 21.800.

Status i forbindelse med kommunalreformen: Sigter mod dben sammenlaegning med: Harning
(8.500 indbyggere), Ry (10.900 indbyggere) og Galten (10.800 indbyggere).

Antal folkeskoler: 6.

Politisk organisering

Der er nedsat udvalg hvor det er lovmaessigt pakraevet, men ikke inden for alle kommunale for-
valtningsomrader. Der er ikke et udvalg der omfatter skoleomradet. Derimod er der nedsat en
skolekontaktgruppe i byradet. Gruppen har ingen formel kompetence.

Forvaltningens organisering

Den centrale administration ledes af en ordfgrende direkter og har siden 1996 vaeret organiseret i
borgerrelaterede opgaver som varetages af en raekke administrative enheder, og ikke-
borgerrelaterede opgaver som varetages af en enhed som hedder Byrads- og institutionsservice.
Der findes ingen central skoleforvaltning.

Ledelse og medarbejdere i forvaltningen

| fraveeret af en central skoleforvaltning varetager Byrads- og institutionsservice under ledelse af
den ordfgrende direktar visse funktioner i forhold til skolerne, herunder deltagelse i skoleledermg-
der og afholdelse af mentorsamtaler med skolelederne.

Styring af skoleomradet

Kommunen benavner sin styringsform “decentral ledelse med central styring” hvilket indebaerer
en hgj grad af udlaegning af ansvar og kompetence til de decentrale enheder, pa skoleomradet til
skolernes ledelser og bestyrelser. Det betyder at skolerne arbejder med egne malsaetninger og
egen budgetstyring inden for byradets ramme.

Skolerne styres med selvforvaltningsaftaler som indgas direkte mellem byradet og den enkelte
skoles ledelse. Skolebestyrelserne refererer direkte til byradet.

Politisk fastsatte mal

Byradet i Skanderborg fastsaetter fem operationelle kvalitetsmal for skolernes virksomhed. De en-
kelte skoler formulerer herudover fem-syv individuelle kvalitetsmal. Malene kan aendres hvert ar
som led i budgetproceduren. De er sidst aendret i 2002.
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Praksisformer i forhold til tilsyn og kvalitetssikring
Gennem "mal og budget” som er kommunens kontraktstyringsmateriale, fgres tilsyn med skoler-
nes overholdelse af minimumstimeplan og overholdelse af gkonomiske rammer.

Der gennemfgres en gang arligt brugertilfredshedsundersaggelser blandt elever og foraeldre pa
byradets og de enkelte skolers kvalitetsmal. Brugerundersagelserne danner baggrund for det arlige
dialogmade som byradet afholder med kommunens skoler, bestyrelser og ledelser forud for bud-
gettets vedtagelse.

Den ordfarende direktar gennemfarer mentorsamtaler med skolelederne.
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Tarnby Kommune

Fakta

Indbyggertal: 39.535.

Status i forbindelse med kommunalreformen: Sigter ikke mod sammenlzagning.
Antal folkeskoler: 8.

Politisk organisering
Udvalget med det primaere ansvar for folkeskolen er Skoleudvalget.

Forvaltningens organisering

Undervisnings- og Kulturforvaltningen er inddelt i fire team: Kultur, Skole, PPR og @konomi. PPR
bestar af en afdeling i forvaltningen samt eksternt ansatte medarbejdere. PC er eksternt placeret
og bestdr af otte skolekonsulenter. Derudover findes Ungdommens Uddannelsesvejledning, Ung-
domsskolen, Musikskolen, Naturskolen og Heldagsinstitutionen som varetager opgaver placeret
uden for forvaltningen.

Ledelse og medarbejdere i forvaltningen

| forvaltningen udggres den faglige ledergruppe af skole- og kulturchefen (forvaltningschef), en
paedagogisk-administrativ konsulent (PAK), en faglig leder med ansvar for gkonomifunktioner, en
administrativ konsulent, en ledende psykolog (PPR-chef) og en ekspeditionssekretaer. @vrige ansat-
te lgser rent administrative drifts- eller registreringsopgaver. Der er i alt 17 fuldtidsstillinger.

Styring af skoleomradet

Skoleomradet er centralt styret. Organisatorisk er der tale om en hierarkisk linjestyring hvor der
refereres opad i systemet. Rammerne for den enkelte skoles arbejde er sdledes budgetstyring med
et begraenset gkonomisk raderum.

Politisk fastsatte mal

De overordnede malsaetninger for skolevaesenet fremgar af styrelsesvedtaegten som skolerne er
forpligtede til at arbejde hen imod. Som noget nyt er kommunen i forbindelse med behandlingen
af Budget 2005 overgaet til mal-budgettering, og de politiske intentioner med folkeskolen er for-
s@gt tydeliggjort. Kommunalbestyrelsen har skriftligt formuleret politiske visioner og mal for hele
skoleomradet, inddelt i fem serviceomrader: almindelig undervisning, specialundervisning og rad-
givning, evrig undervisning og faglige uddannelser, serviceydelser til skoleomradet og skolefritids-
ordninger.
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Praksisformer i forhold til tilsyn og kvalitetssikring

Der fares kontinuerligt tilsyn med fysiske, administrative og gkonomiske rammer, bl.a. gennem
Skoleudvalgets arlige fysiske tilsyn. Derimod fares ikke et samlet, struktureret og beskrevet tilsyn
med skolernes arbejde.

Praksis bestar i hgj grad af behandling af tilbagevendende eller ad hoc-opstaede enkeltsager.
Samarbejdet mellem forvaltningen og skolerne er praeget af hyppig personlig kontakt. Skolernes
aktiviteter inden for ressourcegrundlaget vurderes og kvalitetssikres af forvaltningen som led i
skoledrets planlaegning der ud over planlaegningsmader ogsa indebaerer besag pa alle skolerne.

Der gennemfgres arlige standardiserede laesetests pa udvalgte klassetrin lige som elever i bgrneha-
veklassen screenes med henblik pa deres udbytte af undervisningen og ivaerksaettelse af eventuelle
foregribende foranstaltninger.

Forvaltningschefen afholder arlige vurderings- og udviklingssamtaler med skolelederne og skolele-
derne indgar i faste og ad hoc-nedsatte udvalg der fungerer som fora for drgftelser og planlaeg-
ning forvaltning og skoleledere imellem.

Aktuelt star skoleledergruppen og forvaltningsledelsen over for forsggsvis at implementere net-
vaerksopbygning inden for gruppen. Dette sker for yderligere at understgtte udviklingen af den
enkeltes personlige kompetencer gennem reflekterende samtaler i netvaerksgrupper under fortro-
lige former.
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