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1.1

BAGGRUND

Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) har bedt NIRAS Konsulenterne om at
gennemfore en sporgeskemaundersogelse blandt formand for skolebestyrelser
ved landets folkeskoler.

Spergeskemaundersggelsen skal fungere som en del af dokumentationen i for-
bindelse med EVA’s undersogelse af vilkar for skoleledelse. Undersegelsen skal
klarlegge skolebestyrelsesformandenes forventninger og krav til skoleledelsen
og det kommunale niveau, hvilke rammer og vilkdr skolebestyrelsesformandene
vurderer, der er for skoleledelsen, samt hvorledes de selv pavirker disse

Formalet med spergeskemaundersagelsen er at klarleegge skolebestyrelsesfor-
mandenes forventninger og krav til skoleledelsen, samt hvilke vilkar det giver
for skoleledelse og for samarbejdet mellem skoleleder og skolebestyrelsesfor-
mand. EVA har i den forbindelse udpeget folgende emner for spergeskemaun-
dersoggelsen.

e Skolelederens anvendelse af ledelsesressourcer i forbindelse med skolebe-
styrelsesarbejdet

e Skolelederens forvaltning af sit ansvar i forhold til skolebestyrelsesarbejdet

e Skolebestyrelsesformaendenes samspil med politikere og forvaltning

e Betydningen af skolelederens uddannelsesmaessige baggrund

o Skolebestyrelsesformendenes vurdering af, hvordan god skoleledelse ud-
aves

Foruden denne sporgeskemaundersogelse er der endvidere gennemfort en tilsva-
rende spoargeskemaundersggelse blandt de ansvarlige chefer for de kommunale
skolevesener for at afdekke centrale, strukturelle og kulturelle vilkar for skole-
ledelse. Resultaterne fra denne spergeskemaunderseggelse er afrapporteret i en
serskilt rapport.

Fremgangsmade
Spergeskemaundersggelsen er gennemfort som kombineret internetbaseret og
postal undersegelse blandt en stikprave pa 1.000 skolebestyrelsesformand.

NIRAS Konsulenterne A/S
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1.2

De 1.000 skolebestyrelsesformaend er udtrukket tilfeeldigt pa baggrund af en
oversigt med 1.412 skolebestyrelsesformand fra foreningen Skole & Samfund.

Der er indkommet besvarelser fra i alt 696 skolebestyrelsesformand, hvilket
resulterer i en svarprocent pa 70%. Disse besvarelser udger datagrundlaget for
denne rapport.

En nermere redegorelse for metoden kan findes 1 kapitel 9.

Leesevejledning
I kapitel 2 folger en sammenfatning af undersegelsens vigtigste resultater.

I kapitel 3 redegores for skolebestyrelsesformandenes karakteristika.

I kapitel 4 underseages skolernes ledelsesstruktur, herunder dens fastleggelse,
sammens&tning og tilfredsheden hermed.

I kapitel 5 analyseres forholdet mellem skolebestyrelsen og skolelederen.

I kapitel 6 underseges forholdet til det kommunale niveau, herunder skoleleder-
nes handlerum inden for de kommunale rammer.

I kapitel 7 redegores der for skoleledernes ledelsesmaessige uddannelsesbag-
grund.

I kapitel 8 beskrives, hvad skolebestyrelsesformandene opfatter som ”den gode
skoleleder”.

Rapporten afsluttes i kapitel 9 med en redegerelse for den metode, der er an-
vendt 1 forbindelse med undersogelsen.

NIRAS Konsulenterne A/S
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2. SAMMENFATNING

Formalet med spergeskemaundersagelsen er at afdekke skolebestyrelsesfor-
mandenes forventninger og krav til skoleledelsen, samt hvilke vilkar det giver
for skoleledelse og for samarbejdet mellem skoleleder og skolebestyrelsesfor-
mand.

Spergeskemaundersogelsen er gennemfort som kombineret internetbaseret og
postal undersogelse blandt 1.000 skolebestyrelsesformand. Der er indkommet
besvarelser fra i alt 696 skolebestyrelsesformend, hvilket resulterer i en svar-
procent pa 70%.

I det folgende praesenteres en sammenfatning af de vasentligste resultater fra
undersogelsen.

Hovedparten af skolebestyrelsesformandene har en videregaende uddannelse
(69%), ligesom flertallet er ansat i den private sektor (54%).

Skolernes ledelsesstruktur fastleegges 1 de fleste tilfelde af kommunen (57%).
Ledelsesstrukturen bestar i 87% af tilfaeldene som minimum af en skoleleder, en
viceskoleinspektor og lederen af en eventuel skolefritidsordning. Derudover kan
der vaere afdelingsledere (28%) eller en administrativ og/eller en eller flere pae-
dagogiske ledere (15%) tilknyttet ledelsen.

Skolebestyrelsesformandene vurderer, at skolelederne generelt prioriterer sko-
lebestyrelsens arbejde. I forbindelse med udarbejdelse af mél og principper for
skolen involveres skolebestyrelsen serligt i forhold til samarbejde mellem skole
og hjem samt ansattelse af leerere. Disse to emner er sammen med ansettelse af
ledere samtidig de emner, som skolebestyrelsesformandene finder, det er vig-
tigst, at skolebestyrelsen involveres i. Der er generelt overensstemmelse mellem
formandenes ensker om involvering af skolebestyrelsen og den faktiske invol-
vering af denne.

Der er tilfredshed blandt skolebestyrelsesformandene med sivel det formelle
som det uformelle samarbejde med skolelederne. 80% af formandene medes til
formelle moder med skolelederen en gang om méneden eller mere, mens ufor-
melle meder er mere hyppige.

NIRAS Konsulenterne A/S
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Skolebestyrelsesformandene vurderer, at de kommunale rammer generelt giver
skolelederne handlerum til at lede skolen.

I 58% af kommunerne er der nedsat et felles rddgivende organ. Det vurderes, at
det feelles rddgivende organs synspunkter generelt tages alvorligt af kommunal-
bestyrelsen.

Skolebestyrelsesformandene vurderer, at skolelederne, forvaltningen, kommu-
nalbestyrelsen og skolens egvrige ledere har sterst indflydelse pa ledelsen af sko-
len.

En stor del af skolelederne har ifelge skolebestyrelsesformandene en lederud-
dannelse. Skolebestyrelsesformandene vurderer, at en sddan uddannelse har
storre betydning for ledelsen af skolen end skoleledernes larerbaggrund.

I en vurdering af, hvilke egenskaber der vigtige for en god skoleleder, laegger
skolebestyrelsesformandene sarlig vaegt pa, at skolelederen skal arbejde ud fra
skolens verdigrundlag og inddrage medarbejderne.

Analyser viser, at det s@rligt har betydning for skolebestyrelsesformandenes
holdninger, vurderinger og samarbejde med andre akterer, om de har veret for-
mand mere end én periode. Ligeledes er der en raekke forskelle pa formaend ost
og vest for Storebelt.

NIRAS Konsulenterne A/S
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3.1

BESKRIVELSE AF SKOLEBESTYRELSESFORMANDENE

Skolebestyrelsesformendene blev i1 forbindelse med spergeskemaundersogelsen
bedt om at svare pa en rekke sporgsmal om deres personlige baggrund. Pa bag-
grund af svarene pé disse spergsmal gives i dette indledende kapitel en profil af
skolebestyrelsesformandene.

Skolebestyrelsesformandenes personlige karakteristika
Skolebestyrelsesformandene er beskrevet pa baggrund af deres kon, alder,
udannelsesmaessige baggrund, ansettelsesforhold og, hvor leenge de har varet
formand for skolebestyrelsen.

Tabellen nedenfor afslerer, at der er en lille overveegt af mand blandt skolebe-
styrelsesformandene.

Tabel 3-1: Kgn

Mand 58%
Kvinde 42%
| alt 100%
(n=692)

Tabel 3-2: Alder

Procent
39 ar og derunder 12%
40 — 44 ar 36%
45 — 49 ar 32%
50 ar og derover 19%
| alt 100%
(n=676)

NIRAS Konsulenterne A/S
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Ikke overraskende viser Tabel 3-2 ovenfor, at der er en relativt lille aldersspred-
ning 1 gruppen af skolebestyrelsesformand, som jo alle har bern 1 skolealderen.

Den begrensede aldersspredning kommer til udtryk ved, at knap 70% af skole-

bestyrelsesformandene er i 40’erne, mens 80% er under 50 ar.

Tabel 3-3: Hvad er den hgjeste uddannelse, du har gennemfgrt?

Folkeskole 3%
Gymnasial uddannelse 4%
Erhvervsfaglig uddannelse 20%
Kort videregdende uddannelse 11%
Mellemlang videregdende uddannelse 32%
Lang videregdende uddannelse 26%
Andet 4%

| alt 100%
(n=693)

Tabel 3-3 viser, at langt storstedelen af skolebestyrelsesformandene har gen-
nemfort en uddannelse efter folkeskolen. Derudover har 69% af formandene en
videregaende uddannelse. Det er vaerd at bemerke, at dette tal er vasentligt ho-
jere end for den gvrige befolkning. Saledes har 27% af befolkningen i alderen
30 til 64 ar en videregdende uddannelse'.

Tabel 3-4: Hvilken sektor arbejder du inden for?

Den private sektor 54%
Den offentlige sektor 41%
Andet 5%

| alt 100%

Note: Hvis respondenten var uden for arbejdsmarkedet, blev de bedt om at svare ud fra seneste
beskeftigelse. (n=694)

Tabel 3-4 viser, at en overvegt af formandene er beskaftiget 1 den private sek-
tor. Endelig viser

! Kilde: Danmarks Statistik, Statistikbanken. Skolebestyrelsesformandene i undersogelsen er
mellem 30 og 65 ar. Uddannelsesstatistikkens aldersinddeling bevirker, at procentdelen med en
videregdende uddannelse kun kan opgives for personer i alderen 30 til 64 ar.

NIRAS Konsulenterne A/S
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Tabel 3-5 nedenfor, at knap 70% af skolebestyrelsesformandene har varet for-
mand 1 flere perioder.

NIRAS Konsulenterne A/S
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Tabel 3-5: Hvor leenge har du veeret skolebestyrelsesformand?
| denne periode 69%
| flere perioder 31%
| alt 100%
(n=695)

3.2 Skolernes karakteristika
Tabellerne nedenfor viser fordelingen af skolernes sterrelse samt af klassetrin pa
skolerne.
Tabel 3-6: Hvor mange elever er der pa den skole, du er skolebestyrelses-
formand for?
0-199 30%
200 — 399 22%
400 — 599 29%
600 og derover 19%
I alt 100%
(n=696)
Tabel 3-7: Hvilke klassetrin er der pa den skole, du er skolebestyrelsesfor-
mand for?
0. —9./10. klasse 68%
0. -5./6./7. klasse 33%
| alt 100%
(n=695)
Tabel 3-6 viser, at der pa4 mere end halvdelen af skolerne gar mellem 200 og 600
elever. Ca. 30% af skolerne har et elevtal pd mindre end 199 elever. Endelig ses
det af Tabel 3-7, at storstedelen af skolerne har en overbygning med 9. og 10.
klasse.
33 Typer af skolebestyrelsesformand

Ovenstaende tal viser, at skolebestyrelsesformandenes profil varierer pa en
rekke forskellige mader. Den folgende analyse viser, at en del af denne variati-
on kan indfanges ved at inddele skolebestyrelsesformandene i nogle typer.

NIRAS Konsulenterne A/S
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Typerne er identificeret ved hjelp af en klyngeanalyse, der er en statistisk meto-
de til at identificere grupper af respondenter, der ligner hinanden pa en raekke
udvalgte karakteristika.

Typerne af skolebestyrelsesformend er identificeret ud fra deres karakteristika
mht. felgende forhold: Ken, alder, om man har taget en videregadende uddannel-
se eller ej, om man er privat eller offentlig ansat, samt om man er skolebestyrel-
sesformand pé en stor eller en lille skole.

Analysen grupperer respondenterne ud fra deres besvarelser saledes, at der 1
hver gruppe er sa stor intern homogenitet som muligt samtidig med, at der er s&
stor forskel mellem grupperne som muligt.

Klyngeanalysen resulterer i tre typer skolebestyrelsesformand. Typernes vae-
sentligste kendetegn er opsummeret i Tabel 3-8.

Som det fremgér af tabellen, er der tale om relativt sma aldersforskelle til grund
for etiketterne “forst i fyrrerne” og “midt i fyrrerne”. I den forbindelse skal det
dog erindres, at aldersspredningen blandt skolebestyrelsesformaend jf. afsnit 3.1
er meget lille.

Tabel 3-8: Typer af skolebestyrelsesformaend

Type 1 Type 2 Type 3
Mand Mand Kvinde
Midt i fyrrerne (gns. alder: 45,8 Midt i fyrrerne (gns. alder: 46,5 Farst i fyrrerne (gns. alder: 43,5
ar) ar) ar)
Ikke videregdende uddannelse Videregaende uddannelse Videregaende uddannelse
Privat ansat Privat ansat Offentlig ansat
Stor eller lille skole Stor skole Lille skole
23% af formeendene 36% af formeendene 42% af formaendene

(n=658)

Skolebestyrelsesformandene i type 1 er en mand i midten af 40’erne og typisk
med en erhvervsfaglig uddannelse. Han er privat ansat og kan vaere formand for
skolebestyrelsen pa enten en mindre eller en stor skole. Typen omfatter 23% af
skolebestyrelsesformandene.

Skolebestyrelsesformeandene i type 2 er ogsé en mand i midten af 40’erne med
ansettelse 1 den private sektor. Til forskel for type 1 har han en videregdende
uddannelse og er typisk formand for skolebestyrelsen pé en sterre skole. 36% af
skolebestyrelsesformandene tilherer denne type.

? Forskellene i alder mellem typerne er statistisk signifikante (0=0,05).

NIRAS Konsulenterne A/S



Spargeskemaundersggelse blandt skolebestyrelsesformaend Side 10
Rapport Juni 2005

Skolebestyrelsesformendene i type 3 afskiller sig fra de evrige ved at vaere en
kvinde, ansat i den offentlige sektor og lidt yngre — nemlig 1 starten af 40’erne.
Som type 2 har hun en videregdende uddannelse. Hun er typisk formand for
skolebestyrelsen pa en mindre skole. Typen omfatter 42% af skolebestyrelses-
formandene.

NIRAS Konsulenterne A/S
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4. SKOLERNES LEDELSESSTRUKTUR

Skolebestyrelsesformendene er blevet stillet en raekke spergsmél om skolernes
ledelsesstruktur, som udger en vigtig del af de strukturelle rammer for skolele-
delse.

4.1 Fastleeggelse af ledelsesstruktur
For det forste er skolebestyrelsesformandene blevet spurgt om, hvem der fast-
leegger ledelsesstrukturen pa skolen. Svarene fremgér af nedenstéende tabel.

Tabel 4-1: Hvem fastleegger ledelsesstrukturen pa skolen?

Kommunen 57%
Skolen 38%
Ved ikke 5%

| alt 100%
(n=685)

Tabel 4-1 viser, at kommunen fastlegger ledelsesstrukturen pa 57% af skolerne,
mens skolen selv stdr for dette 1 38% af tilfeldene.

4.2 Skoleledelsens sammensetning
Skolebestyrelsesformandene er for det andet blevet spurgt om, hvordan ledelsen
pa skolen er sammensat.

NIRAS Konsulenterne A/S
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Tabel 4-2: Ledelsen pa den skole, hvor du er skolebestyrelsesformand, be-

star af...
NE Nej Ved ikke | alt
... en skoleinspektar/inspektar? (n=692) 99% 1% 0% 100%
... en skoleinspektar/inspektar, der leder mere end én
skole (fx en anneksskole og en overbygningsskole)? 7% 93% 1% 100%
(n=676)
... en viceskoleinspektar/souschef? (n=689) 88% 12% 0% 100%
... lederen af en evt. skolefritidsordning? (n=688) 72% 28% 1% 100%
... en eller flere afdelingsledere (med ansvar for indsko- o o 0 0
ling, mellemtrin, specialklasseraekker e.l.)? (n=678) 32% 67% 2% 100%
... en administrativ leder (med ansvar for administrative
og ﬂkqnomlske opgaver) og/eller en eller flere pse- 19% 78% 20 100%
dagogiske ledere (med ansvar for skolens psedago-
giske udvikling)? (n=678)
... en teknisk serviceleder? (n=682) 53% 43% 4% 100%

Pé baggrund af svarene pé dette spergsmal har det efterfolgende vaeret muligt at
udlede forekomsten af fire sammensatninger af skoleledelsen.

For det forste de skoler hvor skoleledelsen bestar af en skoleleder, en viceskole-
inspektor og lederen af en eventuel skolefritidsordning, uden at der samtidig er
en afdelingsleder eller administrativ leder jf. nedenfor (type 1). Denne type er
beskrevet af 52%.

For det andet de skoler hvor ledelsen bestar en skoleleder, en viceskoleinspek-
tor, en eller flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, spe-
cialklasserakke eller lignende og lederen af en eventuel skolefritidsordning (ty-
pe 2). Denne type er beskrevet af 20%.

For det tredje skoler hvor ledelsen bestar af en skoleleder, en viceskoleinspekter,
en administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere paedagogiske afdelingsle-
dere og lederen af en eventuel skolefritidsordning (type 3). Denne type er be-
skrevet af 8%.

For det fjerde skoler, hvor ledelsen bestér af en skoleleder, en viceskoleinspek-
tor, en administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere paedagogiske afdelings-
ledere, en eller flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin,
specialklasseraekke eller lignende og lederen af en eventuel skolefritidsordning
(type 4). Denne type er beskrevet af 8%.

For ledelsesstrukturen bestdende af en skoleleder, en viceskoleinspekteor og lede-
ren af en eventuel skolefritidsordning indgér der pa 50% af skolerne samtidig en

NIRAS Konsulenterne A/S
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4.3

teknisk serviceleder i ledelsen. For alle de tre ovrige ledelsesstrukturer indgar
der en teknisk leder 1 ledelsen 1 65% af tilfeldene.

En narmere analyse viser ikke overraskende, at skolernes elevtal har betydning
for ledelsesstrukturen.’ Ledelsesstrukturen bestéende af en skoleleder, en vice-
skoleinspekter og lederen af en eventuel skolefritidsordning (type 1), er mere
udbredt pd store end smé skoler. P4 84% af skolerne med mindre end 200 ele-
ver, er der sdledes denne ledelsesstruktur. Det tilsvarende tal for skoler med 600
elever eller derover er 26%.

Pa store skoler er det udbredt, at ledelsesstrukturen bestar af en skoleleder, en
viceskoleinspekter, en eller flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling,
mellemtrin, specialklasserakke eller lignende og lederen af en eventuel skolefri-
tidsordning (type 2). P& 42% af skolerne med 600 elever eller derover, er denne
ledelsesstruktur saledes valgt. Det tilsvarende tal for skoler med mindre end 200
elever er 8%.

Analysen viser ogsa, at det har betydning for valg af ledelsesstruktur, hvorvidt
der er overbygningsklasser pa skolen. 86% af skolerne uden overbygningsklas-
ser har saledes valgt en ledelsesstruktur bestdende af en skoleleder, en vicesko-
leinspektor og lederen af en eventuel skolefritidsordning (type 1). Det tilsvaren-
de tal for skoler med overbygningsklasser er 49%.

De ovrige ledelsesstrukturer skitseret ovenfor (type 2, 3 og 4) er alle mere ud-
bredt pa skoler med overbygningsklasser end pa evrige skoler.

Tilfredshed med ledelsesstrukturen
Skolebestyrelsesformandene er ligeledes blevet spurgt om deres tilfredshed med
ledelsesstrukturen.

3 Betydningen af baggrundsvariable er analyseret ved hjelp af krydstabuleringer, hvor Chi®
benyttes som sammenhangsmal. Der er endvidere lavet signifikanstest af sammenheaengene
(0=0,05). Kun signifikante sammenhange kommenteres i rapporten. Se kapitel 9 for en redego-
relse for den anvendte fremgangsmade og en gennemgang af benyttede baggrundsvariable.
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Tabel 4-3: Hvordan oplever du, at ledelsesstrukturen fungerer?

Meget utilfredsstillende 6%
Utilfredsstillende 5%
Tilfredsstillende 53%
Meget tilfredsstillende 36%
| alt 100%
(n=695)

Det ses af tabellen, at skolebestyrelsesformandene generelt er tilfredse med le-
delsesstrukturen 1 de danske folkeskoler, idet 89% svarer, at ledelsesstrukturen
er “tilfredsstillende” eller "meget tilfredsstillende”. 11% angiver, at ledelses-
strukturen er utilfredsstillende” eller "meget utilfredsstillende”.

En narmere analyse viser, at den grundlaeggende tilfredshed med ledelsesstruk-
turen foreges, hvis man har varet skolebestyrelsesformand i mere end én perio-
de. Séledes angiver 33% af dem, der er formand for forste gang, at ledelses-
strukturen fungerer “meget tilfredsstillende”. Det samme gor sig geldende for
42% af de formaend, som har siddet i mere end én periode.

Derimod er der ikke forskel i tilfredsheden med ledelsesstrukturen, hvis man for
hver af de tre typer ledelsesstruktur ssmmenligner skoler, hvor hver af typerne
forefindes, med skoler, hvor de ikke forefindes.
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5.1

FORHOLDET MELLEM SKOLELEDEREN OG SKOLEBE-
STYRELSEN

Skolebestyrelsesformeandene er blevet stillet en raekke spergsmal om forholdet
mellem skolebestyrelsen og skolelederen. Spergsmélene omfatter blandt andet
skolebestyrelsens rolle i forbindelse med skolens arbejde, men ogsa skolebesty-
relsesformendenes samarbejde med skolelederne.

Skoleledernes prioritering af skolebestyrelsesarbejdet
Skolebestyrelsesformendene er for det forste blevet spurgt om, hvordan skole-
lederne opleves at prioritere skolebestyrelsens arbejde.

Tabel 5-1: Hvordan oplever du, at skolelederen prioriterer skolebestyrel-
sens arbejde?

-] o

Meget lavt 2%
Lavt 13%
Hajt 57%
Meget hgijt 28%
| alt 100%
(n=686)

Som det fremgér af tabellen, mener skolebestyrelsesformandene, at skoleleder-
ne prioriterer skolebestyrelsens arbejde hejt. 85% har séledes angivet, at skole-
lederne prioriterer dette arbejde "hejt” eller “meget hojt”.

En analyse viser, at skolernes elevtal har betydning for vurderingen af skolele-
dernes prioritering af skolebestyrelsens arbejde. Der er siledes en tendens til, at
skolelederne vurderes at prioritere arbejdet hgjest pa de mindre skoler. Pa skoler
med mindre end 199 elever vurderer 92% af skolebestyrelsesformandene, at
skolelederne prioriterer skolebestyrelsens arbejde "hejt” eller "meget heajt”. Det
tilsvarende tal for skoler med mere end 600 elever er 79%.

Endvidere er der signifikant forskel mellem mand og kvinder i opfattelsen af,
hvor hejt skolelederen prioriterer skolebestyrelsens arbejde. Kvinder oplever
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5.2

saledes 1 hgjere grad end mend, at skolelederen prioriteter skolebestyrelsens
arbejde.

Endelig viser analysen, at der er forskel 1 vurderingen af skoleledernes priorite-
ring af skolebestyrelsens arbejde mellem skolebestyrelsesformand, der har vae-
ret formand mere end én periode, og skolebestyrelsesformand, der sidder i1 deres
forste periode. De mere erfarne skolebestyrelsesformand vurderer siledes, at
skolelederne prioriterer skolebestyrelsens arbejde hojere, end det vurderes af
forstegangsformend.

Skolebestyrelsens rolle i forhold til udarbejdelse af mal og principper
Skolebestyrelsesformandene er blevet bedt om at vurdere skolebestyrelsens
inddragelse 1 forbindelse med udarbejdelse af mél og principper for skolen. Re-
sultaterne fremgér af Tabel 5-2 nedenfor.

Tabel 5-2: I hvilken grad vurderer du, at skolebestyrelsen er med til at ud-
arbejde mal og principper for skolen inden for falgende emner?

I ringe I nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad | alt

Undervisningens organisering (fx timeantal,

udbud af valgfag og specialundervisning) 4% 20% 51% 25% 100%
(n=684)

Samarbejdet mellem skole og hjem (n=689) 1% 5% 27% 68% 100%
Laeseplaner (n=688) 14% 42% 39% 5% 100%
Skolefritidsordning (n=661) 19% 32% 37% 13% 100%
Skolens budget (n=691) 3% 19% 47% 31% 100%
Anseettelse af ledere (n=676) 8% 8% 26% 58% 100%
Anseettelse af leerere (n=691) 2% 5% 26% 67% 100%
Andet (n=97) 6% 9% 11% 73% 100%

Tabellen afslorer, at skolebestyrelsen er involveret 1 losningen af en reekke over-
ordnede opgaver pé skolerne. Skolebestyrelsen er serligt med til at udarbejde
mal og principper for samarbejdet mellem skole og hjem (95%) og ansattelse af
leerere (93%).

Skolebestyrelsens inddragelse er mindst i forhold til mal og principper for lese-
planer og skolefritidsordninger.

En videre analyse viser, at geografien, og hvorvidt formanden har siddet i flere
perioder, har betydning for vurderingen af skolebestyrelsernes inddragelse.
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Forskellen mellem @st- og Vestdanmark kommer til udtryk i forhold til stort set
alle de emner, som skolebestyrelsen kan involveres 1 og som er navnt i Tabel
5-2 ovenfor. For nesten alle disse emner har det séledes signifikant betydning,
hvorvidt skolen er placeret ost eller vest for Storebaelt’.

Analysen viser, at skolebestyrelser vest for Storebzelt ifelge formandene ind-
drages mere end skolebestyrelser ost for Storebalt. Eksempelvis vurderer 74%
af skolebestyrelsesformandene 1 Vestdanmark, at skolebestyrelsen inddrages i
hej grad” i forhold til udarbejdelse af mal og principper ved ansattelse af larere.
Den samme vurdering deles af 55% af formendene i Ostdanmark.

Det andet meget klare resultat af analysen er, at skolebestyrelsesformandenes
vurdering af skolebestyrelsernes inddragelse pavirkes af, hvor mange perioder
skolebestyrelsesformanden har haft denne post. For fem af de emner, der er
navnt i Tabel 5-2, som skolebestyrelsen kan involveres i, har det siledes signi-
fikant betydning, hvorvidt skolebestyrelsesformanden har siddet mere end én
periode’.

Analysen viser, at de mere erfarne skolebestyrelsesformand vurderer, at skole-
bestyrelsen involveres i1 hgjere grad, end det vurderes af forstegangsformende-
ne. Eksempelvis vurderer 66% af de mere erfarne formand, at skolebestyrelsen
inddrages 1 hgj grad” i1 forhold til udarbejdelse af mal og principper ved ansat-
telse af ledere. Denne vurdering deles af 54% af forstegangsformeandene.

Vigtighed af skolebestyrelsens inddragelse

Skolebestyrelsesformandene er endvidere blevet spurgt om vigtigheden af at
blive inddraget i udarbejdelsen af mél og principper for de samme omrader. Sva-
rene ses i tabellen nedenfor.

Som det fremgér af tabellen, laegger skolebestyrelsesformendene i serlig grad
vaegt pa, at skolebestyrelserne inddrages ved udarbejdelse af mél og principper
for folgende forhold:

e Samarbejdet mellem skole og hjem

e Ansattelse af ledere

e Ansattelse af laerere

* Eneste undtagelse er i forhold til “ansattelse af lzerere”, hvor placering i @st- eller Vestdan-
mark er nesten signifikant (0=0,0503).

> Undtagelserne er mal og principper i forbindelse med ansattelse af laerere og i forhold til sko-
lefritidsordninger.
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Ligeledes vaegtes det hajt, at skolebestyrelsen inddrages i forhold til undervis-
ningens organisering og skolens budget.

Tabel 5-3: Hvor vigtigt mener du, at det er, at skolebestyrelsen er med til at
udarbejde mal og principper for skolen inden for fglgende emner?

I ringe | nogen | hgj

Slet ikke grad grad grad | alt

Undervisningens organisering (fx timeantal,

udbud af valgfag og specialundervisning) 1% 10% 56% 34% 100%
(n=691)

Samarbejdet mellem skole og hjem (n=691) 0% 1% 20% 80% 100%
Laeseplaner (n=689) 2% 40% 58% 10% 100%
Skolefritidsordning (n=646) 5% 18% 54% 23% 100%
Skolens budget (n=689) 1% 8% 49% 43% 100%
Anseettelse af ledere (n=686) 0% 2% 24% 74% 100%
Anseettelse af lzerere (n=688) 0% 4% 26% 70% 100%
Andet (n=219) 11% 11% 37% 41% 100%

Sammenlignes resultatet med konklusionen i afsnit 5.2, ses det, at skolebestyrel-
sen inddrages meget 1 forhold til emner, de mener, er vigtige. Graden af over-
ensstemmelse mellem vurdering af vigtighed og faktisk inddragelse analyseres
narmere i afsnit 5.4 nedenfor.

En analyse viser, at flere forhold har betydning for vurdering af vigtigheden af,
at skolebestyrelsen inddrages. Der er tale om felgende forhold:

e Om man bor 1 Qst- eller Vestdanmark
e Om man har veret skolebestyrelsesformand i mere end én periode eller ej

e Antal klassetrin pa skolen

De regionale forskelle mellem @Ost- og Vestdanmark kommer til udtryk ved, at
skolebestyrelsesformand ost for Storeblt 1 hgjere grad ensker indflydelse pa
undervisningens organisering og leseplaner end formand vest for Storebzlt.
Derimod ensker formend i Vestdanmark i hejere grad end formand i Dstdan-
mark indflydelse pa ansattelse af leerere. Sidstnaevnte tendens kommer til udtryk
ved, at 76% af formandene 1 Vestdanmark finder det ”meget vigtigt” at blive
inddraget i forhold til udarbejdelse af mal og principper for ansattelse af lerere,
mens det tilsvarende tal er 58% for formandene 1 Ostdanmark.
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Betydningen af at have veret skolebestyrelsesformand i mere end én periode
kommer til udtryk ved, at de mere erfarne formand ensker sterre inddragelse
end de ovrige formend. Det er sarligt 1 forhold til undervisningens organisering,
samarbejdet mellem skole og hjem, skolens budget og ansattelse af lerere, at
denne gruppe af formand ensker en hej grad af inddragelse. I forhold til under-
visningens organisering finder 44% af de mere erfarne formand det “meget vig-
tigt”, at skolebestyrelsen inddrages i forbindelse med udarbejdelse af mal og
principper. Det tilsvarende tal er 29% for formaend, der sidder i deres forste pe-
riode.

Analysen afslorer endvidere, at skolebestyrelsesformand pé skoler med 9. og
10. klasse 1 hojere grad end formend pé skoler, der har klasser op til 5., 6. og 7.
klasse, ensker indflydelse pa undervisningens organisering og skolens budget.
Modsat ensker formandene pa skolerne uden overbygningsklasser i hgjere grad
indflydelse pa ansattelse af lerere, end det er tilfeldet for formand pa skoler
med overbygningsklasser. Saledes finder 78% 1 forstnavnte gruppe dette meget
vigtigt”, mens tallet er 66% blandt skolebestyrelsesformand pa skoler med 9. og
10. klasse.

Overensstemmelse mellem gnske om inddragelse og den faktiske
inddragelse

I afsnit 5.2 og 5.3 ovenfor er skolebestyrelsens inddragelse i en raekke opgaver
og skolebestyrelsesformandenes vurdering af opgavernes vigtighed blevet dis-
kuteret. Det fremgik, at skolebestyrelserne involveres meget i emner, de mener,
er vigtige. | dette afsnit vil graden af overensstemmelse mellem disse to forhold
blive diskuteret naermere.

Generelt er der en steerk sammenheng mellem vurderingen af vigtigheden af
inddragelse og den faktiske inddragelse pé alle omraderne navnt i Tabel 5-2 og
Tabel 5-3°. Dette indikerer, at skolebestyrelserne i vid udstrakning inddrages i
den grad, de ensker. Dette er sdledes den vigtigste konklusion i forbindelse med
analysen af graden af overensstemmelse.

Sammenhangen mellem skolebestyrelsesformandenes vurdering af opgavernes
vigtighed og skolebestyrelsens inddragelse deri er ogsa illustreret i figuren ne-
denfor. Figuren viser ssmmenhangen mellem gennemsnitssvaret for vigtighe-

% Spergsmalet om overensstemmelse analyseres ved at se pa krydstabeller for spergsmélet om
vigtigheden af inddragelse (Tabel 5-3) og den faktiske inddragelse (Tabel 5-2) for hvert af de
relevante emner, skolebestyrelsen kan inddrages i. Der ses endvidere pd sammenhangsmalet
gamma for at fa et indtryk af sammenhangen mellem disse spargsmal. Endelig ses der pa, om
sammenhangene er signifikante. I dette tilfzelde er sammenhangene staerkt signifikante pa alle
omraderne, mens gamma ligger mellem 0,58 og 0,81.
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den af at blive inddraget (x-aksen) og den faktiske inddragelse (y-aksen) for
hver af emnerne angivet i Tabel 5-2 og Tabel 5-3.

Figur 5-4 Sammenhang mellem vurderingen af opgavers vigtighed og ind-
dragelse deri
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Figuren understreger, at der er en steerk sammenhang mellem vurderingen af
vigtigheden af inddragelse i opgaverne og den faktiske inddragelse deri, saledes
at skolebestyrelserne inddrages 1 det omfang, skolebestyrelsesformandene on-
sker det.

Alle emnerne i figuren ligger relativ taet pé linjen. I forhold til ansattelse af le-
rere er der en s&rlig stor overensstemmelse mellem vurderingen af vigtigheden
af skolebestyrelsens inddragelse og det omfang, hvori en inddragelse rent faktisk
finder sted. Dette ses ved, at afstanden til linjen er sarlig kort for denne opgave.
Overensstemmelsen dekker over et enske om en hej grad af inddragelse, som
opfyldes. Dette ses ved, at opgaven er placeret i figurens gverste hgjre hjorne.
Mere pracist er det eksempelvis 59% af skolebestyrelsesformandene, som me-
ner, det er “meget vigtigt”, at skolebestyrelsen inddrages ved udarbejdelse af
maél og principper for ansettelse af lerere, og som samtidig vurderer, at skolebe-
styrelsen inddrages i hej grad”.

Selvom der er tale om steerke sammenhange, er der naturligvis ikke 1 alle tilfael-
de tale om et negjagtigt sammenfald mellem vurderingen af vigtigheden af ind-
dragelse og den faktiske inddragelse for den enkelte skolebestyrelsesformand.
Maske ikke overraskende dakker dette over, at skolebestyrelsen inddrages i
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mindre grad, end det enskes. Dette ses ved, at opgaverne alle er placeret under
linjen 1 figuren ovenfor.

5.5 Formelt samarbejde mellem skolebestyrelsesformand og skoleleder

I det folgende beskrives det, hvordan samarbejdet mellem skolebestyrelsesfor-
mandene og skolelederne opfattes af skolebestyrelsesformandene. I dette afsnit
fokuseres der pa det formelle samarbejde, mens der 1 det efterfolgende afsnit
fokuseres pa det uformelle samarbejde.

Tabel 5-5: Hvor ofte har du formelle mgder med skolelederen?

Ca. en gang om ugen 3%
Ca. en gang hver 14. dag 15%
Ca. en gang om maneden 62%
Ca. en gang hvert kvartal 5%
Mindre end en gang hvert kvartal 5%
Har aldrig formelle mgder 10%
| alt 100%
(n=690)

Tabel 5-5 afslorer, at 80% af formendene angiver at have formelt mede med
skolelederen en gang om méneden eller oftere.

Tabel 5-6: Hvilken type emner beskeaftiger I jer med pa disse mgder?

Dialog om aktuelle forhold, opgaver og problemer pa skolen (n=619) 91%
Feelles forberedelse af dagsorden (n=619) 83%
Dialog om aktuelle skolepolitiske problemstillinger (n=619) 69%
Mgdeforberedelse (n=619) 51%
Godkendelse af udkast til dagsorden (n=619) 42%
Andet (n=619) 9%

Note: Der indgér kun personer, som jf. Tabel 5-5 har angivet, at de har formelle meder med
skolelederen. Svarene er rangordnet med de hyppigst forekommende emner gverst.

Af Tabel 5-6 fremgér det, at serligt to emner er almindelige pd formelle moder
mellem skolelederen og skolebestyrelsesformanden. Disse er

e Dialog om aktuelle forhold, opgaver og problemer pa skolen (91%)

o Falles forberedelse af dagsorden (83%)
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Resultaterne antyder, at skolebestyrelsesformandene spiller en aktiv rolle i for-
hold til, hvad der tages pa dagsordenen pé skolebestyrelsesmoder. Sdledes angi-
ver 83% af formandene, at dagsordenen forberedes 1 fellesskab med skolelede-
ren, mens 42% angiver, at der pd mederne sker en godkendelse af udkast til
dagsordenen.

En analyse af, hvilke forhold der har betydning for, hvilke emner der bliver taget
op pa mederne, viser, at det ogsd 1 denne sammenhang har betydning, hvorvidt
skolebestyrelsesformanden har siddet mere end én periode eller ej. Dette forhold
har séledes betydning for, hvor ofte "godkendelse af dagsorden”, ”dialog om
skolepolitiske problemstillinger” og ”andet” kommer op pé disse moder.

Dette kommer eksempelvis til udtryk ved, at 45% af forstegangsformandene har
angivet, at godkendelse af udkast til dagsorden kommer op pé de formelle mo-
der. Det tilsvarende tal for de mere erfarne skolebestyrelsesformand er 37%.

Derimod er der oftere dialog om aktuelle skolepolitiske problemstillinger pa de
formelle moder, hvis der er tale om en af de mere erfarne formand (79%), end
hvis det er en forstegangsformand (65%).

Skolebestyrelsesformandene er endvidere blevet bedt om at angive, hvordan de
oplever, at det formelle samarbejde med skolelederen fungerer.

Tabel 5-7 Hvordan oplever du, at det formelle samarbejde fungerer?

|  roen |

Meget utilfredsstillende 3%
Utilfredsstillende 5%
Tilfredsstillende 45%
Meget tilfredsstillende 47%
| alt 100%

Note: Der indgar kun personer, som jf. Tabel 5-5 har angivet, at de har formelle meder med
skolelederen. (n=619)

Tabel 5-7 afslorer, at et flertal af skolebestyrelsesformendene er tilfredse med
det formelle samarbejde med skolelederen. 92% angiver sdledes at vere “til-
freds” eller "meget tilfreds”.

En n@rmere analyse viser, at det har betydning for tilfredsheden med det formel-
le samarbejde mellem skolebestyrelsesformanden og skolelederen, hvorvidt der
er tale om en skolebestyrelsesformand, der har veret formand mere end denne
periode eller ej. Saledes mener 55% af de mere erfarne formand, at det formelle
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samarbejde fungerer “meget tilfredsstillende”, mens det tilsvarende tal for for-
stegangsformandene er 43%.

5.6 Uformelt samarbejde mellem skolebestyrelsesformand og skoleleder

I dette afsnit analyseres det uformelle samarbejde mellem skolebestyrelsesfor-
mandene og skolelederne.

Tabel 5-8: Hvor ofte har du uformelle kontakter med skolelederen?

Ca. en gang om ugen 29%
Ca. en gang hver 14. dag 42%
Ca. en gang om maneden 21%
Ca. en gang hvert kvartal 5%
Mindre end en gang hvert kvartal 2%
Har aldrig uformelle kontakter 0%

I alt 100%
(n=691)

Tabellen viser, at 71% af formendene er 1 kontakt med skolelederen mindst hver
14. dag. Samtidig er der meget fa, som kun er i kontakt med skolelederen en
gang hvert kvartal eller sjeldnere.

Sammenlignes disse tal med tallene i Tabel 5-5, fremgér det ikke overraskende,
at det uformelle samarbejde er mere udbygget end det formelle.

Igen viser en naermere analyse, at det har betydning for hyppigheden af kontak-
ten mellem skolelederen og skolebestyrelsesformanden, hvorvidt der er tale om
en forstegangsformand eller ej. Ikke overraskende udbygges samarbejdet over
tid, sdledes at formaend, der har siddet i mere end én periode, er hyppigere i kon-
takt med skolelederen end forstegangsformend. Séledes har 38% af de mere
erfarne formaend uformel kontakt med skolelederen ca. en gang om ugen eller
oftere, mens det tilsvarende tal for ferstegangsformandene er 25%.
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Tabel 5-9: Hvordan oplever du, at det uformelle samarbejde fungerer?

| o

Meget utilfredsstillende 5%
Utilfredsstillende 6%
Tilfredsstillende 42%
Meget tilfredsstillende 47%
| alt 100%

Note: Der indgar kun personer, som jf. Tabel 5-8 har angivet, at de har uformelle kontakter med
skolelederen. (n=688)

Tabel 5-9 viser endelig, at skolebestyrelsesformandene er stort set lige sa til-
fredse med det uformelle samarbejde med skolelederen, som med det formelle
samarbejde, jf. afsnit 5.5.

Sammenfattende viser resultaterne, at der blandt skolebestyrelsesformandene er
en udbredt tilfredshed med sdvel det formelle som det uformelle samarbejde
med skolelederne.

Som det fremgér ovenfor, finder formand, der har siddet mere end én periode,
skolebestyrelsens inddragelse mere vigtig end forstegangsformaend. Ligeledes
vurderer denne gruppe af formand, at skolebestyrelsen inddrages mere, end det
vurderes af forstegangsformand. Der er interessant, at de erfarne formand sam-
tidig med dette er mere tilfredse med samarbejdet med skolelederne end forste-
gangsformand.
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6. FORHOLDET TIL DET KOMMUNALE NIVEAU

I dette afsnit vil skolebestyrelsesformandenes opfattelse af forholdet til det
kommunale niveau blive analyseret.

6.1 Skoleledernes handlerum inden for de kommunale rammer
Skolebestyrelsesformandene er blevet bedt om at vurdere, hvordan skolelede-
rens handlerum pavirkes af de kommunale rammer inden for fire typer ledelse:
1) personaleledelse, 2) administrativ ledelse, 3) paedagogisk ledelse og 4) strate-
gisk, langsigtet ledelse.

Tabel 6-1: Hvilket handlerum oplever du, at de kommunale rammer giver
skolelederen i forhold til ...

Meget
Meget Be- begraen-
stort Stort greenset set Kan
handle- handle- handle- handle- ikke
rum rum rum rum vurdere
... personaleledelse? (n=691) 31% 47% 16% 3% 3% 100%
... administrativ ledelse? (n=691) 18% 44% 28% 4% 5% 100%
... paedagogisk ledelse? (n=690) 39% 48% 9% 1% 3% 100%
... strategisk, langsigtet ledelse? (n=690) 13% 32% 34% 11% 10% 100%

Tabel 6-1 viser, at skolebestyrelsesformandene mener, at de kommunale ram-
mer giver skolelederen et stort” eller "meget stort” handlerum for

e Padagogisk ledelse (87%)

e Personaleledelse (78%)

e Administrativ ledelse (62%).

Derimod vurderes handlerummet at vaere mindre i forhold til strategisk, langsig-

tet ledelse. I den forbindelse er det ogsé vaerd at bemarke, at der er 10%, som
ikke kan vurdere skolelederens handlerum i forhold til strategisk, langsigtet le-
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delse. Dette kunne tyde p4, at der er en vis usikkerhed blandt skolebestyrelses-
formandene om, hvad der menes med strategisk, langsigtet ledelse.

En narmere analyse af, hvilke forhold der har betydning for formandenes vur-
dering af skoleledernes handlerum, viser, at der serligt er forskel mellem mand
og kvinder.

Der er en tendens til, at kvinder 1 hgjere grad end mand vurderer, at skolelede-
ren har et stort handlerum. Dette er geeldende 1 forhold til personaleledelse, ad-
ministrativ ledelse og strategisk, langsigtet ledelse. Eksempelvis vurderer 22%
af de mandlige formand, at skolelederens handlerum i forhold til personalele-

delse er "meget begranset” eller “begranset”, mens det tilsvarende tal er 14%

for kvindelige formand.

Det har ligeledes betydning for det oplevede handlerum, hvor lang tid man har
vaeret formand. De mere erfarne skolebestyrelsesformand anser siledes skolele-
derens handlerum for at vere storre 1 forhold til administrativ og strategisk,
langsigtet ledelse end forstegangsformandene. Eksempelvis vurderes handle-
rummet for strategisk, langsigtet ledelse at vaere “stort” eller “meget stort” af
42% af forstegangsformandene, mens det tilsvarende tal for de mere erfarne
formend er 52%.

Endelig er der forskel mellem formandstyperne identificeret 1 afsnit 3.3 1 vurde-
ringen af skolelederens handlerum i forhold til personaleledelse, administrativ
ledelse og strategisk, langsigtet ledelse. I alle tre tilfaldene vurderer formands-
type 17, at handlerummet er storre, end det vurderes af de to andre typer. Ek-
sempelvis vurderer 80% af formandstype 1, at skolelederens handlerum 1 for-
hold til personaleledelse er ”stort” eller "meget stort”. Det tilsvarende tal for
formandstype 3 er 73%.

Det feelles radgivende organs rolle

Skolebestyrelsesformendene er blevet spurgt, om der er nedsat et fzlles radgi-
vende organ 1 kommunen. Hvis dette er tilfeldet, er der blevet spurgt til, hvem
der sidder i det felles rddgivende organ, og hvilke funktioner det har.

Alle kommuner kan i medfer af folkeskolens § 41 stk. 1 nedsatte et feelles rad-
givende organ, der gennem en formaliseret mederaekke varetager samarbejdet
mellem skolebestyrelsen og kommunalbestyrelsen. Et feelles radgivende organ
bestar typisk af politikere, skolebestyrelsesformand, forvaltningschefer og sko-
leledere. Det skal bemarkes, at et sddant organ har forskellige betegnelser i
kommunerne.

" Type 1 har folgende kendetegn: Mand, midt i fyrrerne, ikke videregaende uddannelse, privat
ansat, stor eller lille skole
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Tabel 6-2: Er der i din kommune et faelles radgivende organ?

Ja 58%
Nej 34%
Ved ikke 9%

| alt 100%
(n=690)

Tabel 6-2 viser, at 58% af skolebestyrelsesformandene bor i en kommune, der
har nedsat et faelles rddgivende organ. Der er samtidig 9% procent af skolebesty-
relsesformendene, der ikke ved, om der er nedsat et flles rddgivende organ.
Arsagen til dette kan antages at vare, dels at et felles rddgivende organ som
navnt ovenfor kan have forskellige betegnelser, dels at der ikke er nedsat et
feelles radgivende organ.

En videre analyse viser, at der er signifikant forskel mellem @st- og Vestdan-
mark 1 forhold til etableringen af et falles rddgivende organ. 64% af skolebesty-
relsesformendene ost for Storebealt har sdledes angivet, at et sddant er etableret,
mens det tilsvarende tal for formand vest for Storebelt er 54%.

Tabel 6-3: Deltager skolelederen fra den skole, hvor du er skolebestyrelses-
formand, i magderne i det felles radgivende organ?

Procent

Ja 67%
Nej 32%
Ved ikke 1%

| alt 100%

Note: Kun de, der har svaret ja i Tabel 6-2, indgar (n=395).

Tabel 6-4: Deltager du i mgderne i det feelles radgivende organ?

Procent
Ja 83%
Nej 17%
| alt 100%

Note: Kun de, der har svaret ja i Tabel 6-2, indgar (n=396).

Som det fremgér af Tabel 6-3, deltager skolelederen som oftest (67%) i mederne
1 det feelles rddgivende organ, hvis der er nedsat et sddan. Tabel 6-4 viser, at

NIRAS Konsulenterne A/S



Spgrgeskemaundersggelse blandt skolebestyrelsesformaend Side 28
Rapport Juni 2005

skolebestyrelsesformandene (83%) deltager i mederne i endnu hgjere grad end
skolelederne.

Forskellen mellem Ost- og Vestdanmark kommer ligeledes til udtryk ved en
analyse af, hvem der deltager i moderne i det felles radgivende organ. 74% af
formandene vest for Storebelt har séledes svaret, at skolelederen deltager i me-
derne 1 det fzlles rddgivende organ, mens det tilsvarende tal for formand ost for
Storebelt er 57%.

Tabel 6-5: Hvor ofte mgdes I i det felles radgivende organ?

En til to gange om &ret 54%
Tre til fire gange om aret 42%
Fem til seks gange om aret 4%

| alt 100%

Note: Kun de, der har svaret ja i Tabel 6-2, indgér. (n=326)

Tabel 6-5 viser, at det faelles radgivende organ i langt de fleste tilfaelde medes
mellem én og fire gange om aret (96%).

I en videre analyse findes igen forskellen mellem @st- og Vestdanmark i brugen
af det feelles rddgivende organ. Medehyppigheden er sdledes hojere 1 Ostdan-
mark, idet 53% af formendene har angivet, at de medes tre til seks gange arligt.
Det tilsvarende tal for formaend i Vestdanmark er 41%.

Tabel 6-6: I hvilken grad lytter kommunalbestyrelsen efter din vurdering
til de synspunkter, som det feelles radgivende organ giver udtryk for?

Procent
Slet ikke 3%
| ringe grad 22%
I nogen grad 62%
| hgj grad 14%
| alt 100%

Note: Kun de, der har svaret ja i Tabel 6-2, indgér. (n=326)

Tallene 1 Tabel 6-6 tyder p4, at det felles radgivende organ generelt bliver taget
alvorligt af kommunalpolitikerne. Der er saledes 76% af skolebestyrelsesfor-
mandene, som vurderer, at kommunalbestyrelserne i nogen” eller "1 hgj grad”
er lydhere over for de synspunkter, som det felles rddgivende organ giver ud-
tryk for. 3% mener slet ikke, at kommunalbestyrelserne lytter til det felles rad-
givende organ.
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Paradoksalt nok viser en nermere analyse, at skolebestyrelsesformandene i
Vestdanmark 1 hgjere grad end 1 @stdanmark mener, at kommunalbestyrelsen
lytter til det feelles radgivende organs synspunkter. Séledes mener 80% af for-
mandene vest for Storebalt, at kommunalbestyrelsen i nogen” eller i hej”
grad lytter. Det tilsvarende blandt formand est for Storebzlt er 69%.

Derudover mener de erfarne skolebestyrelsesformand i hejere grad end forste-
gangsformandene, at kommunalbestyrelsen lytter til det felles radgivende or-
gan. 21% af de erfarne skolebestyrelsesformand mener, at kommunalbestyrel-
sen lytter 1 hgj grad”, mens det samme er tilfeeldet for 10% af ferstegangsfor-
mandene.

Indflydelse pa ledelsen af skolen
Skolebestyrelsesformandene er blevet bedt om at vurdere forskellige aktorers
indflydelse pa ledelsen af skolen.

Tabel 6-7: Hvilken grad af indflydelse vurderer du, at felgende aktagrer har
pa ledelsen af skolen?

Har stor Kan
indfly- - ikke
delse vurdere
Undervisningsministeriet (n=684) 33% 42% 14% 3% 8% 100%
Kommunalbestyrelsen (n=687) 36% 52% 8% 1% 3% 100%
Forvaltningen (n=686) 58% 37% 4% 0% 2% 100%
Skolebestyrelsen (n=677) 20% 60% 19% 2% 0% 100%
Skolelederen (n=684) 86% 13% 1% 0% 0% 100%
Skolens gvrige ledere (n=669) 39% 49% 7% 1% 4% 100%
Leererne (n=682) 18% 66% 12% 1% 3% 100%
Pzedagogerne (n=666) 8% 49% 30% 5% 8% 100%
Andre (n=112) 11% 13% 10% 14% 52% 100%

Tabel 6-7 viser skolebestyrelsesformandenes vurdering af forskellige aktorers
indflydelse. Skolelederen er den akter, der af flest formand vurderes at have
”stor” eller "nogen” indflydelse (99%). Af disse mener hele 86%, at skolelede-
ren har ”stor” indflydelse. Forvaltningen vurderes ligeledes af langt de fleste at
have "nogen” eller ”’stor” indflydelse (95%). Pedagogerne er den gruppe, som
faerrest anser for at have “stor” indflydelse (8%).

Tabellen indikerer, at skolebestyrelsesformandene vurderer, at folgende aktorer
har sterst indflydelse pa ledelsen af skolerne:
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e Skolelederen

e Forvaltningen

e Kommunalbestyrelsen
e Skolens gvrige ledere

Det er altsa akterer ansat 1 eller tilknyttet kommunerne, der vurderes at have den
storste indflydelse pa ledelsen af skolerne. Det er endvidere verd at bemarke, at
skolebestyrelsen vurderes at have mindre indflydelse pa skolen end de fire
ovennavnte aktorer.

En videre analyse viser, at kvinder i hgjere grad end mand tillegger Undervis-
ningsministeriet, kommunalbestyrelsen, lererne og peedagogerne indflydelse.
Eksempelvis mener 81% af kvinderne, at Undervisningsministeriet har “’stor”
eller "nogen” indflydelse, mens det tilsvarende tal blandt mand er 71%.
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SKOLELEDERENS LEDELSESMASSIGE UDDANNEL-
SESBAGGRUND

Et af de forhold, der kan have betydning for skoleledernes ledelse af skolen, er
deres uddannelsesmassige baggrund. I dette kapitel afdeekkes indledningsvis
skoleledernes uddannelsesmassige baggrund, hvorefter betydningen af denne
analyseres.

Skoleledernes uddannelsesmaessige baggrund
Skolebestyrelsesformendene er blevet bedt om at svare pa en rekke spergsmal
om skolelederens uddannelsesmessige baggrund.

Tabel 7-1: Har skolelederen pa den skole, hvor du er skolebestyrelsesfor-
mand, en lederuddannelse?

Ja 46%
Nej 15%

Ved ikke 39%
| alt 100%
(n=684)

Tabel 7-1 viser, at 46% af formendene har angivet, at skolelederen pé den sko-
le, hvor de er skolebestyrelsesformend, har en lederuddannelse. Der er dog sam-
tidig 39%, som ikke ved, hvorvidt dette er tilfaeldet.

En narmere analyse viser, at skolens storrelse og antal klassetrin har betydning
for, om formandene har opgivet, at skolelederen har en lederuddannelse. Pa
skoler med mere end 600 elever har 54% af skolebestyrelsesformendene séledes
opgivet, at skolelederne har en lederuddannelse, mens det tilsvarende tal for
skoler med mindre end 200 elever er 39%.

Den samme tendens gor sig gaeldende i forhold til klassetrin. Siledes har 49% af
formandene svaret, at skolelederne pd skoler med overbygningsklasser har en
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lederuddannelse. Det tilsvarende tal for skoler uden overbygningsklasser er
40%.

Resultatet peger i retning af, at den ledelsesmessige professionaliseringsgrad er
storst pa de storre skoler med mange elever og med overbygningsklasser.

Af de 46% af skolebestyrelsesformandene, der har oplyst, at skolelederen har en
lederuddannelse, har 75% angivet, hvilken lederuddannelse der er tale om. 25%
er ikke klar over dette.®

Betydningen af skolelederens uddannelsesmaessige baggrund

Skolebestyrelsesformandene er blevet bedt om at vurdere, hvilken betydning
skoleledernes uddannelsesmassige baggrund har for folgende fire typer af ledel-
se: 1) personaleledelse, 2) administrativ ledelse, 3) paedagogisk ledelse og 4)
strategisk, langsigtet ledelse.

Tabel 7-2: 1 hvilken grad vurderer du, at skolelederens lederuddannelse er
vaesentlig for ledelse af skolen inden for nedenstaende omrader?

I ringe I nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad | alt
Personaleledelse (n=225) 0% 4% 28% 67% 100%
Administrativ ledelse (n=224) 0% 5% 42% 53% 100%
Paedagogisk ledelse (n=224) 0% 8% 46% 45% 100%
Strategisk, langsigtet ledelse (n=223) 0% 6% 29% 65% 100%

Note: Kun de, der har angivet, at skolelederen har en lederuddannelse i Tabel 7-1, indgér.

Svarene viser, at stort set alle skolebestyrelsesformandene vurderer, at skolele-
derens lederuddannelse er vaesentlig i nogen” eller i hgj grad”. Dette geelder
for alle fire typer af ledelse. Sarligt vurderes skoleledernes uddannelse at have
betydning for personaleledelsen og for den strategiske, langsigtede ledelse. Der
er séledes henholdsvis 67% og 65%, som mener, at uddannelsen i hgj grad” har
betydning for disse to typer af ledelse.

Skolebestyrelsesformandene er ligeledes blevet bedt om at vurdere, hvilken
betydning det har for ledelsen af skolen, at skolelederen har en laererbaggrund.

¥ Af de angivne uddannelser er sarligt grunduddannelsen for skoleledere (4 uger pa Den Kom-
munale Hojskole) udbredt (27%). 24% har angivet diplomlederuddannelsen i skoleledelse fra
CVu.
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Tabel 7-3: I hvilken grad vurderer du, at skolelederens leererbaggrund er
vaesentlig for ledelse af skolen inden for nedenstaende omrader?

I ringe I nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad | alt
Personaleledelse (n=679) 8% 24% 35% 34% 100%
Administrativ ledelse (n=679) 15% 43% 35% 7% 100%
Paedagogisk ledelse (n=681) 0% 4% 31% 64% 100%
Strategisk, langsigtet ledelse (n=678) 11% 30% 39% 21% 100%

Maske ikke overraskende mener skolebestyrelsesformandene, at skoleledernes
lererbaggrund sarligt har betydning for den pedagogiske ledelse af skolen. S&-
ledes mener 95%, at det i nogen” eller i hgj grad” har betydning.

Ligeledes tillegges uddannelsen en vis betydning for personaleledelsen, idet
storstedelen mener, at det i nogen” eller i hoj grad” har betydning (69%). Der-
imod tillegges uddannelsen ret lille betydning for den administrative ledelse
(42%).

Hvis man sammenligner resultaterne i Tabel 7-2 og
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Tabel 7-3, ser man, at skolebestyrelsesformandene tilsyneladende er af den op-
fattelse, at skoleledernes lederuddannelse er af storre betydning for skolernes
ledelse end skoleledernes leererbaggrund. Dette geelder dog ikke i1 forhold til
skolernes pedagogiske ledelse.
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DEN GODE SKOLELEDER

Skolebestyrelsesformandene er blevet bedt om at prioritere de fem egenskaber,
som de vurderer, er de vigtigste for en god skoleleder. Formandene kunne vel-

ge mellem de egenskaber, der fremgar af Tabel 8-1.

Tabel 8-1: I nedenstaende faglger en reekke udsagn om vigtige egenskaber
ved skolelederen. Vi vil bede dig udpege de fem egenskaber, som du vurde-

rer, er vigtigst. Skolelederen bgr...

... arbejde synligt og konkret ud fra skolens veerdi-
grundlag.

... involvere medarbejderne i nye beslutninger ved
lgbende at lytte til deres erfaringer, ideer og viden.
... bygge samarbejdet med skolebestyrelsen pa en
dialog, hvor deres udspil og bekymringer tages
alvorligt.

... have tydelige forventninger til, hvad der kende-
tegner et professionelt laeringsmilja.

... veere synligt tilgaengelig for skolens foreeldre.

... have styr pa skolens administrative opgaver,
herunder gkonomi.

... arbejde synligt og malrettet med at gennemfare
de skolepolitiske malszetninger.

... sikre, at skolens virksomhedsplan afspejler sko-
lens praksis og reelle udvikling.

... selv gennemfgre medarbejdersamtaler med alle
medarbejdere.

... have tydelige forventninger til skolens elever.

... gennemfgre teamsamtaler med leererne, hvor
teamets samarbejde er i fokus.

... lgbende besgge klasserne/indga i afgreensede
undervisningsforlgb med henblik pa at opdatere sit
kendskab til skolens psedagogiske praksis.

... have evnen til at vurdere, hvornar han/hun bgr
fungere som et filter i forhold til modeluner og me-
dieskabte her-og-nu dagsordener.

... forstd at udnytte skolens fysiske rammer til at
understgtte den psedagogiske praksis.

63%

59%

53%

38%

37%

34%

29%

28%

22%

20%

14%

14%

14%

13%

NIRAS Konsulenterne A/S



Spargeskemaundersggelse blandt skolebestyrelsesformaend Side 36
Rapport Juni 2005

... gennemfgre teamsamtaler med leererne, hvor 11%
deres undervisning er i fokus.

... gennemfgre medarbejdersamtaler med nggle-
medarbejdere og overlade gvrige medarbejdersam- 9%
taler til relevante medledere.

... have uformelle samtaler med skolens medarbej- 8%
dere om morgenen og i pauserne.

... sikre, at skolens drgftelser inddrager psedagogisk

teori og forskningsresultater som grundlag for be- 8%
slutninger.
... have en uddannelse i ledelse p& mindst pd- 7%

niveau (psedagogisk diplom).

... falge skriftligt op pa de kvalitets- og procedure- 7%
krav, der er stillet fx vedr. arsplaner.

... felge mundtligt op pa de kvalitets- og procedure- 206
krav, der er stillet fx vedr. arsplaner.

Note: Procenten angiver, hvor mange respondenter der har angivet den givne egenskab. Hver
person kunne vaelge fem egenskaber.

Tabel 8-1 afslorer, at folgende fem egenskaber — hvoraf serligt de tre forstnevn-
te skiller sig ud — na@vnes oftest af skolebestyrelsesformandene:

e Arbejde synligt og konkret ud fra skolens vardigrundlag (63%)

e Involvere medarbejderne i nye beslutninger ved lebende at lytte til deres
erfaringer, ideer og viden (59%)

e Bygge samarbejdet med skolebestyrelsen pé en dialog, hvor deres udspil og
bekymringer tages alvorligt (53%)

e Have tydelige forventninger til, hvad der kendetegner et professionelt lae-
ringsmiljo (38%).

e Veare synligt tilgengelig for skolens foreldre (37%)

En videre analyse viser, at blandt andet formendenes kon og uddannelse har
betydning for, om man har valgt at leegge veegt pa disse fem egenskaber. Siledes
leegger 64% af de kvindelige formand veagt pé, at lederen skal involvere medar-
bejderne, mens det tilsvarende tal er 56% blandt de mandlige formaend. Derimod
leegger 33% af maendene vagt pa, at lederen skal arbejde synligt og mélrettet
med at gennemfore skolepolitiske malsatninger, mens det tilsvarende blandt
kvinderne er 24%.
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Betydningen af formandenes uddannelse kommer blandt andet til udtryk ved, at
formand uden videregdende uddannelse (37%) 1 hojere grad legger vaegt pa, at

lederen skal arbejde synligt og mélrettet med at gennemfore skolepolitiske mal-

setninger end formend med en videregaende uddannelse (26%).

Endelig har skolens sterrelse betydning for formandenes holdning. Formaend pa
store skoler leegger sdledes 1 hgjere grad end formand péd sma skoler vaegt pi, at
lederen skal have tydelige forventninger til, hvad der kendetegner et professio-
nelt leringsmiljo, og pa, at lederen skal arbejde synligt og mélrettet med at gen-
nemfore skolepolitiske malsatninger.

Som nevnt i indledningen er der gennemfort en tilsvarende sporgeskemaunder-
sogelse blandt cheferne for de kommunale skolevzasener.’ Disse blev ogsa bedt
om at udpege de vigtigste egenskaber ved den gode skoleleder. De fem oftest
navnte egenskaber ved en god skoleleder viser, at en sddan skoleleder ifolge
skolecheferne beor...

e have tydelige forventninger til, hvad der kendetegner et professionelt lz-
ringsmiljo (58%),

e arbejde synligt og mélrettet med at gennemfore de skolepolitiske mélsat-
ninger (58%)",

e arbejde synligt og konkret ud fra skolens vardigrundlag (47%),

e involvere medarbejderne i nye beslutninger ved lgbende at lytte til deres
erfaringer, ideer og viden (46%) og

e bygge samarbejdet med skolebestyrelsen pa en dialog, hvor deres udspil og
bekymringer tages alvorligt (30%).

En sammenligning med skolebestyrelsesformandenes billede af den gode skole-
leder viser, at fire ud af fem egenskaber er feelles i forhold til skolecheferne. Der
er dog tale om en anderledes prioritering, iseer hvad angar skolelederens evne til
at have tydelige forventninger til, hvad der kendetegner et professionelt l-
ringsmilje. Denne prioriteres fjerde hojest af skolebestyrelsesformendene, mens
den prioriteres hojest af skolecheferne.

De to billeder af den gode skoleleder afspejler ogsé pa is@r et punkt de to grup-
pers forskellige stasted i forhold til skolelederen. 58% af skolecheferne peger pa
egenskaben “arbejde synligt og mélrettet med at gennemfore de skolepolitiske
malsatninger”, mens denne egenskab ikke indgar blandt de fem oftest naevnte
egenskaber hos skolebestyrelsesformandene. Til gengald peger 37% af skole-

? I alt 227 kommuner har deltaget i undersogelsen.
19131 skolechefer peger pa denne egenskab, mens 132 peger pa “have tydelige forventninger til,
hvad der kendetegner et professionelt leeringsmilje™.
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bestyrelsesformendene pa, at skolelederen ber vere synligt tilgeengeligt for
foreldrene, mens denne egenskab ikke indgar blandt de fem oftest navnte egen-
skaber hos skolecheferne.
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9. METODISKE BEMARKNINGER
Rapporten afsluttes 1 det folgende med en redegorelse for de anvendte metoder.
Afslutningsvis er der en diskussion af den anvendte fremgangsmade.
9.1 Fremgangsmade

Spergeskemaundersggelsen er gennemfort som kombineret internetbaseret og
postal undersegelse. EVA har udarbejdet udkast til temaer og spergsmal i spor-
geskemaet, og NIRAS Konsulenterne har efterfolgende ferdiggjort skemaet.

Spergeskemaet er inden udsendelsen blevet afprovet i en pilottestet via fokus-
gruppeinterview med fem skolebestyrelsesformand, hvor skemaet blev diskute-
ret igennem. Pa baggrund af kommentarerne blev det endelige skema udarbe;j-
det.

Spergeskemaet er sendt til 1.000 skolebestyrelsesformand. Disse blev udtrukket
simpelt tilfzeldigt fra en oversigt med 1.412 skolebestyrelsesformand. Listen er
udleveret af foreningen Skole & Samfund. Det er dog ikke alle skolebestyrelses-
formand 1 Danmark, der er med pd Skole og Samfunds liste. Det antages, at de
manglende personer ikke adskiller sig systematisk fra de evrige skolebestyrel-
sesformend.

Undersogelsen er som nevnt gennemfort som kombinerede internetbaseret og
postal spergeskemaundersogelse. Rent praktisk er dette gjort ved, at responden-
terne i folgebrevet er blevet orienteret om muligheden for at foretage besvarel-
sen pd internettet.

Der er gennemfort en postal rykkerrunde. Der er indkommet besvarelser fra i alt
696 skolebestyrelsesformand, hvilket resulterer i en svarprocent pa 70%. 41%
af disse har svaret via internettet, mens 59% har indsendt besvarelsen postalt.

For at kunne vurdere de indkomne svars reprasentativitet er nedenfor opgjort
den kensmassige og regionale fordeling af henholdsvis indkomne svar og popu-
lationen af skolebestyrelsesformaend.
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Tabel 9-1: Kgnsfordelingen blandt indkomne svar og i populationen

Indkomne svar Population
(n=692) (n=1.412)

Mand 58% 61%
Kvinde 42% 40%
| alt 100% 100%

Tabel 9-2: Fordeling efter region for indkomne svar og i populationen

Indkomne svar Population
(n=692) (n=1.412)

@st for Storebaelt 35% 37%
Vest for Storebeaelt 65% 63%
| alt 100% 100%

Som det fremgér af ovenstdende tabeller, er der en hgj grad af overensstemmelse
mellem de indkomne svar og populationen mht. kensmeessig og regional sam-
mensatning. Resultatet tyder siledes pa, at de indkomne svar udger en repre-
sentativ stikprove.

Svarprocenten, resultatet af frafaldsanalysen, datas generelle reliabilitet og vali-
ditet samt undersogelsens omfang ger, at undersggelsens resultater og konklusi-
oner er robuste og gyldige.

9.1.1 Bemeaerkninger til analyserne af betydningen af baggrundsvariable
Betydningen af baggrundsvariable er analyseret ved hjelp af krydstabuleringer,
hvor Chi” benyttes som sammenhangsmél. Der er endvidere lavet signifikans-
test af sammenhangene (0=0,05). Der er kun kommenteret signifikante og inte-
ressante sammenhange i rapporten.

Folgende variable indgar i analysen:
e Region (Ost- eller Vestdanmark)
e Alder

e Kon

e Uddannelse
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o Ansattelse (offentlig eller privat sektor)
e Om man har varet skolebestyrelsesformand mere end én periode eller ej.
e Skolestorrelse
e Antal klassetrin pa skolen
e Om der er en skolefritidsordning pé skolen
e Formandstype (identificeret i afsnit 3.3)
9.1.2 Vurdering af fremgangsmaden
Det velafpravede sporgeskema i kombination med den tilfredsstillende svarpro-
cent gor, at datamaterialet og analyserne vurderes at vare valide og robuste.

Samlet set vurderer NIRAS Konsulenternes séaledes, at malet med undersegelsen
er naet.
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1.1

BAGGRUND

Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) har bedt NIRAS Konsulenterne om at
gennemfare en spgrgeskemaundersggelse blandt de ansvarlige chefer for de
kommunale skoleveesener.

Spergeskemaundersggelsen skal fungere som en del af dokumentationen i for-
bindelse med EVA’s undersggelse af vilkar for skoleledelse. Undersggelsen skal
blandt andet belyse centrale strukturelle og kulturelle vilkar for skoleledelse ved
dels at kortleegge de vilkar, der knytter sig til ressourcer, strukturer og uddannel-
se, dels at beskrive, hvordan kommunerne definerer og forstar skolelederens
rolle.

Formalet med spargeskemaundersggelsen er at afdaekke, hvilke strukturelle,
kulturelle og forstaelsesmaessige vilkar og rammer kommunerne setter for sko-
leledernes udmgntning af ledelsesopgaven. EVA har i den forbindelse udpeget
falgende emner for spgrgeskemaundersggelsen:

e Ressourcer til ledelse

e Delegation af ansvar

e Forvaltningens vurderinger i forhold til skolelederrollen
e Stettefunktion og ledelsesredskaber

e Uddannelse af skoleledere

Foruden denne spgrgeskemaundersggelse er der endvidere gennemfart en tilsva-
rende spgrgeskemaundersggelse blandt 1.000 skolebestyrelsesformaend for at
klarleegge disses forventninger og krav til skoleledelsen. Resultaterne fra denne
spgrgeskemaundersggelse er afrapporteret i en saerskilt rapport.

Fremgangsmade

Spergeskemaundersggelsen er gennemfart som kombineret internetbaseret og
postal undersggelse blandt samtlige 271 kommuner i landet. Der er saledes tale
om en totalundersggelse. Spargeskemaet er sendt til den ansvarlige chef inden
for skolevaesenet i hver kommune.
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Der er indkommet besvarelser fra i alt 227 kommuner, hvilket resulterer i en
svarprocent pa 84%. Disse besvarelser udger datagrundlaget for denne rapport.
En naermere redegarelse for metoden kan findes i kapitel 6.

1.2 Leaesevejledning

| kapitel 2 fglger en sammenfatning af undersggelsens resultater.

| kapitel 3 rettes fokus mod skolechefernes placering og rolle i de kommunale
skoleveesener samt deres uddannelsesmassige baggrunde.

| kapitel 4 afdaekkes de strukturelle vilkar for skoleledelse, herunder blandt an-
det skolernes ledelsesstruktur, ansvaret uddelegeret til skolelederne samt res-
sourcerne til radighed for skolelederne.

Kapitel 5 giver en beskrivelse af karakteristika ved ”den gode skoleleder” ifalge
skolecheferne.

| kapitel 6 redegares nermere for metoden i forbindelse med undersggelsen.

Rapporten afsluttes i kapitel 7 med et tabelbilag.
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2. SAMMENFATNING

Formalet med spgrgeskemaundersggelsen blandt skolecheferne er at afdaekke,
hvilke strukturelle, kulturelle og forstaelsesmaessige vilkar og rammer kommu-
nerne setter for skoleledernes udmentning af ledelsesopgaven.

Spergeskemaundersggelsen er gennemfart som kombineret internetbaseret og
postal undersggelse blandt samtlige 271 kommuner i landet. Der er indkommet
besvarelser fra i alt 227 kommuner, hvilket resulterer i en svarprocent pa 84%.

| det folgende preesenteres en sammenfatning af de veaesentligste resultater fra
undersggelsen.

En beskrivelse af skolecheferne
54% af skolecheferne i undersggelsen er gverste chef for den afdeling, der har
ansvaret for skolevasenet, mens 46% refererer til en direkter eller en chef med
et overordnet forvaltningsansvar.

Feelles for skolecheferne — uanset placering i forvaltningsstrukturen — er, at de i
forhold til det politiske niveau som ofte er ansvarlige for udarbejdelse og ud-
mentning af politikker inden for skoleledernes arbejdsomrade, og i forhold til
skolelederne leder mgderne med disse.

83% af skolecheferne har en uddannelse som folkeskolelarer, og 58% har gen-
nemfart grunduddannelsen for skoleledere.

Strukturelle vilkar for skoleledelse

Skolecheferne blev indledningsvis spurgt, hvorvidt kommunen har formuleret en
politik for skoleledelse. Svarene viser, at 53% af kommunerne har formuleret en
politik for skoleledelse, mens 47% ikke har. Halvdelen af kommunerne med
politik for skoleledelse har formuleret sarskilt politik for skoleledelse, mens
politik for skoleledelse hos den anden halvdel er en del af en generel politik for
ledelse i kommunen.

Et andet tema har veret, hvorvidt kommunerne har besluttet, at skolerne skal
anvende en konkret ledelsesstruktur. 48% svarende til 106 kommuner har be-
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sluttet, at skolerne skal anvende en konkret ledelsesstruktur. 93 kommuner har
indfart ledelsesstrukturen, mens 13 kommuner er ved at indfgre den.

32% af kommunerne har besluttet, at skolerne selv fastleegger, hvordan ledelsen
skal organiseres med udgangspunkt i en timeramme til ledelse, mens 20% af
kommunerne har besluttet, at det skal foregar med udgangspunkt i skolens sam-
lede ressourceramme.

Blandt de kommuner, der har besluttet, at skolerne skal anvende en konkret le-
delsesstruktur, er valget i 49% af kommunerne faldet pa, at ledelsen pa skolerne
skal besta af en skoleleder, en viceskoleinspektar, en eller flere afdelingsledere
med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasserakke eller lignende og
lederen af en eventuel skolefritidsordning.

33% af skolecheferne svarer, at skoleledelsen skal besta af en skoleleder, en
viceskoleinspektar og lederen af en eventuel skolefritidsordning, mens 18%
svarer, at det er besluttet, at ledelsen pa skolerne skal besta af en skoleleder, en
viceskoleinspektar, en administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere paeda-
gogiske afdelingsledere og lederen af en eventuel skolefritidsordning.

Ansvar uddelegeret til skolelederen

| forhold til omfanget af gkonomisk ansvar uddelegeret til skolelederen svarer
55% af skolecheferne, at budgettet bestar af en samlet belgbsramme, som skolen
har fuld radighed over. 31% af skolecheferne svarer, at budgettet er fordelt pa
lgn og andet, og at skolen har fuld radighed over belgbet afsat til andet, mens
8% svarer, at budgettet er fordelt pa Ign og andet, og at fordelingen skal over-
holdes.

Endvidere kan skolelederne i 93% af kommunerne overfare over-/underskud fra
ar til &r, mens skolelederne i 66% af kommunerne kan overfgre midler mellem
len- og driftskonti.

| forhold til personaleledelse svarer 76% af skolecheferne, at skolelederne kan
indstille personale til afskedigelse, mens 73% svarer, at skolelederne kan ansat-
te alt personale. Tilsvarende svarer 67% af skolecheferne, at skolelederne kan
bestemme personalets faglige sammensatning, mens skolelederne ifalge 64% af
skolecheferne kan fastsatte personalets starrelse.

Samtidig svarer 62% af skolecheferne, at skolelederne har ansvaret for at for-
handle en udmeldt pulje til NY L@N med repreaesentanter for de faglige organi-
sationer. 31% svarer, at skolelederne indstiller til forvaltningen vedrgrende lgn-
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tilleeg i henhold til NY L@N, mens skolelederne i 5% af kommunerne intet har
at gare med aftaler om Ign.

I forhold til malstyring svarer 94% af skolecheferne, at skolelederne i nogen
eller i hgj grad er forpligtet pa kommunalt fastsatte mal for skolens udvikling,
mens 6% svarer, at dette i ringe grad eller slet ikke er tilfeeldet.

Malstyring

Mal- og rammestyring er den oftest anvendt styreform, idet 71% af kommuner-
ne angiver, at de anvender denne. 23% anvender kontraktstyring. Omkring ni ud
af ti skolechefer vurderer, at den eller de valgte styreformer giver skolelederne
stort eller meget stort handlerum, bade nar det drejer sig om personaleledelse,
administrativ ledelse, peedagogisk ledelse og strategisk ledelse.

Ressourcer, stattefunktioner og ledelsesredskaber

Skolecheferne blev i forhold til ressourcer til ledelse spurgt, hvorvidt kommunen
har fastsat undervisningsforpligtelse for skolelederne. Svarene pa dette spgrgs-
mal viser, at 31% af kommunerne har fastsat undervisningsforpligtelse, mens
dette ikke er tilfeeldet for 69% af kommunerne.

De parametre, der oftest indgar, nar der skal foretages beregning af tid til ledel-
se, er antallet af elever i alt (33%), antallet af elever i normalundervisningen
(33%), antallet af lererstillinger (27%) og antallet af stillinger i alt (25%). Eller
med andre ord parametre, der knytter sig til antallet af elever og medarbejdere
pa skolen.

Blandt de statteforanstaltninger, som typisk er til radighed for skolelederne i
forhold til pseedagogisk ledelse, er felles kommunalt arbejde med indsatser inden
for det paedagogiske omrade, som 75% af kommunerne havde til radighed i
2004/2005, mens 60% af kommunerne havde faelles kommunale efteruddannel-
sesforlgb for medarbejdere til radighed.

De mest udbredte statteforanstaltninger i forhold til personaleledelse er en ned-
skrevet personalepolitik (95%), feelles kommunalt koncept for medarbejderud-
viklingssamtale/gruppeudviklingssamtale (76%) samt supervision fra overordnet
i forhold til handtering af medarbejderudvikling (65%).

| forhold til den administrative ledelse er adgangen til radgivning om budget og
regnskab mest udbredt. Dette er til radighed for skoleledere i 94% af kommu-
nerne. 91% af kommunerne stiller radgivning i tolkning af overenskomst-
spargsmal pa leerer- og peedagogomradet til radighed, mens 87% tilbyder rad-
givning i tolkning af love. Mindst udbredt er adgangen til juridisk bistand til
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personalesager, som skolelederne dog alligevel har adgang til i 82% af kommu-
nerne.

Ledelsesmassige uddannelsesbaggrunde

Den mest udbredte ledelsesmassige uddannelsesbaggrund blandt skoleledere er
grunduddannelsen for skoleledere. | 70% af kommunerne har over halvdelen af
skolelederne gennemfart grunduddannelsen for skoleledere pa Den Kommunale
Hajskole.

Den gode skoleleder

De fem oftest naevnte egenskaber ved den gode skoleleder viser, at en sadan
skoleleder ifglge skolecheferne farst og fremmest bar have tydelige forventnin-
ger til, hvad der kendetegner et professionelt leeringsmiljg, og arbejde synligt og
malrettet med at gennemfare de skolepolitiske malsatninger.

Herudover bgr skolelederen arbejde synligt og konkret ud fra skolens veerdi-
grundlag og involvere medarbejderne i nye beslutninger ved lgbende at lytte til
deres erfaringer, ideer og viden.

Endelig bgr den gode skoleleder bygge samarbejdet med skolebestyrelsen pa en
dialog, hvor deres udspil og bekymringer tages alvorligt.
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3. EN BESKRIVELSE AF DE KOMMUNALE CHEFER
I dette indledende kapitel rettes fokus mod skolechefernes placering og rolle i de
kommunale skolevasener samt deres uddannelsesmaessige baggrunde.
3.1 Placering i den samlede forvaltningsstruktur

Skolecheferne blev som det fgrste i undersggelsen bedt om at angive deres pla-

cering i den samlede forvaltningsstruktur. Som det fremgar af nedenstaende ta-

bel, indtager 54% af skolecheferne i undersggelsen positionen som gverste chef
for den afdeling, der har ansvaret for skolevasenet. 46% refererer til en direktar
eller en chef med et overordnet forvaltningsansvar.

Tabel 3-1:Hvad er din placering i den samlede forvaltningsstruktur?

@verste chef for den afdeling, der har ansvaret for skoleveesenet 54%
Refererer til en direktar/chef med et overordnet forvaltningsansvar 46%
| alt 100%
(n=223)

Skolecheferne blev endvidere spurgt om deres rolle i forhold til skolelederne og
det politiske niveau. Falles for flertallet af skolecheferne — uanset placering i
forvaltningsstrukturen — er, at de i forhold til det politiske niveau er ansvarlige
for udarbejdelse og udmentning af politikker inden for skoleledernes arbejdsom-
rade (91%) og i forhold til skolelederne leder magderne med disse (87%), jf. tabel
3-2.

En analyse viser, at det iser er skolechefer, der indtager positionen som gverste
chef, der afholder medarbejderudviklingssamtaler med skolelederne og fungerer
som sekretzrer for det politiske udvalg. Saledes er det 90% af de gverste skole-
chefer, der afholder medarbejderudviklingssamtaler og fungerer som sekretaerer
for det politiske udvalg. Blandt de gvrige skolechefer er det henholdsvis 67%,
der afholder medarbejderudviklingssamtaler, og 26%, der fungerer som sekretae-
rer for det politiske udvalg.
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Tabel 3-2: Hvad er din rolle i forhold til skolelederne og det politiske ni-

veau?
Leder skoleledermgderne (n=227) 87%
Afholder medarbejdersamtaler med skolelederne (n=227) 78%
Er ansvarlig for udarbejdelse og udmgntning af politikker inden for skoleledernes arbejdsomra-

91%
de (n=227)
Er sekreteer for det politiske udvalg, der har ansvaret for skoleomradet (n=227) 61%

Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%.

3.2 Uddannelsesmaessig baggrund
| forhold til den uddannelsesmaessige baggrund viser nedenstaende tabel, at 83%
af skolecheferne har en uddannelse som folkeskolelzrer.

Tabel 3-3: Er du uddannet som folkeskoleleerer?

Ja 83%
Nej 17%
| alt 100%
(n=218)

Herudover har 58% af skolecheferne gennemfgrt grunduddannelsen for skolele-
dere, mens 14% har en masteruddannelse eller en tilsvarende uddannelse i ledel-
se.

Tabel 3-4: Har du gennemfgrt en eller flere af nedenstadende uddannelser?

Ja Nej | alt
Masteruddannelse eller tilsvarende niveau i ledelse (n=223) 14% 86% 100%
Diplomuddannelse i skoleledelse fra CVU (DPU) (n=219) 6% 94% 100%
Dli)lomlederuddannelse fra Danmarks Forvaltningshgjskole 13% 87% 100%
(n=220)
Grunduddannelse for skoleledere (4 uger pa Den Kommunale 58% 22% 100%

Hgjskole) (n=221)

3.3 Opsummering
Formalet med dette korte indledende kapitel er at give en beskrivelse af skole-
chefernes placering og rolle i de kommunale skolevaesener samt deres uddannel-
sesmaessige baggrunde.
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54% af skolecheferne i undersggelsen er gverste chef for den afdeling, der har
ansvaret for skoleveesenet, mens 46% refererer til en direktar eller en chef med
et overordnet forvaltningsansvar.

Feelles for skolecheferne — uanset placering i forvaltningsstrukturen —er, at de i
forhold til det politiske niveau som ofte er ansvarlige for udarbejdelse og ud-
mentning af politikker inden for skoleledernes arbejdsomrade og i forhold til
skolelederne leder mgderne med disse.

83% af skolecheferne har en uddannelse som folkeskolelaerer, og 58% har gen-
nemfart grunduddannelsen for skoleledere.
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4. STRUKTURELLE VILKAR FOR SKOLELEDELSE
Efter i det foregaende kapitel at have haft fokus pa skolechefens rolle og place-
ring, skifter fokus i dette kapitel til de strukturelle vilkar for skoleledelse. Som
det farste rettes opmaerksomheden mod kommunernes politik for skoleledelse.
4.1 Formulering af politik for skoleledelse

Som det fremgar af tabel 4-1, har 53% svarende til 117 kommuner formuleret en
politik for skoleledelse.

Tabel 4-1: Har kommunen formuleret en politik for skoleledelse?

Ja 53%
Nej 47%
I alt 100%
(n=222)

En videre analyse viser, at store kommuner oftere har formuleret en politik for
skoleledelse. Eksempelvis har 47% af kommunerne med et indbyggerantal pa
under 30.000 en politik for skoleledelse, mens det tilsvarende tal er 82% for
kommuner med 30.000 — 99.999 indbyggere. Blandt kommuner med over
99.999 indbyggere er tallet 100%. | forhold til sidstneevnte kommuner skal be-
maerkes, at disse i undersggelsen tegner sig for 189 af landets i alt 1.637 folke-
skoler.

Tilsvarende er det kommuner med det laveste antal skoler pr. indbygger*, der
oftest har en politik for skoleledelse. Blandt kommuner med under tre skoler pr.
10.000 indbyggere er det 67%, der har en politik for skoleledelse, mens det ek-
sempelvis blandt kommuner med mere seks skoler pr. 10.000 indbygger er 41%.

De 117 kommuner, der i undersggelsen svarede, at de havde formuleret en poli-
tik for skoleledelse, blev efterfglgende spurgt om, hvorledes politikken er for-

! Malt som antal skoler pr. 10.000 indbyggere.
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muleret. 68% af disse kommuner svarer, at politikken for skoleledelse er formu-
leret som en del af en generel politik for ledelse i kommunen, mens 48% svarer,
at der er udformet en serskilt politik for skoleledelse.

Tabel 4-2: Hvordan er den kommunale politik for skoleledelse formuleret?

Som en del af en generel politik for ledelse i kommunen (n=117) 68%

Udformet som en seerskilt politik for skoleledelse (n=117) 48%

Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%.

En analyse viser, at jo starre kommunen er malt i forhold til antallet af indbyg-
gere, jo oftere er politikken for skoleledelse udformet som en sarskilt politik.

Skolernes ledelsesstruktur

| forbindelse med afdaekningen af de strukturelle vilkar for skoleledelse blev
skolecheferne i undersggelsen endvidere stillet en raekke spergsmal i forhold til
skolernes ledelsesstruktur.

Som det farste blev skolecheferne spurgt om, hvorvidt det fra kommunens side
er besluttet, at skolerne skal anvende en konkret ledelsesstruktur. Hertil svarer
48% af skolecheferne ’ja’, mens 52% svarer "nej’.

Tabel 4-3: Er det fra kommunens side besluttet, at skolerne skal anvende en
konkret ledelsesstruktur?

Ja, og ledelsesstrukturen er indfart 42%
Ja, og ledelsesstrukturen er ved at blive indfart 6%

Nej, det er besluttet, at skolerne selv fastlaegger,
hvordan ledelsen skal organiseres med udgangs- 32%
punkt i en timeramme til ledelse

Nej, det er besluttet, at skolerne selv fastlaegger,
hvordan ledelsen skal organiseres med udgangs- 20%
punkt i skolens samlede ressourceramme

| alt 100%

(n=221)

Blandt de 48% svarende til 106 kommuner, der svarer ’ja’, er ledelsesstrukturen
indfagrt hos 93 kommuner (42% ud af samtlige kommuner i undersggelsen),
mens ledelsesstrukturen er ved at blive indfgrt i 13 kommuner (6% ud af samtli-
ge kommuner i undersggelsen).
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Blandt de 52% svarende til 115 kommuner, hvor det er besluttet, at skolerne selv
fastleegger, hvordan ledelsen skal organiseres, foregar det i 70 kommuner (32%
ud af samtlige kommuner i undersggelsen) med udgangspunkt i en timeramme
til ledelse. 1 45 kommuner (20% ud af samtlige kommuner i undersggelsen) fo-
regar det med udgangspunkt i skolens samlede ressourceramme.

En videre analyse viser, at 57% af kommunerne gst for Storbalt har besluttet, at
skolerne skal anvende en konkret ledelsesstruktur, mens det er tilfeeldet for 43%
af kommunerne vest for Storebzlt. Analysen viser 0ogsa, at kun de helt store
kommuner med over 99.999 indbyggere adskiller sig, idet samtlige af disse har
besluttet, at skolerne skal anvende en konkret ledelsesstruktur. Som tidligere
neevnt tegner disse kommuner sig for 189 ud af landets i alt 1.637 folkeskoler.

Skolecheferne i de kommuner, der har besluttet, at skolerne skal anvende en
konkret ledelsesstruktur, blev spurgt om, hvilken ledelsesstruktur der skal an-
vendes p& kommunens skoler, jf. tabel 4-4.2

Tabel 4-4: Hvilken ledelsesstruktur skal anvendes pa kommunens skoler?

o En skoleleder/inspektar
e En viceskoleinspektar/souschef 33%
e Lederen af en evt. skolefritidsordning (SFO)

o En skoleleder/inspektar
e En viceskoleinspektar/souschef

e En eller flere afdelingsledere (med ansvar for fx 49%
indskoling, mellemtrin, specialklassersekke e.l.)

e Lederen af en evt. skolefritidsordning (SFO)

e En skoleleder/inspektar
e En viceskoleinspektar/souschef

e En administrativ afdelingsleder (med ansvar for
administrative og gkonomiske opgaver) og/eller 18%
en eller flere peedagogiske afdelingsledere (med
ansvar for skolens paedagogiske udvikling)

e Lederen af en evt. skolefritidsordning (SFO)

| alt 100%

(n=103)

Hertil svarer 49% af skolecheferne, at det er besluttet, at ledelsen pa skolerne
skal besta af en skoleleder, en viceskoleinspektar, en eller flere afdelingsledere
med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasseraekke eller lignende og
lederen af en eventuel skolefritidsordning.

2 Skolecheferne blev preesenteret for tre forskellige ledelsesstrukturer og blev bedt om at angive
den ledelsesstruktur, der bedst passer pa skolerne i kommunen. Skolecheferne blev endvidere
bedt om at se bort fra eventuelle skoler i kommunen, hvor ledelsen alene bestar af en skoleleder,
jf. 8 4, stk. 4 i overenskomst for leerere m.fl. i folkeskolen.
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33% af skolecheferne svarer, at skoleledelsen skal besta af en skoleleder, en
viceskoleinspektar og lederen af en eventuel skolefritidsordning, mens 18%
svarer, at det er besluttet, at ledelsen pé skolerne skal besta af en skoleleder, en
viceskoleinspektar, en administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere pada-
gogiske afdelingsledere og lederen af en eventuel skolefritidsordning.

En analyse viser, at en ledelse bestaende af en skoleleder, en viceskoleinspektar,
en administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere paeedagogiske afdelingsle-
dere og lederen af en eventuel skolefritidsordning iseer anvendes af helt store
kommuner (over 99.999 indbyggere).

4.3 Uddelegering af ansvar til skolelederen
Et yderligere tema i afdeekningen af de strukturelle vilkar for skoleledelse var
omfanget af ansvar uddelegeret til skolelederen. Skolecheferne i undersggelsen
blev i den forbindelse spurgt om, hvilken radighed skolelederen har over skolens
budget.

Tabel 4-5: Hvilken radighed har skolen/skolelederen over skolens budget?

Budgettet er fordelt pa lan og andet, og fordelingen 8%
skal overholdes

Budgettet er fordelt pa Ign og andet, og skolen har 31%
fuld radighed over belgbet afsat til andet

Budgettet er en samlet belgbsramme, som skolen 55%
har fuld radighed over

Andet 6%

| alt 100%
(n=223)

55% af skolecheferne angiver, at budgettet bestar af en samlet belgbsramme,
som skolen har fuld radighed over, mens 31% svarer, at budgettet er fordelt pa
lgn og andet, og at skolen har fuld radighed over belgbet afsat til andet. 8% af
skolecheferne svarer, at budgettet er fordelt pa lgn og andet, og at fordelingen
skal overholdes. 6% af skolecheferne angiver en anden form for radighed end de
navnte.

En videre analyse viser, at bortset fra de helt store kommuner (over 99.999 ind-
byggere), hvor budgettet som oftest bestar af en samlet belgbsramme, som sko-
len har fuld radighed over, har indbyggertallet ikke en entydig betydning for
skolens radighed over budgettet.
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Analysen viser ogsa, at skolerne i de kommuner, hvor det er besluttet, at skoler-
ne selv fastlegger, hvordan ledelsen skal organiseres med udgangspunkt i sko-
lens samlede ressourceramme, ogsa i hgjere grad har fuld radighed over hele
budgettet. Saledes angiver 75% af skolecheferne i disse kommuner, at budgettet
bestar af en samlet belgbsramme, som skolerne har fuld radighed over. Den til-
svarende andel i de gvrige kommuner er pa 47%. Eneste undtagelse herfra er de
kommuner, der er ved at indfare en ledelsesstruktur. Her svarer 69% af skole-
cheferne, at budgettet bestar af en samlet belgbsramme, som skolerne har fuld
radighed over.

Analysen viser endvidere, at skolerne i de kommuner, hvor det er besluttet, at
skoleledelsen skal besta af en skoleleder, en viceskoleinspektgr, en administrativ
afdelingsleder og/eller en eller flere paedagogiske afdelingsledere og lederen af
en eventuel skolefritidsordning, i hgjere grad har fuld radighed over hele bud-
gettet.

Saledes angiver 83% af skolecheferne i disse kommuner, at budgettet bestar af
en samlet belgbsramme, som skolerne har fuld radighed over. Den tilsvarende
andel i kommuner med andre ledelsesstrukturer varierer fra 39% til 44%.

Skolecheferne blev endvidere bedt om at angive, hvilke konkrete befgjelser sko-
lelederne har pa en reekke omrader i forhold til personaleledelse og gkonomisty-
ring.

Tabel 4-6: Hvilke befgjelser har skolelederen? Skolelederen kan...

... fastseette personalets stgrrelse (n=227) 64%

... bestemme personalets faglige sammenseetning (fx leerere,

0,
paedagoger, akademikere) (n=227) 67%

... ansaette alt personale (n=227) 73%
... ansaette nogle former for personale (n=227) 26%
... afskedige (ikke-tjenestemandsansat) personale (n=227) 34%
... indstille personale til afskedigelse (n=227) 76%
... overfgre overskud/underskud fra &r til ar (n=227) 93%
... overfgre midler mellem lgn- og driftskonti (n=22/) 66%
... andet (n=227) 7%

Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%.

Skolecheferne blev bedt om at vurdere skoleledernes befgjelser i forhold til per-
sonaleledelse pa seks punkter, jf. ovenstaende tabel 4-6. 94% af skolecheferne
angiver, at skolelederne har personaleledelse pa mindst ét af ovenstaende omra-
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der, mens 6% har angivet, at skolelederne ingen befgjelser har pa de angivne
omrader inden for personaleledelse.

Det typiske billede er, at skolelederne i omkring syv ud ti kommuner har befe-
jelser pa de angivne omrader i forhold til personaleledelse. Eksempelvis svarer
76% af skolecheferne, at skolelederne kan indstille personale til afskedigelse,
mens 73% svarer, at skolelederne kan ansette alt personale. Tilsvarende svarer
67% af skolecheferne, at skolelederne kan bestemme personalets faglige sam-
mensetning, mens skolelederne ifglge 64% af skolecheferne kan fastszette per-
sonalets starrelse.

| forhold til gkonomistyring har stort set alle skolechefer (99%) angivet, at sko-
lelederne har ansvar pa mindst ét af de to angivne omrader. Som det fremgar af
ovenstaende tabel, svarer 93% af skolecheferne, at skolelederne kan overfare
over-/underskud fra ar til ar, mens skolelederne i 66% af kommunerne kan over-
fare midler mellem lgn- og driftskonti.

En naermere analyse viser, at skoleledere i de kommuner, hvor det er besluttet, at
skolerne selv fastlaegger, hvordan ledelsen skal organiseres med udgangspunkt i
skolens samlede ressourceramme, ogsa oftere end skoleledere i de gvrige kom-
muner har befgjelser pa de naevnte omrader i forhold til personaleledelse.

Eksempelvis svarer 82% af skolecheferne fra kommuner, hvor det er besluttet, at
skolerne selv fastlaegger, hvordan ledelsen skal organiseres med udgangspunkt i

skolens samlede ressourceramme, at skolelederne kan fastsette personalets stor-
relse. | de gvrige kommuner varierer den tilsvarende andel fra 57% til 62%.

Som et andet eksempel kan navnes, at 84% af skolecheferne fra kommuner,
hvor det er besluttet, at skolerne selv fastleegger, hvordan ledelsen skal organise-
res med udgangspunkt i skolens samlede ressourceramme, svarer, at skoleleder-
ne kan fastsatte personalets sammensztning. | de gvrige kommuner varierer den
tilsvarende andel fra 58% til 69%. Tilsvarende tendenser gar sig geldende pa de
gvrige omrader i forhold til personaleledelse, naevnt i tabel 4-6.

En videre analyse viser, at skoleledere i de kommuner, hvor det er besluttet, at
skolerne selv fastleegger, hvordan ledelsen skal organiseres med udgangspunkt i
skolens samlede ressourceramme, ogsa oftere kan overfare midler mellem lgn-
og driftskonti. 78% af skolecheferne i disse kommuner svarer, at skolelederne
kan overfgre midler mellem lgn- og driftskonti mod 62% i de gvrige kommuner.

Som det sidste spargsmal i forbindelse med afdeekning af ansvaret uddelegeret
til skolelederen blev skolecheferne spurgt om, i hvilket omfang ansvaret for af-
taler om medarbejdernes lgn er delegeret til skolelederen, jf. tabel 4-7.
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Tabel 4-7: 1 hvilket omfang er ansvaret for aftaler om medarbejdernes lgn
delegeret til skolens leder? Skolelederen...

... har intet med aftaler om lgn at ggre 5%
... indstiller til forvaltningen vedr. lgntilleeg i henhold 0
til NY L@N SR
... har ansvaret for at forhandle en udmeldt pulje til

NY L@N med repraesentanter for de faglige organi- 62%
sationer

... andet 1%
| alt 100%
(n=223)

Som det fremgar af ovenstaende tabel, svarer 62% af skolecheferne, at skolele-
derne har ansvaret for at forhandle en udmeldt pulje til NY L@N med repraesen-
tanter for de faglige organisationer. 31% svarer, at skolelederne indstiller til for-
valtningen vedrgrende lgntilleeg i henhold til NY L@N, mens skolelederne i 5%
af kommunerne intet har at gere med aftaler om lgn.

En videre analyse viser, at skolelederne i 60% af kommunerne med under
30.000 indbyggere har ansvaret for at forhandle en udmeldt pulje til NY L@N
med repraesentanter for de faglige organisationer, mens den tilsvarende andel i
de gvrige kommuner er pa 71%.

Analysen viser ogsa, at skoleledere i de kommuner, hvor det er besluttet, at sko-
lerne selv fastlaegger, hvordan ledelsen skal organiseres med udgangspunkt i
skolens samlede ressourceramme, ogsa oftere har ansvaret for at forhandle en
udmeldt pulje til NY LAN med repraesentanter for de faglige organisationer. |
disse kommuner svarer 80% af skolecheferne, at skolelederne har ansvaret for at
forhandle en udmeldt pulje til NY L@AN med reprasentanter for de faglige orga-
nisationer. Med undtagelse af de kommuner, der er ved at indfgre en centralt
fastsat ledelsesstruktur, er den tilsvarende andel i de gvrige kommuner 56%. | de
13 kommuner, der er ved at indfgre en ledelsesstruktur, er andelen 69%.

Analysen viser ogsa, at skoleledere i de kommuner, hvor det er centralt fastsat,
at skoleledelsen skal besta af en skoleleder, en viceskoleinspektar, en admini-
strativ afdelingsleder og/eller en eller flere peedagogiske afdelingsledere og lede-
ren af en eventuel skolefritidsordning, oftere har ansvaret for at forhandle en
udmeldt pulje til NY L@ON med repreaesentanter for de faglige organisationer.
78% af skolecheferne i disse kommuner har angivet, at skolelederne har ansva-
ret for at forhandle en udmeldt pulje til NY L@N med reprasentanter for de fag-
lige organisationer.
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| kommuner, hvor det er bestemt, at skoleledelsen skal besta af en skoleleder, en
viceskoleinspektar, en eller flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling,
mellemtrin, specialklasseraekke e.l. og lederen af en eventuel skolefritidsord-
ning, svarer 56% af skolecheferne, at skolelederne har ansvaret for at forhandle
en udmeldt pulje til NY L@N med repreesentanter for de faglige organisationer.

Blandt kommuner, hvor det er bestemt, at skoleledelsen skal besta af en skolele-
der, en viceskoleinspektar og lederen af en eventuel skolefritidsordning, er den
tilsvarende andel 49%.

Malstyring

Efter i foregaende afsnit at have set pa omfanget af ansvar uddelegeret til skole-
lederne, rettes fokus i dette afsnit mod malstyring i forhold til skolerne. Som det
farste spargsmal i den forbindelse blev skolecheferne spurgt om, hvorvidt den
enkelte skoleleder er forpligtet pa kommunalt fastsatte mal for skolens udvik-
ling, jf. nedenstaende tabel 4-8.

Tabel 4-8: | hvilken grad er den enkelte skoleleder forpligtet pa kommunalt
fastsatte mal for skolens udvikling?

Slet ikke 2%

I ringe grad 4%

I nogen grad 31%
| hgj grad 63%
| alt 100%
(n=224)

Som det fremgar, svarer 94% af skolecheferne, at skolelederne i nogen eller i
hgj grad er forpligtet pA kommunalt fastsatte mal for skolens udvikling, mens
6% svarer, at dette i ringe grad eller slet ikke er tilfeldet.

En videre analyse viser, at skolelederne i de starre kommuner i hgjere grad er
forpligtet pa kommunalt fastsatte mal for skolens udvikling. Saledes svarer 58%
af skolecheferne i kommuner med under 30.000 indbyggere, at skolelederne i
hgj grad er forpligtet pa kommunalt fastsatte mal for skolens udvikling. Blandt
kommuner med 30.000 — 99.999 indbyggere er den tilsvarende andel 88%, mens
andelen blandt de helt store kommuner med over 99.999 indbyggere er 100%.
Som tidligere naevnt tegner sidstnavnte kommuner sig for 189 ud af landets i alt
1.637 folkeskoler.
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Tilsvarende er skolerne i kommuner med det laveste antal skoler pr. indbygger i
hgjere grad forpligtet pa kommunalt fastsatte mal for skolens udvikling. Blandt
kommuner med under tre skoler pr. 10.000 indbyggere svarer 80% af skoleche-
ferne ’i hgj grad’, mens den tilsvarende andel blandt skolechefer fra eksempelvis
kommuner med mere end seks skoler pr. 10.000 indbyggere er 36%.

Analysen viser ogsa, at skolelederne i de kommuner, hvor der er formuleret en
politik for skoleledelse, i hgjere grad er forpligtet pa kommunalt fastsatte mal
for skolens udvikling. Saledes svarer 78% af skolecheferne i disse kommuner ’i
hgj grad’ pa ovennavnte spgrgsmal, mens den tilsvarende andel blandt kommu-
ner uden en politik for skoleledelse er 47%. Ligeledes svarer 6% af skolechefer-
ne fra kommuner uden en politik for skoleledelse, at skolelederne slet ikke er
forpligtet pa mal for skolens udvikling. Blandt kommuner med en politik for
skoleledelse er den tilsvarende andel 0%.

Analysen viser ogsa, at skoleledere i de kommuner, hvor det er centralt fastsat,
at skoleledelsen skal besta af en skoleleder, en viceskoleinspektar, en admini-
strativ afdelingsleder og/eller en eller flere peedagogiske afdelingsledere og lede-
ren af en eventuel skolefritidsordning, i hgjere grad er forpligtet pa mal for sko-
lens udvikling. 83% af skolecheferne i disse kommuner har angivet, at skolele-
derne i hgj grad er forpligtet pa mal for skolens udvikling.

| kommuner, hvor det er bestemt, at skoleledelsen skal besta af en skoleleder, en
viceskoleinspektar, en eller flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling,
mellemtrin, specialklassereekke e.l. og lederen af en eventuel skolefritidsord-
ning, svarer 64% af skolecheferne, at skolelederne i hgj grad er forpligtet pa mal
for skolens udvikling.

Blandt kommuner, hvor det er bestemt, at skoleledelsen skal besta af en skolele-
der, en viceskoleinspektar og lederen af en eventuel skolefritidsordning, er den
tilsvarende andel 53%.

De skolechefer, der svarede, at skolelederne enten i ringe grad, i nogen grad
eller i hgj grad er forpligtet pa kommunalt fastsatte mal for skoleudvikling, blev
efterfglgende stillet tre uddybende spgrgsmal.

Skolecheferne blev for det farste spurgt om, i hvilken grad den enkelte skolele-
der er forpligtet pa skriftlig afrapportering i forhold til de kommunalt fastsatte
mal for skolens udvikling. Hertil svarer 88% af skolecheferne, at skolerne i no-
gen eller i hgj grad er forpligtet pa skriftlig afrapportering, mens 12% svarer, at
det i ringe grad eller slet ikke er tilfeeldet.
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Skolecheferne blev for det andet spurgt om, hvor ofte forvaltningen falger op pa
de kommunalt fastsatte mal for skolens udvikling, hvilket ifglge 75% af skole-
cheferne forgar ca. en gang om aret. 15% af skolecheferne fglger op pa malene
ca. 1 gang pr. kvartal, mens 1% foretager opfalgning hver maned. 5% af skole-
cheferne angiver, at de falger op sjeldnere end én gang om aret, mens 3% ikke
falger op pa malene.

For det tredje blev skolecheferne spurgt om, hvilken form opfelgningen har.
68% svarer, at der er tale om bade en mundtlig og en skriftlig respons, mens
16% svarer, at der udelukkende er tale om en mundtlig respons. Tilsvarende
svarer 16%, at der udelukkende er tale om en skriftlig respons.

Som en del af afdeekningen af malstyringen i forhold til skolerne blev skoleche-
ferne i undersggelsen spurgt om, hvilke styreformer kommunen anvender i for-
hold til de enkelte skoler, jf. tabel 4-9. Samlet set anvender 97% af kommunerne
en eller anden form for styring i forhold til skolerne.

Af tabellen fremgar endvidere, at mal- og rammestyring er den oftest anvendte
styreform, idet 71% af kommunerne angiver, at de anvender denne. 23% anven-
der kontraktstyring.

En naermere analyse viser, at kontraktstyring iseer anvendes af kommuner, hvor
der er formuleret en politik for skoleledelse. Blandt disse kommuner anvender
30% kontraktstyring, mens den tilsvarende andel blandt de gvrige kommuner er
15%.

Tabel 4-9: Hvilke styreformer anvender kommunen i forhold til de enkelte

skoler?

Mal- og rammestyring (n=227) 71%
Mal- og resultatstyring (n=227) 8%
Kontraktstyring (n=227) 23%
Anden styreform (n=227) 12%
Ingen styreform (n=227) 3%

Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%.

| forbindelse med styreformer skal det bemaerkes, at 78% af kommunerne tilby-
der skolelederne uddannelse eller kurser i, hvordan de skal agere under den
valgte styreform.
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Som det fremgar af tabel 4-10, indgar temaer som budget og regnskab (91%),
skolens paedagogiske udvikling (89%), skolens padagogiske drift (84%) og per-
sonalets uddannelse (78%) som ofte i den eller de valgte styreformer. Til gen-
geeld indgar temaer som drift af skolens bygninger (54%) og iszr udvikling af
skolens bygninger (37%) samt relationer til fritidsbrugere (37%) ikke sa ofte.

Tabel 4-10: Hvilke af fglgende temaer indgar i den eller de valgte styrefor-

mer?

Budget og regnskab (n=216) 91%
Personalets uddannelse (n=221) 78%
Skolens psedagogiske drift (n=221) 84%
Skolens paedagogiske udvikling (n=221) 89%
Drift af skolens bygninger (n=221) 54%
Udvikling af skolens bygninger (n=221) 37%
Relationer til fritidsbrugerne (n=221) 37%
Andet 5%

Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%. De respondenter, der har svaret ’ingen styreform” i
Tabel 4-9, indgar ikke.

| forbindelse med malstyring blev skolecheferne afslutningsvis bedt om at vur-
dere det handlerum, som den eller de valgte styreformer giver skolelederen. Som
det fremgar af tabel 4-11, vurderer omkring ni ud af ti skolechefer, at den eller
de valgte styreformer giver skolelederne stort eller meget stort handlerum, bade
nar det drejer sig om personaleledelse, administrativ ledelse, paedagogisk ledelse
og strategisk ledelse.

Tabel 4-11 Hvilket handlerum vurderer du, at den eller de valgte styrefor-
mer giver skolelederen i forhold til...

Meget Meget
stort Stort Begreenset| | begreenset

.. personaleledelse? (n=219) 58% 39% 3% 0% 100%
... administrativ ledelse? (n=218) 51% 44% 6% 0% 100%
... paedagogisk ledelse? (n=218) 67% 33% 0% 0% 100%
... Strategisk, langsigtet ledelse? (n=218) 40% 49% 11% 0% 100%

De respondenter, der har svaret ingen styreform” i Tabel 4-9, indgar ikke.
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Ressourcer, stgttefunktioner og ledelsesredskaber til radighed for
skoleledelsen

| dette afsnit rettes opmarksomheden mod de ressourcer og stettefunktioner, der
fra kommunens side stilles til radighed for skoleledelsen. Skolecheferne blev i
den forbindelse som det farste spurgt om, hvilke parametre der indgar i bereg-
ningsgrundlaget for tid til ledelse, jf. tabel 4-12.

Far der bliver set nzermere pa, hvilke parametre der indgar, er det vaesentligt at
bemeerke, at 40% svarende til 91 skolechefer ikke har angivet nogle af de naevn-
te parametre. Af disse har 61 skolechefer under *andet’ svaret, at der er tale om
en fast normering, mens fire skolechefer har svaret, at der anleegges en helheds-
vurdering. Fem skolechefer har svaret, at der er tale om en politisk beslutning.

36% af skolecheferne har angivet, at der indgar mellem en til fire parametre i
beregningsgrundlaget, mens 24% har angivet fem eller flere parametre. Som det
fremgar af tabel 4-12, er de parametre, der oftest indgar, antallet af elever i alt
(33%), antallet af elever i normalundervisningen (33%), antallet af leererstillin-
ger (27%) og antallet af stillinger i alt (25%). Eller med andre ord parametre, der
knytter sig til antallet af elever og medarbejdere pa skolen.

Tabel 4-12 Huvilke af fglgende parametre indgar i beregningsgrundlaget for
tid til ledelse?

Antal lzererstillinger 27%
Antal paedagogstillinger 15%
Antal stillinger i alt 25%
Antal elever i normalundervisningen 33%
Antal elever, der modtager specialundervisning 17%
Antal tosprogede elever 15%
Antal elever i alt 33%
Antal specialklasser 32%
Antal modtageklasser 17%
At skolen har 9. (10.) kI. 23%
Antal elever i skolefritidsordning 16%
Administration af lokaler til fritidsformal 2%
Ansvar for renggring 1%
Andet 45%

Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%. (n=227)
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En naermere analyse viser, at kommunerne vest for Storebalt generelt leegger
flere parametre til grund for beregning af tid til ledelse. Blandt kommuner vest
for Storebaelt anvender 29% af kommunerne séledes mere end fem parametre.
Den tilsvarende andel blandt kommuner gst for Storebzlt er 16%. Saledes er det
iseer kommuner vest for Storebeelt, der anvender parametre som antallet af stil-
linger i alt og antallet af paeedagogstillinger.

Analysen viser ogsa, at isar de helt store kommuner (over 99.999 indbyggere)
anvender fem eller flere parametre i beregningsgrundlaget. Saledes er det isar
de helt store kommuner, der bruger parametre som antallet af tosprogede elever,
antallet af elever i alt, antallet af specialklasser og antal elever i skolefritidsord-
ningen.

| forleengelse af spargsmalet om de parametre, der indgar i beregningsgrundlaget
for tid til ledelse, blev skolecheferne spurgt om, hvorvidt kommunen har fastsat
undervisningsforpligtelse for skolelederne. Svarene pa dette spargsmal viser, at
31% af kommunerne har fastsat undervisningsforpligtelse, mens dette ikke er
tilfeldet for 69% af kommunerne.

En videre analyse viser, at det iseer er kommuner vest for Storebeelt, der har fast-
sat undervisningsforpligtelse for skolelederne — nemlig 35% mod 23% blandt
kommuner gst for Storebalt. Analysen viser endvidere, at ingen af de helt store
kommuner (over 99.999 indbyggere) har fastsat undervisningsforpligtelse for
skolelederne.

Analysen viser ogsa, at skoleledere i de kommuner, hvor det er besluttet, at sko-
lerne selv fastlaegger, hvordan ledelsen skal organiseres med udgangspunkt i
skolens samlede ressourceramme, sjeldnere har undervisningsforpligtelse. 82%
af skolecheferne i disse kommuner svarer 'nej’ til, at kommunen har fastsat un-
dervisningsforpligtelse, mens den tilsvarende andel varierer fra 63% til 69% i de
gvrige kommuner.

Mens de foregaende spgrgsmal har til formal at belyse ressourcer i forhold til
ledelse, blev skolecheferne i undersggelsen ogsa stillet en reekke spargsmal, der
har til formal at afdaekke de stattefunktioner og ledelsesredskaber, som skolele-
derne har til radighed i forhold til peedagogisk ledelse, personaleledelse og ad-
ministrativ ledelse.

Tabel 4-13 viser de stgtteforanstaltninger, som er til radighed i forhold til pada-
gogisk ledelse. 75% af skolecheferne svarer, at der i skolearet 2004/2005 var
igangsat feelles kommunalt arbejde med indsatser inden for det psedagogiske
omrade, mens 60% af kommunerne har felles kommunale efteruddannelsesfor-
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lob for medarbejdere. 1 41% af kommunerne har skolelederne adgang til fagkon-
sulenter, mens de i 37% af kommunerne har adgang til proceskonsulenter.

De skolechefer, der svarer, at skolelederne har adgang til henholdsvis fag- og
proceskonsulenter, blev bedt om at angive antallet. Svarene viser, at der i 56%
af disse kommuner er én proceskonsulent, i 29% af kommunerne to til tre pro-
ceskonsulenter og i 16% af kommunerne mere end tre proceskonsulenter. | for-
hold til fagkonsulenter viser svarene, at der i 30% af disse kommuner er én fag-
konsulent, i 38% af kommunerne to til tre fagkonsulenter og i 32% af kommu-
nerne mere end tre fagkonsulenter.

Tabel 4-13: Har skolelederen adgang til stette til den psedagogiske ledelse i
form af...

... proceskonsulent(er), der arbejder med skoleud-
vikling pa tveers af fag (fx teamudvikling, evalue- 37%
ring o. lign.)

... fagkonsulent(er), der radgiver inden for et fag eller

0,
fagomréade 41%

... feelles kommunalt arbejde med indsatsomrader

0
2004/2005 5%

... feelles kommunale efteruddannelsesforlgb for

0,
medarbejderne 2004/2005 60%

Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%. (n=227)

En videre analyse viser, at ovennavnte stgtteforanstaltninger er knap sa udbred-
te i de mindre kommuner med under 30.000 indbyggere. Eksempelvis har kun
26% af disse kommuner adgang til proceskonsulenter, mens det tilsvarende tal
blandt kommuner med 30.000 — 99.999 indbyggere er 92%. Tilsvarende tilbyder
54% af kommunerne med under 30.000 indbyggere feelles kommunale efterud-
dannelsesforlgb, mens det er tilfeeldet i 92% af kommunerne med 30.000 —
99.999 indbyggere.

Analysen viser endvidere, at kommuner, der har formuleret en politik for skole-
ledelse, oftere ogsa stiller ovennavnte stgtteforanstaltninger til radighed for sko-
lelederne i forhold til den paedagogiske ledelse. Eksempelvis svarer 47% af sko-
lecheferne i disse kommuner, at skolelederne har adgang til proceskonsulenter,
mens det er tilfeeldet for 26% i de gvrige kommuner. Som et andet eksempel kan
naevnes, at 68% af kommunerne med politik for skoleledelse har faelles kommu-
nale efteruddannelsesforlgb, mens det er tilfseldet for 53% i de gvrige kommu-
ner.
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Analysen viser ogsa, at i de kommuner, hvor det er besluttet, at skoleledelsen
skal besta af en skoleleder, viceskoleinspekter, en administrativ afdelingsleder
og/eller en eller flere paedagogiske afdelingsledere og lederen af en eventuel
skolefritidsordning, i hgjere grad stiller ovennavnte redskaber og stgttefunktio-
ner til radighed for skolelederne for den paedagogiske ledelse. Eksempelvis sva-
rer 55% af skolecheferne i disse kommuner, at skolelederne har adgang til fag-
konsulenter, mens det er tilfeeldet for 38% — 41% af skolecheferne i de gvrige
kommuner.

Tabel 4-14: Hvilken betydning vil du tilleegge nedenstaende stgtteforan-
staltninger for den paedagogiske ledelse pa skolerne de naste tre ar?

Proceskonsulent(er), der arbejder
med skoleudvikling pa tveers af fag (fx

o . . 17% 23% 49% 9% 1% 4% 100%
teamudvikling, evaluering o. lign.)
(n=199)
Fagkonsulent(er), der radgiver inden 0 0 o 0 0 o o
for et fag eller fagomrade (n=194) 4% 18% 52% 18% 4% 5% 100%
Feelles kommunalt arbejde med ind- 20% 21% 35% 4% 0% 1% 100%
satsomrader (n=215)
Feelles kommunale efteruddannelses- 13% 39% 39% 8% 1% 206 100%

forlgb for medarbejderne (n=204)

| forlengelse af hvilke statteforanstaltninger kommunerne stiller til radighed for
skolelederne i forhold til paedagogisk ledelse, blev skolecheferne bedt om at
vurdere betydning af disse de naste tre ar. Som det fremgar af tabel 4-14, til-
leegger skolecheferne generelt de naevnte stgtteforanstaltninger vaesentlig betyd-
ning. To foranstaltninger tilleegges dog iseer meget stor eller afggrende betyd-
ning. Det drejer sig om "faelles kommunalt arbejde med indsatsomrader’ (61%)
og ’feelles kommunale efteruddannelsesforlgb’ (52%).
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Tabel 4-15: Har skolelederen adgang til statte til sin personaleledelse i form

af...
... en nedskrevet personalepolitik 95%

... feelles kommunalt koncept for medarbejderudvik-

0,
lingssamtale/gruppeudviklingssamtale 6%

... jobrotationsordninger for medarbejdere 17%

... kollegial supervision i forhold til handtering af

0,
medarbejderudvikling 43%

... supervision fra overordnet i forhold til handtering

0,
af medarbejderudvikling 65%

... ekstern professionel supervision i forhold til hand-

0,
tering af medarbejderudvikling 18%

Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%. (n=227)

Tabel 4-15 viser de stgtteforanstaltninger, som er til radighed i forhold til perso-
naleledelse. Af tabellen fremgar, at de mest udbredte statteforanstaltninger er en
nedskrevet personalepolitik (95%), feelles kommunalt koncept for medarbejder-
udviklingssamtale/gruppeudviklingssamtale (76%) og supervision fra overord-
net i forhold til handtering af medarbejderudvikling (65%).

En videre analyse viser — som ved statteforanstaltninger i forhold til paedagogisk
ledelse — at stgtteforanstaltninger i forhold til personaleledelse er knap sa ud-
bredte i de mindre kommuner med under 30.000 indbyggere. Eksempelvis har
skolelederen adgang til et feelles kommunalt koncept for medarbejderudvik-
lingssamtaler i 74% af kommunerne med under 30.000 indbyggere, mens det
tilsvarende tal blandt kommunerne med 30.000 — 99.999 indbyggere er 88%.

Analysen viser ogsa, at kollegial supervision i forhold til handtering af medar-
bejderudvikling og supervision fra overordnet i forhold til handtering af medar-
bejderudvikling oftere stilles til radighed i kommuner med en politik for skole-
ledelse.
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Tabel 4-16: Hvilken betydning vil du tilleegge nedenstaende statteforan-
staltninger for personaleledelse pa skolerne de naeste tre ar?

.. en nedskrevet personalepolitik
(n=220) 9% 29% 51% 10% 1% 1% 100%

... feelles kommunalt koncept for

medarbejderudviklingssamtale/ 5% 17% 46% 26% 4% 204 100%
gruppeudviklingssamtale (n=216)

... jobrotationsordninger for medar-
bejdere (n=190) 1% 8% 17% 52% 12% 10% 100%

.. kollegial supervision i forhold til
handtering af medarbejderudvik- 7% 30% 53% 7% 1% 204 100%
ling (n=210)

... supervision fra overordnet i forhold
til handtering af medarbejderudvik- 9% 38% 44% 8% 0% 1% 100%
ling (n=210)

.. ekstern professionel supervision i

forhold til h&ndtering af medarbej- 4% 16% 39% 31% 4% 6% 100%
derudvikling (n=201)

Som det fremgar af ovenstaende tabel, tilleegger skolecheferne isear supervision
fra overordnet i forhold til handtering af medarbejderudvikling (47%), en ned-

skrevet personalepolitik (38%) og kollegial supervision i forhold til handtering
af medarbejderudvikling (37%) meget stor eller afggrende betydning.

Tabel 4-17 viser de stetteforanstaltninger, som er til radighed i forhold til admi-
nistrativ ledelse. Som det fremgar af tabellen, er de beskrevne foranstaltninger
til radighed i omkring ni ud af ti kommuner. Mest udbredt er adgangen til rad-
givning om budget og regnskab, hvilket er til radighed for skoleledere i 94% af
kommunerne. Mindst udbredt er adgangen til juridisk bistand til personalesager,
som skolelederne dog alligevel har adgang til i 82% af kommunerne.
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Tabel 4-17: Har skolelederen adgang til statte til sin administrative ledelse i
form af...

... feelles udmeldinger om handtering af lzerernes

0,
arbejdstidsaftale 83%

.. rddgivning i tolkning af overenskomstspgrgsmal

0,
pa leerer- og paeedagogomradet 91%

.. raddgivning om budget og regnskab 94%
... juridisk bistand i personalesager 82%
... rédgivning i tolkning af love 87%

Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%. (n=227)

Som det fremgar af nedenstaende tabel, tillegger skolecheferne generelt statte-
foranstaltningerne for den administrative ledelse vasentlig betydning. Sterst
betydning tilleegges juridisk bistand i personalesager og radgivning om budget
og regnskab, idet 55% af skolecheferne tillegger begge disse stgtteforanstalt-
ninger meget stor eller afggrende betydning.

Tabel 4-18: Hvilken betydning vil du tilleegge nedenstaende statteforan-
staltninger for den administrative ledelse pa skolerne de naste tre ar?

... feelles udmeldinger om handtering
af leerernes arbejdstidsaftale 9% 40% 41% 8% 1% 1% 100%
(n=219)

.. rddgivning i tolkning af overens-

komstspgrgsmal pé leerer- og pee-  12% 38% 46% 4% 0% 0% 100%
dagogomrédet (n=220)

.. radgivning om budget og regn-

skab (n=220) 15% 40% 42% 3% 0% 1% 100%
... juridisk bistand i personalesager
- 20% 35% 39% 6% 0% 0% 100%
(n=217)

Som det sidste spargsmal i forbindelse med afdaekning af ressourcer, stgttefor-
anstaltninger og ledelsesredskaber til radighed for skolelederne blev skoleche-
ferne i undersggelsen spurgt om, hvorledes forvaltningen statter skolelederne i
deres arbejde med at omsette de nationale og kommunale mal til peedagogisk

praksis. Svarene fremgar af tabel 4-19.
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Tabel 4-19: | hvilken grad stetter forvaltningen skolelederne i deres arbej-
de med at omszette de nationale og kommunale mal til paedagogisk praksis
pa den enkelte skole pa falgende mader?

Med understgttelse af netvaerksdannelse
(n=213)

Med kommunikationsveerktgjer til lsbende intern
dialog (n=208)

Med efteruddannelse (n=214)
Med temamgder (n=215)

Med etablering af kontakt til det politiske udvalg
med ansvar for skolen (n=219)

Ved at fungere som filter i forhold til modeluner
og medieskabte her-og-nu-dagsordener (n=210)

Med inddragelse i arbejdsgrupper pa kommunalt
niveau (n=216)

Med besgg i andre skoleveesener i Danmark
(n=213)

Med internationale kontakter, der kan inspirere
(n=213)

Med besgg i skolesystemer i andre lande
(n=210)

Andet (n=214)

Slet ikke

10%

12%

6%

4%

3%

4%

2%

17%

28%

32%

62%

I ringe
grad

16%

32%

14%

10%

8%

19%

10%

40%

37%

34%

0%

| nogen
grad

48%

44%

58%

52%

54%

54%

51%

39%

31%

29%

8%

| hgj
grad

26%

13%

22%

35%

34%

23%

38%

4%

5%

5%

31%

| alt

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

Som det fremgar af tabellen, statter forvaltningen skolelederne pa en lang raekke
af de angivne mader. De mest udbredte mader at stotte skolelederne i deres ar-
bejde med at omszatte de nationale og kommunale mal til paedagogisk praksis er:

e inddragelse i arbejdsgrupper pa kommunalt niveau (89%),

o etablering af kontakt til de politiske udvalg med ansvar for skolen (88%) og

e temamgder (87%).

Endvidere skal bemarkes, at 80% af skolecheferne svarer, at de i nogen eller i
hgj grad statter skolelederne med efteruddannelse.

De mader, som faerrest kommuner benytter til at statte skolelederne i deres ar-
bejde med at omszatte de nationale og kommunale mal til paedagogisk praksis,

er.

e besgg i andre skoleveesener i Danmark (43%),

e internationale kontakter, der kan inspirere (36%) og
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e besgg i skolesystemer i andre lande (34%).

En na&ermere analyse viser, at de mindre kommuner med under 30.000 indbygge-
re generelt i mindre grad stetter skolelederne i deres arbejde med at omsatte de
nationale og kommunale mal til peedagogisk praksis pa ovennavnte mader. Pa ét
punkt stgtter de mindre kommuner dog i hgjere grad skolelederne i forhold til de
starre kommuner, nemlig i forhold til at etablere kontakt til de politiske udvalg
med ansvar for skolen.

Analysen viser endvidere, at kommuner med en politik for skoleledelse oftere
statter skolelederne med understattelse af netveerksdannelse, kommunikations-
veerktgjer til lgbende intern dialog og efteruddannelse.

Skoleledernes ledelsesmaessige uddannelsesbaggrund

Som det sidste tema i dette kapitel rettes fokus mod skoleledernes ledelsesmaes-
sige uddannelsesbaggrund. Skolecheferne blev i den forbindelse farst spurgt om,
hvilke ledelsesmassige uddannelsesbaggrunde skolelederne har.

Tabel 4-20 viser en samlet opgarelse over de forskellige uddannelsesbaggrunde

blandt skolelederne samt antallet af skoleledere, der har gennemfgart uddannel-
serne i forbindelse med deres nuvarende ansattelse.

Tabel 4-20: Skoleledernes ledelsesmaessige uddannelsesbaggrund

Antal/andel skoleledere,
der har gennemfart ud-

Antal/andel skoleledere dannelsen under den
som har uddannelsen nuveerende ansaettelse

Masteruddannelse eller tilsvarende niveau i

20 1% 18 1%
ledelse
Diplomuddannelse i skoleledelse fra CVU (DPU) 192 11% 136 10%
ID_lpIomIgderuddannelse fra Danmarks Forvalt- 39 206 26 206
ningshgjskole
Grunduddannelse for skoleledere (4 uger pa 1075 60% 822 63%
Den Kommunale Hgjskole)
Ingen lederuddannelse 75 4%
Anden lederuddannelse 382 21% 307 23%
| alt 1.784 100% 1.309 100%

Safremt en skoleleder har gennemfart flere uddannelser, blev skolechefen bedt
om at tage udgangspunkt i den senest gennemfgrte uddannelse.
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Som det fremgar af tabellen, er den mest udbredte ledelsesmassige uddannel-
sesbaggrund grunduddannelsen for skoleledere. En videre analyse viser, at over
halvdelen af skolelederne i 70% af kommunerne har gennemfgrt grunduddan-
nelsen for skoleledere p& Den Kommunale Hagjskole.?

Analysen viser endvidere, at over halvdelen af skolelederne i 49% af kommu-
nerne har gennemfart grunduddannelsen for skoleledere pa Den Kommunale
Hajskole i forbindelse med deres nuveerende ansettelse.’

En videre analyse viser ogsa, at andelen af skoleledere, der har gennemfart di-
plomuddannelse i skoleledelse og grunduddannelse for skoleledere, er starre i de
kommuner, der har en politik for skoleledelse. Et tilsvarende billede tegner sig i
forhold til andelen, der har gennemfart disse uddannelser i forbindelse med den
nuvaerende ansettelse.

Tabel 4-21: Administreres midlerne til uddannelse af skolelederne centralt
af forvaltningen eller decentralt af skolerne?

Udelukkende centralt 19%
Bade centralt og decentralt 69%
Udelukkende decentralt 12%
| alt 100%
(n=221)

Tabel 4-21 viser, at midlerne til uddannelse af skolelederne i 69% af kommu-
nerne administreres bade centralt og decentralt. 1 19% af kommunerne admini-
streres midlerne udelukkende af centralt af forvaltningen, mens de i 12% af
kommunerne udelukkende administreres decentralt af skolerne.

Af tabel 4-22 nedenfor fremgar, at 61% af skolecheferne finder det samlede be-
lgb (centralt og decentralt), der var budgetteret til uddannelse af skolelederne i
2004, passende i forhold til skoleledernes ledelseskompetencer, mens 39% fin-
der det for lavt.

® Se eventuelt tabel 7-1 i tabelbilaget.
* Se eventuelt tabel 7-2 i tabelbilaget.
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Tabel 4-22: Finder du det samlede belgb (centralt og decentralt), der var
budgetteret til uddannelse af skolelederne i 2004, for lavt, passende eller for
hgjt i forhold til skoleledernes ledelseskompetencer?

For lavt 39%
Passende 61%
For hgijt 0%

| alt 100%

(n=221)

En videre analyse viser, at 29% af skolecheferne i kommuner med en politik for
skoleledelse finder belgbet til uddannelse af skoleledere for lavt, mens den til-
svarende andel blandt kommuner uden en politik for skoleledelse er 50%.

Analysen viser ogsa, at det isar er skolechefer med en leereruddannelse, der me-
ner, at belgbet er for lavt. Blandt skolechefer med en leereruddannelse mener
41%, at belgbet er for lavt, mens den tilsvarende andel blandt de gvrige skole-
chefer er 27%.

Opsummering
Formalet med dette kapitel er at belyse strukturelle vilkar for skoleledelse.
Blandt de veesentligste resultater kan falgende fremhaves:

Skolecheferne blev indledningsvis spurgt om, hvorvidt kommunen har formule-
ret en politik for skoleledelse. Svarene viser, at 53% af kommunerne har formu-
leret en politik for skoleledelse, mens 47% ikke har. Halvdelen af kommunerne
med politik for skoleledelse har formuleret en serskilt politik for skoleledelse,
mens politikken for skoleledelse hos de gvrige kommuner er en del af en generel
politik for ledelse i kommunen.

Et andet tema har veeret, hvorvidt kommunerne har besluttet, at skolerne skal
anvende en konkret ledelsesstruktur. 48% svarende til 106 kommuner har be-
sluttet, at skolerne skal anvende en konkret ledelsesstruktur. 93 kommuner har
indfart ledelsesstrukturen, mens 13 kommuner er ved at indfare den.

32% af kommunerne har besluttet, at skolerne selv fastleegger, hvordan ledelsen
skal organiseres med udgangspunkt i en timeramme til ledelse, mens 20% har
besluttet, at det skal foregar med udgangspunkt i skolens samlede ressource-
ramme.

Blandt de kommuner, der har besluttet, at skolerne skal anvende en konkret le-
delsesstruktur, er valget i 49% af kommunerne faldet pa, at ledelsen pé skolerne
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skal besta af en skoleleder, en viceskoleinspektar, en eller flere afdelingsledere
med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasserakke eller lignende og
lederen af en eventuel skolefritidsordning.

33% svarer, at skoleledelsen skal besta af en skoleleder, en viceskoleinspektar
og lederen af en eventuel skolefritidsordning, mens 18% svarer, at det er beslut-
tet, at ledelsen pa skolerne skal besta af en skoleleder, en viceskoleinspektar, en
administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere paeedagogiske afdelingsledere
og lederen af en eventuel skolefritidsordning.

| forhold til omfanget af gkonomisk ansvar uddelegeret til skolelederen svarer
55% af skolecheferne, at budgettet bestar af en samlet belgbsramme, som skolen
har fuld radighed over. 31% svarer, at budgettet er fordelt pa lgn og andet, og at
skolen har fuld radighed over belgbet afsat til andet. 8% svarer, at budgettet er
fordelt pa lgn og andet, og at fordelingen skal overholdes.

Endvidere kan skolelederne i 93% af kommunerne overfgre over-/underskud fra
ar til &r, mens skolelederne i 66% af kommunerne kan overfgre midler mellem
lgn- og driftskonti.

| forhold til personaleledelse svarer 76% af skolecheferne, at skolelederne kan
indstille personale til afskedigelse, mens 73% svarer, at skolelederne kan ansat-
te alt personale. Tilsvarende svarer 67% af skolecheferne, at skolelederne kan
bestemme personalets faglige sammensatning, mens skolelederne ifalge 64% af
skolecheferne kan fastsaette personalets starrelse.

Samtidig svarer 62% af skolecheferne, at skolelederne har ansvaret for at for-
handle en udmeldt pulje til NY L@N med repreaesentanter for de faglige organi-
sationer. 31% svarer, at skolelederne indstiller til forvaltningen vedrerende lgn-
tilleeg 1 henhold til NY L@N, mens skolelederne i 5% af kommunerne intet har
at gare med aftaler om lgn.

| forhold til malstyring svarer 94% af skolecheferne, at skolelederne i nogen
eller i hgj grad er forpligtet pA kommunalt fastsatte mal for skolens udvikling,
mens 6% svarer, at dette i ringe grad eller slet ikke er tilfeeldet.

Mal- og rammestyring er den oftest anvendte styreform, idet 71% af kommu-
nerne angiver, at de anvender denne. 23% anvender kontraktstyring. Omkring ni
ud af ti skolechefer vurderer, at den eller de valgte styreformer giver skoleleder-
ne stort eller meget stort handlerum, bade nar det drejer sig om personaleledelse,
administrativ ledelse, peedagogisk ledelse og strategisk ledelse.
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Skolecheferne blev i forhold til ressourcer til ledelse spurgt, hvorvidt kommunen
har fastsat undervisningsforpligtelse for skolelederne. Svarene pa dette spgrgs-
mal viser, at 31% af kommunerne har fastsat undervisningsforpligtelse, mens
dette ikke er tilfeeldet for 69% af kommunerne.

De parametre, der oftest indgar, nar der skal foretages beregning af tid til ledel-
se, er antallet af elever i alt (33%), antallet af elever i normalundervisningen
(33%), antallet af lererstillinger (27%) og antallet af stillinger i alt (25%). Eller
med andre ord parametre, der knytter sig til antallet af elever og medarbejdere
pa skolen.

Blandt de statteforanstaltninger, som typisk er til radighed for skolelederne i
forhold til paeedagogisk ledelse, er felles kommunalt arbejde med indsatser inden
for det paedagogiske omrade, som 75% af kommunerne havde til radighed i
2004/2005, mens 60% havde feelles kommunale efteruddannelsesforlgb for med-
arbejdere til radighed.

De mest udbredte stgtteforanstaltninger i forhold til personaleledelse er en ned-
skrevet personalepolitik (95%), feelles kommunalt koncept for medarbejderud-
viklingssamtale/gruppeudviklingssamtale (76%) og supervision fra overordnet i
forhold til handtering af medarbejderudvikling (65%).

| forhold til den administrative ledelse er adgangen til radgivning om budget og
regnskab mest udbredt, hvilket er til radighed for skoleledere i 94% af kommu-
nerne. 91% stiller radgivning i tolkning af overenskomstspargsmal pa leerer- og
paedagogomradet til radighed, mens 87% tilbyder radgivning i tolkning af love.
Mindst udbredt er adgangen til juridisk bistand til personalesager, som skolele-
derne dog alligevel har adgang til i 82% af kommunerne.

Den mest udbredte ledelsesmaessige uddannelsesbaggrund blandt skoleledere er
grunduddannelsen for skoleledere. Blandt 70% af kommunerne har over halvde-
len af skolelederne gennemfart grunduddannelsen for skoleledere pa Den Kom-
munale Hgjskole.
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5. DEN GODE SKOLELEDER

Afslutningsvis rettes fokus i denne rapport mod egenskaber hos den gode skole-
leder, som skolecheferne oplever det.

5.1 Egenskaber ved den gode skoleleder
Skolecheferne i undersggelsen blev praesenteret for 21 udsagn om vigtige egen-
skaber hos den gode skoleleder og bedt om at udpege de fem egenskaber, som
de vurderer, er vigtigst, jf. tabel 5-1. | tabellen er svarene gengivet efter faldende
andel, og ikke som de blev presenteret i spgrgeskemaet.

Tabel 5-1: | nedenstaende falger en raekke udsagn om vigtige egenskaber
ved skolelederen. Vi vil bede dig udpege de fem egenskaber, som du vurde-
rer, er vigtigst. Skolelederen bgr...

... have tydelige forventninger til, hvad der kende-
tegner et professionelt leeringsmiljg

58%

... arbejde synligt og malrettet med at gennemfgre 58%
de skolepolitiske malszetninger

... arbejde synligt og konkret ud fra skolens veerdi-
grundlag

... involvere medarbejderne i nye beslutninger ved
lgbende at lytte til deres erfaringer, ideer og viden

47%
46%

... bygge samarbejdet med skolebestyrelsen pé en

dialog, hvor deres udspil og bekymringer tages 30%
alvorligt
... gennemfgre teamsamtaler med leererne, hvor 28%

deres undervisning er i fokus

... have styr pa skolens administrative opgaver, 23%
herunder gkonomi

... sikre, at skolens virksomhedsplan afspejler sko- 23%
lens praksis og reelle udvikling

... have tydelige forventninger til skolens elever 21%

... lgbende besgge klasserne / indgé i afgraensede
undervisningsforlgb med henblik p& at opdatere sit 20%
kendskab til skolens paedagogiske praksis

... sikre, at skolens drgftelser inddrager paedagogisk
teori og forskningsresultater som grundlag for be- 16%
slutninger
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... falge skriftligt op pa de kvalitets- og procedure- 14%
krav, der er stillet fx vedr. arsplaner

... gennemfgre teamsamtaler med laererne, hvor 14%
teamets samarbejde er i fokus

... veere synligt tilgaengelig for skolens foraeldre 13%

... gennemfgre medarbejdersamtaler med nggle-
medarbejdere og overlade gvrige medarbejdersam- 11%
taler til relevante medledere

... selv gennemfgre medarbejdersamtaler med alle 11%
medarbejdere

... felge mundtligt op pa de kvalitets- og procedure- 8%
krav, der er stillet fx vedr. arsplaner

... have evnen til at vurdere, hvornar han/hun bgr
fungere som et filter i forhold til modeluner og me- 8%
dieskabte her-og-nu-dagsordener

... have en uddannelse i ledelse p& mindst pd- 7%
niveau (psedagogisk diplom)

... forstd at udnytte skolens fysiske rammer til at

. . 5%
understgtte den psedagogiske praksis

... have uformelle samtaler med skolens medarbej- 4%
dere om morgenen og i pauserne

Note: Hver person kunne valge fem egenskaber (n=227). | ovenstaende fremstilling er egenska-
berne sorteret efter faldende andel, der har nzvnt dem.

De fem oftest naevnte egenskaber ved en god skoleleder viser, at en sadan skole-
leder bar...

e have tydelige forventninger til, hvad der kendetegner et professionelt lze-
ringsmiljg (58%),

e arbejde synligt og malrettet med at gennemfare de skolepolitiske malsat-
ninger (58%)°,

o arbejde synligt og konkret ud fra skolens veerdigrundlag (47%),

e involvere medarbejderne i nye beslutninger ved lgbende at lytte til deres
erfaringer, ideer og viden (46%) og

e bygge samarbejdet med skolebestyrelsen pa en dialog, hvor deres udspil og
bekymringer tages alvorligt (30%).

En naermere analyse viser, at skolelederens evne til at involvere medarbejderne i
nye beslutninger prioriteres hgjere i de mindre kommuner set i forhold til sterre
kommuner.

® 131 skolecheferne peger p& denne egenskab, mens 132 peger pa "have tydelige forventninger
til, hvad der kendetegner et professionelt leringsmiljg.
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De starre kommuner prioriterer til gengeeld skolelederens evne til at have tydeli-
ge forventninger til, hvad der kendetegner et professionelt leringsmilja hgjere
end de mindre kommuner. De stgrre kommuner prioriterer ogsa skolelederens
evne til at sikre, at skolens drgftelser inddrager paedagogisk teori og forsknings-
resultater i beslutningsgrundlaget hgjere.

Analysen viser ogsa, at kommuner vest for Storebelt prioriterer skolelederens
evne til at have tydelige forventninger til, hvad der kendetegner et professionelt
leeringsmiljg hgjere end kommuner gst for Storebzelt. Kommuner gst for Store-
beelt prioriterer til gengeeld skolelederens evne til at bygge samarbejdet med
skolebestyrelsen pa dialog hgjere end kommuner vest for Storebeelt. Kommuner
gst for Storebzlt prioriterer ogsa skolelederens evne til at have styr pa skolens
administrative opgaver hgjere.

Som navnt i indledningen er der gennemfart en tilsvarende spgrgeskemaunder-
sagelse blandt skolebestyrelsesformand.® Disse blev ogsa bedt om at udpege de
vigtigste egenskaber ved den gode skoleleder. De fem oftest naevnte egenskaber
ved en god skoleleder viser, at en sadan skoleleder ifglge skolebestyrelsesfor-
mandene bar...

o arbejde synligt og konkret ud fra skolens veerdigrundlag (63%),

e involvere medarbejderne i nye beslutninger ved lgbende at lytte til deres
erfaringer, ideer og viden (59%),

e bygge samarbejdet med skolebestyrelsen pa en dialog, hvor deres udspil og
bekymringer tages alvorligt (53%),

e have tydelige forventninger til, hvad der kendetegner et professionelt lz-
ringsmiljg (38%) og

e vere synligt tilgeengelig for skolens foraldre (37%).

En sammenligning med skolechefernes billede af den gode skoleleder viser, at
fire ud af fem egenskaber er felles i forhold til skolebestyrelsesformandene.
Der er dog tale om en anderledes prioritering, iseer hvad angar skolelederens
evne til at have tydelige forventninger til, hvad der kendetegner et professionelt
leeringsmiljg. Denne prioriteres hgjest af skolecheferne, men navnes af skolebe-
styrelsesformandene som den fjerde hgjest prioriterede egenskab.

De to billeder af den gode skoleleder afspejler ogsa pa isar et punkt de to grup-
pers forskellige stasted i forhold til skolelederen. 58% af skolecheferne peger pa
egenskaben “arbejde synligt og malrettet med at gennemfare de skolepolitiske
malsatninger”, mens denne egenskab ikke indgar blandt de fem oftest naevnte

® | alt 696 skolebestyrelsesformand har deltaget i undersagelsen.
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egenskaber hos skolebestyrelsesformandene. Til gengaeld peger 37% af skole-
bestyrelsesformandene pa, at skolelederen bar veere synligt tilgengeligt for
foraeldrene, mens denne egenskab ikke indgar blandt de fem oftest navnte egen-
skaber hos skolecheferne.

5.2 Opsummering
De fem oftest naevnte egenskaber ved den gode skoleleder viser, at en sadan
skoleleder ifalge skolecheferne farst og fremmest bar have tydelige forventnin-
ger til, hvad der kendetegner et professionelt leeringsmiljg og arbejde synligt og
malrettet med at gennemfare de skolepolitiske malsatninger.

Herudover bgr skolelederen arbejde synligt og konkret ud fra skolens veerdi-
grundlag og involvere medarbejderne i nye beslutninger ved lgbende at lytte til
deres erfaringer, ideer og viden.

Endelig bar den gode skoleleder bygge samarbejdet med skolebestyrelsen pa en
dialog, hvor deres udspil og bekymringer tages alvorligt.
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6. METODISKE BEMARKNINGER
Rapporten afsluttes i det falgende med metodiske refleksioner, dels i forhold til
elementerne i undersggelsen, dels i forhold til genstandsfeltet.
6.1 Fremgangsmade

Spergeskemaundersggelsen er gennemfart som kombineret internetbaseret og
postal undersggelse. EVA har udarbejdet udkast til temaer og spgrgsmal i spar-
geskemaet, og NIRAS Konsulenterne har efterfelgende feerdiggjort skemaet.

Samlet set har det veeret vanskeligt at udarbejde et spargeskema, der indfanger
forskellene i terminologien blandt kommunerne. Den hgje svarprocent og den
forholdsvis lave andel, der ikke har besvaret de enkelte spargsmal, tyder dog pa,
at det i et vist omfang er lykkedes at udarbejde et meningsfuldt spgrgeskema for
kommunerne.

Spergeskemaet er inden udsendelsen blevet afpravet gennem to runder i en pi-
lottestet blandt fem skolechefer i forhold til emner, spgrgsmal, svarkategorier og
begreber. Pilottesten foregik i farste runde via personlige interview med fem
skolechefer, hvor skemaet blev diskuteret igennem. Spgrgeskemaet blev justeret
til og sendt til tre af skolecheferne fra farste runde med henblik pd kommente-
ring af rettelserne. Pa baggrund af kommentarerne blev det endelige skema ud-
arbejdet.

Der er tale om en totalundersggelse, da spargeskemaet er sendt til samtlige 271
kommuner i landet. Spgrgeskemaet er sendt til den ansvarlige chef inden for
skoleveesenet i hver kommune. Skolecheferne blev i fglgebrevet gjort opmeerk-
som pa muligheden for at udfylde skemaet pa internettet. Der er udsendt to
skriftlige erindringsskrivelser til skolelederne efter svarfristens udlgb.

Der er indkommet besvarelser fra i alt 227 kommuner, hvilket resulterer i en

svarprocent pa 84%. Dette vurderes samlet set at vaere meget tilfredsstillende.
107 skolechefer har svaret via internettet, mens 120 har indsendt besvarelsen

postalt.
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Tabel 6-1: Undersggelsespopulation og stikpreve fordelt efter indbyggertal

Under 30.000 30.000 — 99.999 Over 99.999
indbyggere indbyggere indbyggere

Undersggelsespopulation (n=271) 85,6% 12,9% 1,5% 100%

Stikprave (n=227) 83,3% 15,0% 1,8% 100%

Tabel 6-2: Undersggelsespopulation og stikpreve fordelt geografi

Vest for Storebeelt st for Storebeelt | alt
Undersggelsespopulation (n=271) 63,9% 36,1% 100%
Stikpragve (n=227) 63,8% 36,2% 100%

Ovenstaende tabeller viser en frafaldsanalyse foretaget i forhold til indbyggertal
og geografi. Som det fremgatr, er der alene tale om absolut mindre og fuldt ud
acceptable afvigelser.

Svarprocenten, resultatet af frafaldsanalysen, datas generelle reliabilitet og vali-
ditet samt det forhold, at der er tale om en totalundersggelse, gar, at undersggel-
sens resultater og konklusioner er robuste og gyldige.

6.1.1 Gennemfgarte analyser
Analyserne i rapporten er hovedsagelig gennemfart pa baggrund af krydstabule-
ringer. Falgende variabler har veeret anvendt i analysen:

e Placering i forvaltningen

e Uddannelsesbaggrund

e Antal indbyggere i kommunen

e Antal skoler pr. 10.000 indbyggere

e Politik for skoleledelse

e Beslutning vedr. ledelsesstruktur

e Beslutning vedr. konkret ledelsesstruktur

Da undersggelsen er en totalundersggelse uden systematisk frafald, bortfalder
stikpraveusikkerheden i undersggelsen. Af hensyn til overskueligheden er det
dog alene forskelle pa 10 procentpoints eller mere, der er blevet kommenteret i
rapporten. Herudover er der anlagt et relevanskriterium, hvor alene konsistente
sammenhange kommenteres.

6.1.2 Vurdering af fremgangsmaden
Det gennemtestede spgrgeskema i kombination med den hgje svarprocent i en
totalundersggelse gor, at datamaterialet og analyserne vurderes at veere valide og
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robuste. Samlet set er det sdledes NIRAS Konsulenternes vurdering, at malet
med undersggelsen er naet.
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7. TABELBILAG

Tabel 7-1: Andel af skolelederne der har gennemfart fglgende lederuddan-

nelser
Ingen af 1 -50% af Over 50% af

skolelederne | skolelederne | skolelederne | alt
Masteruddannelse eller tilsvarende niveau i 93% 6% 1% 100%
ledelse (n=227)
lelomuddannelse i skoleledelse fra CVU (DPU) 64% 32% 1% 100%
(n=227)
ID_lpIomIgderudda_nnelse fra Danmarks Forvalt- 90% 8% 206 100%
ningshgjskole (n=227)
Grunduddannelse for skoleledere (4 uger pa o 0 o o
Den kommunale Hgjskole) (n=227) 15% 13% 0% 100%
Ingen lederuddannelse (n=227) 81% 15% 4% 100%
Anden lederuddannelse (n=227) 73% 16% 1% 100%

Tabel 7-2: Andel af skolelederne der har gennemfart fglgende lederuddan-
nelser i forbindelse med nuvarende ansattelse

Ingen af 1-50% af Over 50% af

skolelederne | skolelederne | skolelederne | alt
Masterudd_annelse eller tilsvarende niveau i 93% 6% 1% 100%
ledelse (n=227)
Dlglomuddannelse i skoleledelse fra CVU (DPU) 72% 250% 3% 100%
(n=227)
ID_lpIomIgderuddannelse fra Danmarks Forvalt- 93% 5% 206 100%
ningshgjskole (n=227)
Grunduddannelse for skoleledere (4 uger pa o . o o
Den kommunale Hgjskole) (n=227) 29% 22% 49% 100%
Anden lederuddannelse (n=227) 79% 12% 9% 100%
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1.1

BAGGRUND

Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) har bedt NIRAS Konsulenterne om at
gennemfore en kombineret kvalitativ og kvantitativ undersegelse blandt medar-
bejdere' i folkeskolen. Undersogelsen skal fungere som en del af dokumentatio-
nen i forbindelse med EVA’s evaluering af skoleledelse i folkeskolen.

Formalet med undersogelsen er at belyse medarbejdernes oplevelser af og for-
ventninger til skoleledelsen. Undersogelsen belyser, hvordan medarbejderne
oplever, at skoleledelsen varetager henholdsvis administrativ, paedagogisk, per-
sonalemaessig og strategisk ledelse. Ligeledes belyser undersggelsen, hvordan
medarbejderne oplever, at skolelederen udmenter den peedagogiske ledelse 1
forhold til ansvaret for undervisningens kvalitet.

Undersogelsen er baseret pa dels en kvalitativ interviewundersogelse, dels en
kvantitativ spergeskemaundersogelse.

Fremgangsméade

I forbindelse med den kvalitative interviewundersegelse er der gennemfort fo-
kusgruppeinterview pa tre folkeskoler i henholdsvis Kolding, Kebenhavn og
Holbaek kommuner, dvs. i alt ni fokusgruppeinterview. De udvalgte skoler ind-
gar samtidig 1 Danmarks Evalueringsinstituts selvevaluering, der er en del af den
samlede evaluering af vilkér for skoleledelse. Interviewene har varet tilrettelagt
sadan, at deltagerne har varet tilknyttet den samme skole.

Naér der i rapporten henvises til resultaterne af den kvalitative undersegelse, er
dette séledes baseret pa interview pa disse ni skoler.

Den kvantitative spergeskemaundersogelse er gennemfort som en kombineret
internetbaseret og postal undersegelse blandt 1.800 lerere. Spergeskemaet er
sendt til skolelederen pa 600 af landets i alt 1.629 folkeskoler. Skolelederen er
blevet bedt om at videregive spargeskemaet til tre tilfeldigt udvalgte lerere.

"I rapporten bruges formen “medarbejdere” om deltagerne i bade den kvantitative og den kvali-
tative undersegelse. I forbindelse med den kvantitative undersggelse omfatter medarbejderne
udelukkende l@rere, mens medarbejderne i den kvalitative undersogelse omfatter sével larere
som medarbejdere i en eventuel SFO.
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1.2

Der er indkommet svar fraialt 1.111 larere, hvilket resulterer i en svarprocent
pa 61,7%. Disse besvarelser udger datagrundlaget for den kvantitative del af
rapporten.

Fra den kvantitative del af undersegelsen praesenteres der i rapporten frekvensfor-
delinger for svarene pa spergsmal i spergeskemaundersggelsen samt kryds med
relevante baggrundsvariable. Svarene pé enkelte baggrundsspergsmal findes i ka-
pitel 9.

En narmere redegorelse for metoden kan findes i kapitel 8, hvor analysestrategien
til grund for rapporten ligeledes fremgér.

Laesevejledning
I kapitel 2 folger en sammenfatning af undersogelsens resultater.

I kapitel 3 afdeekkes organiseringen og ledelsesstrukturen pa de skoler, som
medarbejderne i undersggelsen underviser pa.

I kapitel 4 gives en beskrivelse af ”den gode skoleleder”, saledes som medarbe;j-
derne opfatter og karakteriserer denne.

I kapitel 5 atdeekkes medarbejdernes samarbejde med skoleledelsen i det daglige
arbejde.

Kapitel 6 omhandler den paedagogiske ledelse, som medarbejderne i undersogel-
sen opfatter den.

I kapitel 7 atdekkes skoleledernes baggrund.
I kapitel 8 redegores nermere for metoden i forbindelse med underseggelsen.

I kapitel 9 fremgér svarene pa en raekke baggrundsspergsmal, som ikke prasen-
teres 1 selve rapporten.

Endelig er sporgeskemaet, der er anvendt i den kvantitative undersogelse, ved-
lagt til sidst i1 rapporten.
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2. SAMMENFATNING

Formalet med denne undersogelse blandt medarbejdere er at belyse medarbej-
dernes oplevelser af og forventninger til skoleledelsen. Undersegelsen er baseret
pa dels ni fokusgruppeinterview med udvalgte medarbejdere pd tre skoler i hhv.
Kolding, Kebenhavn og Holbaek kommuner, dels en spergeskemaundersegelse
blandt 1.800 medarbejdere pa 600 skoler. Der er indkommet svar fraialt 1.111
leerere, hvilket resulterer 1 en svarprocent pé 61,7%.

Undersggelsen belyser, hvordan medarbejderne oplever, at skoleledelsen vareta-
ger henholdsvis administrativ, paedagogisk, personalemassig og strategisk ledel-
se. Ligeledes belyser undersogelsen, hvordan medarbejderne oplever, at skolele-
deren udmenter den padagogiske ledelse i forhold til ansvaret for undervisnin-
gens kvalitet, organisering og tilretteleeggelse. I det folgende praesenteres en
sammenfatning af de veesentligste resultater fra undersegelsen.

Skolernes organisering og ledelsesstruktur

Hvad angar skolernes organisering, viser undersegelsen, at 69% af medarbej-
derne har angivet, at skolen er faseinddelt i forhold til indskoling, mellemtrin og
udskoling, mens 21% af skolerne ikke er inddelt i afdelinger. Ligeledes viser
undersogelsen, at 100% af medarbejderne arbejder i team, hvoraf fagteam, afde-
lingsteam, klasseteam og selvstyrende team er de mest udbredte.

Nér man ser pa skolernes ledelsesstruktur, er der konstrueret en typologi over
sammens&tningen af skoleledelsen med fire typiske ledelsesstrukturer:

Type 1 dekker over skoler, hvor skoleledelsen bestar af en skoleleder, en vice-
skoleinspektor og lederen af en eventuel skolefritidsordning, uden at der samti-
dig er en afdelingsleder eller administrativ leder. Denne type udger den faktiske
ledelsesstruktur for 55% af medarbejderne og den enskede ledelsesstruktur for
17% af medarbejderne.

Type 2 dekker over skoler, hvor ledelsen bestar af en skoleleder, en viceskole-
inspektar, lederen af en eventuel skolefritidsordning og en eller flere afdelings-
ledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasserekke eller lig-
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nende. Denne type udger den faktiske ledelsesstruktur for 18% af medarbejder-
ne og den enskede ledelsesstruktur for 8% af medarbejderne.

Type 3 dekker over skoler, hvor ledelsen bestar af en skoleleder, en viceskole-
inspektar, lederen af en eventuel skolefritidsordning, en administrativ afdelings-
leder og/eller en eller flere peedagogiske afdelingsledere. Denne type udger den
faktiske ledelsesstruktur for 9% af medarbejderne og den enskede ledelsesstruk-
tur for 17% af medarbejderne.

Type 4 dekker over skoler, hvor ledelsen bestér af en skoleleder, en viceskole-
inspektar, en administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere peedagogiske
ledere, en eller flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin,
specialklasserakke eller lignende og lederen af en eventuel skolefritidsordning.
Denne type udger den faktiske ledelsesstruktur for 3% af medarbejderne og den
onskede ledelsesstruktur for 15% af medarbejderne.

Endelig belyser undersogelsen medarbejdernes vurdering af ansvars- og kompe-
tencefordelingen 1 ledelsen. Her viser bade den kvalitative og den kvantitative
undersogelse, at der er en forholdsvis klar opgave- og ansvarsfordeling i forhold
til de forskellige ledelsesopgaver. Sdledes indikerer tallene, at 84% af medarbej-
derne er enige eller overvejende enige i, at der generelt er en klar ansvars- og
kompetencefordeling internt 1 ledelsen. Endvidere indikerer tallene, at 86% af
medarbejderne er enige eller overvejende enige i, at det er klart, hvem man skal
henvende sig til med akutte problemstillinger 1 dagligdagen. Bdde hvad angar
administrativ ledelse, peedagogisk ledelse, personaleledelse og strategisk ledelse,
indikerer tallene, at minimum 81% af medarbejderne oplever, at der er en klar
ansvars- og kompetencefordeling.

Den gode skoleleder

Séavel den kvalitative som den kvantitative underseggelse viser, at medarbejderne
leegger veegt pa ledelsesegenskaber som synlighed, involvering og inddragelse
samt tillid og opbakning.

Saledes legger medarbejderne generelt vaegt pa, at lederen involverer medarbej-
derne i nye beslutninger ved lebende at lytte til deres erfaringer, ideer og viden.
Denne egenskab bliver saledes prioriteret af 74% af medarbejderne i den kvanti-
tative undersogelse.

Ligeledes leegger mange af medarbejderne pa forskellig vis vagt pd, at lederen
har en synlig og tydelig ledelsesstil. Dette deekker over forhold som fx vaerdiba-
seret ledelse, tydelige forventninger til elever og medarbejdere og en lobende
uformel dialog med elever, medarbejdere og foraldre, som er egenskaber, der
prioriteres af mindst hver tredje medarbejder.
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Skoleledelsen i det daglige arbejde
Den daglige ledelse er 1 underseggelsen belyst gennem tre perspektiver, hhv. syn-
lighed, informationsniveau samt involvering og uddelegering.

Ledelsens synlighed 1 det daglige arbejde er hejt prioriteret blandt medarbejder-
ne i bade den kvalitative og den kvantitative underseggelse, hvor medarbejderne
leegger veegt pa synligheden i forhold til sdvel medarbejdere som elever og for-
&ldre. Den kvantitative undersogelse viser her, at mellem 79% og 99% af med-
arbejderne i nogen grad eller 1 hoj grad finder det vigtigt, at ledelsen kommer pa
leerervaerelset 1 pauserne, at ledelsen besgger klasser og ser, hvad der sker, at
ledelsen er aktivt deltagende i storre arrangementer pa skolen og at ledelsen syn-
liggor skolen i lokalsamfundet.

Imidlertid viser den kvalitative undersegelse ogsd, at nogle af de interviewede
medarbejdere oplever, at synligheden af og til bliver nedprioriteret i forhold til
andre ledelsesopgaver. Den kvantitative undersogelse viser ligeledes, at medar-
bejderne oplever, at synligheden i den daglige ledelse ikke helt lever op til med-
arbejdernes forventninger. Saledes er der storst overensstemmelse mellem for-
ventninger og oplevelse, hvad angér ledelsens synlighed pa lererverelset og
deltagelse i storre arrangementer, mens der omvendt er mindst overensstemmel-
se mellem forventninger og oplevelse, hvad angar ledelsens besog 1 klasseverel-
serne.

Ligeledes viser undersggelsen, at 100% af medarbejderne finder det vigtigt, at
ledelsen har et hojt informationsniveau i forhold til medarbejderne, og sterstede-
len af medarbejderne (85%) oplever da ogsa, at der er et forholdsvist hejt infor-
mationsniveau fra ledelsens side.

Hvad angér den del af den daglige ledelse, der handler om inddragelse og udde-
legering, viser undersggelsen ogsé, at 100% af medarbejderne i nogen grad eller
1 hoj grad legger vaegt pd involvering og uddelegering, og at de ogsa generelt
foler sig inddraget. Her viser undersegelsen dog ogsd, at 83% af medarbejderne
oplever, at ledelsen i nogen grad eller i hgj grad inddrager medarbejdernes hold-
ninger i spergsmal vedr. skolens padagogiske udvikling, og 91% af medarbe;j-
derne har tillid til, at skolens ledelse udarbejder forslag, som er i overensstem-
melse med holdninger blandt skolens ansatte. Imidlertid viser den kvalitative
undersogelse ogsa, at de interviewede medarbejdere finder det vigtigt, dels at
ledelsen er bevidst om, hvordan og hvor medarbejdere inddrages, dels at udde-
legering af opgaver folges op med de fornedne ressourcer og reel kompetence.
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Skolernes padagogiske ledelse

Den padagogiske ledelse er ligesom den daglige ledelse belyst gennem tre per-
spektiver, hhv. ledelsens viden om og indsigt i undervisningen, ledelsens kriteri-
er for vurdering af undervisningen og ledelsens opfelgning pé vurderingen af
undervisningen.

Béde den kvalitative og den kvantitative undersogelse viser, at ledelsens viden
om og indsigt i undervisningen primart tilvejebringes gennem arsplaner, hand-
leplaner, laeseplaner samt teamsamtaler og medarbejderudviklingssamtaler. Sa-
ledes viser den kvantitative undersegelse, at medarbejderne finder det vigtigst,
at ledelsen tilegner sig viden om undervisningen ved at lese handleplaner for
enkelte elever (66%), ved at lase arsplaner (61%), og ved at lese medarbejder-
nes skriftlige information til foreldrene (60%).

Den kvantitative undersegelse viser ligeledes, at medarbejdernes forventninger,
hvad angér ledelsens tilegnelse af viden om og indsigt i tilrettelaeggelsen af un-
dervisningen, i forskelligt omfang bliver indfriet af ledelsens praksis. Sdledes er
der storst overensstemmelsen mellem forventninger og praksis, hvad angér le-
delsens laesning af arsplaner, handleplaner og information til foraeldre. Omvendt
er der mindst overensstemmelse mellem forventninger og praksis, hvad angar
ledelsens samtaler med medarbejderne om dels lebende evaluering af elevernes
udbytte af undervisningen, dels praksis i forhold til samarbejde med den enkelte
elev.

Hvad angar ledelsens kriterier for vurdering af undervisningen, viser den kvali-
tative undersogelse, at mange af de interviewede medarbejdere ikke oplever, at
der foregér en systematisk vurdering af undervisningen. Den kvantitative under-
sogelse viser her, at der er en god overensstemmelse mellem medarbejdernes
forventninger til og oplevelse af, hvilke kriterier ledelsen laegger til grund for
vurderingen. Sdledes viser undersggelsen, at medarbejderne finder det vigtigst,
at ledelsen baserer deres vurderinger pa en tillid til, at medarbejderne tilrette-
leegger den bedste undervisning under de givne omstendigheder.

Hvad angar ledelsens opfolgning pd deres vurderinger af undervisningen, viser
undersogelsen, at flere af de interviewede medarbejdere efterlyser en hojere grad
af opfolgning fra ledelsens side.

Dette bekraeftes af den kvantitative undersegelse, idet medarbejdernes oplevelse
af ledelsens praksis ikke star mél med de forventninger, som medarbejderne har
til ledelsen. Sdledes viser undersogelsen, at der er sterst uoverensstemmelse
mellem forventninger og praksis, hvad angar tid til kollegial sparring og super-
vision og mulighed for efteruddannelse, mens der omvendt er mindst uoverens-
stemmelse mellem forventninger og praksis, hvad angar hhv. dreftelser af un-
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dervisningens planlaegning og tilretteleeggelse og dreftelser af kvaliteten af un-
dervisningen pa medarbejderudviklingssamtaler.

Her viser den kvantitative undersogelse ogsd, at medarbejderne finder det vig-
tigst, at ledelsen folger op ved at give mulighed for efteruddannelse (99%), ved
at give tid til kollegial sparring og supervision (90%), ved at sette generelle
punkter vedr. undervisningens kvalitet pd dagsordenen til paedagogisk radsme-
der (74%) og ved at drefte kvaliteten af undervisningen under medarbejderud-
viklingssamtalen (73%).

Skolelederens baggrund

Endelig viser undersggelsen, at 100% af medarbejderne angiver, at deres skole-
leder er uddannet folkeskolelarer, og at 27% af medarbejderne har en skolele-
der, der tidligere har veret ansat pd skolen.
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3. SKOLERNES ORGANISERING OG LEDELSESSTRUKTUR

I dette indledende kapitel rettes fokus mod skolernes organisering og ledelses-
struktur. I det forste halvdel af kapitlet folger en beskrivelse af, hvordan skoler-
ne er organiseret og hvordan skolernes ledelsesstruktur ser ud, mens der i anden
halvdel af kapitlet ses neermere pa medarbejdernes vurdering af, hvorledes orga-
niseringen og ledelsesstrukturen fungerer.

3.1 Skolernes organisering
I den kvantitative undersegelse er medarbejderne blevet spurgt, hvordan skolen
er organiseret i forhold til inddeling i afdelinger og teamsamarbejde. Medarbej-
dernes svar pa spergsmalet om, hvorvidt skolen er inddelt 1 afdelinger, fremgar
af Tabel 3-1 nedenfor.

Tabel 3-1: Er skolen inddelt i afdelinger?

I N

Nej, skolen er ikke inddelt i afdelinger (n = 1109) 21%
Ja, skolen er faseinddelt i forhold til indskoling, mellemtrin og overbygning

N 69%
(n=1109)
Ja, skolen er inddelt i specialklasseraekker eller lignende (n = 1109) 9%
Ja, skolen er afdelingsinddelt i forhold til spor (n = 1109) 3%
Ja, skolen er afdelingsinddelt efter anden struktur (angiv hvilken) (n = 1109) 8%

Procenterne summerer ikke til 100%, da der var mulighed for at afgive flere svar

Tabellen viser, at 69% af medarbejderne har svaret, at skolen er faseinddelt 1
forhold til indskoling, mellemtrin og overbygning, mens 21% har angivet, at
skolen ikke er inddelt i afdelinger. Ligeledes har 9% af medarbejderne svaret, at
skolen er inddelt i specialklasseraekker eller lignende, mens 3% har angivet, at
skolen er afdelingsinddelt 1 forhold til spor.

Medarbejderne er endvidere blevet spurgt, om der anvendes teamsamarbejde pa
skolen. Svarene pa dette sporgsmal fremgér af Tabel 3-2 nedenfor.
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Tabel 3-2: Anvender | teamsamarbejde pa skolen?

I

Nej, vi arbejder ikke i team (n = 1110) 0%
Ja, klasseteam — ikke selvstyrende (n = 1110) 43%
Ja, klasseteam — selvstyrende (n = 1110) 28%
Ja, argangsteam — ikke selvstyrende (n = 1110) 25%
Ja, argangsteam — selvstyrende (n = 1110) 27%
Ja, afdelingsteam — ikke selvstyrende (n = 1110) 24%
Ja, afdelingsteam — selvstyrende (n = 1110) 32%
Ja, fagteam — ikke selvstyrende (n = 1110) 24%
Ja, fagteam — selvstyrende (n = 1110) 14%

Ja, andre former for teamsamarbejde — ikke selvstyrende (angiv hvilke(n))

0,
(n = 1110) G0

Ja, andre former for teamsamarbejde — selvstyrende (angiv hvilke(n))

0,
(n =1110) i

Procenterne summerer ikke til 100%, da der var mulighed for at afgive flere svar

Tabellen viser, at alle medarbejderne har angivet, at man arbejder i team. Nér
man ser pd, hvilken form for temasamarbejde der praktiseres pa skolerne, viser
undersogelsen, at ikke selvstyrende samarbejde i klasseteam er mest udbredt
med 43% af besvarelserne, mens 28% af medarbejderne samarbejder i selvsty-
rende klasseteam.

Tabellen viser endvidere, at den naestmest udbredte mide at samarbejde pé er i

selvstyrende afdelingsteam, hvilket er samarbejdsformen for 32% af medarbej-
derne. Til sammenligning samarbejder 24% af medarbejderne i ikke selvstyren-
de afdelingsteam.

27% og 25% af medarbejderne samarbejder 1 hhv. selvstyrende og ikke selvsty-
rende argangsteam, mens 14% og 24% af medarbejderne samarbejder i hhv.
selvstyrende og ikke selvstyrende fagteam.

P& baggrund af besvarelserne 1 Tabel 3-2 er det endvidere gjort op, hvor stor en
del af medarbejderne der arbejder 1 hhv. klasseteam, drgangsteam, afdelingsteam
og fagteam, uanset om disse er selvstyrende eller ikke-selvstyrende. Det skal
bemerkes, at medarbejderne kan samarbejde i team pé flere mader pa samme
tid. Typerne af teamsamarbejde fordeler sig pa folgende made:

e Selvstyrende team:  57%

e Fagteam: 100%
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e Afdelingsteam: 70%
o Klasseteam: 69%
e Argangsteam: 50%
Det typiske billede er sdledes, at alle skolerne anvender fagteam, og at der an-
vendes flere forskellige former for teamsamarbejde.
Det er endvidere gjort op hvor stor en del af medarbejderne, der arbejder i et
selvstyrende team, uanset om dette er i klasseteam, argangsteam, afdelingsteam,
fagteam eller andre former for teamsamarbejde. Opgorelsen viser, at 57% arbej-
der 1 selvstyrende team.

3.2 Skolernes ledelsesstruktur

I dette afsnit beskrives skolernes ledelsesstruktur baseret pa sdvel den kvalitative
som den kvantitative undersogelse.

Pé de skoler, der var udvalgt til den kvalitative del af undersegelsen, indgik fel-
gende personer pa forskellig vis i skolernes ledelse: Skolelederen, en viceskole-
leder/souschef, en afdelingsleder (med ansvar for indskoling, mellemtrin, speci-
alklasserakke e.l.), en administrativ leder (med ansvar for administrative og
okonomiske opgaver), lederen af en evt. skolefritidsordning, en teknisk service-
leder.

Den kvantitative undersegelse viser, det er serligt udbredt, at skolens ledelse
inkluderer en viceskoleinspektor, hvilket gor sig geeldende for 85% af skolerne,
og lederen af en evt. skolefritidsordning, hvilket geor sig geeldende for 60% af
skolerne. P& 27% af skolerne indgar en eller flere afdelingsledere med ansvar for
indskoling, mellemtrin, udskoling eller en specialklasse i skolens ledelse, mens
der pd 14% af skolerne indgar en administrativ leder 1 skolens ledelse (Tabel
3-3).

De kvalitative interview viser, at disse typer af ledere kan sammensattes pd me-
get forskellige méder. Bl.a. er der flere eksempler p4, at en person er afdelings-
leder pa et af skolens trin samtidig med, at vedkommende har administrative
ledelsesopgaver. Et andet eksempel er, at der pa en af skolerne er ansat en sar-
skilt afdelingsleder pé ét af skolens trin, samtidig med at hhv. skolelederen og
viceinspekteren varetager afdelingslederrollen pa de to gvrige trin.

Ledelsens organisering giver pa flere af skolerne anledning til, at der internt
blandt de interviewede medarbejdere var forskellige opfattelser af, hvilke perso-
ner der udger skolens ledelse. Enkelte medarbejderne har séledes ikke et klart
billede af, hvem der udger skolens ledelse.
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Tabel 3-3 nedenfor viser medarbejdernes svar i den kvantitative undersegelse pa
spergsmdlet om, hvem skolens ledelse bestar af.

Tabel 3-3: Ledelsen pa din skole bestar ud over skolelederen af:

I

Ingen andre (n = 1109) 4%
En viceskoleleder/souschef (n = 1109) 85%

En eller flere afdelingsledere (med ansvar for indskoling, mellemtrin, udskoling,

0,
specialklasseraekke e.l.) (n = 1109) elie
En administrativ leder (med ansvar for administrative og gkonomiske opgaver)

14%
(n=1109)
En eller flere psedagogiske ledere (med ansvar for skolens psedagogiske udvik-
ling) 10%
(n=1109)
Lederen af en evt. skolefritidsordning (n = 1109) 60%
En teknisk serviceleder (n = 1109) 48%

Pé baggrund af medarbejdernes besvarelse er der konstrueret en typologi pa
sammensatningen af skoleledelsen. Som det fremgér af skemaet, indfanger ty-
pologierne 85% af de mader, skolerne er organiseret pa.

Tabel 3-4: Ledelsestypologi

I 7T P T Y

En viceskoleleder/souschef

Lederen af en evt. skolefritidsordning (SFO) + + + +
En eller flere afdelingsledere (med ansvar for indsko- . 5

- ) ) = + = +
ling, mellemtrin, specialklasseraekke e.l.)

En administrativ leder (med ansvar for administrative o o + +
og gkonomiske opgaver) . )

En eller flere paedagogiske ledere (med ansvar for . .

skolens paedagogiske udvikling)

En teknisk serviceleder +/+ +/+ +/+ +/+
Fordeling 55% 18% 9% 3%

Note: Type 3 og 4 er konstrueret saledes, at der ikke ngdvendigvis skal vaere bade en administrativ leder og
en eller flere paedagogiske ledere i ledelsen, men at det er tilstreekkeligt, safremt blot den ene er repreesente-
ret i ledelsen. Ledelsestypologierne er konstrueret i overensstemmelse med den typologi, der blev konstrue-
ret i forbindelse med undersg@gelserne af vilkar for skoleledelse blandt skolebestyrelsesformaend og blandt
skoleledere. De fire typer daekker over de mest forekommende ledelsessammensaetninger. Procenterne
summerer ikke til 100, da typologierne ikke opfanger alle ledelsestyper.
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I de folgende beskrives de fire typiske sammensatninger af skoleledelsen.

Type 1: Skoler, hvor skoleledelsen bestér af en skoleleder, en viceskoleinspektor
og lederen af en eventuel skolefritidsordning, uden at der samtidig er en afde-
lingsleder eller administrativ leder. 55% af medarbejderne i undersogelsen er pa
skoler, der falder ind under type 1.

Type 2: Skoler, hvor ledelsen bestar en skoleleder, en viceskoleinspektor, lede-
ren af en eventuel skolefritidsordning og en eller flere afdelingsledere med an-
svar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasserakke eller lignende. 18% af
medarbejderne i undersggelsen er pa skoler, der falder ind under type 2.

Type 3: Skoler, hvor ledelsen bestar af en skoleleder, en viceskoleinspektor,
lederen af en eventuel skolefritidsordning, en administrativ afdelingsleder
og/eller en eller flere peedagogiske afdelingsledere. 9% af medarbejderne i un-
dersogelsen er pa skoler, der falder ind under type 3.

Type 4: Skoler, hvor ledelsen bestér af en skoleleder, en viceskoleinspektar, en
administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere peedagogiske ledere, en eller
flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasse-
rekke eller lignende og lederen af en eventuel skolefritidsordning. 3% af med-
arbejderne i undersegelsen er pa skoler, der falder ind under type 4.

For ledelsesstrukturen bestdende af en skoleleder, en viceskoleinspekter og lede-
ren af en eventuel skolefritidsordning (type 1) indgar der pa 44% af skolerne
samtidig en teknisk serviceleder i ledelsen. For type 2 er dette tilfeldet pa 61%
af skolerne, for type 3 pa 53% af skolerne, og for type 4 pa 82% af skolerne.

I en tilsvarende sporgeskemaundersogelse om skoleledelse blandt skoleledere er
ledelsestyperne gjort op pd samme made. Fordelingen af ledelsestyper i de to
undersogelser er meget ens. Den sterste forskel er sdledes, at ledelsestype 1 ifol-
ge lederundersogelsen forefindes pa 52% af skolerne, mens denne type i under-
sogelsen blandt lerere forefindes 1 55% af tilfeldene.

Overordnet vurdering af ledelsesstrukturen

I dette afsnit analyseres medarbejdernes overordnede vurdering af ledelsesstruk-
turen. Til grund for afsnittet ligger den kvantitative undersegelse, hvor medar-
bejderne er blevet bedt om at vurdere, hvordan ledelsesstrukturen pa skolen fun-
gerer. Svarene pa dette spergsmédl fremgéar af Tabel 3-5 nedenfor.
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Tabel 3-5: Hvordan oplever du, at ledelsesstrukturen pa din skole fungerer?

e

Utilfredsstillende 2%
Overvejende utilfredsstillende 10%
Overvejende tilfredsstillende 56%
Tilfredsstillende 32%
I alt 100%
(n=1093)

Det fremgér, at 88% af medarbejderne er tilfredse eller overvejende tilfredse
med ledelsesstrukturen.

En nermere analyse viser, at det har betydning for medarbejdernes vurdering af
ledelsesstrukturen, hvilket klassetrin de underviser pa. Séledes er medarbejdere,
der underviser pa 0./1. til 3. klassetrin mere tilfredse med ledelsesstrukturen end
ovrige medarbejdere. Dette kommer til udtryk ved, at 36% af medarbejderne,
der underviser pa 0./1. til 3. klassetrin, finder, at ledelsesstrukturen fungerer
tilfredsstillende, mens det tilsvarende tal blandt de evrige medarbejdere er 27%.

Ligeledes har skolens storrelse betydning for medarbejdernes holdning, idet
tilfredsheden er sterst pa de mindste skoler. Dette kommer til udtryk ved, at 41%
af medarbejderne pé skoler med 150 elever eller derunder finder, at ledelses-
strukturen fungerer tilfredsstillende. Det tilsvarende tal blandt medarbejdere pa
skoler med mere end 600 elever er 25%.

3.3.1 Onsket ledelsessammenscetning
I den kvantitative underseggelse er medarbejderne ligeledes blevet bedt om at
sammensette det ledelsesteam, de gerne vil have. Svarene pa dette spergsmaél
fremgér af Tabel 3-6 nedenfor.
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Tabel 3-6: Hvis du uden hensyntagen til skonomiske rammer kunne sammensatte din
skoles ledelse, hvem skulle den — udover skolelederen — sa besta af?

I

Ingen andre (n = 1108) 8%
En viceskoleleder/souschef (n = 1108) 57%
En eller flere afdelingsledere (med ansvar for indskoling, mellemtrin, speci- 42%
alklasseraekke e.l.) (n = 1108) °
En administrativ leder (med ansvar for administrative og gkonomiske opga-
43%

ver) (n = 1109)
En eller flere paedagogiske ledere (med ansvar for skolens psedagogiske

o 43%
udvikling) (n = 1108)
Lederen af en evt. skolefritidsordning (n = 1108) 46%
En teknisk serviceleder (n = 1108) 44%
Andre (angiv hvem) (n = 1108) 3%

Det fremgér, at 57% af medarbejderne gerne vil have en viceskoleleder/souschef
1 ledelsesteamet, mens mellem 42% og 46% af medarbejderne gerne vil have, at
der indgar en eller flere afdelingsledere, administrative ledere, peedagogiske
ledere, lederen af en skolefritidsordning samt en teknisk serviceleder i ledelsen.
Endelig foretreekker 8% af medarbejderne et ledelsesteam bestaende af udeluk-
kende skolelederen.

Tabel 3-7 sammenholder den faktiske ledelsessammensatning med den ledel-
sessammensatning, medarbejderne ensker.

Tabel 3-7: Sammenstilling af faktisk og gnsket ledelsessammensaetning

Ingen andre 4% 8% 4 pct. point
En viceskoleleder/souschef 85% 57% -28 pct. point
En eller flere afdelingsledere

(med ansvar for indskoling, o o .
mellemtrin, specialklasseraekke e G0 19 B ot
el)

En administrativ leder (med

ansvar for administrative og 14% 43% 29 pct. point

gkonomiske opgaver)

En eller flere paedagogiske
ledere (med ansvar for skolens 10% 43% 33 pct. point
paedagogiske udvikling)
Lederen af en evt. skolefritids-

0, 0, i
ordning 60% 46% 14 pct. point

En teknisk serviceleder 48% 44% 4 pct. point
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Det fremgér af tabellen, at der er et storre onske om afdelingsledere, administra-
tive ledere og padagogiske ledere, end der aktuelt findes pa skolerne. Derimod
er der flere viceskoleledere/souschefer og ledere af skolefritidsordninger i sko-
lernes ledelse pd nuvarende tidspunkt, end der er enske om blandt medarbejder-
ne. Her viser en n@rmere analyse, at en rekke forhold har betydning for, hvilken
ledelsessammensatning medarbejderne foretraekker.

Analysen viser, at skolestorrelse har betydning for medarbejdernes opfattelse af,
om ledelsen udelukkende skal besta af skolelederen, om ledelsen skal inkludere
en eller flere afdelingsledere, en administrativ leder, en eller flere paedagogiske
ledere, lederen af en evt. skolefritidsordning, samt om ledelsen skal inkludere en
teknisk serviceleder. Her viser analysen, at opfattelsen af, at skoleledelsen ude-
lukkende skal bestd af skolelederen, er mest udbredt pa sma skoler. Eksempelvis
foretraekker 20% af medarbejderne pé skoler med 150 elever eller derunder, at
ledelsen udelukkende bestér af skolelederen. Det tilsvarende tal blandt medar-
bejdere péd skoler med mere end 600 elever er 4%.

Derimod er opfattelsen af, at ledelsen skal inkludere en eller flere afdelingslede-
re, en administrativ leder, en eller flere paedagogiske ledere, lederen af en evt.
skolefritidsordning, samt at ledelsen skal inkludere en teknisk serviceleder mere
udbredt pd store skoler. Eksempelvis mener 25% af medarbejderne pé skoler
med 150 elever eller derunder, at ledelsen skal inkludere en eller flere paedago-
giske ledere. Det tilsvarende tal blandt medarbejdere pa skoler med 600 elever
eller mere er 60%.

Endvidere har skolens organisering af ledelsen betydning for medarbejdernes
holdning til, hvilke personer der skal indgd i ledelsen. I undersogelsen af sam-
menhangen er der kontrolleret for den betydning, skolesterrelsen har for medar-
bejdernes holdning, sdledes at der ses pa den selvstendige effekt af ledelsesor-
ganiseringen.

Blandt medarbejderne fra skoler, hvor skoleledelsen bestar af en skoleleder, en
viceskoleinspektar og lederen af en eventuel skolefritidsordning (type 1), er der
saledes flere end pa de andre skoler, der ensker, at en viceskoleleder/souschef
skal indga 1 ledelsesteamet. Derimod er der feerre medarbejdere pé disse skoler
end pa andre skoler, der onsker, at en eller flere afdelingsledere eller en admini-
strativ leder skal indga i ledelsen.

Blandt medarbejdere fra skoler, hvor ledelsen bestar en skoleleder, en viceskole-
inspektaor, lederen af en eventuel skolefritidsordning og en eller flere afdelings-
ledere (type 2), er der en storre del end pa andre skoler, der ensker, at en eller
flere afdelingsledere skal indga i ledelsen. Séledes ensker 65% af medarbejderne
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pa disse skoler, at en eller flere afdelingsledere skal indga i ledelsen. Det tilsva-
rende tal pa de ovrige skoler er 37%.

Endelig adskiller skoler, hvor ledelsen bestér af en skoleleder, en viceskolein-
spektar, en administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere peedagogiske lede-
re, en eller flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, spe-
cialklasserakke eller lignende og lederen af en eventuel skolefritidsordning (ty-
pe 4) sig ved, at en storre del af medarbejderne end pa andre skoler ensker, at
der i ledelsen indgar en viceskoleleder/souschef, en eller flere afdelingsledere,
en administrativ leder, lederen af en evt. fritidsordning samt en teknisk service-
leder.

Det har endvidere betydning for holdningen til, hvilke personer der skal indga i
ledelsesteamet, hvorvidt man underviser pd 0./1. til 3. klassetrin eller ej. Der er
saledes feerre af medarbejderne pa 0./1. til 3. klassetrin, der ensker, at en eller
flere afdelingsledere, en administrativ leder, en eller flere paedagogiske ledere
eller en teknisk serviceleder skal indgé i1 skolens ledelse.

I det folgende analyseres det, hvordan medarbejdernes ensker til deres skolele-
delses sammensa&tning fordeler sig pd den tidligere opstillede typologi.

Type 1: Skoler, hvor skoleledelsen bestar af en skoleleder, en viceskoleinspektor
og lederen af en eventuel skolefritidsordning, uden at der samtidig er en afde-
lingsleder eller administrativ leder. 17% af medarbejderne ensker en sddan sko-
leledelse.

Type 2: Skoler, hvor ledelsen bestar en skoleleder, en viceskoleinspektaor, lede-
ren af en eventuel skolefritidsordning og en eller flere afdelingsledere med an-
svar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasserakke eller lignende. 8% af
medarbejderne ensker en sddan skoleledelse.

Type 3: Skoler, hvor ledelsen bestar af en skoleleder, en viceskoleinspektor,
lederen af en eventuel skolefritidsordning, en administrativ afdelingsleder
og/eller en eller flere peedagogiske ledere. 17% af medarbejderne ensker en sa-
dan skoleledelse.

Type 4: Skoler, hvor ledelsen bestér af en skoleleder, en viceskoleinspektor, en
administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere peedagogiske ledere, en eller
flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasse-
reekke eller lignende og lederen af en eventuel skolefritidsordning. 15% af med-
arbejderne ensker en sddan skoleledelse.
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Tabel 3-8 nedenfor sammenholder den faktiske ledelsesstruktur med den ledel-
sesstruktur, skolelederne ensker.

Tabel 3-8: Sammenstilling af faktisk og @nsket ledelsesstruktur

Faktisk 55% 18% 9% 3%

Dnsket 17% 8% 17% 15% 14%

Tabellen viser, at medarbejderne ville fravalge type 1 og 2 og i stedet traekke i
retning af type 3 og 4. Samtidig fremgdr det, at medarbejderne onsker andre
ledelsessammensatninger end de typiske konstellationer, som de fire typer re-
prasenterer. Det fremgar samtidig af Tabel 3-8, at en stor del af gnskerne til
ledelsessammensatningen ikke indfanges af de fire ledelsestyper, der er formu-
leret ovenfor. Saledes falder 43% af medarbejdernes onsker ikke inden for de
fire typer. Vi har derfor konstrueret en femte ledelsestype, som indfanger en del
af medarbejdernes onsker til ledelsen.

Felles for hele gruppen af medarbejderne (43%), der ikke falder inden for de
fire typer, er, at de ikke ensker, at der skal indga en viceskoleleder/souschef 1
skoleledelsen. Det mest udbredte onske blandt denne gruppe er, at der skal indga
en padagogisk leder i skolens ledelse samt en administrativ leder. Vi har derfor
konstrueret en femte ledertype, der ser sddan ud:

Type 5: Skoler, hvor ledelsen bestar af en skoleleder, en peedagogisk leder og
en administrativ leder. Som det fremgér af tabellen, ensker 14% af medarbej-
derne en sédan ledelsesstruktur.

En narmere analyse viser, at der blandt de medarbejdere, der er underlagt en
ledelsessammensatning bestdende af en skoleleder, en viceskoleinspektor og
lederen af en eventuel skolefritidsordning, uden at der samtidig er en afdelings-
leder eller administrativ leder (type 1), er 26%, der onsker at fortsatte med den-
ne struktur. Samtidig ensker 21% af medarbejderne i stedet en struktur, hvor
ledelsen er suppleret af en administrativ leder og/eller en eller flere peedagogiske
ledere (type 3).

Blandt de medarbejdere, der er underlagt en ledelsessammensatning bestdende
af en skoleleder, en viceskoleinspektor, lederen af en eventuel skolefritidsord-
ning og en eller flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin,
specialklasserakke eller lignende (type 2), onsker 15% af medarbejderne at fort-
sette med denne struktur. Samtidig ensker 31% af medarbejderne i stedet en
struktur, hvor ledelsen er suppleret af en administrativ leder og/eller en eller
flere paedagogiske ledere (type 4).
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Endvidere viser analysen, at 34% af de medarbejdere, hvor ledelsen bestar af en
skoleleder, en viceskoleinspektor, lederen af en eventuel skolefritidsordning, en
administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere peedagogiske ledere (type 3),
onsker at fortsaette med denne struktur. Her vil 22% af medarbejderne i stedet
foretraekke en struktur, hvor ledelsen ogsa bestér af en eller flere afdelingsledere
med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasserakke eller lignende (ty-

pe 4).

Endelig ensker 59% af de medarbejdere, der er underlagt en ledelsessammen-
setning bestdende af en skoleleder, en viceskoleinspektor, en administrativ afde-
lingsleder og/eller en eller flere peedagogiske ledere, en eller flere afdelingslede-
re med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasserakke eller lignende
og lederen af en eventuel skolefritidsordning (type 4), denne struktur fastholdt.
9% ensker en @ndring 1 strukturen, sdledes at ledelsen ikke l&ngere bestér af en
eller flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, specialklas-
seraekke eller lignende (type 3).

Vurdering af ansvars- og kompetencefordelingen i ledelsen
Under de kvalitative interview blev det diskuteret, om ansvarsfordelingen 1 sko-
lens ledelsesteam er gennemsigtig for medarbejderne.

Pa et flertal af skolerne oplevede medarbejderne, at der var en klar ansvarsforde-
ling internt i ledelsen, og pa flere af skolerne findes der ogsé en nedskrevet
kompetencefordeling. Séledes var der blandt de interviewede medarbejdere ge-
nerelt en oplevelse af, at de vidste, hvem 1 ledelsesgruppen de skal henvende sig
til med de forskellige typer af spergsmal.

Imidlertid viser den kvalitative del af undersggelsen ogsa, at de interviewede
medarbejdere pé enkelte af skolerne ikke oplever, at der er en klar ansvarsforde-
ling. I de fleste tilfeelde oplever de interviewede medarbejdere, at der internt 1
ledelsen er klarhed over kompetencefordelingen, saledes at medarbejderne bli-
ver sendt videre af lederne i systemet til den rette person. Pa en af skolerne op-
lever medarbejderne dog, at ansvarsfordelingen generelt er uklar, og at ledelsen
ofte selv kan komme i tvivl om ansvarsfordelingen.

Dette billede bekreftes i den kvantitative undersegelse. Saledes indikerer talle-
ne, at 84% af medarbejderne er enige eller overvejende enige i et udsagn om, at
der generelt er en klar kompetence- og ansvarsfordeling i skoleledelsen. Tilsva-
rende indikerer tallene, at 86% af medarbejderne er enige eller overvejende eni-
ge i et udsagn om, at det er klart, hvem man skal henvende sig til ved akutte
problemstillinger i dagligdagen (Tabel 3-9 nedenfor).
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Tabel 3-9: Hvor enig eller uenig er du i falgende udsagn om ledelsesstrukturen pa din
skole?

Overve- Overve-
Uenig jende jende Enig
uenig enig

Det er uklart, hvem man skal henvende sig
til ved akutte problemstillinger i dagligda-

0, 0, 0, 0, 0,
gen, fx konflikter og problemstillinger i for- S0 2e 10% 5% 100%
hold til elever og foreeldre (n = 1100)
Der er generelt en uklar kompetence- og 58% 26% 129% 4% 100%

ansvarsfordeling i skoleledelsen (n = 1099)

En narmere analyse viser, at skoler vest for Storebelt er mest uenige i begge
udsagnene i Tabel 3-9. Eksempelvis indikerer tallene, at 68% af medarbejderne
pa skoler i Vestdanmark er enige 1, at det er klart, hvem man skal henvende sig
til ved akutte problemstillinger 1 dagligdagen, mens det tilsvarende tal blandt
medarbejdere pa skoler i @stdanmark er 56%.

Ligeledes har det betydning for holdningen til begge udsagn, hvilke klassetrin
medarbejderne underviser pa. Saledes er medarbejdere, der underviser i 0./1. til
3. klasse mere uenige i udsagnene end andre medarbejdere. Eksempelvis indike-
rer tallene, at 70% af de medarbejdere, der underviser i 0./1. til 3. klasse, er
uenige i udsagnet, mens det tilsvarende tal blandt de evrige medarbejdere er
58%.

Endelig har skolestorrelsen betydning for begge holdningerne til ledelsesstruktu-
ren i Tabel 3-9. Saledes er medarbejderne pa sma skoler mest uenige i udsagne-
ne. Eksempelvis indikerer tallene, at 77% af medarbejderne pa skoler med 0-150
elever, er enige 1, at det er klart hvem man skal henvende sig til ved akutte pro-
blemstillinger i dagligdagen. Det tilsvarende tal blandt medarbejdere pé skoler
med mere end 600 elever er 58%.

I den kvantitative undersggelse er medarbejderne endvidere blevet spurgt om, i
hvilken grad de oplever, at ansvars- og kompetencefordelingen i skolens ledelse
er klar, nar det geelder henholdsvis personaleledelse, den paedagogiske, den ad-
ministrative og den strategiske, langsigtede ledelse. Svarene pa disse sporgsmal
fremgar af Tabel 3-10 nedenfor.
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Tabel 3-10: | hvilken grad oplever du, at ansvars- og kompetencefordelingen i skolens
ledelse er klar, nar det galder...

I ringe | nogen

. den paedagogiske ledelse? (n = 1090) 3% 13% 41% 43% 100%
... den administrative ledelse? (n = 1090) 2% 6% 37% 55% 100%
... personaleledelse? (n = 1089) 3% 13% 41% 43% 100%

. den strategiske, langsigtede ledelse?

0, 0, 0, 0, 0,
(n—1086) 5% 14% 41% 40% 100%

Det ses, at 92% af medarbejderne oplever, at ansvars- og kompetencefordelin-
gen er klar, nar det geelder den administrative ledelse. For personaleledelsen,
den padagogiske og den strategiske, langsigtede ledelse varierer dette tal mel-
lem 81% og 84%.

En videre analyse viser, at skolernes geografiske placering har betydning for
medarbejdernes oplevelse af ansvars- og kompetencefordelingen for alle fire
typer af ledelse. Saledes finder medarbejdere pa skoler i Vestdanmark i hgjere
grad end medarbejdere 1 Ostdanmark, at ansvars- og kompetencefordelingen er
klar. Eksempelvis finder 47% af medarbejderne 1 Vestdanmark, at ansvars- og
kompetencefordelingen er klar, nar det geelder den paedagogiske ledelse, mens
det tilsvarende tal blandt medarbejdere 1 Ostdanmark er 34%.

Analysen viser ligeledes, at skolesterrelsen har betydning for medarbejdernes
oplevelse af ansvars- og kompetencefordelingen for alle fire typer af ledelse: Jo
storre skole man er ansat pd, desto mindre synes man siledes, at ansvars- og
kompetencefordelingen er klar. Eksempelvis finder 57% af medarbejderne pa
skoler med 150 elever eller derunder, at ansvars- og kompetencefordelingen er
klar, hvad angar den peedagogiske ledelse. Det tilsvarende tal blandt medarbe;j-
dere pé skoler med mere end 600 elever er 42%.

Endvidere har det betydning for medarbejdernes oplevelse af ansvars- og kom-
petencefordelingen for alle fire typer af ledelse, hvor mange klassetrin der er pa
skolen. Dette gaelder ogsa, nér der kontrolleres for den betydning, skolesterrel-
sen har for medarbejdernes holdning. Saledes finder medarbejdere pa skoler
med klassetrin fra 0. til 5./6./7. klasse 1 hojere grad end medarbejdere pé skoler
med klassetrin fra 0. til 9./10. klasse, at ansvars- og kompetencefordelingen er
klar. Nar det geelder den administrative ledelse, finder 62% af medarbejderne pa
skoler med klassetrin fra 0. til 5./6./7. klasse sdledes 1 hoj grad, at ansvars- og
kompetencefordelingen er klar. Det tilsvarende tal blandt medarbejdere pa sko-
ler med klassetrin fra 0. til 9./10. klasse er 51%.
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3.5

Ligeledes har det klassetrin, medarbejderne underviser pa, betydning for medar-
bejdernes oplevelse af ansvars- og kompetencefordelingen, bade nar det geelder
den pazdagogiske og den administrative ledelse og personaleledelse. Sdledes
finder medarbejdere, der underviser pé klassetrinnene fra 0./1. til 3. klasse, 1
hejere grad end evrige medarbejdere, at ansvars- og kompetencefordelingen er
klar.

Den kvalitative undersogelse viser endvidere, at ledelsen pé flere af skolerne
ifolge medarbejderne har som mél at fremstd som et ledelsesteam, hvor der er en
intern kompetencefordeling mellem personerne i ledelsen, men hvor medarbej-
derne i fraveer af den ansvarlige for et omrade samtidig kan sperge en af de an-
dre personer i ledelsen. I den kvalitative del af undersogelsen fremhaver flere af
de interviewede medarbejdere, at dette har den fordel, at medarbejderne hurtige-
re kan fa afklaret deres spergsmal. Pé en skole oplever de interviewede medar-
bejdere dog ogsa, at dette er med til at skabe uklarhed om ansvars- og kompe-
tencefordelingen.

Pa en af de store skoler, der indgik i den kvalitative undersegelse, fremhavede
de interviewede medarbejdere, at der eksisterer en uformel kompetencefordeling
under den formelle struktur, og at denne 1 hgj grad er personbaret. Denne ufor-
melle struktur baserer sig pa, hvem medarbejderne opfatter som videnpersoner,
som man kan sperge til rdds. Denne uformelle struktur betyder ifolge de inter-
viewede medarbejdere ligeledes, at de personlige relationer kan vere afgerende
for, hvem man henvender sig til i ledelsen.

Pé skolerne med afdelingsledere blev det fremhavet, at dette giver en storre
naerhed til ledelsen, og at det er nemmere at fa afklaret eventuelle spergsmal.
Samtidig fremhaves det, at det kan give en lang sagsgang, hvis der er tale om et
spergsmal, som afdelingslederen ikke selv kan svare pa.

Opsummering

Nér man ser pa skolernes ledelsesstruktur, er der konstrueret en typologi over
sammens&tningen af skoleledelsen med fire typiske ledelsesstrukturer. De fire
typer er felgende:

Type 1: Skoler, hvor skoleledelsen bestar af en skoleleder, en viceskoleinspektor
og lederen af en eventuel skolefritidsordning, uden at der samtidig er en afde-
lingsleder eller administrativ leder. Denne type udger den faktiske ledelsesstruk-
tur for 55% af medarbejderne og den enskede ledelsesstruktur for 17% af med-
arbejderne.
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Type 2: Skoler, hvor ledelsen bestar en skoleleder, en viceskoleinspektar, lede-
ren af en eventuel skolefritidsordning og en eller flere afdelingsledere med an-
svar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasserakke eller lignende. Denne
type udger den faktiske ledelsesstruktur for 18% af medarbejderne og den on-
skede ledelsesstruktur for 8% af medarbejderne.

Type 3: Skoler, hvor ledelsen bestar af en skoleleder, en viceskoleinspektor,
lederen af en eventuel skolefritidsordning, en administrativ afdelingsleder
og/eller en eller flere peedagogiske afdelingsledere. Denne type udger den fakti-
ske ledelsesstruktur for 9% af medarbejderne og den enskede ledelsesstruktur
for 17% af medarbejderne.

Type 4: Skoler, hvor ledelsen bestér af en skoleleder, en viceskoleinspektor, en
administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere peedagogiske ledere, en eller
flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasse-
raekke eller lignende og lederen af en eventuel skolefritidsordning. Denne type
udger den faktiske ledelsesstruktur for 3% medarbejderne og den enskede ledel-
sesstruktur for 15% af medarbejderne.

Endelig belyser undersogelsen medarbejdernes vurdering af ansvars- og kompe-
tencefordelingen i ledelsen. Her viser den kvalitative undersogelse, at de inter-
viewede medarbejdere vurderer, at der udadtil er en forholdsvis klar opgave- og
ansvarsfordeling 1 forhold til de forskellige ledelsesopgaver, og at der generelt er
en klar opgave- og ansvarsfordelingen internt i ledelsesgruppen, som er gode til
at henvise til rette person.

Den kvantitative undersegelse viser her, at medarbejderne ogsé selv har indsigt 1
ledelsens indbyrdes opgave- og ansvarsfordeling. Saledes indikerer undersogel-
sen, at 84% af medarbejderne er enige eller overvejende enige i, at der generelt
er klar ansvars- og kompetencefordeling internt i ledelsen. Endvidere indikerer
tallene, at 86% af medarbejderne er enige eller overvejende enige 1, at det er
klart, hvem man skal henvende sig til med akutte problemstillinger i dagligda-
gen.

Nar man ser pd ansvars- og kompetencefordelingen i forhold til forskellige le-
delsesomrader viser undersogelsen:

e At 92% af medarbejderne oplever, at der er klar ansvars- og kompetence-
fordeling i forhold til den administrative ledelse

e At 84% af medarbejderne oplever, at der er klar ansvars- og kompetence-
fordeling i forhold til den peedagogiske ledelse
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e At 84% af medarbejderne oplever, at der er klar ansvars- og kompetence-
fordeling i forhold til personaleledelse

e At 81% af medarbejderne oplever, at der er klar ansvars- og kompetence-
fordeling i forhold til den strategiske, langsigtede ledelse
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4.1

DEN GODE SKOLELEDER

Efter i det foregaende kapitel at have kigget pa medarbejdernes vurderinger af
de organisatoriske rammer, tager vi i dette kapitel fat p4 medarbejdernes for-
ventninger til skoleledelse. Dette kapitel giver en generel beskrivelse af, hvilke
egenskaber medarbejderne finder vigtige ved ”den gode skoleleder”.

Her er det vigtigt at veere opmarksom pa, at en raekke af de lederegenskaber,
som medarbejderne betragter som vigtige egenskaber, omhandler skoleledelsen i
det daglige arbejde og skolernes padagogiske ledelse, som belyses mere indga-
ende i henholdsvis kapitel 5 og kapitel 6. Den n@rmere analyse af, hvad medar-
bejderne finder vigtigt i forhold til henholdsvis det daglige samarbejde med le-
delsen og den padagogiske ledelse, og hvordan dette praktiseres, vil derfor blive
diskuteret neermere i disse kapitler.

Egenskaber ved den gode skoleleder

I forbindelse med den kvalitative undersegelse er de interviewede medarbejdere
blevet bedt om at sette ord pa, hvad de forstar ved god skoleledelse, mens med-
arbejderne i den kvantitative undersggelse er blevet bedt om at udpege de fem
egenskaber, som de vurderer, er vigtigst ved en skoleleder. Det skal bemarkes,
at egenskaberne 1 den kvantitative undersogelse 1 dette afsnit udelukkende ved-
rorer skolelederen og ikke den samlede skoleledelse. Endvidere skal det bemaer-
kes, at procenttallene i Tabel 4-1 er relativt lave. Dette henger sammen med, at
medarbejderne er blevet bedt om at prioritere fem egenskaber ud af 21 mulige.
Tallene viser sdledes ikke procentdelen, der finder den pagaldende egenskab
vigtig, men udelukkende hvor stor en del, der har prioriteret den pageldende
egenskab.

En af de egenskaber, som de interviewede medarbejdere pa alle skolerne i den
kvalitative undersogelse laegger vaegt pa, er, at ledelsen skal vare synlig sivel
over for medarbejderne som over for elever og foreldre. Denne store vagt pa
synlighed genfindes i den kvantitative underseggelse, idet 47% af medarbejderne
har angivet, at skolelederen skal arbejde synligt og konkret ud fra skolens vaer-
digrundlag. Tabel 4-1 viser endvidere, at 39% af medarbejderne har angivet, at
lederen skal have tydelige forventninger til skolens elever, mens 32% af medar-
bejderne har svaret, at lederen skal have tydelige forventninger til, hvad der
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kendetegner et professionelt leringsmilje. I den kvantitative undersegelse laeg-
ger medarbejderne endvidere vaegt pa, at lederen skal have uformelle samtaler
med skolens medarbejdere om morgenen og i1 pauserne (30%), og at lederen skal
veaere synligt tilgeengelig for skolens foraeldre (28%).

I kapitel 5 redegores nermere for medarbejdernes opfattelse af ledelsens synlig-
hed, hvorfor dette ikke vil blive analyseret naermere her.

Tabel 4-1: Nedenfor folger en reekke udsagn om vigtige egenskaber ved skolelederen. Vi
vil bede dig udpege de fem egenskaber, som du vurderer, er vigtigst. Skolelederen ber...

... involvere medarbejderne i nye beslutninger ved Igbende at Iytte til deres erfaringer, ideer 74%
og viden. (n = 1076)

... arbejde synligt og konkret ud fra skolens veerdigrundlag. (n = 1076) 47%
.. selv gennemfgre medarbejdersamtaler med alle medarbejdere. (n = 1076) 39%
.. have tydelige forventninger til skolens elever. (n = 1076) 39%

... have tydelige forventninger til, hvad der kendetegner et professionelt lzeringsmiljg. 32%

(n=1076)

... have uformelle samtaler med skolens medarbejdere om morgenen og i pauserne. 30%

(n=1076)

... have evnen til at vurdere, hvornar han/hun bar fungere som et filter i forhold til modeluner 29%

og medieskabte her-og-nu-dagsordener. (n = 1076)

... veere synligt tilgaengelig for skolens foraeldre. (n = 1076) 28%
... have styr pa skolens administrative opgaver, herunder gkonomi. (n = 1076) 26%
... lgbende besgge klasserne/indga i afgreensede undervisningsforlab med henblik pa at 26%

opdatere sit kendskab til skolens psedagogiske praksis. (n = 1076)

... sikre, at skolens virksomhedsplan afspejler skolens praksis og reelle udvikling. (n = 1076) 24%
... gennemfgre teamsamtaler med laererne, hvor teamets samarbejde er i fokus (n = 1076) 14%
... forsta at udnytte skolens fysiske rammer til at understotte den paedagogiske praksis. (n = 13%
1076)

... sikre, at skolens drgftelser inddrager paedagogisk teori og forskningsresultater som 12%

grundlag for beslutninger. (n = 1076)

... bygge samarbejdet med skolebestyrelsen pa en dialog, hvor deres udspil og bekymringer 10%
tages alvorligt. (n = 1076)

... gennemfgre teamsamtaler med lzererne, hvor deres undervisning er i fokus. (n = 1076) 10%
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... arbejde synligt og malrettet med at gennemfere de skolepolitiske malsaetninger. (n = 9%
1076)
... felge mundtligt op pa de kvalitets- og procedurekrav, der er stillet fx vedr. arsplaner. (n = 7%
1076)
... have en uddannelse i ledelse pa mindst pd-niveau (paedagogisk diplom). (n = 1098) 7%
... folge_skriftligt op pa de kvalitets- og procedurekrav, der er stillet fx vedr. arsplaner. (n = 2%
1076)
... gennemfgre medarbejdersamtaler med ngglemedarbejdere og overlade gvrige medar- 2%

bejdersamtaler til relevante medledere. (n = 1076)

Note: Hver person kunne vaelge fem egenskaber. | ovenstaende fremstilling er egenskaberne sorteret efter
faldende andel, der har naevnt dem. 22 medarbejdere har angivet mere end 5 egenskaber. Disse medarbej-
deres svar pa spgrgsmalene er udeladt i ovenstaende tabel.

Af tabellen fremgér, at skolelederens evne til at involvere medarbejderne i nye
beslutninger ved lebende at lytte til deres erfaringer, ideer og viden prioriteres af
flest (74%) af medarbejderne som verende blandt de vigtigste egenskaber. Den-
ne egenskab blev ogsa nevnt af en del af medarbejderne i1 de kvalitative inter-
view som en vaesentlig egenskab i1 form af ledelsens evne til at involvere skolens
medarbejdere i beslutninger, og i det hele taget veere lyttende, om end det ikke
fyldte meget i interviewene.

Diskussionerne i de kvalitative interview indikerer endvidere, at de interviewede
medarbejderne ligeledes finder det vigtigt, at ledelsen har tillid til skolens ansat-
te, og at ledelsen bakker medarbejderne op. Dette gaelder blandt andet i forbin-
delse med konfliktsituationer med elever og foreldre. Medarbejderne finder det
eksempelvis vigtigt at have opbakning til at kunne handle i situationen”. I kapi-
tel 5 vil medarbejdernes opfattelse af ledelsens tillid og opbakning blive diskute-
ret nermere, hvorfor dette ikke vil blive forfulgt nermere her. Det er ikke mu-
ligt at vurdere udbredelse af denne vurdering gennem den kvantitative underso-
gelse.

En n@rmere analyse af resultaterne fra den kvantitative undersegelse viser, at
det serligt er medarbejdernes personlige karakteristika, der har betydning for
vurderingen af, hvilke egenskaber en skoleleder skal besidde. Saledes har med-
arbejdernes alder eksempelvis betydning for holdningen til, om ledelsen ber
involvere medarbejderne i nye beslutninger ved lebende at lytte til deres erfarin-
ger, ideer og viden, samt om ledelsen ber arbejde synligt og konkret ud fra sko-
lens veerdigrundlag. I begge tilfaelde er der en positiv sammenhang, saledes at jo
aldre medarbejderne er, desto flere er der, som har valgt denne egenskab. Ek-
sempelvis har 43% af medarbejderne i alderen 35 ar og derunder valgt sidst-
naevnte egenskab, mens det tilsvarende tal blandt medarbejdere i alderen 56 ar
og derover er 53%.
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Endvidere er der forskel pa, hvilke egenskaber henholdsvis mandlige og kvinde-
lige medarbejdere leegger vagt pa. Der er saledes flere mend end kvinder, der
har lagt veegt pa, at skolelederen ber involvere medarbejderne i nye beslutninger
ved lebende at lytte til deres erfaringer, ideer og viden. Derimod er der flere
kvinder end mand, der har lagt vagt pa, at skolelederen ber arbejde synligt og
konkret ud fra skolens vaerdigrundlag.

Opsummering

Béde den kvalitative og den kvantitative del af undersegelsen viser, at medar-
bejderne legger vaegt pa ledelsesegenskaber som fx synlighed, involvering og
inddragelse samt tillid og opbakning. Hvad angar lederens synlighed viser un-
dersogelserne, at medarbejderne laegger vagt pd, at lederen er synlig i forhold til
savel medarbejdere som elever og foreldre, mens hhv. lederens evne til involve-
ring og inddragelse og lederens tillid og opbakning primert bliver fremheevet i
forhold til medarbejderne.

Den kvantitative del af undersegelsen viser, at medarbejdernes prioritering af
disse egenskaber fordeler sig som folger:

e At skolelederen involverer medarbejderne i nye beslutninger ved lebende at
lytte til deres erfaringer, ideer og viden (74% af medarbejderne)

e At skolelederen arbejder synligt og konkret ud fra skolens verdigrundlag
(47% af medarbejderne)

e At skolelederen har tydelige forventninger til skolens elever (39% af medar-
bejderne)

e At skolelederen har tydelige forventninger til, hvad der kendetegner et pro-
fessionelt leringsmiljo (32% af medarbejderne)

e At skolelederen har uformelle samtaler med skolens medarbejdere om mor-
genen og 1 pauserne (30% af medarbejderne)

e At skolelederen er synligt tilgaengelig for skolens foraldre (28% af medar-
bejderne).
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5. SKOLELEDELSEN | DET DAGLIGE ARBEJDE

I dette kapitel preesenteres undersogelsens resultater 1 forhold til medarbejdernes
oplevelse af og forventninger til ledelsen i det daglige arbejde. Mere precist
presenteres undersggelsens resultater mht. dels skoleledelsens synlighed i for-
hold til medarbejdere, elever og foraeldre, dels skoleledelsens involvering af
medarbejderne og uddelegering af opgaver til medarbejderne.

I kapitlet praesenteres séledes ikke forhold omkring samarbejdet med ledelsen 1
det daglige arbejde, der har at gore med skolens paedagogiske ledelse. Resulta-
terne af denne del af undersegelsen fremgér af det efterfolgende kapitel 6.

5.1 Skoleledelsens synlighed
De kvalitative interview viser, at medarbejderne leegger stor vaegt pd, at der er en
synlig ledelse. Dette kommer bl.a. til udtryk i diskussionerne om vigtige egen-
skaber ved skoleledelsen, hvor synlighed forst bliver neevnt som en af de egen-
skaber, en skoleleder ber udvise. Interviewene viser imidlertid ogsa, at der er
forskellige opfattelser af, svem synligheden skal vare rettet mod, men ogsa Avad
synlighed er.

Den generelle opfattelse blandt de interviewede medarbejdere er, at det er vig-
tigt, at ledelsen er synlig 1 forhold til skolens medarbejdere. I de kvalitative in-
terview bliver der endvidere lagt vaegt pa, at denne synlighed ikke blot ber ligge
1 den formelle kontakt mellem ledelse og medarbejder, men ogsa den mere
uformelle kontakt i hverdagen, som eksempelvis at ledelsen er til stede pa larer-
verelset, eller at man altid bliver medt af en ”aben dor”.

Det bekraftes 1 den kvantitative undersegelse, at det er udbredt blandt medar-
bejderne, at der leegges vaegt pa, at ledelsen er synlig i det daglige samarbejde.
Saledes vurderer 96% af medarbejderne, at det i nogen eller i hej grad er vigtigt,
at ledelsen kommer pa lererverelset 1 pauserne. Tilsvarende vurderer 79% af
medarbejderne, at det i nogen eller i hoj grad er vigtigt, at ledelsen besoger klas-
serne og ser hvad der sker, jf. Tabel 5-1.
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Tabel 5-1: Hvor vigtigt er det for dig, at skolens ledelse...

I ringe I nogen

. besgger klasserne og ser, hvad

0, 0, 0, o, 0,
der sker i undervisningen? (n = 1099) G0 R e SR ot

.. kommer pa laerervaerelset i pau-

[v) 0, 0, 0, 0,
serne? (n = 1101) 0% 3% 26% 70% 100%

.. er aktivt deltagende i stgrre arran-
gementer pa skolen (eks. skolefest 0% 1% 18% 81% 100%
mv.)? (n = 1098)

.. geor sine beslutninger synlige ved
et hgjt informationsniveau i forhold til 0% 0% 12% 88% 100%
elever og foraeldre? (n = 1101)

.. har et hgjt informationsniveau i

0, 0, 0, 0, 0,
forhold til personalet? (n = 1100) Ui G G0 S ot

.. udmenter sine beslutninger i pro-
cedurer og kvalitetskrav, der er tyde- 0% 1% 14% 85% 100%
lige for personalet? (n = 1098)

.. er aktiv for at synliggere skolen i

0, 0, 0, 0, 0,
lokalsamfundet? (n = 1089) i c s 05 197

Note: | spgrgeskemaet blev disse spgrgsmal stillet sammen med flere spergsmal, end der fremgar af tabel-
len. Af hensyn til rapportstrukturen praesenteres de gvrige spargsmal andetsteds i rapporten.

Pa de fleste af skolerne 1 den kvalitative undersogelse er det medarbejdernes
oplevelse, at ledelsen ofte er til stede pa leererverelserne i pauserne. Dette be-
kreeftes i den kvantitative undersegelse, hvor 91% af medarbejderne i nogen
eller 1 hgj grad oplever, at skolens ledelse kommer pd lerervarelset 1 pauserne,
jf. tabel 5-2.

Til trods for at flertallet saledes oplever, at ledelsen ofte kommer pé lerervaerel-
set, viser de kvalitative interview, at medarbejdere pa enkelte skoler oplever, at
ledelsen sjeldent kommer pa lerervarelset. Som illustration pé sidstnavnte
forteeller en medarbejder, at “man ncesten bliver helt nervas, ndr ledelsen kom-
mer pd leererveerelset, fordi det er sd uscedvanligt”.

For der i det folgende ses nermere pa sammenhaengene mellem medarbejdernes
holdning til ledelsens synlighed 1 hhv. den kvalitative og kvantitative del af un-

dersogelsen, folger her en videre analyse af resultaterne fra den kvantitative un-
dersggelse af medarbejdernes holdning til ledelsens synlighed (Tabel 5-1).

En sadan analyse viser, at medarbejdernes ken har betydning for holdningen til
alle forholdene navnt 1 Tabel 5-1. I alle tilfeeldene finder kvindelige medarbe;j-
dere 1 hgjere grad end mandlige medarbejdere det vigtigt med en synlig ledelse.
Eksempelvis finder 69% af mandene det i hoj eller i nogen grad vigtigt, at le-
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delsen besgger klasserne. Det tilsvarende tal for kvindelige medarbejdere er
83%. Ligeledes finder 91% af kvinderne det 1 hgj grad vigtigt, at ledelsen gor
sine beslutninger synlige ved et hojt informationsniveau i forhold til elever og
forzeldre. Det tilsvarende tal blandt mand er 81%.

Analysen viser endvidere, at antallet af elever pa skolen har betydning for ster-
stedelen af forholdene i Tabel 5-1. I alle tilfeldene er der tale om, at jo sterre
skolen er, desto mindre vigtigt finder medarbejderne disse forhold. Dette kom-
mer eksempelvis til udtryk ved, at 41% af medarbejderne pa skoler med 151-300
elever finder, at det i hoj grad er vigtigt, at ledelsen besgger klasserne. Det til-
svarende tal pd skoler med 600 elever eller mere er 26%.

Endelig har medarbejdernes alder betydning for holdningen til, hvor vigtigt det
er, at ledelsen er aktivt deltagende i storre arrangementer pa skolen, at ledelsen
gor sine beslutninger synlige ved et hgjt informationsniveau i forhold til elever
og forzldre samt at ledelsen er aktiv i lokalsamfundet. I alle tilfeelde gor det sig
galdende, at jo ®ldre medarbejderne er, desto vigtigere finder de disse forhold.

Tilbage til analysen af sammenhangen mellem den kvalitative og den kvantita-
tive del af undersogelsen. Som det fremgik af ovenstdende, mener et flertal af
medarbejderne i de kvalitative interview og den kvantitative undersegelse, at det
er vigtigt, at ledelsen ogsé besoger klasserne og ser, hvad der sker.

Pa de ni skoler i den kvalitative undersegelse giver de interviewede medarbejde-
re generelt udtryk for, at ledelsen kun i begraenset omfang er synlig i forhold til
medarbejderne ved at komme ud i klasserne og overvare undervisningen. Et
enkelt sted oververer ledelsen undervisningen, hvis der er tale om en ny medar-
bejder, men dette er kun i en opstartsfase. Den kvantitative del af undersogelsen
bekrafter dette billede. Saledes oplever 36% af medarbejderne, at skolens ledel-
se i nogen eller i hej grad besgger klasserne (Tabel 5-2).
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Tabel 5-2: | hvilken grad oplever du, at skolens ledelse...

Slet ikke I ringe I nogen | hgj grad
grad grad

... besgger klasserne og ser, hvad 24% 41% 30% 6% 100%
der sker i undervisningen? (n = 1098)

... kommer pa lzererveerelset i pau- 1% 9% 33% 58% 100%
serne? (n = 1095)

... er aktivt deltagende i starre arran- 1% 5% 23% 1% 100%
gementer pa skolen (eks. skolefest
mv.)? (n = 1095)

... g@r sine beslutninger synlige ved 2% 14% 48% 37% 100%
et hgjt informationsniveau i forhold til
elever og foreeldre? (n = 1095)

... har et hgjt informationsniveau i 2% 13% 48% 37% 100%
forhold til personalet? (n = 1098)

... udmgnter sine beslutninger i pro- 3% 21% 50% 26% 100%
cedurer og kvalitetskrav, der er tyde-
lige for personalet? (n = 1092)

... er aktiv for at synliggere skolen i 5% 22% 45% 28% 100%
lokalsamfundet? (n = 1087)

Note: | spgrgeskemaet blev disse spgrgsmal stillet sammen med flere spergsmal, end der fremgar af tabel-
len. Af hensyn til rapportstrukturen praesenteres de gvrige spargsmal andetsteds i rapporten.

Pa flere af skolerne i den kvalitative del af undersegelsen bliver ledelsens syn-
lighed ligeledes diskuteret i relation til informationsniveauet i forhold til medar-
bejderne, idet et hgjt informationsniveau er en vigtig del af den indirekte synlig-
hed. I den kvantitative undersogelse er der da ogsé 96% af medarbejderne, der 1
hej grad finder det vigtigt, at ledelsen har et hejt informationsniveau i forhold til
skolens personale (Tabel 5-1).

Den kvalitative underseggelse viser, at det ogsa er forskelligt, hvordan de inter-
viewede medarbejdere oplever ledelsens informationsniveau. Séledes giver
medarbejderne pé enkelte skoler udtryk for, at informationsniveauet ikke er hojt
nok, mens medarbejderne pa en skole navner, at skolen har oprettet et intranet,
hvilket har gjort informationsudvekslingen bedre. Dette har samtidig frigjort tid
til andre ting pd eksempelvis paedagogiske rddsmeder. Den kvantitative under-
sogelse underbygger, at der overvejende er en positiv vurdering af informations-
niveauet pa skolerne, idet 85% af medarbejderne i nogen eller i hgj grad oplever,
at skolens ledelse har et hejt informationsniveau (Tabel 5-2).

Medarbejderne legger ligeledes generelt veegt pa, at ledelsen skal vere synlig 1
forhold til eleverne og foreldrene. I den kvalitative undersogelse bliver det her
fremhaevet, at ledelsen bade skal vare synlig i det daglige, men ogsa ved speci-
elle lejligheder som eksempelvis projektarbejde og skolefester og i forbindelse
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med foreldremeder. Dette bekraeftes ogsa af den kvantitative undersegelse, hvor
99% af medarbejderne 1 nogen eller 1 hej grad finder det vigtigt, at ledelsen er
aktivt deltagende 1 sterre arrangementer pa skolen (Tabel 5-1). Det skal samtidig
bemerkes, at Tabel 5-2 viser, at 94% af medarbejderne vurderer, at ledelsen i
nogen eller i hoj grad er aktivt deltagende i storre arrangementer pé skolen.

Et af de forhold, som medarbejderne i1 den kvalitative undersogelse leegger ser-
lig stor vaegt pd vedrerende ledelsens synlighed i forhold til elever og forzldre,
handler om ledelsens opbakning i forbindelse med konfliktsituationer mellem
medarbejderne pa den ene side og elever og foraldre pa den anden side. Medar-
bejderne fremhaver generelt, at denne opbakning er afgerende for, at de tor
“handle i situationen” og traeffe en beslutning.

I forleengelse heraf er der dog ogsé generel enighed om, at ledelsen udviser den-
ne opbakning. Saledes eksisterer der pé de fleste af skolerne i den kvalitative
undersogelse en aftale om, at ledelsen stort set altid vil bakke medarbejderen op
1 evt. kontroverser med elever og foreldre. Hvis ledelsen har en opfattelse af, at
medarbejderen skulle have handlet anderledes, bliver dette udelukkende handte-
ret internt — dvs. uden at elever eller foraeldre bliver involveret. I forleengelse
heraf fremhaver medarbejderne pa en af skolerne, at man har udviklet et veerdi-
set med klare angivelser af, hvordan man skal omgas hinanden, og at dette ogsa
er formidlet til foreldre og elever. Dette har skabt en klarhed, som har gjort det
nemmere for ledelsen at bakke medarbejderen op med henvisning til disse veer-
dier.

Mens medarbejderne i den kvalitative underseggelse generelt fremhaever synlig-
hed 1 forhold til medarbejdere, elever og foreldre som en vigtig del af ledelsens
opgave, er der i interviewene mere delte meninger om ledelsens synlighed i for-
hold til kommunens skoleforvaltning og i forhold til lokalsamfundet. Dette bli-
ver dog 1 et vist omfang modsagt af den kvantitative undersegelse, hvor 93% af
medarbejderne vurderer, at det 1 nogen eller 1 hej grad er vigtigt, at ledelsen syn-
liggor skolen i1 lokalsamfundet. Denne forskel skal dog muligvis ses i lyset af, at
medarbejderne i den kvalitative undersogelse 1 hojere grad har haft mulighed for
at prioritere de forskellige former for synlighed indbyrdes.

Den kvalitative undersogelse viser, at der blandt medarbejderne generelt er en
bevidsthed om, at ledelsen ofte har gode intentioner om at vaere synlig, men at
det kan vanskeligt for ledelsen at overkomme de mange forskellige krav og for-
ventninger. P4 mange skoler er det saledes opfattelsen, at der bliver stillet man-
ge krav til ledelsen "ovenfra” fra den kommunale skoleforvaltning, og at det
forventes, at skolelederen skal involvere sig 1 forskellige kommunale projekter.
Mange af medarbejderne oplever séledes, at der kan vere et modsatningsfor-
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hold mellem synligheden indadtil og udadtil, og at synligheden udadtil sker pa
bekostning af den daglige synlighed over for medarbejdere, elever og foraldre.

I forlengelse heraf indikerer de kvalitative interview, at det sarligt er pa de sto-
re skoler, at det kan veare vanskeligt for ledelsen at afse ressourcer til at vare
synlige overfor sdvel medarbejdere som elever og foraeldre. Eksempelvis star
skolelederen pa et par af de mindre skoler hver morgen og siger godmorgen til
medarbejdere, elever og foreldre. Derimod er der leengere til ledelsen pa nogle
af de sterre skoler, og en medarbejder beskriver afstanden til ledelsen som fol-
ger: “Det forste dr, jeg var her, var jeg ikke sikker pd, at han vidste, hvem jeg
var. Der gik meget lang tid, inden han lcerte mig at kende. Han er langt veek”.

Disse problemer pa de storre skoler kommer ligeledes til udtryk 1 forhold til
kommunikationen, hvor det ogsa i sarlig grad er pd de sterre skoler, at medar-
bejderne giver udtryk for, at informationsniveauet ikke er tilstraekkeligt. En hy-
potese formuleret pd baggrund af de kvalitative interview er saledes, at medar-
bejderne pa smé skoler i hgjere grad end medarbejdere pa store skoler finder, at
ledelsen er synlig.

Denne antagelse om, at skolens sterrelse har betydning i forhold til ledelsens
synlighed, finder stotte i den kvantitative undersegelse. Dette kommer eksem-
pelvis til udtryk ved, at 53% medarbejderne pé skoler med 150 elever eller min-
dre har oplevet i nogen eller 1 hgj grad, at ledelsen kommer pé besog 1 klassen.
Det tilsvarende tal for skoler med mere end 600 elever er 18%. Et andet eksem-
pel er, at 50% af medarbejderne pa skoler med 150 elever eller mindre i hej grad
oplever, at ledelsen har et hegjt informationsniveau i forhold til personalet. Det
tilsvarende tal for skoler med mere end 600 elever er 27%.

En n@rmere analyse af resultaterne fra den kvantitative undersogelse viser, at
skolens starrelse har betydning for medarbejdernes opfattelse af alle forholdene
naevnt i Tabel 5-2, dvs., udover de navnte eksempler, hvor ofte ledelsen kom-
mer pé lerervarelset 1 pauserne, er aktivt deltagende 1 storre arrangementer pa
skolen, ger sine beslutninger synlige ved et hgjt informationsniveau i forhold til
elever og foraldre, udmenter sine beslutninger i procedurer og kvalitetskrav, der
er tydelige for personalet, samt er aktiv for at synliggere skolen 1 lokalsamfun-
det. I alle tilfeldene er der tale om, at medarbejderne oplever, at ledelsens syn-
lighed er storre desto mindre en skole, der er tale om.

Péa et par af de store skoler, der er udvalgt til den kvalitative undersegelse, for-
telles det dog, at det har hjulpet pa ledelsens synlighed og informationsniveau,
at skolens ledelse har organiseret sig med afdelingsledere. Her er det medarbe;j-
dernes opfattelse, at det har aflastet skolelederen, som er begyndt at komme me-
re pa leererveerelset. Ligeledes fremhaves det af nogle medarbejdere, at det ikke
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gor noget, at skolelederen ikke er sa synlig i forhold til eleverne, da denne opga-
ve loftes af en afdelingsleder. Ifolge denne opfattelse er det afgerende altsa, om

det samlede ledelsesteam kan leve op til medarbejdernes forventninger til ledel-

sens synlighed. I forlengelse heraf kan man forvente, at medarbejdere pa skoler
med afdelingsledere i hgjere grad end medarbejdere pa skoler uden afdelingsle-

dere, oplever at ledelsen er synlig.

Denne forventning finder imidlertid ikke stotte 1 den kvantitative undersogelse,
ndr der kontrolleres for den betydning, skolesterrelse har for medarbejdernes
holdninger. En analyse viser séledes, at der pa skoler, hvor ledelsen bestér af en
skoleleder, en viceskoleinspekter, lederen af en eventuel skolefritidsordning, en
administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere peedagogiske afdelingsledere
(type 3) er faerre medarbejdere end pa andre skoler, der oplever, at skolens ledel-
se besgger klasserne og kommer pa lerervarelser i pauserne.

Tilsvarende oplever medarbejderne pa skoler, hvor ledelsen bestar af en skolele-
der, en viceskoleinspektor, en administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere
paedagogiske ledere, en eller flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling,
mellemtrin, specialklasserakke eller lignende og lederen af en eventuel skolefti-
tidsordning (type 4) i mindre grad end pa andre skoler, at ledelsen er aktivt del-
tagende 1 storre arrangementer.

En videre analyse af svarene 1 Tabel 5-2 viser, at antal elever pé skolen har be-
tydning for medarbejdernes holdning til alle spergsmaélene I alle tilfaeldene viser
analysen, at ledelsen er mindre synlig pé skolen jo sterre skole, der er tale om.
Eksempelvis oplever 53% af medarbejderne pa skoler med 150 elever eller der-
under, at skolens ledelse i nogen eller 1 hoj grad besoger klasserne og ser, hvad
der sker i undervisningen. Det tilsvarende tal pa skoler med mere end 600 elever
er 18%.

Endvidere har det betydning, om medarbejderne arbejder 1 argangsteam eller e;j.
Det eneste sporgsmaél, som dette ikke har betydning for, er oplevelsen af; i hvil-
ken grad ledelsen har et hojt informationsniveau i forhold til personalet. I alle
tilfzeldene oplever medarbejderne pa skoler med argangsteam, at ledelsen er
mindre synlig end pa skoler, der ikke har argangsteam.

Ligeledes oplever medarbejdere, der underviser i 0./1. til 6. klasse 1 hejere grad
end andre medarbejdere, at skoleledelsen er synlig. Dette har sdledes betydning
for oplevelsen af, i hvilken grad ledelsen besoger klasserne, kommer pé lerer-
varelset, er aktivt deltagende 1 storre arrangementer, har et hgjt informationsni-
veau, og er aktiv for at synliggere skolen 1 forhold til lokalsamfundet. Eksem-
pelvis oplever 40% af medarbejderne, der underviser i 0./1. til 6. klasse, at ledel-
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sen i nogen eller i hgj grad besager klasserne. Det tilsvarende tal pa de ovrige
skoler er 30%.

Endelig har medarbejderne 1 hojere grad en oplevelse af, at ledelsen er synlig,
hvis skolelederen tidligere har varet ansat pa skolen. Dette gor sig saledes gael-
dende i forhold til, i hvilken grad ledelsen kommer pé lerervaerelset, er aktivt
deltagende 1 storre arrangementer, gor sine beslutninger synlige ved et hojt in-
formationsniveau i forhold til elever og forzldre, har et hojt informationsniveau
i forhold til personalet, samt udmenter sine beslutninger i procedurer og kvali-
tetskrav, der er tydelige for personalet. Eksempelvis oplever 85% af medarbej-
derne pa skoler, hvor lederen tidligere har veret ansat som larer, at ledelsen 1
hoj grad er aktivt deltagende i storre arrangementer pé skolen. Det tilsvarende
tal blandt de evrige medarbejdere er 67%

Tid til personaleledelse

Medarbejderne er endvidere blevet bedt om at vurdere, om skolelederen har
tilstraekkelig tid til at tage sig af opgaver i forhold til personaleledelse. Besvarel-
serne pa dette spergsmal fremgar af tabellen nedenfor.

Tabel 5-3: Hvor enig eller uenig er du i falgende udsagn om ledelsesstrukturen pa din
skole? Skolelederen har ikke tilstrakkelig tid til at tage sig af opgaver i forbindelse med
personaleledelse

I T

Uenig 35%
Overvejende uenig 30%
Overvejende enig 25%
Enig 10%
1 alt 100%

(n =1094)

Tabellen indikerer, at 65% af medarbejderne er enige eller overvejende enige 1,
at skolelederen har tilstreekkelig tid til at tage sig af opgaver i forbindelse med
personaleledelse, mens 35% er uenige eller overvejende uenige i dette udsagn.

En naermere analyse viser, at skolernes storrelse har betydning for holdningen
til, om skolelederen har tilstraekkelig tid til personaleledelse. Analysen viser, at
jo mindre skole man er ansat pd, desto mere enig er man i, at skolelederen har
tilstreekkelig tid til at tage sig af opgaver i forbindelse med personaleledelse.
Analysen indikerer séledes, at pa skoler med 150 elever eller derunder er 47% af
medarbejderne enige i1 dette, mens det tilsvarende tal pa skoler med mere end
600 elever er 25%.
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Ligeledes har det betydning for holdningen til, om skolelederen har tilstreekkelig
tid til personaleledelse, om skolen er inddelt i1 afdelinger eller ej. Analysen indi-
kerer sdledes, at 46% af medarbejderne pa afdelingsinddelte skoler er enige 1, at
skolelederen har tilstreekkelig tid til at tage sig af opgaver i forbindelse med per-
sonaleledelse. P4 skoler, der ikke er inddelt i afdelinger, er det tilsvarende tal
32%.

Videre har det betydning, om skolelederen tidligere har varet ansat pa skolen.
Analysen indikerer séledes, at 41% af medarbejderne pé skoler, hvor lederen
tidligere har vaeret ansat, er enige i udsagnet om, at skolelederen har tilstreekke-
lig tid til at tage sig af opgaver i forbindelse med personaleledelse. Det tilsva-
rende tal for de ovrige skoler er 27%.

Involvering og uddelegering

Pé alle skolerne, som indgar i den kvalitative undersegelse, er det medarbejder-
nes opfattelse, at medarbejderne involveres meget i beslutningerne, og at der
forekommer en udstrakt grad af uddelegering. Den generelle opfattelse er séle-
des, at bade involvering og uddelegering er vigtigt, men at det samtidig er res-
sourcekreevende for medarbejderne. Det er derfor vigtigt, at involvering og ud-
delegering folges op med ressourcer og kompetence.

Af denne grund stilles der pa en mindre del af skolerne 1 den kvalitative under-
sogelse speargsméilstegn ved, om der foregar en for hej grad af involvering og
uddelegering. Saledes fortaller medarbejderne pa en skole, at i en periode var
vi med i alle ting. Det la som et tungt dg, at vi var med i alle beslutninger. Pd et
tidspunkt var vi nadt til at sige, at vi ikke kunne inddrages i alt.” Flere medar-
bejdere understreger derfor ogsa, at det er afgerende, at ledelsen er meget be-
vidst om, hvordan og hvorndr medarbejderne inddrages i1 beslutninger.

At involvering er vigtigt for medarbejderne bekraeftes af den kvantitative under-
sogelse, hvor henholdsvis 87% og 13% af medarbejderne tilkendegiver, at det 1
hej grad eller 1 nogen grad er vigtigt, at skolens ledelse inddrager medarbejderne
(f. Tabel 5-4).
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Tabel 5-4: Hvor vigtigt er det for dig, at skolens ledelse inddrager medarbejderes holdnin-
ger i forbindelse med beslutninger, der vedrerer skolens padagogiske udvikling?

I

Slet ikke 0%

I ringe grad 0%

| nogen grad 13%

| hgj grad 87%

| alt 100%
(n =1098)

Note: | spgrgeskemaet blev disse spgrgsmal stillet sammen med flere spergsmal, end der fremgar af tabel-
len. Af hensyn til rapportstrukturen praesenteres de gvrige spgrgsmal andetsteds i rapporten.

En yderligere analyse af de kvantitative besvarelser viser, at medarbejdernes kon
har betydning for opfattelsen af, hvor vigtigt det er at inddrage medarbejdernes
holdninger i forbindelse med beslutninger, der vedrerer skolens padagogiske
udvikling. Sdledes finder 90% af kvinderne i underseggelsen det i hegj grad vig-
tigt, at ledelsen inddrager medarbejderne, mens der tilsvarende er 80% af de
mandlige medarbejdere, der finder, at inddragelse i hej grad er vigtigt.

Den mest udbredte holdning blandt medarbejderne i den kvalitative underseagel-
se er, at man har tillid til, at skolens ledelse tager hensyn til medarbejderne i
sadanne tilfelde, og at medarbejderne bliver inddraget i det fornedne omfang.
Denne tillid kommer ogsa til udtryk i den kvantitative undersegelse, hvor hen-
holdsvis 45% og 38% af medarbejderne oplever, at de i nogen grad eller i hoj
grad bliver inddraget i forbindelse med beslutninger om skolens padagogiske
udvikling (jf. tabel 5-5).

Tabel 5-5: | hvilken grad oplever du, at skolens ledelse inddrager medarbejderes holdnin-
ger i forbindelse med beslutninger, der vedrerer skolens padagogiske udvikling?

I R

Slet ikke 2%

I ringe grad 15%
| nogen grad 45%
| hgj grad 38%
| alt 100%
(n=1099)

Note: | spagrgeskemaet blev disse spgrgsmal stillet sammen med flere spgrgsmal, end der fremgar af tabel-
len. Af hensyn til rapportstrukturen praesenteres de @vrige spergsmal andetsteds i rapporten.

En analyse viser, at skolens storrelse har betydning for oplevelsen af, i hvilken
grad ledelsen inddrager medarbejderes holdninger. Sdledes er der en tendens til,
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at dette i storre grad finder sted pa sma end pa store skoler. Dette kommer til
udtryk ved, at 88% af medarbejderne pé skoler med 150 elever eller derunder 1
nogen eller 1 hoj grad oplever, at ledelsen inddrager medarbejdernes holdninger.
Det tilsvarende tal blandt medarbejdere pa skoler med mere end 600 elever er
74%.

Nér det er sagt, fremhaver medarbejderne 1 den kvalitative undersogelse, at de
rette rammer for at lose uddelegerede opgaver ikke altid er til stede. Dette kan
eksempelvis skyldes, at der ikke afsettes tilstrekkelige ressourcer til de uddele-
gerede opgaver, eller at ledelsen for ofte “overtrumfer” beslutningerne. Et andet
problem kan vare, at der ikke er sket en ’formel” overdragelse af kompetencen,
fordi opgaven tidligere ikke er blevet lost af ledelsen, men er faldet igennem”
ned til en gruppe, der (over)tager et initiativ eller en opgave. P4 en skole var der
eksempelvis en opfattelse af, at der ikke blev gjort nok i forhold til, at en vok-
sende andel af skolens elever var tosproget. Nogle af medarbejderne tog derfor
initiativ til en arbejdsgruppe med fokus pé dette, uden at der dog fulgte kompe-
tence eller ressourcer med.

Som nevnt var et af de forhold, der blev diskuteret 1 de kvalitative interview i
forhold til inddragelse og uddelegering, at medarbejderne i vid udstrakning har
tillid til, at skolens ledelse tager hensyn til medarbejdernes holdning — ogsa nar
medarbejderne ikke er direkte involveret 1 beslutningerne. Her viser den kvanti-
tative undersogelse, at medarbejderne generelt har tillid til, at ledelsens forslag
og beslutninger er i overensstemmelse med holdningerne blandt de ansatte. Sa-
ledes tilkendegiver 91% af medarbejderne, at de 1 nogen eller 1 hgj grad har tillid
til, at forslag og beslutninger afspejler holdningerne blandt de ansatte (jf. Tabel
5-6).

Tabel 5-6: | hvilken grad har du tillid til, at skolens ledelse udarbejder forslag til princip-
per, som er i overensstemmelse med holdninger blandt skolens ansatte?

I R

Slet ikke 1%

I ringe grad 8%

| nogen grad 47%

| hgj grad 44%

| alt 100%
(n =1095)

En nermere analyse viser, at antal elever pé skolen har betydning for tilliden til,
at skolens ledelse udarbejder forslag til principper, som er i overensstemmelse
med holdninger blandt skolens ansatte. Denne tillid er sdledes storst pa de mind-
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ste skoler. Eksempelvis har 52% af medarbejderne pa skoler med 150 elever
eller derunder denne tillid. Det tilsvarende tal blandt medarbejdere pa skoler

med mere end 600 elever er 37%.

I den kvantitative undersegelse er medarbejderne ligeledes blevet stillet en rek-
ke spergsmal om, hvordan de ensker at blive inddraget i samarbejdet med sko-
lens ledelse om fastleeggelse af principper for undervisningens tilretteleeggelse
og organisering. Svarene pa disse sporgsmal fremgar af Tabel 5-7 nedenfor.

Tabel 5-7: | det folgende bedes du angive, hvordan du gnsker at indga i samarbejdet med
skolens ledelse om at fastlaagge principper for undervisningens tilretteleeggelse og orga-
nisering. | hvilken grad gnsker du at blive inddraget ved at ...

... udarbejde skriftlige forslag, som
kolleger og skolens ledelse kan
kommentere pa? (n = 1080)

... deltage i diskussioner pa paeda-
gogiske radsmgder? (n = 1095)

... deltage i arbejdsgrupper, som har
til opgave at udarbejde skriftlige ud-
kast til kolleger og skolens ledelse?
(n =1093)

... kommentere skriftligt pa udkast
udarbejdet af arbejdsgrupper? (n =
1082)

... kommentere mundtligt pa udkast
udarbejdet af arbejdsgrupper? (n =
1088)

... kommentere skriftligt pa udkast
udarbejdet af skolens ledelse? (n =
1082)

... kommentere mundtligt pa udkast
udarbejdet af skolens ledelse? (n =
1086)

7%

0%

2%

6%

0%

5%

1%

22%

2%

13%

28%

4%

28%

5%

51%

24%

49%

45%

42%

45%

40%

20%

73%

36%

21%

54%

22%

55%

. I ringe | nogen .

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

Tabellen viser, at medarbejderne is@r udtrykker enske om at indgd i samarbejdet
med skolens ledelse ved at deltage i diskussioner pa pedagogiske rddsmader.
Saledes ensker 73% af medarbejderne dette i hej grad og 24% i nogen grad.

Samtidig ensker 55% af medarbejderne 1 hgj grad og 40% 1 nogen grad at kom-
mentere mundtligt pd udkast udarbejdet af skolens ledelse. Endvidere ensker
54% 1 hej grad og 42% i nogen grad at kommentere mundtligt pa udkast udar-
bejdet af arbejdsgrupper. Billedet fra den kvalitative undersegelse, hvor langt
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5.4

storstedelen af medarbejderne enskede at blive inddraget i ledelsens beslutnin-
ger, genfindes sdledes i disse tal.

Mindre vegt leegges der pad at kommentere skriftligt pd oplaeg udarbejdet af le-
delsen eller af arbejdsgrupper. Saledes ensker 67% i nogen grad eller 1 hej grad
at kommentere skriftligt pa oplag udarbejdet af ledelsen, mens 66% i nogen
grad eller 1 hgj grad ensker at kommentere skriftligt pd oplaeg udarbejdet af ar-
bejdsgrupper. Endvidere ensker 71% af medarbejderne i hoj grad eller i nogen
grad at blive inddraget ved at udarbejde skriftlige forslag, som kolleger og ledel-
sen kan kommentere pa.

En narmere analyse viser, at medarbejdernes kon har en vis betydning for hold-
ningen til, hvordan man ensker at indga i samarbejdet med skolens ledelse om at
fastlegge principper for undervisningens tilretteleeggelse og organisering. Séle-
des ensker 75% af de kvindelige medarbejdere 1 hej grad at deltage 1 diskussio-
ner pa pedagogiske rddsmeder. Det tilsvarende tal blandt mandlige medarbejde-
re er 66%.

Endvidere har medarbejdernes alder betydning for holdningen til, hvordan man
onsker at indga i samarbejde med skolens ledelse. Der er séledes en tendens til,
at jo @ldre en medarbejder er, i desto hgjere grad ensker medarbejderen at
kommentere mundtligt pa udkast udarbejdet af arbejdsgrupper samt kommentere
skriftligt pd udkast udarbejdet af skolens ledelse. Eksempelvis er der blandt
medarbejdere i alderen 26 til 35 ar 45%, der 1 hej grad ensker at kommentere
mundtligt pa udkast udarbejdet af arbejdsgrupper. Det tilsvarende tal blandt
medarbejdere over 55 ar er 58%.

Sammenhaeng mellem vurdering af vigtighed og oplevelse af det daglige
samarbejde med skoleledelsen

I dette afsnit ssmmenholdes medarbejdernes oplevelse af det daglige samarbejde
med ledelsen pa en rekke punkter med vurderingen af vigtigheden heraf. Mere
precist vurderes sammenhangen i den kvantitative undersegelse mellem med-
arbejdernes vurdering af vigtighed og oplevelse pa de punkter, der fremgar af
Tabel 5-1, Tabel 5-2, Tabel 5-4 og Tabel 5-5 ovenfor.

Af Figur 5-1 nedenfor fremgér sammenhangen mellem gennemsnitssvaret for
vurderingen af vigtighed (x-aksen) og medarbejdernes oplevelse (y-aksen) af
disse punkter. Den bla 45 °-linje markerer, hvor svarene ville have ligget, hvis
der havde varet fuld overensstemmelse mellem vurderingen af vigtigheden af
det daglige samarbejde og den faktiske oplevelse heraf. Eksempelvis vil et svar,
der angiver, at man i hej grad finder noget vigtigt, og samtidig oplever, at dette i
hej grad finder sted, placere sig pa denne linje (vardien 4 pa begge akser).
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Figur 5-1: Sammenhzng mellem vurdering af vigtighed af det daglige samarbejde med
skoleledelsen og oplevelse heraf
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Vigtighed

Den overordnede konklusion er, at der er sammenhang mellem vurderingen af
vigtigheden af og oplevelsen af det faktiske samarbejde 1 hverdagen med ledel-
sen. Dette ses af, at der er en linezr tendens 1 punkternes placering i koordinat-
systemet. Det forhold, medarbejderne finder vigtigst, er eksempelvis, at ledelsen
har et hojt informationsniveau 1 forhold til personalet. Dette punkt er samtidig
placeret hojt pa y-aksen, hvilket viser, at skoleledelsen samtidig opleves at have
et hojt informationsniveau.

Til sammenligning leegger medarbejderne mindst veegt pa, at ledelsen besoger
klasserne. Dette forhold er samtidig det, som medarbejderne oplever, at ledelsen
1 mindst grad gor.

Samtidig ses det dog, at alle punkterne placerer sig under den bla 45 ° -linje. Det-
te indikerer, at oplevelsen af det faktiske daglige samarbejde med ledelsen ikke
svarer til vurderingen af vigtigheden heraf. Det ses, at punktet "besoger klasser-
ne” ligger leengst fra den bld linie. Dette er sdledes det forhold, hvor der er
mindst grad af overensstemmelse mellem vurderingen af vigtigheden af samar-
bejdet med skoleledelsen og oplevelsen heraf. Sterst overensstemmelse er der
mellem medarbejdernes vurdering af vigtigheden af og oplevelsen af, om ledel-
sen kommer pa lererverelserne i pausen og er aktivt deltagende i storre arran-
gementer pa skolen, idet disse to punkter ligger taettest pa den bla linie.
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Opsummering

Undersagelsen viser overordnet set, at medarbejderne oplever, at den daglige
ledelse ikke helt lever op til medarbejdernes forventninger til den daglige ledel-
se. Saledes er der storst overensstemmelse mellem forventningerne og oplevelse,
hvad angér ledelsens synlighed pa leererverelset og deltagelse i storre arrange-
menter, mens der omvendt er mindst overensstemmelse mellem forventninger
og oplevelse, hvad angar ledelsens besog 1 klassevarelserne.

Nér man ser nermere pa, hvilke forhold i den daglige ledelse medarbejderne
prioriterer hgjest, viser bade den kvalitative og den kvalitative undersogelse, at
ledelsens daglige synlighed i forhold til medarbejdere, elever og medarbejdere
er hojt prioriteret blandt medarbejderne, om end de interviewede medarbejdere i
den kvalitative del af undersogelse papeger, at den daglige synlighed nogle gan-
ge bliver nedprioriteret i forhold til andre ledelsesopgaver. Saledes viser under-
sogelsen:

e At 96% af medarbejderne vurderer, at det i nogen eller 1 hoj grad er vigtigt,
at ledelsen kommer pé lerervarelset 1 pauserne

e At 79% af medarbejderne vurderer, at det i nogen eller 1 hgj grad er vigtigt,
at ledelsen besager klasser og ser, hvad der sker

e At 99% af medarbejderne vurderer, at det i nogen eller i hoj grad er vigtigt,
at ledelsen er aktivt deltagende i storre arrangementer pa skolen

e At 93% af medarbejderne vurderer, at det i nogen eller i hoj grad er vigtigt,
at ledelsen synligger skolen i lokalsamfundet

Her viser den kvalitative del af undersogelsen ogsa, at de interviewede medar-
bejdere generelt legger vaegt pé involvering og uddelegering. Imidlertid papeger
de interviewede medarbejdere ogsé, at det er vigtigt, at ledelsen er bevidst om,
hvornér og hvordan medarbejderne bliver involveret i beslutninger, og at udde-
legering af opgaver bor folges af de fornedne ressourcer og kompetencer.

Den kvantitative undersegelse viser endvidere, at 100% af medarbejderne finder
det vigtigt, at ledelsen har et hgjt informationsniveau i forhold til medarbejder-
ne, idet et hejt informationsniveau er en vigtig del af den indirekte synlighed.
Samtidig er der en overvejende positiv vurdering af det oplevede informations-
niveau, idet 85% af medarbejderne i nogen eller i hgj grad oplever, at ledelsen
har et hejt informationsniveau.
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Ligeledes viser undersggelsen, at medarbejderne generelt laegger veegt pa invol-
vering og uddelegering, og at de ogséd generelt foler sig inddraget. Saledes viser
undersogelsen:

e At 100% af medarbejderne vurderer, at det i nogen eller i1 hej grad er vig-
tigt, at ledelsen inddrager medarbejderne

o At 83% af medarbejderne oplever, at ledelsen i nogen eller i hegj grad ind-
drager medarbejdernes holdninger i spergsmal vedr. skolens padagogiske
udvikling

e At 91% af medarbejderne har tillid til, at skolens ledelse udarbejder forslag,
som er 1 overensstemmelse med holdninger blandt skolens ansatte

Endelig viser undersogelsen, at storstedelen af medarbejderne oplever, at ledel-
sen har tilstraekkeligt med tid til at tage sig af opgaver i forbindelse med perso-
naleledelse. Séledes giver 65% af medarbejderne udtryk for, at de er uenige eller
overvejende uenige 1, at der er for lidt tid til personaleledelse.
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SKOLERNES PADAGOGISKE LEDELSE

I dette kapitel preesenteres undersogelsens resultater 1 forhold til medarbejdernes
forventninger til og oplevelse af skolens paedagogiske ledelse. I undersogelsen
knytter den paedagogiske ledelse an til §18 stk. 2 i Lov om Folkeskolen, hvor det
fremgér, at “det pahviler skolelederen at sikre, at klasseleereren og klassens
ovrige leerere planleegger og tilretteleegger undervisningen, sd den rummer ud-
fordringer for alle elever”.

Det vil sige, at den pedagogiske ledelse omfatter dels ledelsens viden om og
indsigt i medarbejdernes tilretteleeggelse og planlaegning af undervisningen, dels
ledelsens vurdering af og opfelgning pd medarbejdernes gennemforelse af un-
dervisningen.

Den overordnede vurdering af den paedagogiske ledelse

Den kvalitative del af underseggelsen viser, at der er stor forskel pa den paedago-
giske ledelse pa de deltagende skoler. P4 nogle af de mindre skoler forteller de
interviewede medarbejdere, at den pedagogiske ledelse foregar gennem en lo-
bende dialog og sparring med ledelsen, mens de interviewede medarbejdere pa
nogle af de storre skoler oplever, at den padagogiske dialog og sparring primaert
finder sted 1 teamene.

Den kvantitative del af undersegelsen bekrafter, at der er stor forskel pa ram-
merne for den padagogiske ledelse. Sdledes giver 40% af medarbejderne udtryk
for, at de er enige eller overvejende enige i, at skoleledelsen ikke har tilstraekke-
lig tid til at tage sig af opgaver i forbindelse med den pedagogiske ledelse.
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Tabel 6-1: Hvor enig eller uenig er du i falgende udsagn om ledelsesstrukturen pa din
skole? Skolelederen har ikke tilstrakkelig tid til at tage sig af opgaver i forbindelse med
den paedagogiske ledelse

L

Uenig 30%
Overvejende uenig 30%
Overvejende enig 27%
Enig 13%
1 alt 100%
(n =1094)

En narmere analyser bekrefter forventningen om, at det serligt er pa de store
skoler, at ledelsen i mindre grad har tid til paedagogisk ledelse. Analysen viser,
at jo mindre skole man er ansat pa, desto mere enig er man sédledes 1, at skolele-
deren har tilstraekkelig tid til at tage sig af opgaver 1 forbindelse med den pada-
gogiske ledelse. Analysen indikerer saledes, at 42% af medarbejderne pa skoler
med 150 elever eller derunder er enige i dette, mens det tilsvarende tal pa skoler
med mere end 600 elever er 22%.

Analysen viser endvidere, at der er forskel pa holdningen til, om skolelederen
har tilstraekkelig tid til paedagogisk ledelse, athaengig af om skolen ligger 1 Ost-
eller Vestdanmark. Séledes er 34% af medarbejderne pé skoler i Vestdanmark
uenige 1, at skoleledelsen ikke har tilstreekkelig tid til at tage sig af opgaver i
forbindelse med den padagogiske ledelse, mens det tilsvarende tal blandt med-
arbejdere 1 POstdanmark er 20%.

Ligeledes har det betydning for holdningen, om skolen er inddelt i afdelinger
eller ej. Pa afdelingsinddelte skoler er der sdledes 43% af medarbejderne, der er
uenige i, at skolelederen ikke har tilstreekkelig tid til at tage sig af opgaver i for-
bindelse med den paedagogiske ledelse. Pa skoler, der ikke er inddelt i afdelin-
ger, er det tilsvarende tal 27%.

Endelig har det betydning, om skolelederen tidligere har varet ansat pa skolen.
Pa skoler, hvor lederen tidligere har varet ansat, er 41% af medarbejderne sale-

des uenige i udsagnet i Tabel 5-3, mens det tilsvarende tal for de gvrige skoler er
27%.

Den kvalitative undersogelse viser imidlertid ogsa, at der er forskellige opfattel-
ser af, hvorvidt medarbejderne kan forvente peedagogisk ledelse i forhold til
tilrettelaeggelse og gennemforelse af undervisningen. Séledes fremhever flere af
de interviewede medarbejdere, at dette for det forste er en urealistisk forvent-
ning, og for det andet er unedvendigt, idet lererne er fagligt uddannede til selv
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at tilrettelegge og gennemfore undervisningen. Denne gruppe af medarbejdere
vurderer derfor, at der primart er behov for, at ledelsen ’blander” sig i forbin-
delse med problemer. Andre medarbejdere opfatter denne opgave som en af
ledelsens primare opgaver, hvilket bl.a. kommer til udtryk i folgende citat: ”Det
er en af mine forventninger, at han kan sikre, at tingene gar, som de skal. Det er
simpelthen skolelederens opgave at sikre det”.

6.2 Skoleledelsens viden om og indsigt i undervisningen
Nér man ser pa medarbejdernes forventninger til, hvordan skoleledelsen tilegner
sig viden om og indsigt i undervisningen, er det generelt opfattelsen blandt de
interviewede medarbejdere, at ledelsens primere muligheder for at tilegne sig
viden om og indsigt 1 tilretteleggelse og gennemforelsen af medarbejdernes
undervisning ligger dels i arsplaner, handleplaner, udviklingsplaner og lesepla-
ner, dels 1 teamsamtalerne og medarbejderudviklingssamtalerne. Ligeledes pa-
peger flere af de interviewede medarbejdere, at ledelsens observationer af un-
dervisningen er en forudsetning for, at ledelsen kan tilegne sig viden om den
enkelte medarbejders tilretteleggelse og gennemforelse af en differentieret un-
dervisning, som tager hensyn til den enkelte elev.

I den kvantitative del af undersegelsen bliver arsplanerne og handleplaner lige-
ledes fremhavet som et vigtigt fundament for ledelsens viden om medarbejder-
nes undervisning. Saledes vurderer 66% af medarbejderne, at det i nogen eller i
hej grad er vigtigt, at ledelsen tilegner sig viden om undervisningen ved at leese
arsplanerne, mens 61% af medarbejderne vurderer, at det i nogen eller i hej grad
er vigtigt, at ledelsens tilegner sig denne viden ved at laese handleplaner for en-
kelte elever. Af den kvantitative del af undersegelsen fremgér det desuden, at
60% af medarbejderne finder det vigtigt, at skoleledelsen tilegner sig viden om
undervisningen ved at leese medarbejdernes information til foreeldrene (jf. Tabel
6-2).
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Tabel 6-2: Hvor vigtigt er det for dig, at skolens ledelse tilegner sig viden om din undervis-

ning ved at...
I =
grad grad grad
... leese arsplaner? (n = 1090) 8% 31% 40% 21% 100%
... leese handleplaner for enkelte elever, eksempel- 7% 27% 43% 23% 100%

vis svage elever? (n = 1088)

... deltage i teammgder? (n = 1098) 9% 36% 39% 13% 100%
... observere din undervisning? (n = 1088) 15% 47% 32% 6% 100%
... tale med dig om, hvordan du Igbende evaluerer 8% 34% 48% 10% 100%

elevernes udbytte af undervisningen? (n = 1089)

... indhente skriftlig dokumentation fra dig om, 20% 54% 23% 4% 100%
hvordan du Igbende evaluerer elevernes udbytte af
undervisningen? (n = 1092)

... tale med dig om din praksis i forhold til at samar- 10% 41% 39% 9% 100%
bejde med den enkelte elev om at fastszette lee-
ringsmal? (n = 1089)

... indhente skriftlig dokumentation fra dig om lee- 20% 56% 20% 3% 100%
ringsmalene for den enkelte elev? (n = 1089)

... leese din skriftlige information til foreeldrene? (n = 9% 30% 38% 22% 100%
1094)

... andet? (Skriv hvad) (n = 137) 61% 8% 9% 22% 100%

Som det fremgar af ovenstaende tabel, er der dog ogsa en rekke aktiviteter, som
medarbejderne finder mindre vigtige i forhold til skoleledelsens tilegnelse af
viden. Saledes finder 23% af medarbejderne det i nogen eller i hoj grad vigtigt,
at ledelsen indhenter skriftlig dokumentation om leringsmal for den enkelte
elev, og ligeledes finder 27% af medarbejderne det 1 nogen eller 1 hoj grad vig-
tigt, at ledelsen indhenter skriftlig dokumentation for, hvordan medarbejderne
lebende evaluerer elevernes udbytte af undervisningen. Her er det dog interes-
sant, at der samtidig er 58% af medarbejderne, der i nogen eller i hoj grad finder
det vigtigt, at ledelsen taler med medarbejderne om, hvordan de lebende kan
evaluere elevernes udbytte af undervisningen.

En videre analyse viser, at skolesterrelsen har betydning for medarbejdernes
holdninger til alle spergsmalene i Tabel 6-2, med undtagelse af holdningen til,
hvor vigtigt det er, at ledelsen deltager 1 teammeder. I alle tilfeelde er sammen-
hangen den, at jo sterre skole en medarbejder er ansat pd, desto mindre vigtigt
er det, at ledelsen tilegner sig viden om undervisningen. Eksempelvis finder
65% af medarbejderne pa skoler med 150 elever eller derunder det vigtigt eller
meget vigtigt, at ledelsen tilegner sig viden ved at laese arsplaner. Det tilsvaren-
de tal blandt medarbejdere pé skoler med mere end 600 elever er 50%.
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Analysen viser endvidere, at medarbejdernes alder har betydning for holdningen
til vigtigheden af, at ledelsen tilegner sig viden ved at leese handleplaner for en-
kelte elever, deltager i teammeder, observerer undervisningen, lebende taler
med den enkelte medarbejder om, hvordan elevernes udbytte af undervisningen
evalueres, samt taler med medarbejderne om praksis i forhold til at fastsatte
leeringsmal for den enkelte elev. I alle tilfeeldene findes dette at veere mindre
vigtigt jo &ldre en medarbejder, der er tale om. Eksempelvis finder 72% af med-
arbejderne pa 35 ar eller derunder dette vigtigt eller meget vigtigt. Det tilsvaren-
de tal blandt medarbejdere pa 56 ar eller derover er 56%.

Endelig finder kvindelige medarbejdere 1 hgjere grad end mandlige medarbejde-
re, at det er vigtigt, at ledelsen tilegner sig viden vha. maderne navnt i Tabel
6-2, dog med undtagelse af holdningen til, hvor vigtigt det er, at ledelsen leben-
de taler med den enkelte medarbejder om, hvordan elevernes udbytte af under-
visningen evalueres. Eksempelvis finder 50% af de mandlige medarbejdere det
vigtigt eller meget vigtigt, at ledelsen tilegner sig viden ved at laese arsplaner.
Det tilsvarende tal blandt kvindelige medarbejdere er 66%.

Nér man ser pa medarbejdernes oplevelse af ledelsens praksis i forhold til at
tilegne sig viden om undervisningen, viser den kvalitative del af undersogelsen,
at der er betydelige forskelle pa, hvordan arsplanerne bliver anvendt pa de ni
skoler 1 den kvalitative undersogelse. P4 flere af skolerne giver de interviewede
medarbejdere udtryk for, at arsplanerne primert fungerer som et planlegnings-
vaerktej for medarbejderne og teamene, om end ledelsen bliver orienteret om
arsplanerne. Pa andre skoler fungerer arsplanerne som et redskab for dialog mel-
lem medarbejderne og ledelsen, hvor ledelsen sperger ind til indholdet i &rspla-
nen, ligesom arsplanerne pé nogle skoler danner afset for halvérlige teamsamta-
ler med deltagelse af ledelsen.

Den kvantitative del af undersogelsen viser, at drsplanerne, handleplanerne og
den skriftlige information til foreeldrene ogsé er de kilder til information, som
medarbejderne oftest oplever, at ledelsen anvender. Séledes tilkendegiver 71%
af medarbejderne, at de i nogen eller i hej grad oplever, at skolens ledelse tileg-
ner sig viden om undervisningen ved at lese arsplanerne, ligesom 65% af med-
arbejderne i1 nogen eller 1 hoj grad oplever, at ledelsen tilegner sig viden ved at
leese medarbejdernes handleplaner for enkelte elever. Ligeledes giver 63% af
medarbejderne udtryk for, at ledelsen i nogen eller i hgj grad tilegner sig viden
om undervisningen gennem medarbejdernes skriftlige information til foraeldrene
(f. Tabel 6-3).
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Tabel 6-3: | hvilken grad oplever du, at skolens ledelse tilegner sig viden om din undervisning
ved at...

Slet ikke | I ringe | nogen | hgj
grad grad grad

... leese arsplaner? (n = 1087) 7% 22% 43% 28% 100%

... leese handleplaner for enkelte elever, eksempel- 11% 24% 41% 24% 100%
vis svage elever? (n = 1067)

... deltage i teammgder? (n = 1086) 18% 35% 35% 12% 100%
... observere din undervisning? (n = 1089) 42% 39% 18% 1% 100%
... tale med dig om, hvordan du Igbende evaluerer 25% 37% 32% 6% 100%

elevernes udbytte af undervisningen? (n = 1085)

... indhente skriftlig dokumentation fra dig om, 38% 36% 22% 4% 100%
hvordan du Igbende evaluerer elevernes udbytte af
undervisningen? (n = 1086)

... tale med dig om din praksis i forhold til at samar- 32% 38% 25% 5% 100%
bejde med den enkelte elev om at fastszette lee-
ringsmal? (n = 1088)

... indhente skriftlig dokumentation fra dig om lee- 44% 36% 17% 3% 100%
ringsmalene for den enkelte elev? (n = 1086)

... leese din skriftlige information til foreeldrene? (n = 15% 22% 35% 28% 100%
1086)

... andet? (Skriv hvad) (n = 131) 67% 5% 13% 15% 100%

En analyse viser, at medarbejderne pa de store skoler i mindre grad end medar-
bejderne pa de sma skoler oplever, at skolens ledelse tilegner sig viden om un-
dervisningen pa maderne nevnt i Tabel 6-3. Eksempelvis oplever 52% af med-
arbejderne pé skoler med mere end 600 elever, at skolens ledelse i nogen eller i
hej grad tilegner sig viden om undervisningen ved at laese arsplaner. Det tilsva-
rende tal blandt medarbejdere pé skoler med 150 elever eller derunder er 75%.

Endvidere oplever &ldre medarbejdere i hgjere grad end yngre medarbejdere, at
ledelsen tilegner sig viden om undervisningen ved at leese arsplaner, deltage i
teammeder, observere undervisningen, indhente skriftlig dokumentation om,
hvordan elevernes udbytte af undervisningen lebende evalueres, indhente skrift-
lig dokumentation om leringsmél samt lase skriftlig information til foraeldrene.
Eksempelvis oplever 40% af medarbejderne under 35 ar, at ledelsen tilegner sig
viden om undervisningen ved at deltage i teammgder. Det tilsvarende tal blandt
medarbejdere pa 56 ar eller derover er 50%.

Som nevnt tidligere papeger flere af de interviewede medarbejdere i den kvali-
tative undersogelse, at ledelsens deltagelse i undervisningen er en forudsetning
for, at ledelsen kan tilegne sig viden om, hvordan medarbejderne arbejder med
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at differentiere undervisningen. Imidlertid har de faerreste af de interviewede
medarbejdere oplevet, at ledelsen har overvaret undervisningen, hvilket bl.a.
kommer til udtryk i felgende citat: ”/Skoleledelsen] prover pad alle mulige md-
der at folge med via vores darsplaner, men de kommer aldrig rundt i klasserne” .
I forlengelse heraf er det da ogsé den generelle opfattelse blandt de interviewe-
de medarbejdere, at ledelsen primeert observerer den enkelte medarbejders un-
dervisning i forbindelse med indkering af nye medarbejdere. At observationer
sjeldent bliver anvendt af ledelsen til at tilegne sig viden om undervisningen,
bliver ligeledes bekreftet af den kvantitative del af undersegelsen, hvor observa-
tion er den kilde, som farrest oplever, at ledelsen anvender. Saledes tilkendegi-
ver blot 19% af medarbejderne, at de i nogen eller 1 hoj grad har oplevet, at le-
delsen tilegner sig viden om undervisningen gennem observationer.

I den kvantitative del af undersegelsen er medarbejderne blevet bedt om at vur-
dere, hvordan de selv er med til at sikre, at skolens ledelse kan fa indsigt 1 tilret-
teleeggelsen og gennemforelsen af undervisningen. Her viser det sig ogsa, at det
primert er arsplanerne og den skriftlige information til foraeldrene, der danner
rammen om formidling af viden til ledelsen. Saledes viser den kvantitative un-
dersogelse, at henholdsvis 32% og 62% af medarbejderne i nogen grad og i hoj
grad vurderer, at de gennem arsplanerne formidler viden om, hvilke emner og
aktiviteter medarbejderne/teamet planlegger at gennemfore. Ligeledes vurderer
75% af medarbejderne, at de gennem arsplanerne i nogen grad eller i hgj grad
formidler viden om valg af undervisningsmateriale, mens 72% af medarbejderne
vurderer, at de gennem &rsplanerne i nogen eller 1 hgj grad formidler viden om
trin- og slutmal for undervisningen (jf. Tabel 6-4).
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Tabel 6-4: | hvilken grad er du selv med til at sikre, at skolens ledelse kan fa indsigt i din til-
retteleeggelse og gennemforelse af undervisningen ved...?

Slet ikke I ringe | nogen | hegj grad
grad grad

... i din eller teamets arsplan at beskrive, 1% 5% 32% 62% 100%
hvilke emner og aktiviteter du/l planleeg-

ger at gennemfgre i det kommende sko-

lear? (n=1101)

... i1 din eller teamets arsplan at beskrive, 4% 21% 40% 35% 100%
hvilket undervisningsmateriale du/l har

teenkt dig/jer at tage i brug i det kommen-

de skolear? (n = 1098)

... i din eller teamets arsplan at beskrive, 9% 36% 43% 11% 100%
hvordan du/l vil samarbejde med eleverne

om at fastseette individuelle laeringsmal?

(n =1093)

... i din eller teamets arsplan at beskrive, 7% 28% 47% 17% 100%
hvordan du/l Igbende vil evaluere elever-
nes udbytte af undervisningen? (n = 1094)

... i1 din eller teamets arsplan at beskrive, 5% 22% 48% 24% 100%
hvilke konkrete trin- og slutmal din/jeres

undervisning skal lede frem mod i det

kommende ar? (n = 1095)

... i1 din eller teamets arsplan at beskrive 9% 35% 45% 12% 100%
dine/jeres overvejelser vedrgrende sam-

menhaengen mellem mal, metode, mate-

riale og indhold? (n = 1095)

... at bede din leder overveere din under- 41% 38% 17% 4% 100%
visning? (n = 1092)

... at udarbejde et notat, som indeholder 24% 45% 26% 5% 100%
dine eller teamets refleksioner over sam-

menhangen mellem din/jeres tilretteleeg-

gelse, gennemfarelse og evaluering af

undervisningen? (n = 1091)

... pa din medarbejderudviklingssamtale 12% 27% 39% 22% 100%
(MUS) at fremlaegge din vurdering af

sammenhaengen mellem tilrettelaeggel-

sen, gennemfgrelsen og evalueringen af

undervisningen? (n = 1087)

... at videresende skriftlig information til 8% 15% 33% 44% 100%
foreeldrene til skolens ledelse? (n = 1080)
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En analyse viser, at medarbejdere, der underviser pé 7. til 9./10. klassetrin i
mindre grad end andre medarbejdere er med til at sikre, at skolens ledelse kan fa
indsigt i tilretteleeggelsen og gennemforelsen af undervisningen pa en raekke af
de méder, der er nevnt i Tabel 6-4. Dette har sdledes betydning for, i hvilket
omfang man

i egen eller i teamets arsplan beskriver, hvilke emner og aktiviteter der plan-
leegges gennemfort i det kommende skoleér

i egen eller teamets arsplan beskriver, hvilket undervisningsmateriale man
har teenkt sig at tage i brug i det kommende skoleér

i egen eller teamets arsplan beskriver, hvordan man vil samarbejde med
eleverne om at fastsette individuelle laeringsmal

1 egen eller teamets arsplan beskriver, hvilke konkrete trin- og slutmal un-
dervisningen skal lede frem mod i det kommende ar

1 egen eller teamets arsplan beskriver overvejelser vedrerende sammenhan-
gen mellem mal, metode, materiale og indhold

videresender skriftlig information til foraeldrene til skolens ledelse

Eksempelvis svarer 54% af de medarbejdere, der underviser pd 7. til 9./10. klas-
setrin, at man i egen eller i teamets arsplan har beskrevet, hvilke emner og akti-
viteter der planlegges gennemfort i det kommende skolear. Det tilsvarende tal
blandt medarbejdere, der ikke underviser pa 7. til 9./10. klassetrin, er 68%.

Endvidere er de kvindelige medarbejdere i hojere grad end de mandlige med til
at sikre, at skolens ledelse kan fa indsigt i tilretteleeggelsen og gennemforelsen
af undervisningen. Dette gaelder i forhold til det omfang, medarbejderne

i egen eller i teamets arsplan beskriver, hvilke emner og aktiviteter der plan-
leegges gennemfort i det kommende skoleér

i egen eller teamets arsplan beskriver, hvilket undervisningsmateriale man
har teenkt sig at tage i brug i det kommende skoleér

i egen eller teamets arsplan beskriver, hvilke konkrete trin- og slutmal un-
dervisningen skal lede frem mod i det kommende ar

videresender skriftlig information til foraldrene til skolens ledelse

NIRAS Konsulenterne A/S



Side 53
Marts 2006

Undersagelse af medarbejderes oplevelser af og forventninger til skoleledelse
Rapport

Eksempelvis har 69% af de kvindelige medarbejdere svaret, at man i hgj grad er
med til at sikre, at skolens ledelse kan 4 indsigt i tilretteleeggelsen og gennem-
forelsen af undervisningen ved i egen eller 1 teamets arsplan at beskrive, hvilke
emner og aktiviteter der planlegges gennemfort i det kommende skolear. Det
tilsvarende tal blandt mandlige medarbejdere er 44%.

6.2.1 Sammenhceng mellem vurdering af vigtighed og oplevelse af ledelsens tilegnelse
af viden om undervisningen

I dette afsnit ssmmenholdes medarbejdernes oplevelse af skoleledelsens tileg-
nelse af viden om undervisningen pé en raeekke punkter med vurderingen af vig-

tigheden heraf.

Analysen sker med udgangspunkt i den kvantitative undersogelse. Ligesom 1
afsnit 5.4 er ssmmenh@ngen mellem gennemsnitssvaret for vurderingen af vig-
tighed (x-aksen) og medarbejdernes oplevelse (y-aksen) skitseret i et koordinat-
system. Dette ses 1 Figur 6-1 nedenfor.

Den blé 45 ° -linje markerer, hvor svarene ville have ligget, hvis der havde veret
fuld overensstemmelse mellem vurderingen af vigtigheden af skoleledelsens
tilegnelse af viden om undervisningen og den faktiske oplevelse heraf. Eksem-
pelvis vil et svar, der angiver, at man finder, at noget er mindre vigtigt og samti-
dig oplever, at dette sker i mindre grad, placere sig pa denne linje (vaerdien 2 pa
begge akser). Punkterne i koordinatsystemet reprasenterer gennemsnitssvarene
pa de spergsmal, der fremgér af Tabel 6-2 og Tabel 6-3.

Figur 6-1: Sammenhang mellem vurdering af vigtighed af at ledelsen tilegner sig viden om
undervisningen og oplevelse heraf
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6.3

Punkternes placering i koordinatsystemet viser, at der er sammenhang mellem
medarbejdernes vurdering af, hvordan ledelsen ber tilegne sig viden om under-
visningen og den faktiske oplevelser af, hvordan dette foregar. Dette ses af, at
der er en lineer tendens i1 punkternes placering i koordinatsystemet. Disse resul-
tater indikerer, at skoleledelsen tilegner sig viden om undervisningen pa den
made, som medarbejderne vurderer, at ledelsen skal gore dette.

Det ses, at medarbejderne finder det mindst vigtigt, at ledelsen indhenter skrift-
lig dokumentation fra leererne om leringsmalene for den enkelte elev og om,
hvordan elevernes udbytte af undervisningen lebende evalueres, samt at ledelsen
observerer undervisningen. Samtidig oplever medarbejderne, at dette finder sted
1 mindst grad.

Storst veegt leegger medarbejderne pé, at ledelsen deltager i teammeder, laeser
skriftlig information til foraeldrene, laeser arsplanerne og laeser handleplaner for
den enkelte elev. Samtidig oplever medarbejderne, at dette finder sted i storre
omfang end de ovrige mdder, hvorpd ledelsen kan tilegne sig viden om under-
visningen.

Det ses endvidere, at punkterne i Figur 6-1 alle ligger teet pa den bla 45 °-linje.
Serlig tet pa linien ligger punkterne, der reprasenterer ledelsens deltagelse i
teammeder, at ledelsen laser skriftlig information til foreldrene, at ledelsen
laeser arsplanerne, samt at ledelsen laeser handleplaner for enkelte elev. Dette er
udtryk for, at ledelsens indhentelse af information serligt pa disse méder star
mal med medarbejdernes vurdering af, hvor vigtigt dette er.

Skoleledelsens kriterier for vurdering af undervisningen

I den kvalitative undersogelse giver de interviewede medarbejdere pa de fleste
af skolerne udtryk for, at der ikke foregar en systematisk vurdering af tilrette-
leggelsen og gennemforelsen af undervisningen fra ledelsens side, men at dette
snarere foregar i en lobende dialog med ledelsen og med kolleger i1 teamet.

Denne tendens understreges af den kvantitative undersggelse, som dog tegner et
mere nuanceret billede, idet henholdsvis 20% af medarbejderne slet ikke og

37% af medarbejderne 1 ringe grad oplever, at de far tilbagemeldinger pa tilrette-
leeggelsen og gennemforelsen af undervisningen, mens henholdsvis 34% af
medarbejderne i nogen grad og 8% af medarbejderne i hoj grad oplever, at de far
tilbagemeldinger pa tilrettelaeggelsen og gennemforelsen af undervisningen (jf.
Tabel 6-5).
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Tabel 6-5: | hvilken grad oplever du, at skolens ledelse giver dig tilbagemeldinger pa,
hvordan du tilrettelaagger og gennemferer din undervisning?

I

Slet ikke 20%
I ringe grad 37%
| nogen grad 34%
| hgj grad 8%

| alt 100%
(n =1095)

De interviewede medarbejdere pa de mindre skoler giver generelt udtryk for, at
de far lebende tilbagemeldinger fra ledelsen 1 den daglige dialog, mens flere af
de interviewede medarbejdere pd de storre skoler mener, at skolen er for stor til,
at ledelsen har overblik over, hvordan den enkelte medarbejder tilrettelaegger og
gennemforer sin undervisning.

En analyse af tallene i Tabel 6-5 bekrafter dette billede, idet medarbejderne pa
mindre skoler 1 hgjere grad end medarbejdere pa store skoler oplever, at ledelsen
giver tilbagemeldinger pé, hvordan man tilretteleegger og gennemforer under-
visningen. Pa skoler med 150 elever eller derunder er det saledes 51% af medar-
bejderne, der 1 nogen eller 1 hgj grad oplever, at skoleledelsen giver tilbagemel-
dinger pa, hvordan undervisningen tilrettelegges og gennemfores. Det tilsva-
rende tal blandt medarbejdere péd skoler med mere end 600 elever er 30%.

I forleengelse heraf giver flere af de interviewede medarbejdere i den kvalitative
undersogelse udtryk for, at det primart handler om at have en dben dialog mel-
lem ledelsen og medarbejderne, og at der er indbyrdes tillid til, at medarbejderne
udfylder rammerne.

Dette synspunkt bliver understettet af den kvantitative del af undersegelsen,
hvor medarbejderne er blevet bedt om at vurdere, hvad der ber legge til grund
for ledelsens vurdering af undervisningen. Denne del af undersegelsen viser, at
ledelsens tillid til medarbejderne forventes at vaere et veesentligt grundlag for
vurderingen, idet 71% af medarbejderne vurderer, at det meget vigtigt, og 25%
vurderer, at det er vigtigt, at ledelsen baserer deres vurdering af undervisningen
pa denne tillid.

Hvad angér mal og kriterier opstillet af enten skolen eller teamet, er disse ogsa
vigtige, om end i mindre grad end tilliden. Séledes finder 55% og 30% af med-
arbejderne det henholdsvis vigtigt og meget vigtigt, at teamets mal og kriterier
leegger til grund for ledelsens vurdering, mens skolens mél og kriterier for un-
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dervisningens kvalitet vurderes lidt mindre vigtige, idet henholdsvis 58% og
249% af medarbejderne finder disse vigtige eller meget vigtige som grundlag for
vurderingen af undervisningen (Tabel 6-6).

Tabel 6-6: Hvor vigtigt er det for dig, at skolens ledelse baserer deres vurderinger af din
undervisning pa...

Ikke Mindre Vigtigt Meget
vigtigt vigtigt vigtigt

... deres generelle viden om, hvad der kendeteg- 6% 18% 51% 25% 100%
ner god undervisning? (n = 1063)

... mal eller kriterier, som skolen har opstillet for 2% 16% 58% 24% 100%
undervisningens kvalitet? (n = 1068)

... mal eller kriterier opstillet af teamet, eksem- 2% 13% 55% 30% 100%
pelvis i arsplaner? (n = 1074)

... deres tillid til, at l2ererne tilretteleegger den 1% 3% 25% 71% 100%
bedste undervisning under de givne omstaendig-
heder? (n = 1073)

... andet? (n = 116) 64% 5% 11% 20% 100%

Nér man ser pa medarbejdernes oplevelse af, hvad skolens ledelse laegger til
grund for deres vurdering af undervisningen, viser den kvantitative undersegel-
se, at det fortsat er tilliden til, at laererne tilrettelegger den bedste undervisning
under de givne omstaendigheder, der fylder mest. Saledes oplever hhv. 73% og
22% af medarbejderne i hej grad eller i nogen grad, at ledelsen baserer deres
vurdering pa denne tillid (jf. Tabel 6-7).

Tabel 6-7: | hvilken grad oplever du, at skolens ledelse baserer deres vurderinger af din
undervisning pa...

Slet ikke | I ringe | nogen | hgj
grad grad grad

... deres generelle viden om, hvad der kendetegner 4% 11% 54% 31% 100%
god undervisning? (n = 1050)

... mal eller kriterier, som skolen har opstillet for 8% 22% 50% 19% 100%
undervisningens kvalitet? (n = 1061)

... mal eller kriterier opstillet af teamet, eksempel- 8% 24% 49% 19% 100%
vis i arsplaner? (n = 1061)

... deres tillid til, at leererne tilretteleegger den bed- 1% 4% 22% 73% 100%
ste undervisning under de givne omsteendigheder?

(n=1071)

... andet? (skriv hvad) (n = 124) 60% 5% 15% 21% 100%
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6.3.1

En analyse viser, at &ldre medarbejdere i hgjere grad end yngre medarbejdere
oplever, at skolens ledelse baserer deres vurderinger af undervisningen pé deres
generelle viden om, hvad der kendetegner god undervisning, pd mal eller kriteri-
er, som skolen har opstillet for undervisningens kvalitet og pa mal eller kriterier
opstillet af teamet. Eksempelvis oplever 70% af medarbejderne under 35 ar, at
dette sker 1 nogen eller 1 hgj grad. Det tilsvarende tal blandt medarbejdere pa 56
ar eller derover er 80%.

Som naevnt tidligere vurderer medarbejderne, at henholdsvis skolens og teamets
mal og kriterier er mere vigtige end ledelsens generelle viden om, hvad der ken-
detegner god undervisning. Imidlertid er det et andet billede, man far, nar med-
arbejderne beskriver deres oplevelse af ledelsens grundlag for at vurdere under-
visningen (jf. Tabel 6-7). Séledes oplever 31% af medarbejderne i hej grad, at
ledelsen baserer vurderingen af undervisningen pa deres generelle viden om,
hvad der kendetegner god undervisning, mens 19% af medarbejderne i hoj grad
oplever, at skolens méal og kriterier laegger til grund for vurderingen af undervis-
ningen. Ligeledes oplever 19% af medarbejderne i hej grad, at teamets mal og
kriterier leegger til grund for vurderingen af undervisningen.

Derudover giver flere af medarbejderne udtryk for bade i form af kommentarer i
et dbent spergsmal 1 den kvantitative undersegelse og i den kvalitative del af
undersogelsen, at en rekke andre forhold ligeledes ligger til grund for ledelsens
vurdering af undervisningen. Séledes bliver det bl.a. nevnt, at ledelsens vurde-
ring er baseret pa en uformel kommunikation og lebende dialog med savel ele-
ver og foreldre som med medarbejdere og andre fagpersoner som fx psykologer
med tilknytning til skolen.

Sammenhceng mellem vurdering af vigtighed og oplevelse af ledelsens grundlag
for vurderinger af undervisningen

I dette afsnit sammenholdes medarbejdernes oplevelse af skoleledelsens grund-
lag for vurderinger af undervisningen pa en raekke punkter med vurderingen af

vigtigheden heraf.

Analysen foretages pd samme made som i afsnit 5.4 og 6.2.1. Punkterne i koor-
dinatsystemet reprasenterer gennemsnitssvarene pa de spergsmal, der fremgar
af Tabel 6-6 og Tabel 6-7.
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Af figuren nedenfor fremgéar sammenhangen mellem medarbejdernes vurdering
af, hvad ledelsen skal basere vurderinger af undervisningen pa og oplevelsen af,
hvordan dette foregar.

Figur 6-2: Sammenhang mellem vurdering af hvad ledelsen skal basere vurderinger af
undervisningen pa og oplevelse heraf

| hgj grad 4
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den bedste|undervisning under

de givhe omsteendigheder
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o
>
K-
Q.
o
Iringe grad 2
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1 2 3 4
Ikke vigtigt Mindre vigtigt Vigtigt Meget vigtigt
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Den linezre sammenhang mellem punkterne 1 figuren viser, at der er sammen-
hang mellem medarbejdernes vurdering af, hvad ledelsen skal basere vurderin-
ger af undervisningen pé og oplevelsen af, hvordan dette foregér. Det fremgar,
at medarbejderne finder det vigtigst, at ledelsen baserer vurderingen af under-
visningen pa tillid til leererne. Tilsvarende findes det mindst vigtigt, at ledelsen
baserer vurderingerne af undervisningen pé deres generelle viden om, hvad der
kendetegner god undervisning. Samtidig er det disse forhold, som medarbejder-
ne oplever 1 henholdsvis sterst og mindst udstraekning, at ledelsen rent faktisk
baserer vurderinger af undervisningen pa.

Punkternes placering teet pa den bla 45 °-linje indikerer endvidere, at der ikke
bare er sammenhang mellem vurderingen af vigtigheden og oplevelsen af, hvad
ledelsen baserer deres vurdering af undervisningen pa. Placeringen teet pa linjen
viser samtidig, at det omfang, som ledelsen baserer deres vurdering af undervis-
ningen p4, star mal med medarbejdernes forventninger hertil.
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6.4

Skoleledelsens opfelgning

Nér man ser pé, hvilke onsker medarbejderne har til ledelsens opfoelgning pa
deres vurdering af undervisningen, viser den kvalitative del af undersegelsen, at
mange af de interviewede medarbejdere ensker en ledelse, der er mere engage-
rede i forhold til tilretteleggelsen og gennemforelsen af undervisningen. Saerligt
pa de storre skoler giver de interviewede medarbejdere udtryk for, at ledelsen
ikke er teet nok pa dagligdagen til at have indsigt 1 den enkelte medarbejders
undervisning, men der er — som navnt tidligere — blandt de interviewede medar-
bejdere heller ikke enighed om, hvorvidt ledelsen skal have denne indsigt.

Den kvantitative del af undersogelsen tegner et billede af, hvilke ensker medar-
bejderne har til ledelsens opfelgning pa deres vurdering af undervisningen. Her
viser den kvantitative del af undersegelsen, at den form for opfelgning, som
handler om kompetenceudvikling, bliver prioriteret hgjt blandt medarbejderne.
Saledes vurderer henholdsvis 22% og 77% af medarbejderne, at det er vigtigt
eller meget vigtigt, at ledelsen folger op pé sin vurdering af undervisningen ved
at give mulighed for efteruddannelse. Ligeledes vurderer henholdsvis 39% og
51% af medarbejderne, at det er vigtigt eller meget vigtigt, at ledelsen folger op
ved at give tid til kollegial sparring og supervision (jf. Tabel 6-8).

Tabel 6-8: Hvor vigtigt er det for dig, at skolens ledelse felger op pa deres vurderinger af
din undervisning ved ...

Ikke vigtigt Mindre Vigtigt Meget
vigtigt vigtigt

... at give dig mulighed for efterud- 1% 1% 22% 77% 100%
dannelse? (n = 1091)

... at give tid til kollegial sparring og 2% 8% 39% 51% 100%
supervision? (n = 1088)

... at seette generelle punkter vedrg- 5% 21% 53% 21% 100%
rende undervisningens kvalitet pa

dagsordenen pa paedagogiske rads-

mgder? (n = 1084)

... at drefte kvaliteten af din undervis- 5% 23% 54% 19% 100%
ning med dig under medarbejder-
udviklingssamtalen (MUS)? (n = 1083)

... at seette generelle punkter vedrg- 6% 26% 48% 20% 100%
rende undervisningens planleegning

og tilrettelaeggelse pa dagsordenen pa

psedagogiske radsmgder? (n = 1085)

... at give feedback pa arsplaner? (n = 6% 27% 47% 20% 100%
1088)
... at drgfte undervisningens kvalitet 7% 33% 45% 15% 100%

pa teammegder? (n = 1079)
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Ligeledes bliver dreftelser af kvaliteten i undervisningen pa henholdsvis pada-
gogiske radsmeder, medarbejderudviklingssamtaler og teammeder fremhavet
som en vigtig del af ledelsens opfelgning pa medarbejdernes undervisning, om
end dette dog ikke findes at vere helt sa vigtigt som efteruddannelse og mulig-
hed for kollegial sparring og supervision. Den kvantitative undersegelse viser
sledes, at henholdsvis 53% og 21% af medarbejderne vurderer, at det er vigtigt
eller meget vigtigt, at ledelsen setter generelle punkter vedr. undervisningens
kvalitet pa dagsordenen pa pedagogiske radsmeder. Ligeledes vurderer hen-
holdsvis 54% og 19 % af medarbejderne, at det er vigtigt eller meget vigtigt at
drofte kvaliteten af undervisningen under medarbejderudviklingssamtalen. En-
delig vurderer henholdsvis 45% og 15% af medarbejderne, at det er vigtigt eller
meget vigtigt, at ledelsen folger op ved at drefte undervisningens kvalitet pa
teammederne.

Den kvantitative undersegelse viser ogsd, at medarbejderne legger mindre vegt
pa opfelgning i form af lebende dreftelser med ledelsen. Séledes tilkendegiver
henholdsvis 30% og 8% af medarbejderne, at det er vigtigt eller meget vigtigt, at
ledelsen folger op ved lebende at drefte undervisningens planlegning og tilrette-
leeggelse med den enkelte medarbejder, mens henholdsvis 40% og 8% af med-
arbejderne finder det vigtigt eller meget vigtigt, at ledelsen folger op ved leben-
de at drofte undervisningens kvalitet med den enkelte medarbejder. Ligeledes
finder medarbejderne det generelt mindre vigtigt, at ledelsen folger op ved at
drefte undervisningens planlegning og tilretteleeggelse pa medarbejderudvik-
lingssamtaler eller pa teammeder. Her er der henholdsvis 43% og 16% af med-
arbejderne, der finder det vigtigt eller meget vigtigt at drefte undervisningens
planlegning og tilretteleeggelse pd medarbejderudviklingssamtaler, mens der er
henholdsvis 40% og 15% af medarbejderne, der finder det vigtigt eller meget
vigtigt at drefte dette pd teammeder (jf. Tabel 6-9).
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Tabel 6-9: Hvor vigtigt er det for dig, at skolens ledelse fglger op pa deres vurderinger af
din undervisning ved ...

Ikke vigtigt Mindre Vigtigt Meget
vigtigt vigtigt

... at drefte undervisningens plan- 8% 34% 43% 16% 100%
lzegning og tilrettelaeggelse med dig

under medarbejderudviklings-

samtalen (MUS)? (n = 1086)

... at drgfte undervisningens plan- 8% 37% 40% 15% 100%
leegning og tilrettelaeggelse pa team-
meder? (n = 1077)

... labende at drgfte undervisningens 9% 43% 40% 8% 100%
kvalitet med dig? (n = 1088)

... labende at drgfte undervisningens 11% 52% 30% 8% 100%
planlaegning og tilretteleeggelse med
dig? (n = 1088)

Andet? (n = 103) 77% 5% 10% 9% 100%

En analyse af tallene i Tabel 6-8 og Tabel 6-9 viser, at medarbejdernes alder har
betydning for, hvor vigtig man finder det forhold, at skolens ledelse felger op pa
deres vurderinger af undervisningen. De &ldre medarbejdere finder séledes i
mindre grad end de yngre, at dette er vigtigt. Eksempelvis finder 50% af medar-
bejderne under 35 ar, at dette er vigtigt eller meget vigtigt. Det tilsvarende tal
blandt medarbejdere pa 56 ar eller derover er 40%.

Nér man ser pa, hvordan opfelgningen foregér i praksis, viser den kvalitative
undersogelse, at de interviewede medarbejdere generelt oplever, at ledelsens
opfelgning pa undervisningen er forholdsvis begrenset. Samtidig giver storste-
delen af de interviewede medarbejdere dog ogsa udtryk for, at ledelsen ville
vare imegdekommende, hvis medarbejderne henvendte sig om paedagogiske
sporgsmal.

I den kvalitative del af undersggelsen giver flere af de interviewede medarbejde-
re udtryk for, at opfelgningen ofte foregér i forbindelse med medarbejderudvik-
lingssamtaler, som typisk finder sted hvert andet ar. Den kvantitative del af un-
dersogelsen viser ligeledes, at medarbejderudviklingssamtalerne i en vis ud-
streekning fungerer som rammer for opfelgningen, idet henholdsvis 41% og 16%
af medarbejderne i nogen grad eller i hgj grad oplever, at ledelsen felger op pa
undervisningen ved at drefte kvaliteten af undervisningen under medarbejder-
udviklingssamtalerne. Ligeledes oplever henholdsvis 38% og 14% af medarbej-
derne i nogen grad eller i hgj grad, at undervisningens tilretteleeggelse og gen-
nemforelse som led i ledelsens opfalgning bliver dreftet pa medarbejderudvik-
lingssamtaler (jf. Tabel 6-10).
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Tabel 6-10: | hvilken grad oplever du, at skolens ledelse felger op pa deres vurderinger af
din undervisning ved ...

Slet ikke I ringe | nogen | hegj grad
grad grad

... at drefte undervisningens plan- 16% 32% 38% 14% 100%
lzegning og tilrettelaeggelse med dig

under medarbejderudviklings-

samtalen (MUS)? (n = 1079)

... at drefte kvaliteten af din undervis- 14% 28% 41% 16% 100%
ning med dig under medarbejder-

udviklingssamtalen (MUS)? (n =

1071)

... at seette generelle punkter vedrg- 19% 40% 33% 8% 100%
rende undervisningens planleegning

og tilrettelaeggelse pa dagsordenen

pa paedagogiske radsmegder? (n =

1083)

... at seette generelle punkter vedrg- 17% 37% 37% 10% 100%
rende undervisningens kvalitet pa

dagsordenen pa paedagogiske rads-

meder? (n = 1078)

... at drgfte undervisningens plan- 26% 38% 28% 8% 100%
laegning og tilrettelaeggelse pa team-
meder? (n = 1076)

... at drefte undervisningens kvalitet 29% 38% 27% 7% 100%
pa teammeder? (n = 1075)

I den kvalitative del af undersggelsen papeger flere af de interviewede medar-
bejdere, at det ofte er vanskeligt at fa tid til diskutere padagogiske og didaktiske
problemstillinger pa padagogisk rddsmede, som i stedet primeert bliver brugt til
udveksling af informationer og aktuelle problemstillinger. Saledes fortaeller en
medarbejder: "Det er et problem, at der sker en glidning, sadan at management
tager over pd bekostning af diskussioner om, hvordan man leerer noget — det vi
egentligt kommer her for”. Her viser den kvantitative undersggelse imidlertid et
lidt anderledes billede, idet henholdsvis 37% og 10% af medarbejderne i nogen
grad eller 1 hgj grad oplever, at ledelsen folger op pa undervisningen ved at s&tte
undervisningens kvalitet p&4 dagsordenen pa pedagogisk rddsmede, mens hen-
holdsvis 33% og 8% af medarbejderne i nogen grad eller i hgj grad oplever, at
ledelsen folger op pa undervisningen ved at s&tte spergsmal om tilretteleeggelse
og planlegning af undervisning pa dagsordenen.

Endelig viser undersogelsen ogsa, at ledelsen sjeldnere anvender teammederne
til opfelgning, idet blot 36% af medarbejderne i nogen eller 1 hgj grad oplever,
at ledelsen folger op ved at drefte undervisningens planlaegning og tilrettelaeg-
gelse pé teammeder. 34% af medarbejderne oplever 1 nogen eller 1 hgj grad, at
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ledelsen folger op pé undervisningen ved at drefte undervisningens kvalitet pa
teammeder (jf. Tabel 6-10).

I den kvalitative del af undersogelsen papeger flere af de interviewede medar-
bejdere, at de har oplevet, at deres leder henviser dem til andre medarbejdere for
at fa sparring pa konkrete paedagogiske problemstillinger. Et lignende billede ses
1 den kvantitative del af undersegelsen, hvor netop tid til kollegial sparring og
supervision er en af de former for opfelgning, som medarbejderne 1 videst ud-
strekning oplever, bliver anvendt. Saledes oplever henholdsvis 35% og 14% af
medarbejderne i nogen grad eller i hgj grad, at ledelsen folger op pa undervis-
ningen ved at give tid til kollegial sparring og supervision (jf. Tabel 6-11).

Tabel 6-11: | hvilken grad oplever du, at skolens ledelse felger op pa deres vurderinger af
din undervisning ved ...

Slet ikke I ringe | nogen | hgj grad
grad grad

... at give dig mulighed for efterud- 6% 23% 45% 25% 100%
dannelse? (n = 1082)

... at give tid til kollegial sparring og 21% 30% 35% 14% 100%
supervision? (n = 1076)

... at give feedback pa arsplaner? (n 30% 34% 27% 9% 100%
=1081)

... labende at drgfte undervisningens 29% 46% 21% 4% 100%

kvalitet med dig (n = 1082)

... labende at drgfte undervisningens 31% 47% 18% 4% 100%
planleegning og tilrettelaeggelse med
dig? (n = 1085)

Andet? (n = 104) 78% 6% 8% 9% 100%

Béde den kvalitative og den kvantitative undersogelse viser, at medarbejderne
udarbejder arsplaner, og at de forventer, at ledelsen leeser denne. Imidlertid viser
den kvalitative undersogelse ogsa, at de interviewede medarbejdere pa flere af
skolerne oplever, at det er sjeldent, at ledelsen folger op pa arsplanerne, og at
den primare opfelgning pa arsplanerne derfor ligger internt i teamet. Denne
tendens synes at blive bekraftet af den kvantitative undersegelse, som viser, at
64% af medarbejderne slet ikke eller i ringe grad oplever, at ledelsen giver feed-
back pa arsplanerne.

En analyse af tallene 1 Tabel 6-10 og Tabel 6-11 viser, at medarbejdere pa sma
skoler 1 hgjere grad end medarbejdere pa store skoler oplever, at skolens ledelse
folger op pa vurderinger af undervisningen.
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6.4.1 Sammenhceng mellem vurdering af vigtighed og oplevelse af ledelsens
opfolgning pad vurderinger af undervisningen
I dette afsnit ssmmenholdes medarbejdernes oplevelse af skoleledelsens opfelg-
ning pa vurderinger af undervisningen pa en r&ekke punkter med vurderingen af
vigtigheden heraf.

Analysen foretages pa samme made som i afsnit 5.4 og 6.2.1. Punkterne i koor-
dinatsystemet reprasenterer gennemsnitssvarene pa de spergsmaél, der fremgér
af Tabel 6-8, Tabel 6-9, Tabel 6-10 og Tabel 6-11.

Figur 6-3 nedenfor viser ssmmenhangen mellem medarbejdernes vurdering af
vigtigheden af, at ledelsen folger op pd undervisningen pa en reekke méder, og
den faktiske oplevelse af, 1 hvilken udstraekning dette faktisk foregér.

Figur 6-3: Sammenhang mellem vurdering af vigtighed af at ledelsen felger op pa vurde-
ringer af undervisningen og oplevelse heraf
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Den line@re sammenhang mellem punkterne placeret i koordinatsystemet viser,
at der er sammenhang mellem medarbejdernes vurdering af, hvor vigtigt det er,
at ledelsen folger op pa vurderinger af undervisningen pa maderne vist i figuren,
og medarbejdernes oplevelse af, i hvilket omfang dette rent faktisk forekommer.

Figuren viser, at medarbejderne leegger mindst vaegt pa, at ledelsen lebende
drefter undervisningen med den enkelte lerer, og at skoleledelsen lobende drof-
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6.5

ter undervisningens kvalitet med lererne. Samtidig forekommer dette i mindst
omfang af forholdene 1 figuren.

Modsat leegger medarbejderne mest veegt pa, at ledelsen giver mulighed for ef-
teruddannelse, og det er samtidig den méde at folge op pa undervisningen pa,
der forekommer i storst omfang.

Figuren viser dog samtidig, at alle punkterne ligger under den bla 45 ° -linje.
Dette gaelder i serlig grad punkterne, der repraesenterer tid til kollegial sparring
og supervision og mulighed for efteruddannelse. Dette er udtryk for, at medar-
bejdernes oplevelse af omfanget af disse mader at folge op pa undervisningen pa
ikke stdr mal med, hvor vigtigt de finder dette. De ovrige punkter ligger tattere
pa linjen, hvilket i serlig grad gelder at drefte undervisningens planlaegning og
tilrettelaeggelse og drefte kvaliteten af undervisningen under MUS-samtalen.

Opsummering

Den kvalitative del af underseggelsen viser, at der er stor forskel pd medarbejder-
nes oplevelse af den padagogiske ledelse, som medarbejderne pa nogle skoler
vurderer primert foregér i en lebende dialog og sparring, mens medarbejdere pa
andre skoler oplever, at den peedagogiske dialog og sparring primeert finder sted
1 teamene. Denne kvantitative undersegelse bekrafter denne variation 1 oplevel-
sen af den pedagogiske ledelse, idet 49% af medarbejderne ikke oplever, at der
er tilstreekkeligt tid til paedagogisk ledelse.

Den padagogiske ledelse er i undersggelsen belyst gennem tre perspektiver,
hhv. ledelsens viden om og indsigt i undervisningen, ledelsens kriterier for vur-
dering af undervisningen og ledelsens opfelgning pé vurderingen af undervis-
ningen.

Hvad angar ledelsens tilegnelse af viden om og indsigt 1 tilrettelaeggelsen af un-
dervisningen, viser bade den kvalitative og den kvantitative undersogelse, at
dette primert foregar gennem arsplaner, handleplaner, udviklingsplaner og lae-
seplaner samt teamsamtaler og medarbejderudviklingssamtaler. Nar man ser
narmere pa, hvilke forhold medarbejderne finder vigtigst som grundlag for le-
delsens tilegnelse af viden om undervisningen, viser den kvantitative underso-
gelse folgende:

e At 61% af medarbejderne i nogen eller i hoj grad finder det vigtigt, at ledel-
sen tilegner sig viden om undervisningen ved at leese arsplaner

e At 66% af medarbejderne i nogen eller i hoj grad finder det vigtigt, at ledel-
sen tilegner sig viden om undervisningen ved at leese handleplaner for en-
kelte elever
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e At 60% af medarbejderne i nogen eller i hoj grad finder det vigtigt, at ledel-
sen tilegner sig viden om undervisningen ved at leese medarbejdernes skrift-
lige information til foraeldrene

I forlengelse heraf viser den kvantitative undersogelse, at medarbejdernes for-
ventninger til, hvordan ledelsen tilegner sig viden og indsigt i forskelligt omfang
bliver indfriet af ledelsens praksis. Sdledes er der storst overensstemmelsen mel-
lem forventninger og praksis, hvad angar ledelsens laeesning af arsplaner, handle-
planer og information til foreldre. Omvendt er der mindst overensstemmelse
mellem forventninger og praksis, hvad angar ledelsens samtaler med medarbej-
derne om dels lobende evaluering af elevernes udbytte af undervisningen, dels
praksis i forhold til samarbejde med den enkelte elev.

Hvad angar ledelsens kriterier for vurdering af undervisningen, viser den kvali-
tative undersggelse, at mange af de interviewede medarbejdere ikke oplever, at
der foregar en systematisk vurdering af undervisningen, som derimod typisk
foregér i en lobende dialog. Den kvantitative undersegelse viser et lignende bil-
lede, idet medarbejderne finder det vigtigst — og ogsa oplever — at ledelsen base-
rer deres vurderinger pa en tillid til, at medarbejderne tilretteleegger den bedste
undervisning under de givne omstandigheder.

Endelig belyser undersogelsen ogsé medarbejdernes forventninger til og ople-
velse af ledelsens opfolgning pa deres vurderinger af undervisningen. Her viser
den kvalitative undersagelse, at flere af de interviewede medarbejdere ensker en
ledelse, som er mere engageret 1 opfelgningen pd undervisningen, fx ved at laese
arsplaner og handleplaner.

Den kvantitative undersegelse bekrafter denne tendens, idet medarbejdernes
oplevelse af ledelsens praksis ikke star mal med de forventninger, som medar-
bejderne har til ledelsen. Undersogelsen viser saledes, at der er storst uoverens-
stemmelse mellem forventninger og praksis, hvad angar tid til kollegial sparring
og supervision og mulighed for efteruddannelse, mens der omvendt er mindst
uoverensstemmelse mellem forventninger og praksis, hvad angéar droftelser af
undervisningens planlegning og tilretteleggelse og droftelser af kvaliteten af
undervisningen pa medarbejderudviklingssamtaler.

Nér man ser nermere pa, hvilke forhold medarbejderne finder vigtigst i forhold
til ledelsens opfelgning pa vurderingen af undervisningen, viser undersggelsen
folgende:

e At 99% af medarbejderne i nogen eller i hoj grad finder det vigtigt, at ledel-
sen folger op ved at give mulighed for efteruddannelse
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e At 90% af medarbejderne i nogen eller i hoj grad finder det vigtigt, at ledel-
sen folger op ved at give tid til kollegial sparring og supervision

e At 74% af medarbejderne i nogen eller i hoj grad finder det vigtigt, at ledel-
sen folger op ved at s@tte generelle punkter vedr. undervisningens kvalitet
pa dagsordenen til peedagogiske rddsmader

o At 73% af medarbejderne i nogen eller i hgj grad finder det vigtigt, at ledel-
sen folger op ved at drefte kvaliteten af undervisningen under medarbejder-
udviklingssamtalen
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7. SKOLELEDERNES BAGGRUND
I dette afsnit analyseres skoleledernes baggrund, herunder medarbejdernes hold-
ning til, hvad denne skal vere.
7.1 Skoleledernes baggrund og uddannelse

Pé alle de skoler, der indgik i de kvalitative interview, angiver medarbejderne, at
skolelederen er uddannet folkeskolelerer. Dette billede bekraftes 1 den kvantita-
tive undersogelse, idet 100% af medarbejderne har svaret, at skolelederen er
uddannet folkeskolelarer, jf. Tabel 7-1 nedenfor.

Tabel 7-1: Er skolelederen pa din skole uddannet folkeskolelarer?

I I

Ja 100%
Nej 0%

I alt 100%
(n = 1083)

I forbindelse med interviewene er det endvidere blevet diskuteret, hvorvidt dette
skal veere tilfeeldet. Den mest udbredte holdning blandt de medarbejdere, der
deltog i interviewene, er, at skolelederen skal vaere uddannet folkeskolelarer. I
alle interviewene har der endvidere varet bred enighed om, at der som minimum
skal vaere én person med en padagogisk baggrund i ledelsesteamet, ligesom der
har vaeret enighed om, at der skal vare personer med undervisningserfaring i
ledelsesteamet.

Som begrundelse for denne holdning fremfores det, at den paedagogiske ledelse
er den vigtigste af de ledelsesmaessige opgaver. Det er derfor afgerende, at lede-
ren har forstaelse for, hvad der foregar pa det paedagogiske plan og kan indtage
en lederrolle pa skolen omkring disse spergsmal.

Mange steder har der dog samtidig varet en diskussion af, at det ikke er et
spergsmal om leerer eller ej”, men nermere et spergsmal om, hvorvidt det vil
vare at foretraekke, at der ogsd er personer 1 ledelsesteamet med en anden bag-
grund end larer. Flere har fremfort, at dette &bner mulighed for, at den padago-
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7.2

giske leder eksempelvis kan ege fokuseringen pa den padagogiske ledelse. Som
en udtrykker det "skal der veere styr pa okonomien, for at der kan veere ressour-
cer til det peedagogiske.” En anden medarbejder udtrykker det pd folgende mé-
de: "Der er andre mennesker end lcerere, som kan finde ud af noget. I dag sid-
der der en masse lcerere og ordner okonomi og IT, og der sidder lcerere pd bib-
lioteket. Vi har ingen eksperter, sd det er lidt middelmddighedens kultur. Det er
altid folk, der kan tingene halvgodt. Den administrative leder kunne godt veere
en anden end en lcerer.”

En del af medarbejderne mener derimod, at alle i skolens ledelse ber have en
paedagogisk baggrund. Det fremfores saledes, at det er vigtigt "for at holde den
rode trdd i skolens arbejde”.

Det er en generel holdning blandt medarbejderne, at det er vigtigt, at ledelsen
modtager efteruddannelse i eksempelvis ekonomiske spergsmél. Dette behov er
blevet forsterket af den egede decentralisering mange steder, som har flyttet
meget administrativt arbejde og mange afgerelser ud til den enkelte skole.

I den kvantitative undersegelse er medarbejderne endvidere blevet spurgt, om
skolelederen tidligere har varet lerer pa skolen. Det fremgar af Tabel 7-2, at
21% af medarbejderne har angivet, at skolelederen tidligere har vaeret laerer pa
skolen.

Tabel 7-2: Har skolelederen tidligere vaeret ansat som larer pa din skole?

I E

Ja 21%
Nej 79%
I alt 100%

(n = 1053)

Opsummering

Dette kapitel belyser skolelederens uddannelsesmassige og jobmeessige bag-
grund. Her viser undersogelsen, at 100% af medarbejderne angiver, at deres
skoleleder er uddannet folkeskoleleder, og at 27% af medarbejderne har en sko-
leleder, der tidligere har veret ansat pé skolen.
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8.1

8.1.1

METODISKE BEMZARKNINGER

I dette kapitel beskrives de metoder, der ligger til grund for analysen. Analysen
er baseret pa en rekke kvalitative interview samt en spergeskemaundersogelse. |
det folgende beskrives begge disse metoder. I rapporten har vi tilstrebt at vaegte
data fra den kvalitative og den kvantitative undersggelse lige meget.

Ligeledes har vi integreret data fra den kvalitative og den kvantitative underse-
gelse s meget, som det har vaeret muligt. Ikke alle temaer i rapporten har veret
behandlet i begge undersogelser. I disse tilfeelde indgar udelukkende data fra
den ene af undersogelserne.

I rapporten bruges formen “medarbejdere” om deltagerne i bade den kvantitative
og den kvalitative undersogelse. I forbindelse med den kvantitative undersogelse
omfatter medarbejderne udelukkende laerere, mens medarbejderne i den kvalita-
tive undersegelse omfatter savel leerere som medarbejdere i en eventuel SFO.

Den kvalitative undersogelse
I dette afsnit beskrives den kvalitative undersegelses gennemforelse.

Overordnet om interviewene

Malgruppen for undersggelsen er medarbejdere pa ni folkeskoler i Kolding, Ke-
benhavn og Holbaek kommuner. Der er atholdt fokusgruppeinterview pa tre sko-
ler i hver af de tre kommuner. De udvalgte skoler indgar samtidig i Danmarks
Evalueringsinstituts selvevaluering, der er en del af den samlede evaluering af
vilkér for skoleledelse. Interviewene er blevet gennemfort sddan, at deltagerne
har veret tilknyttet den samme skole.

Interviewene blev gennemfort i perioden 16. til 24. november 2005.

Rekruttering og frafald

Rekrutteringen af deltagerne er sket ved direkte henvendelse til skolelederen pé
de udvalgte skoler. Malet har varet at opna ligelig repreesentation af deltagere
fra de tre trin med en samlet deltagelse pa ti personer.

Der har desuden veret indbygget et tilfeldighedsmoment i udvaelgelsen for
dermed at undga eventuelle bias. Skolelederne er séledes blevet bedt om at ud-
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vaelge deltagerne alfabetisk efter navn pa hvert af trinene. Hvis der har vearet en
SFO pa skolen, som samtidig er en del af samarbejdet i indskolingen, er lederne
blevet bedt om at udvalge to paedagoger fra SFO’en og to lerere som reprasen-
tanter fra indskolingen.

Det har dog vaeret en udfordring for skolelederne pé iser de mindre skoler at
sikre vikardeekningen i forbindelse med, at man skulle afse ti personer samtidig
til interviewet. I praksis har flere af lederne derfor samtidig mattet skele til,
hvilke laerere der ikke har haft timer pa tidspunktet for fokusgruppeinterviewet.

Der har veret et relativt stort fremmede til fokusgruppeinterviewene med en
deltagelse pa mellem syv og ti personer. Det pracise deltagerantal for hver af
fokusgruppeinterviewene har varet folgende:

e Udby Skole (Holbek Kommune): 7 personer

e Bjergmarkskolen (Holbaek Kommune): 8 personer

e Tuse Skole (Holbeek Kommune): 8 personer

e Sdr. Stendrup Centralskole (Kolding Kommune): 10 personer
e Bakkeskolen (Kolding Kommune): 10 personer

e Dalby Skole (Kolding Kommune): 8 personer

e Heibergskolen (Kebenhavns Kommune): 9 personer

e Hellig Kors Skole (Kgbenhavns Kommune): 7 personer

e Kildevaldsskolen (Kgbenhavns Kommune): 9 personer

8.1.3 Interviewenes praktiske gennemforelse
Interviewene er blevet gennemfort med udgangspunkt i en interviewguide udar-
bejdet i samarbejde mellem EVA og NIRAS Konsulenterne. Under interviewene
er interviewguiden blevet fulgt i udstrakt grad, om end temaerne i mange af in-
terviewene er faldet mere naturligt i en anden raekkefolge end strukturen i inter-
viewguiden.

Alle interviewene er blevet indledt med en diskussion og afgrensning af, hvilke
personer der udger skolens ledelse med henblik pé at sikre en fzlles forstaelse
heraf. Denne indledning har vaeret vigtig i forhold til at holde fokus i interview-
ene, idet medarbejderne til tider har haft forskellig opfattelse af, hvem der udger
skolens ledelse.

Tidligt i interviewet er deltagerne ligeledes blevet bedt om — i mindre grupper —
at diskutere, hvad de forstar ved god skoleledelse pé et generelt plan. Dette har
derpa dannet grundlag for en efterfolgende dben diskussion, hvor de forskellige
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bud fra grupperne er blevet gjort mere konkrete. Denne fremgangsméade har vir-
ket godt, idet deltagerne derved er blevet sporet ind pd undersggelsens formal og
har faet mulighed for i1 fellesskab at reflektere over skolens ledelse.

Endelig har den sidste halvdel af interviewet haft specifikt fokus pa den pada-
gogiske ledelse, hvor deltagerne er blevet bedt om — i mindre grupper — at disku-
tere, hvad de forstar ved padagogisk ledelse 1 forhold til § 18 stk. 2 1 Lov om
Folkeskolen for dermed at spore deltagerne ind pé temaet.

Det er vores vurdering, at de to brainstorm-gvelser var velegnede til at skabe en
indbyrdes refleksion over nogle forholdsvis abstrakte spergsmal, ligesom de var
velegnede til at skabe en felles forstaelse af, hvad deltagerne forstar ved hen-
holdsvis skoleledelse og padagogisk ledelse. Imidlertid er det ogsa vores vurde-
ring, at interviewguiden var forholdsvis omfattende sammenholdt med tidsram-
men for interviewene, og at det derfor var vanskeligt at indhente fyldestgerende
information inden for alle temaer. De overordnede temaer og neglesporgsmal er
dog blevet belyst i alle interviewene, mens enkelte spergsmaél inden for det en-
kelte tema kan vare mindre belyst 1 nogle af interviewene.

8.1.4 Metodens anvendelighed

Det er vores generelle vurdering, at interviewene har veret velegnede til at bely-
se dels medarbejdernes forventninger og holdninger til skolens ledelse, dels
medarbejdernes oplevelse af skolens ledelse. Det er ligeledes vores vurdering, at
den kvalitative forundersegelse har varet velegnet til at identificere centrale
temaer og problemstillinger til belysning i den efterfolgende spergeskemaunder-
sogelse. Overordnet set har metoden derfor veret anvendelig i forhold til forma-
let med undersogelsen.

Den homogene sammensatning af fokusgrupperne med deltagelse af medarbej-
dere fra den samme skole har bevirket, at deltagerne har haft et ensartet erfa-
ringsgrundlag. Ligeledes har dette lettet den praktiske gennemferelse af inter-
viewene. Den storste udfordring ved den homogene sammensetning har vaeret at
fa dialogen fokuseret i retning af en generel snak om ledelse med henvisning til
konkrete handelser i hverdagen. Séledes har der pa nogle skoler veret en ten-
dens til, at medarbejderne drejede samtalen i retning af en meget specifik di-
skussion af skolens ledelse, hvilket iseer har gjort sig geeldende i de tilfelde,
hvor skoleledelsen blot omfatter en person. Ligeledes har der internt mellem
skolerne varet forskel pa, hvor reflekterende medarbejderne har vaeret over sko-
lens ledelse. Det generelle billede er dog, at skoleledelse er et emne, der optager
medarbejderne meget, og at der har varet en engageret diskussion af dette.

Det er vigtigt at vaere opmaerksom pé, at de ni udvalgte skoler kun udger et lille
udsnit af folkeskolerne i Danmark og derfor udelukkende deekker en del af de
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holdninger og forventninger, der eksisterer i folkeskolerne i Danmark. De ni
udvalgte skoler har dog veret meget forskellige mht. bl.a. sterrelse, elevsam-
mensatning, geografisk beliggenhed og ledelsesstruktur. Det betyder, at inter-
viewene har givet et bredt billede af forventningerne og holdningerne til lederne
blandt medarbejdere, der arbejder under meget forskellige forhold. Det er derfor
vores vurdering, at interviewene har tilvejebragt et nuancerede billede af medar-
bejdernes holdninger og forventninger til skoleledelse.

8.2 Den kvantitative undersogelse
I dette afsnit beskrives den kvantitative underseggelses gennemforelse.

8.2.1 Fremgangsmdde
Spergeskemaunderseggelsen er gennemfort som en kombineret internetbaseret og
postal undersogelse. Skemaet er blevet udarbejdet pd baggrund af temaer, der er
blevet diskuteret i forbindelse med de kvalitative interview.

Spergeskemaet er inden udsendelsen blevet afprovet gennem en pilottest blandt
ti medarbejdere 1 forhold til emner, sporgsmal, svarkategorier og begreber. Pilot-
testen foregik ved, at spergeskemaet blev sendt til ti lerere, der efterfolgende
blev kontaktet telefonisk med henblik pé at indhente deres kommentarer og for-
slag til forbedringer af skemaet. Det endelige skema blev udarbejdet pa bag-
grund af disse kommentarer.

Spergeskemaundersggelsen er blevet sendt til skolelederen pa 600 af landets i
alt 1.629 folkeskoler. Skolelederen er blevet bedt om at videregive sporgeske-
maet til tre tilfeeldigt udvalgte lerere.

Learerne blev i folgebrevet gjort opmaerksom pé muligheden for at udfylde ske-
maet pa internettet. Der er udsendt en skriftlig erindringsskrivelse til leererne
efter svarfristens udleb.

Der er indkommet svar fraialt 1.111 larere, hvilket resulterer 1 en svarprocent
pa 61,7%. Dette vurderes samlet set at vaere tilfredsstillende. 289 lerere har sva-
ret via internettet, mens 822 har indsendt besvarelsen postalt.

8.2.2 Stikprovens repreesentativitet
I dette afsnit analyseres det, om den stikpreve, der ligger til grund for analysen,
er repreesentativ for undersegelsespopulationen.

Inden undersogelsen blev igangsat, havde vi ikke adgang til oplysninger om
antallet af laerere pa hver skole. Vi havde derfor ikke mulighed for at foretage en
stratificeret stikproveudvelgelse, der skulle sikre stikprovens repraesentativitet
mht. skolestorrelse.
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Vi har derfor valgt at lave en simpel tilfeeldig udvelgelse af skoler. Dette bety-
der, at stikpreven vil vare reprasentativ pa skole-, men ikke pa laererniveau.

Samtidig stillede vi spergsméal om antal elever og lerere pa skolen i forbindelse
med sporgeskemaundersogelsen. P4 denne baggrund er der udregnet en gen-
nemsnitlig lerer/elev-ratio 1 stikproven.

Herefter er det antaget, at den samme larer/elev-ratio er geeldende i populatio-
nen. P4 denne baggrund har vi lavet et skeon over antallet af lerere pd skolerne 1
undersogelsespopulationen. Dette giver mulighed for at undersege, hvor skav
stikpreven er i forhold til populationen af lerere, og efterfolgende at vagte sva-
rene.

I Tabel 8-1 sammenholdes antallet af lerere pé skolerne i undersegelsespopula-
tionen med storrelsen pa de skoler, som lererne i stikpraven underviser pa.

Tabel 8-1: Fordeling af lzerere efter skolestarrelse i stikpreven og i populationen

_ Pct. i stikproven (n=1111) Pct. i populationen (n=1551)

0 - 150 elever 21% 6%

151 - 300 elever 23% 13%
301 - 450 elever 25% 24%
451 - 600 elever 19% 30%
601 elever - 12% 27%
1 alt 100% 100%

Note: Der mangler elevantal for 78 skoler i undersggelsespopulationen, svarende til 4,8%

Det fremgér, at der er tale om en temmelig skav stikprove, idet lerere fra sma
skoler som forventet er overreprasenteret i undersegelsen, mens larere fra store
skoler er underrepreaesenteret.

Endvidere er der lavet frafaldsanalyse pd, om lererne underviser pa skoler 1 Ost-
eller Vestdanmark.
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Tabel 8-2: Fordeling af lzerere efter gst/vest i stikpreven og i populationen

_ Pct. i stikpraven (n=1111) Pct. i populationen (n=1551)

@stdanmark 29% 41%
Vestdanmark 71% 59%
| alt 100% 100%

Note: Der mangler elevantal for 78 skoler i undersggelsespopulationen, svarende til 4,8%

Det fremgér, at stikproven ligeledes er temmelig skav 1 forhold til geografisk
fordeling.

Pé denne baggrund har vi undersegt, i hvilket omfang svarfordelingerne endrer
sig pad 15 neglesporgsmal, hvis besvarelserne vagtes efter de to ovenstdende
parametre (skolestarrelse og est/vest). Undersagelsen viste, at svarfordelingerne
kun @ndrede sig minimalt, idet den storste forskel var pa 2 procentpoint. For-
skellene var generelt veesentligt mindre end dette, idet der i de fleste tilfaelde
ikke var nogen forskel eller en forskel pa op til ét procentpoint.

Vi har derfor gennemfort analyserne uden at vagte svarene.

8.2.3 Gennemforte analyser
Analyserne 1 rapporten er gennemfert pa baggrund af krydstabuleringer, hvor
Chi* og gamma er benyttet som sammenhzangsmal. Chi® er benyttet som sam-
menhangsmal ved krydstabuleringer mellem variable pa nominalskala. Gamma
er benyttet ved krydstabuleringer mellem variable pa ordinalskala eller hojere
maleniveau. Der er endvidere foretaget signifikanstest af ssmmenhangene
(0=0,05).

Af hensyn til overskueligheden er det alene signifikante forskelle pa 10 procent-
point eller mere, der kommenteres i rapporten. Der er herudover anlagt et rele-
vanskriterium, sa alene konsistente og interessante sammenhaenge kommenteres.
Endelig kommenteres det, om forventninger til sammenhange opstillet pd bag-
grund af den kvalitative undersggelse genfindes i den kvantitative undersogelse.

Folgende variable har veret anvendt i analysen:
e Geografi (ost/vest for Storebzlt)

e Alder

e Kon

e Anciennitet i nuvarende ansettelse

e Anciennitet i alt som lerer

e Klassetrin man underviser pa

e Skolesterrelse (antal elever)
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e Afdelingsinddeling

e Teamsamarbejde

e Ledelsesstruktur

e Skolelederens uddannelsesmassige baggrund (uddannet som folkeskolelae-
rer eller ej)

e Skolelederens ansattelse som larer pa skolen inden nuverende ansattelse

Skolestorrelse (antal elever) henger erfaringsmaessigt taet sammen med skoler-
nes afdelingsinddeling og ledelsesstruktur. I analyserne af betydningen af sko-
lernes afdelingsinddeling og ledelsesstruktur er der derfor kontrolleret for be-
tydningen af skolestorrelse. I alle de tilfeelde, hvor det er rapporteret, at afde-
lingsinddeling og ledelsesstruktur har betydning for svarene, har disse forhold
saledes selvstendig betydning.

8.2.4 Vurdering af fremgangsmdden
Det gennemtestede sporgeskema i kombination med svarprocenten og den lave
andel af ubesvarede sporgsmaél gor, at datamaterialet og analyserne vurderes at
vaere valide og robuste. Den begrensede brug af kategorien “andet” indikerer, at
spergsmalene generelt har vaeret udtemmende. Samlet set er det sdledes NIRAS
Konsulenternes vurdering, at malet med undersggelsen er néet.
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9. BAGGRUNDSSP@RGSMAL

Af dette kapitel fremgar svarene pé en reekke baggrundsspergsmal, som ikke
praesenteres 1 selve rapporten.

Tabel 9-1: Hvad er dit ken?

I R

Mand 28%

Kvinde 72%

1 alt 100%
(n =1106)

Tabel 9-2: Hvilke klassetrin underviser du pa i indevaerende skolear?

I R

0./1. til 3. klassetrin (n = 1111) 57%
4. il 6. klassetrin (n = 1111) 58%
7. 1il 9./10. klassetrin (n = 1111) 41%
Kun 10. klassetrin (n = 1110) 1%

Tabel 9-3: Hvilke klassetrin er der pa skolen?

I R

0. til 9./10. klassetrin 65%

0. til 5./6./7. klassetrin 35%

Kun 10. klassetrin 0%

I alt 100%
(n=1103)
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Tabel 9-4: Hvor mange elever er der pa skolen?

| o

0 - 150 elever 21%
151 - 300 elever 23%
301 - 450 elever 25%
451 - 600 elever 19%
601 elever - 12%
| alt 100%
(n =1096)

Tabel 9-5: Hvor mange lzerere er der pa skolen?

|  Poen

0 - 15 lzerere 27%
16 - 25 leerere 15%
26 - 50 leerere 43%
51 leerere - 15%
I alt 100%
(n=1091)
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VEJLEDNING TIL BESVARELSE AF SPORGESKEMAET

Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) har bedt NIRAS Konsulenterne A/S om at
gennemfgre en spgrgeskemaundersggelse blandt 1.800 leerere i folkeskolen.

Spergeskemaundersggelsen skal fungere som en del af dokumentationen i for-
bindelse med EVAs evaluering af skoleledelse og skal belyse, hvilke holdninger og
forventninger laerere har til skoleledelsen. Du kan eventuelt laese mere om under-
sggelsen pa www.eva.dk.

Inden du besvarer de enkelte spgrgsmal, er det en god idé at laese svarmulig-
hederne igennem.

Betegnelsen ”skoleledelsen” skal i spgrgeskemaet forstdas som den gruppe
af personer, der indgar i skolens ledelse, og altsa ikke blot skolens gverste
leder.

Betegnelsen ”skolelederen” skal i sporgeskemaet forstdas som skolens
overste leder — dvs. den enkeltperson, der ifelge folkeskoleloven er ansvar-
lig overfor skolebestyrelsen og kommunalbestyrelsen.

Under hvert spargsmal er der opstillet en raekke svarmuligheder med tilhgrende
svarkasser. Du besvarer spgrgsmalet ved at saette kryds i den kasse, der bedst
passer med din vurdering. Som oftest skal hvert spgrgsmal besvares med et
enkelt kryds.

Ved nogle spgrgsmal har du dog mulighed for at seette flere kryds. Det vil fremga
af spgrgsmalene, hvornar du kan seette flere kryds.

Endelig er du velkommen til at skrive kommentarer, hvor der er afsat plads til det.

Alle indkomne besvarelser vil blive behandlet fortroligt, og ingen enkeltbesvarelser
vil blive udleveret til EVA eller andre.

Skulle du have tvivisspgrgsmal med hensyn til besvarelse af skemaet, er du me-

get velkommen til at kontakte Thomas Thorgard pa telefonnummer 87 32 32 88
eller pr. e-mail pa adressen tht@niraskon.dk.

Vi vil gerne have din besvarelse retur via internettet eller i vedlagte frankerede
svarkuvert senest onsdag den 1. februar 2006.

Pa forhand tak!



Side 3

De forste spegrgsmal handler om dig

1.

Hvornar er du fedt?

Skriv arstal: 19

Hvad er dit ken?

Mand U
Kvinde W2

Hvor mange ar har du arbejdet som laerer?
Skriv antal ar i din nuveerende ansaettelse: ar

Skriv antal ari alt: ar

Hvilke klassetrin underviser du pa i indevaerende skolear?
Seet gerne flere kryds

0./1. til 3. klassetrin U+

4. til 6. klassetrin (
7. til 9./10. klassetrin U+
Kun 10. klassetrin (

De folgende spgrgsmal handler om din skole

Hvor mange elever er der pa skolen?

Skriv antal elever (ca.)

Hvor mange lzerere er der pa skolen?

Skriv antal laerere (ca.)

Hvilke klassetrin er der pa skolen?
Seet ét kryds

0. til 9./10. klassetrin (
0. til 5./6./7. klassetrin 2
Kun 10. klassetrin s

NIRAS Konsulenterne A/S



Side 4

8. Er skolen inddelt i afdelinger?

Saet gerne flere kryds
Nej, skolen er ikke inddelt i afdelinger [l F
(Ga direkte til spgrgsmal 9)

Ja, skolen er faseinddelt i forhold til indskoling, mellemtrin og 0O
overbygning

Ja, skolen erinddelt i specialklasseraekker eller lignende [l B
Ja, skolen er afdelingsinddelt i forhold til spor [ B
Ja, skolen er afdelingsinddelt efter anden struktur [l F

Hvis anden struktur — angiv hvilken:

9. Anvender | teamsamarbejde pa skolen?
Seet gerne flere kryds

Nej, vi arbejder ikke i team O
Ja, klasseteam — ikke selvstyrende U
Ja, klasseteam — selvstyrende (¥
Ja, argangsteam — ikke selvstyrende (W ¥
Ja, argangsteam — selvstyrende O
Ja, afdelingsteam — ikke selvstyrende (¥
Ja, afdelingsteam — selvstyrende U
Ja, fagteam — ikke selvstyrende O
Ja, fagteam — selvstyrende (W ¥
Ja, andre former for teamsamarbejde — ikke selvstyrende U
Ja, andre former for teamsamarbejde — selvstyrende (¥

Hvis andre former for teamsamarbejde — angiv hvilke(n):

10.Er skolelederen pa din skole uddannet folkeskolelaerer?

Ja U 1
Nej d2
Ved ikke o

11.Har skolelederen tidligere vaeret ansat som laerer pa din skole?

Ja U 1
Nej )
Ved ikke o

NIRAS Konsulenterne A/S



Side 5

De naste spargsmal handler om skolens ledelsesstruktur

12.Ledelsen pa din skole bestar ud over skolelederen af:
Saet gerne flere kryds. Hvis én person daekker flere stillinger / funktioner i ledelsen, saettes
der Kryds ud for den stilling / funktion, der er mest praecis. Der skal saledes kun seettes ét
kryds pr. person i ledelsen.

Ingen andre U
En viceskoleleder/souschef O
En eller flere afdelingsledere 0
(med ansvar for indskoling, mellemtrin, udskoling, specialklasseraekke e.l.) 1
En administrativ leder O
(med ansvar for administrative og gkonomiske opgaver)

En eller flere peedagogiske ledere O
(med ansvar for skolens paedagogiske udvikling)

Lederen af en evt. skolefritidsordning O
En teknisk serviceleder U

13.Hvordan oplever du, at ledelsesstrukturen pa din skole fungerer?

Seet ét kryds
Overvejende Overvejende
Utilfredsstillende utilfredsstillende tilfredsstillende Tilfredsstillende
U 2 Us 4

14.Hvor enig eller uenig er du i falgende udsagn om ledelsesstrukturen pa

din skole?
Saet ét kryds i hver raekke

Uenig Overvejen- Overvejen- Enig
de uenig de enig

Det er uklart, hvem man skal henvende sig til

ved akutte problemstillinger i dagligdagen, fx

konflikter og problemstillinger i forhold til ele- =Y 2 Us L4
ver og foreeldre

Der er generelt en uklar kompetence- og an-
svarsfordeling i skoleledelsen Qs Q2 Us Q4

Skolelederen har ikke tilstraekkelig tid til at
tage sig af opgaver i forbindelse med den [ J U2 s U4
paedagogiske ledelse

Skolelederen har ikke tilstreekkelig tid til at
tage sig af opgaver i forbindelse med perso- U Q2 s 1
naleledelse

NIRAS Konsulenterne A/S



Side 6

15.1 hvilken grad oplever du, at ansvars- og kompetencefordelingen i sko-
lens ledelse er klar, nar det galder...

Seet ét kryds i hver reekke
Slet ikke I ringe I nogen | hgj
grad grad grad
.. den paedagogiske ledelse? O Q2 s U4
.. den administrative ledelse? U Q2 Us 1
.. personaleledelse? U U2 Us 1
.. den strategiske, langsigtede ledelse? g Q2 s U4

16.Hvis du uden hensyntagen til skonomiske rammer kunne sammensaette
din skoles ledelse, hvem skulle den — udover skolelederen — sa besta
af?
Seet gerne flere kryds

Ingen andre U
En viceskoleleder/souschef O
En eller flere afdelingsledere 0
(med ansvar for indskoling, mellemtrin, specialklasseraekke e.l.)

En administrativ leder 0
(med ansvar for administrative og gkonomiske opgaver)

En eller flere peedagogiske ledere O
(med ansvar for skolens paedagogiske udvikling)

Lederen af en evt. skolefritidsordning Q4
En teknisk serviceleder U
Andre Q4

Hvis andre - angiv hvem:
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De naeste spergsmal handler om dit daglige samarbejde med
skolens ledelse

17.1 hvilken grad oplever du, at skolens ledelse...

Seet ét kryds i hver reekke
Slet ikke I ringe grad I nogengrad |hgjgrad
... besgger klasserne og ser, hvad
der sker i undervisningen? Qs Q2 s Q4
... kommer pa laererveerelset i
pauserne? Qs Q2 Qs Q4

... er aktivt deltagende i starre
arrangementer pa skolen (eks. [ J U2 s U4
skolefest mv.)?

... g@r sine beslutninger synlige
ved et hgjt informationsniveau i U U2 s U4
forhold til elever og foraeldre?

... har et hgjt informationsniveau i
forhold til personalet? U U2 s a4

... udmgnter sine beslutninger i
procedurer og kvalitetskrav, der er [ J U2 s U4
tydelige for personalet?

... inddrager medarbejderes hold-

ninger i forbindelse med beslutnin-

ger, der vedrgrer skolens paeda- = Q2 Us U4
gogiske udvikling?

... er aktiv for at synliggare skolen
i lokalsamfundet? Q1 Qe Us Q4

18.Hvor vigtigt er det for dig, at skolens ledelse...

Seet ét kryds i hver reekke
Slet ikke Iringe grad | nogengrad |hgjgrad
... besgger klasserne og ser, hvad
der sker i undervisningen? Qs Q2 s Q4
... kommer pa laererveerelset i
pauseme? O U2 s [l P}

... er aktivt deltagende i starre
arrangementer pa skolen (eks. [ J U2 s U4
skolefest mv.)?

... g@r sine beslutninger synlige
ved et hgjt informationsniveau i U U2 s U4
forhold til elever og foraeldre?

... har et hgjt informationsniveau i
forhold til personalet? =Y 2 s L4
... fortseetter pa naeste side!
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Slet ikke I ringe grad | nogengrad |hgjgrad

... udmagnter sine beslutninger i
procedurer og kvalitetskrav, der er O Q2 s U4
tydelige for personalet?

... inddrager medarbejderes hold-
ninger i forbindelse med beslutnin- O

ger, der vedrgrer skolens pseda- Q2 Us U4
gogiske udvikling?
... er aktiv for at synliggare skolen O 0. s Qs

i lokalsamfundet?

Af folkeskolelovens § 45 fremgar det, at skolens leder udarbejder forslag til
skolebestyrelsen vedrgrende principper for skolens virksomhed, og at sko-
lens ledelse udgver sin virksomhed i samarbejde med de ansatte.

19.1 hvilken grad har du tillid til, at skolens ledelse udarbejder forslag til
principper, som er i overensstemmelse med holdninger blandt skolens
ansatte?

Seet ét kryds
Slet ikke | ringe grad | nogen grad | hgj grad
U 2 Us a4

20.1 det folgende bedes du angive, hvordan du gnsker at indga i samarbej-
det med skolens ledelse om at fastlaagge principper for undervisningens
tilrettelaeggelse og organisering. | hvilken grad ensker du at blive ind-
draget ved at ...

Slet ikke I ringe grad | nogengrad |hgjgrad

... udarbejde skriftlige forslag, som
kolleger og skolens ledelse kan O U2 s U4
kommentere pa?

... deltage i diskussioner pa pae-

dagogiske radsmgder? = 2 Us U4
... deltage i arbejdsgrupper, som

har til opgave at udarbejde skriftli-

ge udkast til kolleger og skolens Q1 Q2 Us Q4
ledelse?

... kommentere skriftligt pa udkast

udarbejdet af arbejdsgrupper? Q1 Q2 Us Q4
... kommentere mundtligt pa ud-

kast udarbejdet af arbejdsgrupper? Qs Q2 s Q4
... kommentere skriftligt pa udkast O 0. s Qs

udarbejdet af skolens ledelse?
... fortseetter pa naeste side!
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Slet ikke I ringe grad | nogengrad | hgjgrad

... kommentere mundtligt pa ud-

kast udarbejdet af skolens ledel- [ J 2 s U4

se?

...andet? [ J 2 s U4
Hvis andet:

De naste spgrgsmal handler om den paedagogiske ledelse

21.1 hvilken grad oplever du, at skolens ledelse tilegner sig viden om din

undervisning ved at...
Seet ét kryds i hver reekke. Hvis der ikke arbejdes i team pé skolen, seettes kryds i kolonnen
“ej relevant” ud for dette udsagn

Slet ikke I ringe Inogen | hgjgrad |Ejrelevant
grad grad
... leese arsplaner? 4 U2 Us U4
... leese handleplaner for enkelte elever,
eksempelvis svage elever? U Q2 Us Q4
... deltage i teammader? 4 U2 s U4 Uo
... observere din undervisning? (W ¥ (N Us U4
... tale med dig om, hvordan du lgbende
evaluerer elevernes udbytte af undervis- O (N Us U4

ningen?

... indhente skriftlig dokumentation fra dig
om, hvordan du Igbende evaluerer elever- O (N Us U4
nes udbytte af undervisningen?

... tale med dig om din praksis i forhold til
at samarbejde med den enkelte elev om at (W ¥ (N s U4
fastsaette laeringsmal?

... indhente skriftlig dokumentation fra dig

om leeringsmalene for den enkelte elev? U Q2 Qs Q4
... leese din skriftlige information til forael-

drene? U ) Us U4
... andet? U P Us U4
Hvis andet:
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22.Hvor vigtigt er det for dig, at skolens ledelse tilegner sig viden om din

undervisning ved at...

Seet ét kryds i hver reekke. Hvis der ikke arbejdes i team pé skolen, seettes kryds i kolonnen

“ej relevant” uden for dette udsagn

Ikke
vigtigt
... leese arsplaner? 4
... leese handleplaner for enkelte elever, O
eksempelvis svage elever?
... deltage i teammgder? U
... observere din undervisning? U

... tale med dig om den Igbende evaluering O
af elevernes udbytte af undervisningen?

... indhente skriftlig dokumentation fra dig
om den Igbende evaluering af elevernes 4
udbytte af undervisningen?

... tale med dig om din praksis i forhold til
at samarbejde med den enkelte elev om at 4
fastsaette laeringsmal?

... indhente skriftlig dokumentation fra dig 0
om leeringsmalene for den enkelte elev? !

... leese din skriftlige information til forael- 0O

drene?

... andet? 4
Hvis andet:

Mindre Vigtigt Meget | Ej relevant
vigtigt vigtigt

([ ) Us U4

[ ) s U4

[ ) s U4 o

[ ) s U4

(P s U4

[ ) s U4

[ ) s U4

[ ) s U4

([ ) Us U4

([ ) Us U4

23.1 hvilken grad er du selv med til at sikre, at skolens ledelse kan fa indsigt
i din tilrettelaeggelse og gennemfearelse af undervisningen ved...?

Seet ét kryds i hver reekke

Slet ikke
... i din eller teamets arsplan at beskrive,
hvilke emner og aktiviteter du/l planlzeg- 0
ger at gennemfare i det kommende sko- !
lear?

... i din eller teamets arsplan at beskrive,

hvilket undervisningsmateriale du/l har O
teenkt dig/jer at tage i brug i det kom-

mende skolear?

I ringe I nogen | hgjgrad
grad grad

(I Us U4

(I Us U4

... fortseetter pa neeste side!
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Slet ikke I ringe | nogen | hgj grad
grad grad
... i din eller teamets arsplan at beskrive,
hvordan du/l vil samarbejde med elever-
ne om at fastsaette individuelle laerings- o Q2 Us Q4
mal?

... i din eller teamets arsplan at beskrive,
hvordan du/l Igbende vil evaluere elever- [ U2 s U4
nes udbytte af undervisningen?

... i din eller teamets arsplan at beskrive,

hvilke konkrete trin- og slutmal din/jeres

undervisning skal lede frem mod i det U Q2 Qs Q4
kommende ar?

... i din eller teamets arsplan at beskrive
dine/jeres overvejelser vedrgrende sam-
) J . (W ¥ Q2 s U4
menhangen mellem mal, metode, mate-
riale og indhold?

... at bede din leder overveere din under-
visning? [ (P s U4

... at udarbejde et notat, som indeholder

dine eller teamets refleksioner over

sammenhangen mellem din/jeres tilrette- 4 U2 Us U4
leeggelse, gennemfgrelse og evaluering

af undervisningen?

... pa din medarbejderudviklingssamtale

(MUS) at fremleegge din vurdering af

sammenhaengen mellem tilrettelaeggel- [l U2 s U4
sen, gennemfarelsen og evalueringen af

undervisningen?

... at videresende skriftlig information til
foraeldrene til skolens ledelse? = Q2 Qs Q4

24.1 hvilken grad oplever du, at skolens ledelse giver dig tilbagemeldinger
pa, hvordan du tilretteleegger og gennemfgrer din undervisning?

Seet ét kryds
Slet ikke | ringe grad | nogen grad | hgj grad
U W Us U4
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25.1 hvilken grad oplever du, at skolens ledelse baserer deres vurderinger

af din undervisning pa...
Seet et kryds i hver reekke. Hvis der ikke arbejdes i team pa skolen, eller hvis der ikke er op-
stillet kriterier for undervisningens kvalitet, seettes kryds i kolonnen “ej relevant” ud for disse

udsagn
Slet ikke | ringe | nogen | hgj grad | Ej relevant
grad grad
... deres generelle viden om, hvad
der kendetegner god undervisning? =y 2 s L4
... mal eller kriterier, som skolen har
opstillet for undervisningens kvali- O U2 Us U4 Uo
tet?
... mal eller kriterier opstillet af tea-
met, eksempelvis i arsplaner? =Y Q2 Us Q4 Qo
... deres tillid til, at laererne tilrette-
laegger den bedste undervisning mp 2 Us U4
under de givhe omsteendigheder?
... andet? O 2 Us U4
Hvis andet:

26.Hvor vigtigt er det for dig, at skolens ledelse baserer deres vurderinger

af din undervisning pa...
Seet et kryds i hver reekke. Hvis der ikke arbejdes i team pa skolen, eller hvis der ikke er op-
stillet kriterier for undervisningens kvalitet, seettes kryds i kolonnen “ej relevant” ud for disse

udsagn
Ikke vigtigt ~ Mindre Vigtigt Meget Ej relevant
vigtigt vigtigt
... deres generelle viden om, hvad
der kendetegner god undervisning? = Q2 Os Q4
... mal eller kriterier, som skolen har
opstillet for undervisningens kvali- O U2 Us U4 o
tet?
... mal eller kriterier opstillet af tea-
met, eksempelvis i arsplaner? =y 2 s U4 o
... deres tillid til, at lsererne tilrette-
laegger den bedste undervisning mp U2 Us U4
under de givne omsteendigheder?
... andet? mp U2 Us U4
Hvis andet:
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27.1 hvilken grad oplever du, at skolens ledelse falger op pa deres vurde-

ringer af din undervisning ved ...
Seet ét kryds i hver reekke

Slet ikke I ringe | nogen | hgj grad
grad grad

... at drgfte undervisningens plan-

leegning og tilrettelaeggelse med dig

under medarbejderudviklings- Q1 Q2 Us Q4
samtalen (MUS)?

... at drgfte kvaliteten af din under-
visning med dig under medarbejder- O I Qs U4
udviklingssamtalen (MUS)?

... lebende at drafte undervisnin-

gens planlaegning og tilrettelaeggel- O I Qs U4
se med dig?
... labende at dragfte undervisnin- O 0. s Qs

gens kvalitet med dig?

... at seette generelle punkter vedrg-

rende undervisningens planlaegning

og tilretteleeggelse pa dagsordenen Qs Q2 Us Q4
pa paedagogiske radsmgder?

... at seette generelle punkter vedrg-

rende undervisningens kvalitet pa

dagsordenen pa paedagogiske = Q2 Qs Q4
radsmeader?

... at drefte undervisningens plan-

laegning og tilrettelseggelse pa mp U2 Qs U4
teammeader?

... at drgfte undervisningens kvalitet

pa teammgder? Qs Q2 Qs Q4
... at give feedback pa arsplaner? U [ ) s U4
... at give dig mulighed for efterud-

dannelse? = Q2 Os Q4
... at give tid til kollegial sparring og

supervision? U1 2 s 4
Andet? mp 2 Us U4
Hvis andet:
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28.Hvor vigtigt er det for dig, at skolens ledelse falger op pa deres vurde-

ringer af din undervisning ved ...
Seet ét kryds i hver reekke

Ikke vigtigt ~ Mindre Vigtigt Meget
vigtigt vigtigt

... at drgfte undervisningens plan-

lzegning og tilretteleeggelse med dig

under medarbejderudviklings- =Y Q2 Us Q4
samtalen (MUS)?

... at drgfte kvaliteten af din under-
visning med dig under medarbejder- [ J 2 Us U4
udviklingssamtalen (MUS)?

... lebende at drafte undervisnin-

gens planlaegning og tilrettelaeggel- O 2 Us U4
se med dig?
... labende at drefte undervisnin- O 0o O3 Qa4

gens kvalitet med dig?

... at seette generelle punkter vedrg-

rende undervisningens planlaegning

og tilretteleeggelse pa dagsordenen Q1 Q2 Us Q4
pa peedagogiske radsmader?

... at seette generelle punkter vedrg-

rende undervisningens kvalitet pa

dagsordenen pa paedagogiske Q1 Q2 Us Q4
radsmeder?

... at drgfte undervisningens plan-

laegning og tilrettelaeggelse pa mp 2 Us U4
teammgder?

... at drgfte undervisningens kvalitet

pa teammgder? Qs Q2 Qs Q4
... at give feedback pa arsplaner? mp U2 Us U4
... at give dig mulighed for efterud-

dannelse? Qs Q2 Qs Q4
... at give tid til kollegial sparring og

supervision? Q1 Q2 Us Q4
Andet? U N Qs U4
Hvis andet:
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Det naeste sporgsmal handler om “den gode skoleleder”

Skolelederen skal i dette spargsmal forstas som den enkeltperson, der ifglge folkeskoleloven har
den administrative og paedagogiske ledelse, og er ansvarlig over for kommunalbestyrelsen og
skolebestyrelsen, jf. § 45 i folkeskoleloven.

29.Nedenfor folger en raekke udsagn om vigtige egenskaber ved skolelede-
ren. Vi vil bede dig udpege de fem egenskaber, som du vurderer, er vig-
tigst. Skolelederen bor...

Seet fem kryds
1) ... involvere medarbejderne i nye beslutninger ved lgbende at lytte til deres erfaringer, ideer og viden. (
2) ... have tydelige forventninger til, hvad der kendetegner et professionelt leeringsmilja. (
3 sikre, at. skolens draftelser inddrager paedagogisk teori og forskningsresultater som grundlag for ]
beslutninger.
4) ... arbejde synligt og konkret ud fra skolens veerdigrundlag. 4
5) ... forsta at udnytte skolens fysiske rammer til at understgtte den paedagogiske praksis. U+
6) ... arbejde synligt og malrettet med at gennemfare de skolepolitiske malszetninger. [ F
7) ... felge mundtligt op pa de kvalitets- og procedurekrav, der er stillet fx vedr. arsplaner. 4
8) ... felge skriftligt op pa de kvalitets- og procedurekrav, der er stillet fx vedr. arsplaner. HE
9) ... sikre, at skolens virksomhedsplan afspejler skolens praksis og reelle udvikling. [ F
10) lgbende be§mge klasserne/indgé i afgraepsede undervisningsforleb med henblik pa at opdatere sit O
kendskab til skolens psedagogiske praksis.
11) ... have tydelige forventninger til skolens elever. [ F
12) ... veere synligt tilgaengelig for skolens foreeldre. U4
13) t;;ll\?gri samarbejdet med skolebestyrelsen pa en dialog, hvor deres udspil og bekymringer tages O
gt.
14) ... have uformelle samtaler med skolens medarbejdere om morgenen og i pauserne. U4
15) ... selv gennemfgre medarbejdersamtaler med alle medarbejdere. HE
16) lgé?r:i??Qéf\z/s;trgi?:g?:éi?samtaIer med ngglemedarbejdere og overlade gvrige medarbejdersamta- O
17) ... gennemfgre teamsamtaler med laererne, hvor deres undervisning er i fokus. [ F
18) ... gennemfgre teamsamtaler med leererne, hvor teamets samarbejde er i fokus. 4
19) ... have en uddannelse i ledelse pa mindst pd-niveau (paedagogisk diplom). HE
20) ... have styr pa skolens administrative opgaver, herunder gkonomi. B
21) have evnen til at vurdere, hvornar han/hun bgr fungere som et filter i forhold til modeluner og me- ]

dieskabte her-og-nu-dagsordener.
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30.Hvis du har kommentarer, som bgr indga i undersggelsen af skoleledel-
se, vil vi bede dig om at skrive dem her:

Tak for hjeelpen!

Send venligst din besvarelse retur i vedlagte frankerede svarkuvert
senest onsdag den 1. februar 2006.

NIRAS Konsulenterne A/S
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1.1

BAGGRUND

Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) har bedt NIRAS Konsulenterne om at gen-
nemforelse en spergeskemaunderseggelse blandt skoleledere i folkeskolen.

Spergeskemaundersggelsen skal fungere som en del af dokumentationen i for-
bindelse med EVA’s evaluering af skoleledelse i folkeskolen. Formalet med
sporgeskemaundersggelsen er at identificere rammer og vilkér for skoleledelse

og at afdekke, hvordan skolelederen fortolker og varetager sin ledelsesopgave 1
forhold til disse.

EVA har i den forbindelse udpeget folgende emner for spergeskemaundersogel-
sen:

e Hyvilke opgaver loser skolelederen? Hvad vagtes?

e Hvordan og ud fra hvilke overvejelser uddelegerer skolelederen ledelsesop-
gaver?

e Hvilke muligheder og begraensninger har skolelederen for at udeve ledelse?

e Hvordan udeves ledelse i forhold til de strukturelle vilkér, der er belyst i
forarets undersogelser?

e Hvordan varetager skolelederen sit ansvar for undervisningens kvalitet, or-
ganisering og tilretteleggelse?

Fremgangsmade

Spergeskemaundersggelsen er gennemfort som en kombineret internetbaseret og
postal undersggelse blandt skoleledere pa 1.200 af landets 1 alt 1.629 folkesko-
ler. Der er séledes tale om en omfattende stikproveundersogelse.

Spergeskemaet er sendt til skolelederen defineret som den enkeltperson, der
ifolge folkeskoleloven har den administrative og padagogiske ledelse og er an-
svarlig over for kommunalbestyrelsen og skolebestyrelsen.

Der er indkommet besvarelser fra i alt 921 skoleledere. Dette resulterer 1 en
svarprocent pa 77%, hvilket mé betragtes som meget tilfredsstillende. Disse
besvarelser udger datagrundlaget for denne rapport.
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1.2

En naermere redegorelse for metoden kan findes i kapitel 10.

Laesevejledning
I kapitel 2 folger en sammenfatning af undersegelsens resultater.

I kapitel 3 karakteriseres skolelederne i undersogelsen.

I kapitel 4 karakteriseres rammerne for skoleledelsen via beskrivelser af skoler-
ne og skolernes ledelsesstrukturer.

I kapitel 5 afdackkes, hvordan skolelederne bruger deres arbejdstid i forhold til
deres opgavevaretagelse.

Kapitel 6 omhandler méaderne, hvorpa skolelederne varetager den paeedagogiske
ledelse.

I kapitel 7 analyseres skoleledernes adgang samt deres holdninger til stottefunk-
tioner og ledelsesredskaber knyttet til deres opgavevaretagelse.

I kapitel 8 behandles skoleledernes behov for kompetenceudvikling.

Kapitel 9 giver en beskrivelse af ”’den gode skoleleder”, saledes som skoleleder-
ne selv opfatter og karakteriserer denne.

I kapitel 10 redegeres naermere for metoden i forbindelse med underseggelsen.

NIRAS Konsulenterne A/S
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2. SAMMENFATNING

I det folgende fremhaves udvalgte resultater fra spergeskemaundersogelsen.
Spergeskemaet er besvaret af i alt 921 skoleledere. Disse besvarelser udger da-
tagrundlaget for denne rapport.

Den arketypiske skoleleder er mand, over 51 é&r, har veret skoleleder i mere end
9 ér, er uddannet folkeskolelerer og har oftest ingen undervisningsforpligtigelse.
Han har mindst gennemfort grunduddannelsen for skoleledere.

Han er leder pa en skole med 400-599 elever, der har en SFO-ordning. Skolen er
som oftest fase-/afdelingsinddelt i trin, og der anvendes en eller flere former for
teamsamarbejde pé skolen.

Han har typisk en arbejdsuge pa 43-48 timer og anvender mere end halvdelen af
sin arbejdstid pd opgaver i forbindelse med skolens drift. Hvis han underviser,
underviser han kun i begraenset omfang og bruger den sidste del af sin tid pa
paedagogisk udvikling. Han ville enske, at han kunne bruge mere tid pd pada-
gogisk udvikling og mindre tid pa opgaver i forbindelse med skolens drift.

Ledelsen pé skolerne bestér oftest af en skoleleder, en viceskoleinspektor og
lederen af en eventuel skolefritidsordning. Hvis den arketypiske skoleleder selv
kunne bestemme sammensatningen af ledelsesteamet, skulle ovenstaende med-
lemmer af ledelsen suppleres af en administrativ leder og/eller en eller flere pee-
dagogiske ledere.

Skoleledere tilegner sig primart viden om lerernes tilretteleggelse, gennemfo-
relse og evaluering af undervisningen ved at laese lerernes arsplaner, ved at tale
med leererne om deres praksis og/eller ved at lese laerernes skriftlige informati-
on til foreldrene. Skolelederne anvender typisk deres erfaringsbaserede viden
og deres tillid til, at leererne tilretteleegger den bedste undervisning under de giv-
ne omstendigheder 1 deres vurdering af lerernes tilretteleggelse, gennemforelse
og evaluering af undervisningen.

Skolelederne folger fortrinsvist op pa deres viden og deres vurdering af laerernes
tilrettelaeggelse, gennemforelse og evaluering af undervisningen pé de arlige
medarbejderudviklingssamtaler.
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Skolelederne vurderer generelt, at de har behov for efteruddannelse i forhold til
specielt den strategisk, langsigtede ledelse, men ogsa i forhold til den paedagogi-
ske ledelse og personaleledelsen.

Skolelederne i undersogelsen blev prasenteret for 21 udsagn om vigtige egen-
skaber hos den gode skoleleder og bedt om at udpege de egenskaber, som de
vurderede, var de vigtigste. Skoleledernes besvarelse af, hvad der karakteriserer
en god skoleleder, viser, at en sddan skoleleder is@r ber:

¢ involvere medarbejderne i nye beslutninger ved lobende at lytte til deres
erfaringer, ideer og viden

e arbejde synligt og konkret ud fra skolens verdigrundlag

e have tydelige forventninger til, hvad der kendetegner et professionelt lz-
ringsmiljo

NIRAS Konsulenterne A/S
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3. BESKRIVELSE AF SKOLELEDERNE
I dette indledende kapitel beskrives skolelederne i1 forhold til ken, alder, uddan-
nelsesmassige baggrund og ledelseserfaring.
3.1 Kgn og alder

Skolelederne i undersegelsen blev indledningsvis bedt om at angive ken og al-
der. Som det fremgér af tabel 3-1 nedenfor, er mandene 1 overtal, idet 73% af
skolelederne er maend.
Tabel 3-1: Kgn

— 1]
Mand 73%
Kvinde 27%
| alt 100%
(n=918)
Aftabel 3-2 fremgér det, at 96% af skolelederne er over 40 ar. De 41 - 50-drige
udger 32% af samtlige ledere, mens 64% er 51 ér eller @ldre. Den gennemsnitli-
ge alder for skoleledere er 52,3 éar.
Tabel 3-2: Alder

1]
3040 &r 4%
41 -50 &r 32%
51 &r - 64%
| alt 100%
(n=917)

3.2 Uddannelsesmaessig baggrund

Skolelederne blev i forbindelse med deres uddannelsesmaessige baggrund
spurgt, hvorvidt de er uddannet som folkeskolelerer. Svarene fremgar af tabel 3-
3.

NIRAS Konsulenterne A/S
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Tabel 3-3: Er du uddannet som folkeskolelaerer?

| o

Ja 100%
Nej 0%
| alt 100%
(n=917)

Med undtagelse af to ledere har alle skolelederne 1 undersogelsen en uddannel-
sesmassig baggrund som folkeskolelerer.

Skolelederne i undersogelsen blev ogsa spurgt om deres ledelsesmassige ud-
dannelsesbaggrund, jf. tabel 3-4.

Tabel 3-4: Hvad er din ledelsesmaessige uddannelsesbaggrund?

I RN

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

Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%.

Tabel 3-4 viser, at 77% har gennemfort grunduddannelsen for skoleledere pid Den
Kommunale Hgjskole, mens 16% har en leengerevarende lederuddannelse i form af
en diplomuddannelse i skoleledelse fra CVU (13%), diplomuddannelse fra Dan-
marks Forvaltningshejskole (2%) eller en masteruddannelse 1 ledelse (1%).

23% angiver, at de har andre lederuddannelser. En gennemgang af disse svar viser,
at der er tale om meget forskellige helt eller delvist gennemforte uddannelser som
f.eks. forskellige merkonomkurser, universitetsuddannelser (cand. paed., exam.
pad.) eller HD samt meget specialiserede lederuddannelser som eksempelvis le-
deruddannelsen fra Beredskabskorpset eller A-licens uddannelsen fra Dansk Bold-
spil Union (DBU).

NIRAS Konsulenterne A/S
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Ledelseserfaring
I forhold til ledelseserfaring er lederne blevet spurgt om, hvor laenge de har ve-
ret 1 deres nuvaerende ansttelse, og hvor lenge de samlet set har veret skolele-

der.

I forhold til sidstnaevnte viser nedenstaende tabel, at 90% af skolelederne har
mere end 2 ars erfaring samlet set. Mere precist har 32% af lederne 3 - 8 ars
erfaring, mens 58% af lederne har 9 eller flere ars erfaring som skoleleder. Den
gennemsnitlige anciennitet som skoleleder er 11,5 &r.

Tabel 3-5: Hvor laenge har du veeret skoleleder? - Antal ar i alt

| o

0-2ar 10%
3-8ar 32%
9 ar- 58%
| alt 100%

Note: 12% af respondenterne har ikke besvaret spergsmalet (n=807).

Af tabel 3-6 fremgar det, at 78% af skolelederne har veret i deres nuvaerende
stilling i mere end 2 ar. Mere pracist har 41% af lederne 3 - 8 ars erfaring, mens
37% af lederne har 9 eller flere ars erfaring.

Tabel 3-6: Hvor lzenge har du veeret skoleleder? - Antal &r i din nuvaerende anszaettelse

|  roen |

0-24r 23%
3-8ar 41%
9ar— 37%
| alt 100%
(n=912)

I forleengelse heraf er lederne blevet spurgt om, hvorvidt de havde varet ansat
som lerer pa deres nuvarende skole, og hvor de var ansat umiddelbart inden
deres nuvarende ansattelse. Det fremgar af tabel 3-7, at 16% af lederne har vee-
ret ansat som lerer pa den skole, som de i dag er skoleleder pd, mens det for
84% ikke var tilfeeldet.
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Tabel 3-7: Har du veeret ansat som leerer pa din nuveerende skole?

| o

Ja 16%
Nej 84%
| alt 100%
(1=915)

Det fremgér af tabel 3-8 nedenfor, at 28% af skolelederne umiddelbart inden
deres nuverende ansazttelse kom fra en larerstilling. 20% af skolelederne kom
fra en ansettelse som lerer pa en anden skole, mens 8% af skolelederne kom fra
en stilling som lerer pa deres nuverende skole.

25% af skolelederne kommer fra en ansattelse som leder pa en anden skole,
mens 39% af skolelederne kommer fra en ansattelse i ledelsen, men ikke som
skoleleder, pd enten deres nuvarende eller en anden skole.

Desuden viser tabellen, at 70% af skolelederne kommer fra en ansattelse pa en
anden skole end den, de er leder af. Omvendt er 22% avanceret til funktionen
som skoleleder fra enten en stilling som larer eller medlem af ledelsen pd deres
nuvarende skole.

Tabel 3-8: Hvor var du ansat umiddelbart inden din nuveerende ansaettelse?

|  roen |

Jeg var ansat som laerer p& min nuveerende skole 8%
Jeg var ansat som leerer pa en anden skole 20%
Jeg var ansat som leder p& en anden skole 25%

Jeg var medlem af ledelsen (men ikke skoleleder)
pa min nuveerende skole

Jeg var medlem af ledelsen (men ikke skoleleder)
pa en anden skole

14%

25%

Andet 9%
| alt 100%
(n=911)
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4.1

BESKRIVELSE AF DE ORGANISATORISKE RAMMER FOR
SKOLELEDELSE

Mens der i det foregéende kapitel var fokus pa skolelederne, rettes opmarksom-
heden 1 dette kapitel mod de rammer, hvorunder skolelederne udever deres le-
delse. Indledningsvis folger en beskrivelse af skolerne i forhold til sterrelse og
organisering. Herefter beskrives ledelsesstrukturerne.

Skolernes stgrrelse og organisering
I det folgende beskrives skolerne 1 forhold til sterrelse og organisering.

Tabel 4-1: Hvor mange elever er der pa skolen?

| o

0 - 199 elever 28%
200 - 399 elever 24%
400 - 599 elever 31%
600 elever - 16%
| alt 100%

Note: Pa grund af afrunding summerer kolonnen ikke til 100%.
(n=913)

Det fremgar af tabel 4-1, at 52% af skolerne har faerre end 400 elever, mens 47%
af skolerne har 400 eller flere elever. Tabel 4-2 viser fordelingen for klassetrin
pa skolerne.

Tabel 4-2: Hvilke klassetrin er der pa skolen?

| roen |

0. til 9./10. klassetrin 67%
0. til 5./6./7. klassetrin 32%
Kun 10. klassetrin 0%
| alt 100%
(n=911)
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Tabel 4-2 viser, at 67% af skolerne gar fra 0. til 9./10. klassetrin, mens 32% af
skolerne gar fra 0. til 5./6./7. klassetrin. Fire skoler — her afrundet til 0% — har
alene 10. klassetrin.

Skolelederne blev endvidere spurgt, om deres skole har en skolefritidsordning.
83% svarede bekreftende herpa.

Tabel 4-3: Har skolen en skolefritidsordning (SFO)?

| o

Ja 83%
Nej 17%
| alt 100%
(n=915)

De sidste to spergsmal vedrarende skolernes karakteristika omhandler skolens
eventuelle afdelingsinddeling og formerne for eventuelt teamsamarbejde pa sko-
len.

Tabel 4-4: Er skolen afdelingsinddelt i forhold til...

| o

... trin (indskoling, mellemtrin osv.)? (n=918) 76%
... specialklasseraekker eller lignende? (n=918) 22%
... spor? (n=918) 6%
... andet? (n=918) 10%

Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%.

Det fremgér af tabel 4-4, at afdelingsinddeling i forhold til trin er den hyppigst
forekomne, idet 76% af skolerne er inddelt p4 denne made. 22% er inddelt efter
specialklasserakker eller lignende, mens 6% er inddelt efter spor.

10% af skolerne er inddelt efter andre principper end de tre nevnte. En gennem-
gang af besvarelserne for disse 10% viser, at der typisk er tale om skoler, der
overvejende er opdelt i enten trin, specialklasserakker eller spor, men ikke fuld-
steendigt pa alle klassetrin, f.eks. fordi skolen bruger en kombination af flere
forskellige afdelingsinddelinger. Som eksempel kan navnes skoler, der kun er
sporinddelt i indskolingen, men ikke pd de evrige trin.

Skolelederne blev i undersegelsen spurgt, om der anvendes teamsamarbejde pa
skolen.
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Tabel 4-5: Anvender | teamsamarbejde pa skolen?
1]
Nej, vi arbejder ikke i teams (n=918) 1%
Ja, klasseteams — ikke selvstyrende (n=918) 44%
Ja, klasseteams — selvstyrende (n=918) 22%
Ja, &rgangsteams — ikke selvstyrende (n=918) 25%
Ja, &rgangsteams — selvstyrende (n=918) 29%
Ja, afdelingsteams — ikke selvstyrende (n=918) 29%
Ja, afdelingsteams — selvstyrende (n=918) 32%
Ja, fagteams — ikke selvstyrende (n=918) 33%
Ja, fagteams — selvstyrende (n=918) 15%
Ja, andre former for teamsamarbejde — ikke selvsty- 8%
rende (n=918)
Ja, andre former for teamsamarbejde — selvstyrende 7%
(n=918)
Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%.
Tabel 4-5 viser, at stort set alle skoler (99%) anvender mindst én form for team-
samarbejde. Den mest anvendte form er ’ikke selvstyrende klasseteams’, der
benyttes pa 44% af skolerne. Herefter folger fire former for teamsamarbejde, der
alle benyttes pa ca. 30% af skolerne:
o ’ikke selvstyrende fagteams’ (33%)
e ’selvstyrende afdelingsteams’ (32%)
e ’selvstyrende drgangsteams’ (29%)
e ’ikke selvstyrende afdelingsteams’ (29%)
4.2 Skolernes ledelsesstruktur

Lederne er blevet stillet en raekke spergsmaél vedrerende ledelsesstrukturen pa
skolerne.

Indledningsvis blev skolelederne spurgt, om det fra kommunens side er beslut-
tet, at skolerne skal anvende en konkret ledelsesstruktur. Hertil svarer 34% af
skolelederne ’ja’, mens 66% svarer ’nej’.
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Tabel 4-6: Er det fra kommunens side besluttet, at skolerne skal anvende en konkret ledel-

sesstruktur?

I
Ja, og ledelsesstrukturen er indfart 26%
Ja, og ledelsesstrukturen er ved at blive indfart 8%

Nej, det er besluttet, at skolerne selv fastlaegger,
hvordan ledelsen skal organiseres med udgangs- 41%
punkt i en timeramme til ledelsen

Nej, det er besluttet, at skolerne selv fastlaegger,
hvordan ledelsen skal organiseres med udgangs- 25%
punkt i skolens samlede ressourceramme

| alt 100%

(n=903)

Blandt de 34% af skolerne, der skal anvende en konkret ledelsesstruktur, er
strukturen indfert pd 77% af disse skoler (26% af samtlige skoler 1 undersogel-
sen), mens den er ved at blive indfert pd 23% af disse skoler (8% af samtlige
skoler i undersogelsen).

Blandt de 66% af skolerne, hvor det er besluttet, at skolerne selv fastlegger,
hvordan ledelsen skal organiseres, foregar det pd 63% af disse skoler (41% ud af
samtlige skoler i undersogelsen) med udgangspunkt i en timeramme til ledelsen.
Pé 37% af disse skoler (25% ud af samtlige skoler i undersogelsen) foregéar det
med udgangspunkt i skolens samlede ressourceramme.

Skolelederne er blevet bedt spurgt om, hvem der indgar i ledelsen pa deres sko-
le.

Tabel 4-7: Ledelsen pa din skole bestar (ud over dig) af:

I R

Ingen andre (n=916) 5%
En viceskoleleder/souschef (n=916) 85%
Lederen af en evt. skolefritidsordning (SFO) (n=916) 75%

En eller flere afdelingsledere (med ansvar for indsko-

- - ; 25%
ling, mellemtrin, specialklassereekke e.l.) (n=916)

En administrativ leder (med ansvar for administrative

0,
og gkonomiske opgaver) (n=916) 16%

En eller flere paedagogiske ledere (med ansvar for 9%
skolens psedagogiske udvikling) (n=916) 0
En teknisk serviceleder (n=916) 65%

Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%.

NIRAS Konsulenterne A/S



Spargeskemaundersggelse blandt skoleledere Side 13
Rapport Februar 2006

Tabel 4-7 viser, at 95% af skolerne har en ledelse, der bestar af flere end blot
skolelederen selv. De gvrige medlemmer af skoleledelsen ud over skolelederens
selv, der hyppigst indgar i ledelsen, er:

e En viceskoleleder/souschef (85%)
e Lederen af en eventuel skolefritidsordning (SFO) (75%)

e En teknisk serviceleder (65%)

De personer, der indgér i ledelsen pé faerrest skoler, er afdelingsledere (25%), en
administrativ leder (16%) og en eller flere paedagogiske ledere (9%).

Pa baggrund af ledernes besvarelse er der konstrueret en typologi pd sammen-
setningen af skoleledelsen.

Tabel 4-8: Ledelsestypologi

_

En viceskoleleder/souschef (n=916)

Lederen af en evt. skolefritidsordning (SFO) (n=916) + + + +

En eller flere afdelingsledere (med ansvar for indsko-

ling, mellemtrin, specialklasseraekke e.l.) (n=916) - + - +
En administrativ leder (med ansvar for administrative o a + +
og gkonomiske opgaver) (n=916)

En eller flere paedagogiske ledere (med ansvar for o o + +
skolens psedagogiske udvikling) (n=916) : :

En teknisk serviceleder (n=916) +/+ +/+ +/+ +/+
Fordeling 52% 18% 10% 5%

Note: Type 3 og 4 er konstrueret séledes, at der ikke nedvendigvis skal vaere bdde en administra-
tiv leder og en eller flere paedagogiske ledere i ledelsen, men at det er tilstraekkeligt, safremt blot
den ene er repraesenteret i ledelsen. Ledelsestypologierne er konstrueret i overensstemmelse med
den typologi der blev konstrueret i forbindelse med undersegelsen af vilkar for skoleledelse
blandt skolebestyrelsesformand. De fire typer deekker over de mest foreckommende ledelses-
sammens&tninger.

I de folgende beskrives de fire idealtypiske sammensatninger af skoleledelsen.

Type 1: Skoler, hvor skoleledelsen bestar af en skoleleder, en viceskoleinspektar
og lederen af en eventuel skolefritidsordning, uden at der samtidig er en afde-
lingsleder eller administrativ leder. 52% af skolerne falder ind under type 1.

NIRAS Konsulenterne A/S



Spgrgeskemaundersggelse blandt skoleledere Side 14
Rapport Februar 2006

Type 2: Skoler, hvor ledelsen bestéar en skoleleder, en viceskoleinspekter, lede-
ren af en eventuel skolefritidsordning og en eller flere afdelingsledere med an-
svar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasserakke eller lignende. 18% af
skolerne falder ind under type 2.

Type 3: Skoler, hvor ledelsen bestar af en skoleleder, en viceskoleinspektar,
lederen af en eventuel skolefritidsordning, en administrativ afdelingsleder
og/eller en eller flere peedagogiske afdelingsledere. 10% af skolerne falder ind
under type 3.

Type 4: Skoler, hvor ledelsen bestar af en skoleleder, en viceskoleinspektar, en
administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere paeedagogiske ledere, en eller
flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasse-
raekke eller lignende og lederen af en eventuel skolefritidsordning. 5% af sko-
lerne falder ind under type 4.

For ledelsesstrukturen bestdende af en skoleleder, en viceskoleinspekter og lede-
ren af en eventuel skolefritidsordning (type 1) indgar der pa 63% af skolerne
samtidig en teknisk serviceleder i ledelsen. For alle de tre evrige ledelsesstruktu-
rer (type 2-4) indgér der en teknisk leder i ledelsen 1 72% af tilfaeldene.

En naermere analyse viser, at der er en sammenhang mellem skolesterrelsen og
den ledelsesstruktur, skolerne anvender.

Figur 4-1: Sammenheang mellem ledelsestypologi og skolestarrelse.
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Type 1 anvendes typisk pa de mindste skoler. Saledes anvendes type 1 pa 95%
af skolerne med under 200 elever, mens kun 22% af skolerne med over 600 ele-
ver anvender denne ledelsesstruktur.

Den modsatte tendens gor sig geldende for de tre andre typer af ledelsesstruktur
— disse anvendes hyppigst pa de sterre skoler. Type 2 og type 3 anvendes saledes
hver af 2% af skolerne med under 200 elever, mens de tilsvarende tal for skoler
med over 600 elever er henholdsvis 39% og 25%. Ingen skoler med under 200
elever anvender type 4, mens denne anvendes pa 14% af skolerne med over 600
elever.

Analysen viser ogsé, at det har betydning for valg af ledelsesstruktur, hvorvidt
der er overbygningsklasser pa skolen. 96% af skolerne uden overbygningsklas-
ser har sdledes valgt en ledelsesstruktur bestdende af en skoleleder, en vicesko-
leleder og lederen af en eventuel skolefritidsordning (type 1). Det tilsvarende tal
for skoler med overbygningsklasser er 48%. De gvrige ledelsesstrukturer (type
2, 3 og 4) er alle mere udbredte pa skoler med overbygningsklasser end pa ovri-
ge skoler.

En videre analyse viser, at denne sammenhang delvist skyldes, at skoler med
overbygningsklasser oftere er store skoler. Der er dog stadig en selvstendig
sammenheaeng mellem, hvorvidt der er overbygningsklasser, og hvilken ledelses-
struktur der er valgt.
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5.1

TID, ARBEJDSOPGAVER OG UDDELEGERING

Efter 1 de foregaende kapitler at have set pa de organisatoriske rammer for sko-
leledelse, rettes opmarksomheden i dette kapitel pé dels skoleledernes tidsan-
vendelse og arbejdsopgaver, dels 1 hvilket omfang og til hvem de uddelegerer
arbejdsopgaver.

Tid og arbejdsopgaver
Indledningsvis er lederne blevet bedt om at angive, hvor mange timer de gen-
nemsnitligt arbejder om ugen.

Tabel 5-1: Hvor mange timer arbejder du i gennemsnit om ugen?

|  roen |

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

Som det fremgér af tabel 5-1, arbejder 80% af skolelederne gennemsnitligt mere
end 42 timer om ugen. Mere pracist arbejder 41% af skolelederne gennemsnit-
ligt mellem 43 - 48 timer, mens 39% af skolelederne gennemsnitligt arbejder 49
timer eller derover om ugen. Den gennemsnitlige arbejdstid for samtlige skole-
ledere er 47 timer.

En naermere analyse viser, at der er en sammenhang mellem skolesterrelsen og
hvor lenge lederne gennemsnitlige arbejdsuge. Saledes angiver 25% af skolele-
derne pa skoler med mellem 0 og 199 elever, at de arbejder mere en 49 timer om
ugen. Det tilsvarende til for skoleledere pa skoler med mere end 600 elever er
56%.

Skolelederne blev endvidere spurgt, om de har undervisningsforpligtelse, jf.
tabel 5-2.
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Tabel 5-2: Har du undervisningsforpligtelse?

| o

Ja 43%
Nej 57%
| alt 100%
(n=913)

43% af lederne har undervisningsforpligtigelse, mens 57% af lederne ikke har
denne forpligtelse.

En analyse viser, at der er sammenhang mellem skolernes elevantal, og hvorvidt
skolelederen har undervisningsforpligtigelse eller ej. Eksempelvis har 86% af
lederne pa skoler med under 200 elever undervisningsforpligtelse, mens det til-
svarende tal for ledere pé skoler med 600 eller flere elever er 7%.

Skolelederne blev i undersegelsen ogsa bedt om at angive, hvorledes deres ar-
bejdstid fordeler sig mellem arbejde vedrerende skolens drift, arbejde vedreren-
de skolens pedagogiske udvikling og arbejde vedrerende egen undervisning.

Af tabel 5-3 fremgér det, at 57% af skoleledernes timer i gennemsnit bruges pa
arbejde vedrerende skolens drift, mens 36% af tiden 1 gennemsnit bruges pa
arbejde vedrerende skolens pedagogiske udvikling. Skolelederne bruger 1 gen-
nemsnit 7% af deres tid pd undervisning, herunder forberedelse af denne under-
visning.

Tabel 5-3: Hvor stor en procentdel af din arbejdstid skgnner du, at du i gennemsnit bruger
pa...

... arbejde der vedrgrer skolens drift (herunder
administration, organisering, planlaegning og tilrette-
leeggelse, kommunikation, foreeldrehenvendelse,
ikke-ledelsesmaessige aktiviteter)?

57%

... arbejde der vedrarer skolens psedagogiske udvik-
ling (herunder forandringsledelse, faglig supervision,
kontrolopgaver, personaleledelse og strategiarbej-
de)?

36%

... undervisning (og forberedelse af egen undervis-

0,
ning)? %

| alt 100%

(n=902)

En naermere analyse viser, at skolesterrelsen har betydning for, hvordan skolele-
derne bruger deres arbejdstid. Generelt bruger skoleledere pa store skoler en
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storre procentdel af deres arbejdstid pé skolens paedagogiske udvikling sammen-
lignet med de mindre skoler.

Eksempelvis angiver skolelederne pé skoler med under 200 elever, at de i gen-
nemsnit bruger 29% af deres tid pa arbejde, der vedrerer den paedagogiske ud-
vikling, mens det tilsvarende tal for ledere fra skoler med over 600 elever er
40%.

En videre analyse viser, at der er forskel pa, hvor stor en procentdel af arbejdsti-
den skoleledere pd henholdsvis smé og store skoler bruger pa undervisning (og
forberedelse af undervisning).

Saledes anvender skolelederne pa de mindre skoler typisk mest tid pa undervis-
ning. Eksempelvis bruger lederne pa skoler med under 200 elever i gennemsnit
17% af deres arbejdstid pa undervisning, mens skolelederne pa de store skoler i
gennemsnit bruger 1% af deres tid pa dette. Sammenhangen mellem skolestor-
relsen og ledernes tid brugt pa undervisning er ogsa signifikant, nar der kontrol-
leres for, om skolelederne har undervisningsforpligtigelse.

I forleengelse af spergsmaélet om den reelle fordeling af skoleledernes arbejdstid
blev lederne spurgt om, hvordan de ville fordele deres arbejdstid, hvis de selv
kunne bestemme. Ledernes svar fremgar af tabel 5-4.

Tabel 5-4: Hvor stor en procentdel af din arbejdstid ville du i en ideel situation bruge pa...

... arbejde der vedrgrer skolens drift (herunder
administration, organisering, planlagning og tilrette-
leeggelse, kommunikation, foreeldrehenvendelse,
ikke-ledelsesmaessige aktiviteter)?

35%

... arbejde der vedrarer skolens psedagogiske udvik-
ling (herunder forandringsledelse, faglig supervision,

0,
kontrolopgaver, personaleledelse og strategiarbej- 60%

de)?

... undervisning (og forberedelse af egen undervis- 5%
ning)?

| alt 100%
(n=906)

Resultatet viser, at skolelederne 1 gennemsnit ensker at bruge storstedelen, nem-
lig 60% af deres arbejdstid pa arbejde, der vedrerer skolens pedagogiske udvik-
ling. 35% af arbejdstiden enskes gennemsnitligt anvendt pa arbejde, der vedra-
rer skolens drift, mens 5% af skoleledernes arbejdstid gennemsnitligt enskes
anvendt pd undervisning.
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Skoleledernes gennemsnitlige henholdsvis faktiske og enskede fordeling af de-
res arbejdstid sammenlignes i nedenstdende tabel. Tabellen viser, at mens forde-
lingen af den arbejdstid, der faktisk bruges pa undervisning, og den arbejdstid,
der gnskes brugt pa undervisning, er nasten ens, er den enskede fordeling mel-
lem arbejde vedrerende henholdsvis drift og paedagogisk udvikling omtrent det
modsatte af den faktiske fordeling. Sdledes onsker skolelederne i gennemsnit at
bruge 22 procentpoint mere af deres tid pa arbejde vedrerende skolens padago-
giske udvikling, mens tiden anvendt pa arbejde vedrerende skolens drift gen-
nemsnitligt enskes reduceret med 24 procentpoint.

Tabel 5-5: Forskel mellem faktisk og gnsket gennemsnitlig fordeling af arbejdstid

.. arbejde der vedrgrer skolens drift (herunder
administration, organisering, planlagning og
tilretteleeggelse, kommunikation, foreeldrehen-
vendelse, ikke-ledelsesmaessige aktiviteter)?

57% 35% 22 pct. point

.. arbejde der vedrgrer skolens paedagogiske
udvikling (herunder forandringsledelse, faglig
supervision, kontrolopgaver, personaleledelse
og strategiarbejde)?

36% 60% -24 pct. point

- ) 0
. upde_rwsnlng (og forberedelse af egen un 7% 5% 2 pet. point
dervisning)?

| alt 100% 100%

52 Uddelegering af ledelsesopgaver
Skolelederne er blevet spurgt om, 1 hvilken grad og til hvem de uddelegerer le-
delsesopgaver. Deres besvarelse fremgar af tabel 5-6.

Tabel 5-6: | hvilken grad uddelegerer du ledelsesopgaver til...

I ringe | nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad | alt

.. sekretaer(er)? (n=882) 6% 14% 38% 42% 100%
.. skemaleegger(e)? (n=756) 16% 10% 23% 52% 100%
.. selvstyrende team(s)? (n=693) 12% 12% 41% 36% 100%
.. faglig koordinator(er)? (n=653) 10% 18% 46% 27% 100%
.. afdelingskoordinator(er)? (n=587) 10% 10% 46% 34% 100%

Note: Visse rackker summerer ikke til 100% pa grund af afrunding. Andel, der har svaret "Ikke
relevant’, er udeladt af procentueringen. Denne andel er ud af samtlige besvarelser for ’Skema-
legger(e)’ 14%, ’Selvstyrende team(s)’ 19%, *Faglig koordinator(er)’ 20% og ’Afdelingskoor-
dinator(er)’ 26%.

NIRAS Konsulenterne A/S



Spargeskemaundersggelse blandt skoleledere Side 20
Rapport Februar 2006

Ovenstaende tabel viser, at det er en udbredt praksis at uddelegere opgaver, hvis
der er nogen at uddelegere opgaver til. Séledes svarer mellem 73% og 80% af
lederne, at de uddelegerer ledelsesopgaver i nogen eller 1 hoj grad til hver af de
fem faggrupper. Disse skoleledere uddelegerer isar opgaver til sekreterer og
afdelingskoordinatorer (begge 80%), mens faerrest skoleledere uddelegerer op-
gaver til de faglige koordinatorer (73%).

En n@rmere analyse viser, at skolestorrelsen har betydning for, 1 hvilken grad
der bliver uddelegeret ledelsesopgaver til henholdsvis skemalaggere og afde-
lingskoordinatorer, idet skoleledere pa sterre skoler i1 hgjere grad benytter denne
mulighed. Eksempelvis svarer 85% af skolelederne pé skoler med over 600 ele-
ver saledes, at de 1 nogen eller 1 hoj grad uddelegerer ledelsesopgaver til skema-
leeggere, mens det tilsvarende tal for skoler med under 200 elever er 54%. Pa
82% af skolerne med over 600 elever uddelegerer skolelederen i nogen eller i
hej grad ledelsesopgaver til afdelingskoordinatorer, mens det tilsvarende tal for
skoler med under 200 elever er 46%.

53 @nsket ledelsessammensatning
Skolelederne blev spurgt om, hvem de uden hensyntagen til ekonomiske ram-
mer kunne enske sig, var medlemmer af skolens ledelse.

Tabel 5-7: Hvis du uden hensyntagen til gkonomiske rammer kunne sammensaette din
skoles ledelse, hvem skulle den - udover dig - besta af?

I I

Ingen andre (n=916) 5%
En viceskoleleder/souschef (n=916) 67%
Lederen af en evt. skolefritidsordning (SFO) (n=916) 64%

En eller flere ledere (med ansvar for indskoling,

. X 36%
mellemtrin, specialklassereekke e.l.) (n=916)

En administrativ leder (med ansvar for administrative

0,
og gkonomiske opgaver) (n=916) 58%

En eller flere psedagogiske ledere (med ansvar for

0,
skolens paedagogiske udvikling) (1=916) 31%

En teknisk serviceleder (n=916) 57%

Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%.

En viceskoleleder/souschef og lederen af en eventuel skolefritidsordning er de
mest onskede medlemmer med henholdsvis 67% og 64%. Herefter folger en
administrativ leder og en teknisk serviceleder med henholdsvis 58% og 57%. Til
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sidst enskes en eller flere ledere med ansvar for indskoling e.l. (36%) og en eller
flere paedagogiske ledere (31%).

Tabel 5-8: Sammenstilling af faktisk og gnsket ledelsessammensatning

Ingen andre (n=916)

5% 5% 0 pct. point
En viceskoleleder/souschef
-18 pct.
=i 0, 0,
(n=916) 85% 67% point
Lederen af en evt. skolefritids-
ordning (SFO) (n=916) 75% 64% 11 pct. point

En eller flere ledere (med ansvar
for indskoling, mellemtrin, speci- 25% 36%
alklasseraekke e.l.) (n=916)

-11 pct.
point

En administrativ leder (med
ansvar for administrative og 16% 58% 42 pct. point
gkonomiske opgaver) (n=916)

En eller flere psedagogiske
ledere (med ansvar for skolens 9% 31% 22 pct. point
paedagogiske udvikling) (n=916)

En teknisk serviceleder (n=916)
65% 57% -8 pct. point

Tabel 5-8 sammenholder den faktiske ledelsessammensatning med den ledel-
sessammensatning, skolelederne gnsker. Af tabellen fremgér, at flest skolelede-
re gnsker en administrativ leder (42 pct. point) eller en eller flere paedagogiske
ledere (22 pct. point) i ledelsen.

En narmere analyse viser, at skolernes elevtal har betydning for, hvorledes sko-
lelederne ensker at sammensatte deres skoleledelse. Séledes ensker skoleledere
pa storre skoler 1 hgjere grad en administrativ leder, en eller flere paedagogiske
ledere savel som en eller flere ledere med ansvar for indskoling e.l.

Eksempelvis ensker 80% af skolelederne pa skoler med over 600 elever en ad-
ministrativ leder i1 deres skoleledelse, mens det tilsvarende tal for skoler med
under 200 elever er 26%. 48% af skolelederne pé skoler med over 600 elever
onsker en eller flere pedagogiske ledere i skoleledelsen, mens tallet for skoler
med under 200 elever er 11%. Endelig enskes en eller flere ledere med ansvar
for fx indskoling e.l. af 48% af lederne fra de sterste skoler, mens det tilsvarende
tal for de mindste skoler er 13%.
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I det folgende analyseres, hvorledes ledernes ensker til deres skoleledelses
sammens&tning fordeler sig pa den tidligere opstillede typologi.

Type 1: Skoler, hvor skoleledelsen bestar af en skoleleder, en viceskoleinspektar
og lederen af en eventuel skolefritidsordning, uden at der samtidig er en afde-
lingsleder eller administrativ leder. 17% af skolerne falder ind under type 1.

Type 2: Skoler, hvor ledelsen bestar en skoleleder, en viceskoleinspektar, lede-
ren af en eventuel skolefritidsordning og en eller flere afdelingsledere med an-
svar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasserakke eller lignende. 7% af sko-
lerne falder ind under type 2.

Type 3: Skoler, hvor ledelsen bestar af en skoleleder, en viceskoleinspektar,
lederen af en eventuel skolefritidsordning, en administrativ afdelingsleder
og/eller en eller flere peedagogiske ledere. 25% af skolerne falder ind under type
3.

Type 4: Skoler, hvor ledelsen bestar af en skoleleder, en viceskoleinspektar, en
administrativ afdelingsleder og/eller en eller flere peedagogiske ledere, en eller
flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasse-
raekke eller lignende og lederen af en eventuel skolefritidsordning. 17% af sko-
lerne falder ind under type 4.

For ledelsessammensatningen bestdende af en skoleleder, en viceskoleinspektar
og lederen af en eventuel skolefritidsordning (type 1) indgér der for 47% af sko-
lelederne samtidig en teknisk serviceleder i den enskede sammensatning af le-
delsen. For de tre gvrige ledelsessammensatninger (type 2, 3 og 4) er de tilsva-
rende tal henholdsvis 63%, 69% og 75%.

Tabel 5-9 sammenholder den faktiske ledelsesstruktur med den ledelsesstruktur,
skolelederne ensker. Generelt viser tabellen, at skolelederne ville fravelge type
1 og 2 og i stedet traekke 1 retning af type 3 og 4.

Tabel 5-9: Sammenstilling af faktisk og gnsket ledelsesstruktur

e | e | e

Faktisk 52% 18% 10% 5%
@nsket 17% 7% 25% 17%
En n@rmere analyse viser, at blandt de skoler, der er underlagt en ledelsessam-

mensatning bestaende af en skoleleder, en viceskoleinspektar og lederen af en
eventuel skolefritidsordning, uden at der samtidig er en afdelingsleder eller ad-
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ministrativ leder (type 1), ensker 36% at fortsatte med denne struktur. 44% on-
sker i stedet for en struktur, hvor ledelsen er suppleret af en administrativ leder
og/eller en eller flere peedagogiske ledere (type 3).

Ud af de skoler, der er underlagt en ledelsessammensatning bestdende af en
skoleleder, en viceskoleinspektar, lederen af en eventuel skolefritidsordning og
en eller flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, special-
klasseraekke eller lignende (type 2), ensker 28% at fortsaette med denne struktur.
50% ensker i stedet en struktur, hvor ledelsen er suppleret af en administrativ
leder og/eller en eller flere paedagogiske ledere (type 4).

65% af de skoler, hvor ledelsen bestar af en skoleleder, en viceskoleinspektar,
lederen af en eventuel skolefritidsordning, en administrativ afdelingsleder
og/eller en eller flere peedagogiske ledere (type 3), ensker at fortsaette med den-
ne struktur. 32% foretrakker i stedet en struktur, hvor ledelsen ogsa bestar af en
eller flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, specialklas-
serekke eller lignende (type 4).

Blandt de skoler, der er underlagt en ledelsessammensatning bestdende af en
skoleleder, en viceskoleinspekter, en administrativ afdelingsleder og/eller en
eller flere paedagogiske ledere, en eller flere afdelingsledere med ansvar for fx
indskoling, mellemtrin, specialklasserekke eller lignende og lederen af en even-
tuel skolefritidsordning (type 4), ensker 85% denne struktur fastholdt. 12% en-
sker en @ndring 1 strukturen, saledes at ledelsen ikke l&ngere bestér af en eller
flere afdelingsledere med ansvar for fx indskoling, mellemtrin, specialklasse-
reekke eller lignende (type 3).
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6. SKOLELEDERNES PADAGOGISKE LEDELSE
Efter at skoleledernes arbejdstid, arbejdsopgaver og uddelegering er blevet be-
handlet 1 forrige kapitel, bliver der 1 det folgende set pa skoleledernes varetagel-
se af den padagogiske ledelse.
6.1 Tilegnelse af viden om laerernes tilretteleeggelse, gennemfarelse og

evaluering af undervisningen
Indledningsvis er skolelederne blevet spurgt om, hvordan de tilegner sig viden
om larernes tilretteleeggelse, gennemforelse og evaluering af undervisningen.

Tabel 6-1 pé naste side viser, at den mest anvendte made, hvorpa skolelederne
tilegner sig viden om lerernes tilretteleeggelse, gennemforelse og evaluering af
undervisningen, er ved at lese lerernes arsplaner. 93% af skolelederne svarer, at
de gor dette i nogen eller 1 hgj grad. Som de mest anvendte metoder til at tilegne
sig viden om larernes undervisning felger herefter:

e Attale med lererne om deres praksis i forhold til den lobende evaluering af
elevernes udbytte af undervisningen (88%)

e At lase lerernes skriftlige information til foreldrene (86%)

e At tale med leererne om deres praksis i forhold til at satte mal for den enkel-
te elev (77%)

e At deltage i leerernes teammader (74%).

De ovrige metoder anvendes alle i nogen eller i hej grad af 35% - 45% af skole-
lederne.

Skolelederne anvender séledes samlet set en differentieret tilgang til opgaven
med at tilegne sig viden om den undervisning, der foregér pa skolen. Til. Skole-
lederne tilegner sig hyppigst denne viden ved at leese lerernes skriftlige produk-
tion eller ved at tale direkte med laererne selv, mens de i mindre grad tilegner sig
denne viden via orienteringer fra mellemledere eller ved at indhente skriftlig
dokumentation fra leererne om deres praksis.

NIRAS Konsulenterne A/S



Spargeskemaundersggelse blandt skoleledere Side 25
Rapport Februar 2006

Tabel 6-1: | hvilken grad tilegner du dig viden om lzaerernes tilretteleeggelse, gennemfgrelse
og evaluering af undervisningen ved at...

I ringe I nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad | alt

... leese lzerernes arsplaner (n=910) 1% 6% 34% 59% 100%
... deltage i leerernes teammgder? (n=907) 3% 23% 59% 15% 100%
... observere leerernes undervisning? (n=905) 3% 53% 39% 5% 100%

... blive orienteret af skolens psedagogiske
afdelingsleder om den enkelte leerers praksis? 51% 14% 25% 11% 100%
(n=788)

... blive orienteret af skolens psedagogiske
afdelingsleder om generelle tendenser i forhold 48% 11% 26% 15% 100%
til leerernes praksis (n=775)

... tale med laererne om deres praksis i forhold
til den Igbende evaluering af elevernes udbytte 1% 12% 61% 27% 100%
af undervisningen? (n=909)

... indhente skriftlig dokumentation fra leererne
om deres praksis i forhold til den Igbende eva-

0, 0, 0, 0, 0,
luering af elevernes udbytte af undervisningen? 10% 46% 37% 8% 100%
(n=904)
... tale med leererne om deres praksis i forhold 206 220 61% 16% 100%

til at seette mal for den enkelte elev? (n=908)

... indhente skriftlig dokumentation fra leererne
om deres praksis i forhold til at seette mal for 12% 49% 33% 7% 100%
den enkelte elev? (n=900)

... at leese leerernes skriftlige information til

0, 0, 0, 0, 0,
foraeldrene? (n=910) 1% 12% 34% 52% 100%
Note: ’... blive orienteret af skolens pedagogiske afdelingsleder om den enkelte laerers praksis’
er ubesvaret af 14% af respondenterne. ’... blive orienteret af skolens padagogiske afdelingsle-

der om generelle tendenser i forhold til laerernes praksis’ er ubesvaret af 16% af respondenterne,
hvilket skyldes der ikke er afdelingsleder pa disse skoler. Visse reekker summerer ikke til 100%
pa grund af afrunding.

En narmere analyse viser, at der er en sammenhang mellem skolestorrelsen og
hvordan skolelederne tilegner sig viden om larernes undervisning. For det forste
observerer skoleledere pa mindre skoler i hgjere grad lerernes undervisning
sammenlignet med deres kolleger pa de storre skoler. 55% af skolelederne pa
skoler med under 200 elever observerer 1 nogen eller 1 hgj grad lerernes under-
visning, mens det er tilfaeldet for 35% af skolelederne pa skoler med over 600
elever.

For det andet laser skoleledere pa mindre skoler oftere lerernes skriftlige in-
formation til foreldrene. Saledes svarer 93% af lederne fra skoler med under
200 elever, at de 1 nogen eller 1 hej grad tilegner sig viden om larernes under-
visning pd denne médde, mens det tilsvarende er geldende for 78% af lederne pa
skoler med over 600 elever.
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6.2 Kriterier for vurderingen af undervisningens kvalitet
Lederne er blevet spurgt om, hvorvidt deres skole har opstillet mélsetninger
eller retningslinjer, som vedrerer undervisningens kvalitet pd n@rmere angivne
omrdder.

Tabel 6-2: Har din skole opstillet malsaetninger eller retningslinjer, som vedrgrer undervis-
ningens kvalitet i forhold til:

I ringe I nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad | alt
Undervisningsdifferentiering? (n=897) 19% 27% 44% 11% 100%

Lgbende evaluering af elevens udbytte af un-

0, 0, 0, 0, 0,
dervisningen? (n=902) 6% 19% 50% 25% 100%
Leerer og elevs samarbejde om at fastlaegge o o 0 0 o
mal for den enkelte elevs leering? (n=901) % 26% 50% 17% 100%
Andet? (n=897) 83% 2% 6% 9% 100%

Note: Forste rackke summerer ikke til 100% pa grund af afrunding.

Tabel 6-2 viser, at 75% af skolerne 1 nogen eller 1 hgj grad har opstillet mélsaet-
ninger eller retningslinjer i forhold til lebende evaluering af elevens udbytte af
undervisningen, mens 67% har opstillet mélsatninger eller retningslinjer i for-
hold til leerer og elevs samarbejde om at fastlegge mal for den enkelte elevs
leering. 55% af skolerne har formuleret méalsatninger eller retningslinjer for un-
dervisningsdifferentiering.

I forlengelse heraf er skolelederne blevet spurgt om, hvad de baserer deres vur-
dering af laerernes tilretteleeggelse, gennemforelse og evaluering af undervisnin-

gen pa.

Tabel 6-3: | hvilken grad baserer du din vurdering af leerernes tilretteleeggelse, gennemfg-
relse og evaluering af undervisningen pa...

I ringe | nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad | alt

.. din erfaringsbaserede viden om, hvad der

0, 0, 0, 0, 0,
kendetegner god undervisning? (n=902) 0% 3% 56% 41% 100%

.. kriterier som skolen har opstillet for undervis- o o 0 0 o

ningens kvalitet? (n=892) 10% 30% 45% 15% 100%
.. din tillid til, at leererne tilretteleegger den

bedste undervisning under de givhe omstaen- 0% 5% 50% 45% 100%

digheder? (n=901)

.. andet (n=889) 86% 1% 8% 5% 100%
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6.3

Skolelederne baserer i nogen eller i hgj grad deres vurdering af lerernes undervis-
ning pa deres erfaringsbaserede viden om, hvad der kendetegner god undervisning
(97%) og deres tillid til, at leererne tilretteleegger den bedste undervisning under de
givne omstaendigheder (95%).

60% af skolelederne svarer, at de i nogen eller i hoj grad baserer deres vurdering af
leerernes undervisning pa de kriterier, som skolen har opstillet for undervisningens
kvalitet.

Opfalgning pa vurdering af den enkelte leereres undervisning
Skolelederne er blevet spurgt om, hvordan de folger op pa deres vurderinger af
den enkelte lerers undervisning. Svarfordelingen fremgar af tabel 6-4.

Tabel 6-4: Hvordan fglger du op pa dine vurderinger af den enkelte leerers undervisning?

I ringe | nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad

Jeg drgfter undervisningens kvalitet med den

0, 0, 0, 0,
enkelte leerer under MUS-samtalen (n=902) % 8% 42% 48% 100%

Jeg drgfter undervisningens planleegning og
tilrettelaeggelse med den enkelte laerer under 2% 17% 45% 36% 100%
MUS-samtalen (n=903)

Jeg seetter punkter vedrgrende undervisningens
kvalitet pd dagsordenen pa paedagogiske rads- 3% 19% 53% 25% 100%
mgder (n=901)

Jeg deltager i drgftelser vedrgrende undervis-

ningens kvalitet pa leerernes teammeder 5% 26% 50% 19% 100%
(n=900)

Jeg drgfter Igbende undeiwsmngens kvalitet 3% 32% 53% 12% 100%
med den enkelte laerer (n=898)

Jeg drofter lgbende undervisningens planleeg-

ning og tilretteleeggelse med den enkelte leerer 4% 38% 49% 8% 100%
(n=896)

Andet (n=888) 90% 1% 3% 5% 100%

Note: Visse rekker summerer ikke til 100% pé grund af afrunding.

90% af skolelederne svarer, at de i nogen eller i hgj grad drefter undervisnin-
gens kvalitet med den enkelte leerer under MUS-samtalen, mens 81% svarer, at
de 1 nogen eller 1 hej grad bruger MUS-samtalen til at drefte undervisningens
planlegning og tilretteleeggelse med den enkelte lerer.

Meader med deltagelse af flere personer anvendes ogséd hyppigt af skolelederne i
forbindelse med opfelgningen af deres vurdering af den enkelte leerers undervis-
ning. 78% af skolelederne svarer, at de 1 nogen eller i1 hej grad satter punkter
vedrerende undervisningens kvalitet pa dagsordenen pa padagogiske radsme-
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6.4

der, mens 69% deltager i dreftelser vedrerende undervisningens kvalitet pa lae-
rernes teammeder.

Endelig anvender skolelederne lobende droftelse med den enkelte lerer for at
folge op pa deres vurdering af den enkelte lerers undervisning. 65% af skolele-
derne drefter i nogen eller i hegj grad undervisningens kvalitet via sddanne sam-
taler, mens 57% 1 nogen eller 1 hgj grad benytter samtaler til at drefte undervis-
ningens planlaegning og tilretteleeggelse.

Leerernes kompetenceudvikling

I forleengelse af spergsmalet om, hvordan skolelederne folger op pé deres vurde-
ringer af den enkelte laerers undervisning, er lederne blevet spurgt om, hvordan
de sikrer lerernes kompetenceudvikling.

Tabel 6-5: Hvordan er du med til at sikre leerernes kompetenceudvikling?

I ringe | nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad

Gennem leerernes efteruddannelse (n=908) 0% 5% 43% 52% 100%

Ved at give leererne tid til kollegial sparring og

0, 0, 0, 0, 0,
supervision (n=906) 3% 20% 54% 23% 100%
Gennem jobrotationsordninger (n=893) 64% 30% 5% 0% 100%
Ved at gIV:'-,‘ Iaerern_e tid til at deltage i arbejds- 3% 12% 57% 28% 100%
grupper pa skoleniveau (n=906)
Ved at glv? leererne tid tl! at delta_ge i arbejds- 7% 31% 51% 11% 100%
grupper pa kommunalt niveau (n=901)
Ved at glv:a Iaererne th til at de_ltage i arbejds- 54% 34% 10% 206 100%
grupper pa nationalt niveau (n=895)
Gennem andet (n=880) 90% 2% 5% 4% 100%

Note: Visse rekker summerer ikke til 100% pé grund af afrunding.

Tabellen viser at lederne hyppigst anvender efteruddannelse til at sikre leerernes

kompetenceudvikling. 95% af skolelederne svarer, at de i nogen eller i hej grad

anvender efteruddannelse til at sikre laerernes kompetenceudvikling. I prioriteret
raekkefolge sikrer lederne herefter leerernes kompetenceudvikling ved:

e at give lererne tid til at deltage 1 arbejdsgrupper pa skoleniveau (85%)

e at give lererne tid til kollegial sparring og supervision (77%)

e at give laererne tid til at deltage 1 arbejdsgrupper pa kommunalt niveau (62%)
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Ferrest skoleledere sikrer laerernes kompetenceudvikling ved at give lererne tid
til at deltage 1 arbejdsgrupper pa nationalt niveau (12%) og gennem jobrotation
(5%).

Som det sidste punkt vedrerende den paedagogiske ledelse blev skolelederne
bedt om at angive, hvorvidt skolen har formuleret en politik for leerernes efter-
uddannelse.

Tabel 6-6: Har skolen formuleret en politik for laerernes efteruddannelse?

| = S

Ja, skriftligt formuleret 37%
Ja, mundtligt formuleret 22%
Nej 41%
| alt 100%
(n=907)

Tabel 6-6 viser, at over halvdelen af skolerne (59%) har en politik for lerernes
efteruddannelse. Mere pracist har 37% af samtlige skoler en skriftligt formuleret
politik pd omradet, mens 22% har en mundtligt formuleret politik.

En narmere analyse viser, at der er en sammenhang mellem skolesterrelsen, og
hvorvidt skolerne har formuleret en politik for laerernes efteruddannelse. Saledes
har 72% af skolerne med over 600 elever formuleret en politik for leerernes ef-
teruddannelse, mens det tilsvarende tal for skoler med under 200 elever er 50%.
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7.1

7.2

SKOLELEDELSENS ADGANG TIL STOTTEFUNKTIONER
OG LEDELSESREDSKABER

I dette kapitel rettes fokus pa skoleledelsens adgang til stettefunktioner og ledel-
sesredskaber 1 forhold til henholdsvis den padagogiske ledelse, personaleledel-
sen og den administrative ledelse.

Styreform i forhold til skolerne
Indledningsvis blev skolelederne bedt om at angive, hvilken styreform kommu-
nen anvender i forhold til deres skole.

Tabel 7-1: Hvilken styreform anvender kommunen i forhold til din skole?
I

Mal- og rammestyring (n=911) 7%

Mal- og resultatstyring (n=911) 6%

Kontraktstyring (n=911) 23%

Anden styreform (n=909) 8%

Ingen styreform (n=911) 2%

Note: Andel, der har angivet et positivt svar. Der var mulighed for at afgive flere svar, hvorfor
kolonnen summerer til mere end 100%.

Tabellen 7-1 viser, at 98% af skolerne ligger i en kommune, der anvender
mindst én af de naevnte styreformer. Den mest anvendte styreform er mél- og
rammestyring, der anvendes i forhold til 77% af skolerne i undersogelsen.

Herefter folger kontraktstyring, der anvendes 1 forhold til 23% af skolerne 1 un-
dersogelsen. Endelig anvendes en anden styreform og mal- og resultatstyring 1
forhold til henholdsvis 8% og 6% af skolerne.

Den padagogiske ledelse

Spergsmalene i forhold til skoleledelsens adgang til stettefunktioner var i spor-
geskemaet struktureret saledes, at der for hvert af ledelsesomraderne — padago-
gisk ledelse, personaleledelse og administrativ ledelse — blev spurgt ind til forst
adgangen til kommunale stetteforanstaltninger pa omradet, dernaest den faktiske
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anvendelse af disse, og endelig vigtigheden af adgangen til stetteforanstaltnin-
gerne pa omradet.

Nedenstdende tabel 7-2 viser skoleledelsernes adgang til stetteforanstaltninger
for den paedagogiske ledelse.

Tabel 7-2: 1 hvilken grad har skolens ledelse adgang til nedenstdende kommunale stgatte-
foranstaltninger for den paedagogiske ledelse?

I ringe | nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad

Proceskonsulent(er), der arbejder med skoleud-
vikling p& tveers af fag (fx teamudvikling, evalue- 49% 17% 20% 15% 100%
ring o. lign.) (n=897)

Fagkonsulent(er), der radgiver inden for et fag

0, 0, 0, 0, 0,
eller fagomréde (n=901) 38% 27% 25% 10% 100%
Faflles kommunalt arbejde med indsatsomrader 9% 20% 23% 28% 100%
(n=902)
Feelles kommunale efteruddannelsesforlgb for 13% 24% 23% 20% 100%

medarbejderne (n=903)

Note: Pa grund af afrunding summerer forste reekke ikke til 100%.

Det fremgér af tabellen, at skoleledelserne 1 storst omfang har adgang til feelles
kommunale stetteforanstaltninger. Saledes har 71% af skoleledelserne i nogen
eller 1 hoj grad adgang til felles kommunalt arbejde med indsatsomrader, mens
63% 1 nogen eller 1 hoj grad har adgang til felles kommunale efteruddannelses-
forleb for medarbejderne. Stette via proces- eller fagkonsulenter har 35% af
skoleledelserne i nogen eller i hej grad adgang til.

En nermere analyse viser en sammenhang mellem skolens geografiske belig-
genhed og adgangen til proceskonsulent(er). Séledes har 44% af skolerne ost for
Storebeelt i nogen eller i hgj grad adgang til dette ledelsesredskab, mens det til-
svarende tal for skoler vest for Storebalt er 30%.

Analysen viser ogsa, at skolestorrelsen har indflydelse p4, 1 hvilket omfang der
er adgang til faelles kommunale efteruddannelsesforleb for medarbejderne. Ek-
sempelvis angiver 73% af skolelederne fra skoler med over 600 elever, at de har
adgang til denne stetteforanstaltning i nogen eller i hgj grad. Blandt skolerne
med under 200 elever er det tilsvarende tal 60%.

Dernast blev der spurgt ind til, i hvilken grad skolens ledelse anvender stotte-
foranstaltningerne pa omradet for den paedagogiske ledelse.
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Tabel 7-3: | hvilken grad anvender skolens ledelse nedenstdende kommunale stgtteforan-
staltninger for den paedagogiske ledelse?

I ringe | nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad | alt

Proceskonsulent(er), der arbejder med skoleud-
vikling p& tveers af fag (fx teamudvikling, evalue- 6% 31% 44% 18% 100%
ring o. lign.) (n=458)

Fagkonsulent(er), der radgiver inden for et fag

0, 0, 0, 0, 0,
eller fagomrade (n=547) % 38% 43% 12% 100%
Fa;lles kommunalt arbejde med indsatsomrader 10% 21% 23% 26% 100%
(n=883)
Feelles kommunale efteruddannelsesforlgb for 3% 25% 16% 27% 100%

medarbejderne (n=770)

Note: Svarkategorien "Har ikke adgang til stettefunktionen” er udeladt af procentueringen. Visse
reekker summerer ikke til 100% pé grund af afrunding.

Ud af de skoleledelser, der har adgang til funktionerne, anvender 69% og 73%
henholdsvis flles kommunalt arbejde med indsatsomrader og fzlles kommunale
efteruddannelsesforleb for medarbejdere i nogen eller i hoj grad. Herefter folger
anvendelse af proces- og fagkonsulenter. 62% af skoleledelserne med adgang til
proceskonsulenter anvender muligheden 1 nogen eller 1 hej grad, mens 55% af sko-
leledelserne med adgang til fagkonsulenter gor brug af denne mulighed i nogen
eller i hoj grad.

Som sidste trin 1 afdeekningen af stetteforanstaltningerne 1 forhold til den paedago-
giske ledelse blev skolelederne spurgt om deres syn pa vigtigheden af adgangen til
stotteforanstaltningerne.

Tabel 7-4: Hvor vigtigt er det, at skolens ledelse har adgang til nedenstdende kommunale
stogtteforanstaltninger for den psedagogiske ledelse?

Ikke Mindre Meget
vigtigt vigtigt Vigtigt vigtigt I alt

Proceskonsulent(er), der arbejder med skoleud-
vikling pa tveers af fag (fx teamudvikling, evalue- 3% 12% 55% 30% 100%
ring o. lign.) (n=894)

Fagkonsulent(er), der radgiver inden for et fag

0, 0, 0, 0, 0,
eller fagomrade (n=895) 2% 16% S7% 25% 100%
Feelles kommunalt arbejde med indsatsomrader 1% 14% 5506 30% 100%
(n=892)
Feelles kgmmunals efteruddannelsesforlgb for 1% 13% 51% 35% 100%
medarbejderne (n=894)
Andet (n=242) 73% 6% 7% 14% 100%

P& baggrund af tabel 7-4 kan det konstateres, at skolelederne generelt finder
adgangen til stotteforanstaltningerne vigtig. Saledes anser mellem 82% og 86%
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af skolelederne adgangen til hver stotteforanstaltning for vaerende vigtig eller
meget vigtig.

7.3 Personaleledelse

Pé tilsvarende vis som for den padagogiske ledelse er lederne blevet spurgt om
skoleledelsens adgang til, anvendelse af og vigtigheden af kommunale stettefor-
anstaltninger for personaleledelse.

Tabel 7-5: | hvilken grad har skolens ledelse adgang til nedenstdende kommunale stgatte-
foranstaltninger for personaleledelse?

I ringe | nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad

En nedskrevet personalepolitik (n=898) 1% 6% 31% 62% 100%
Faelles kommunalt koncept for medarbejderud-

viklingssamtale / gruppeudviklingssamtale 16% 21% 35% 28% 100%
(n=896)

Jobrotationsordninger for medarbejdere (n=893) 53% 36% 9% 2% 100%
Kollegial supervision i forhold til handtering af 31% 39% 250% 5% 100%

medarbejderudvikling (n=895)

Supervision fra overordnet i forhold til handte-

0, 0, 0, 0, 0,
ring af medarbejderudvikling (n=895) 29% 40% 25% 6% 100%
Ekstern professionel supervision i forhold til o o 0 o o
handtering af medarbejderudvikling (n=896) 52% 33% 12% 3% 100%
Stette fra kommunens personalekontor ved 206 8% 37% 53% 100%

sveere personalesager (N=888)

Tabel 7-5 viser, at 93% af skoleledelserne i nogen eller 1 hgj grad har adgang til
en nedskrevet personalepolitik. 90% af skoleledelserne har i nogen eller i hoj
grad adgang til stette fra kommunens personalekontor ved svare personalesager.

Som de kommunale stetteforanstaltninger for personaleledelse, lederne i storst
udstraekning har adgang til, felger herefter:

e Falles kommunalt koncept for MUS eller gruppeudviklingssamtale (63%)

e Supervision fra en overordnet i forhold til hdndtering af medarbejderudvik-
ling (31%)

e Kollegial supervision i forhold til hndtering af medarbejderudvikling (30%)

Ferrest skoleledelser har adgang til ekstern professionel supervision i forhold til
handtering af medarbejderudvikling og jobrotationsordninger for medarbejdere,
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idet henholdsvis 15% og 11% 1 nogen eller i hgj grad har adgang til disse kom-
munale stotteforanstaltninger.

En n@rmere analyse viser, at skolestorrelsen har betydning for, 1 hvilken grad
skolens ledelse har adgang til et feelles kommunalt koncept for medarbejderud-
viklingssamtale/gruppeudviklingssamtale. Saledes anferer 73% af skolelederne
pa skoler med over 600 elever, at de 1 nogen eller 1 hgj grad har adgang til denne
stotteforanstaltning, mens det tilsvarende tal for skoler med under 200 elever er
59%.

Skolelederne er blevet bedt om at vurdere, i hvilken grad de anvender de kom-
munale stetteforanstaltninger for personaleledelse.

Tabel 7-6: | hvilken grad anvender skolens ledelse nedenstaende kommunale stgtteforan-
staltninger for personaleledelse?

I ringe I nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad | alt

En nedskrevet personalepolitik (n=882) 2% 12% 44% 42% 100%
Feelles kommunalt koncept for medarbejderud-

viklingssamtale / gruppeudviklingssamtale 12% 31% 37% 20% 100%
(n=724)

Jobrotationsordninger for medarbejdere (n=410) 47% 46% 5% 2% 100%

Kollegial supervision i forhold til handtering af

medarbejderudvikling (n=606) Hasio 43% 36% 8% 100%
e medabeeanng (eoe) T 4e% s 6% 100w
ninciring af mecarbeidenuvidng (neaz0) 2% 4% 2% 7% 100%
Stette fra kommunens personalekontor ved 2% - p— 49% 100%

sveere personalesager (n=865)

Note: Svarkategorien "Har ikke adgang til stettefunktionen” er udeladt af procentueringen. Visse
raekker summerer ikke til 100% pé grund af afrunding.

De hyppigst anvendte kommunale stetteforanstaltninger for personaleledelse er
en nedskrevet personalepolitik og stagtte fra kommunens personalekontor ved
svaere personalesager, idet henholdsvis 86% og 85% af skolelederne svarer, at
disse anvendes i nogen eller i hgj grad.

Som de hyppigst anvendte kommunale stetteforanstaltninger for personaleledel-
se folger herefter:

e FEt felles kommunalt koncept for medarbejderudviklingssamtale/
gruppeudviklingssamtale (57%)
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e kollegial supervision i forhold til handtering af medarbejderudvikling (44%)

e supervision fra overordnet i forhold til hndtering af medarbejderudvikling
(37%)

e ckstern professionel supervision i forhold til hndtering af medarbejderud-
vikling (32%)

Endelig anvender 7% af skoleledelserne jobrotationsordninger for medarbejdere i
nogen eller 1 hoj grad 1 forhold til personaleledelse.

En nermere analyse viser, at skoleledernes alder har indflydelse p4, i hvilken grad
de anvender ekstern professionel supervision i forhold til handtering af medarbe;j-
derudvikling. 64% af skolelederne mellem 30 og 40 &r anvender i nogen eller i hgj
grad denne stotteforanstaltning, mens det tilsvarende er geeldende for 27% af sko-
lelederne over 50 ar.

Analysen viser endvidere, at kvinder 1 hgjere grad end maend ger brug af denne
stotteforanstaltning. Séledes anvender 41% af de kvindelige skoleledere i nogen
eller 1 hgj grad ekstern professionel supervision, mens det tilsvarende er geldende
for 29% af de mandlige skoleledere.

Endelig viser analysen, at ekstern professionel supervision i hgjst grad anvendes af
skoleledere med en leengerevarende lederuddannelse. 44% af denne gruppe skole-
ledere anvender 1 nogen eller 1 hgj grad ekstern professionel supervision, mens det
tilsvarende tal for ledere med en anden lederuddannelsesbaggrund er 26%.

Som ved padagogiske ledelse er skolelederne blevet bedt om at vurdere vigtighe-
den af adgang til kommunale stetteforanstaltninger for personaleledelse.
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Tabel 7-7: Hvor vigtigt er det, at skolens ledelse har adgang til nedenstdende kommunale
stotteforanstaltninger for personaleledelse?

Ikke Mindre Meget
vigtigt vigtigt Vigtigt vigtigt

En nedskrevet personalepolitik (n=889) 1% 7% 56% 36% 100%
Faelles kommunalt koncept for medarbejderud-

viklingssamtale / gruppeudviklingssamtale 10% 44% 37% 10% 100%
(n=886)

Jobrotationsordninger for medarbejdere (n=883) 19% 53% 26% 3% 100%

Kollegial supervision i forhold til handtering af

0, 0, 0, 0, 0,
medarbejderudvikling (n=887) 3% 17% 63% R
Supervision fra overordnet i forhold til handte- o o 0 0 o
ring af medarbejderudvikling (n=884) 4% 21% 54% 22% 100%
Ekstern professionel supervision i forhold til o o 0 0 o
handtering af medarbejderudvikling (n=885) 6% 28% 4% 20% 100%
Stotte fra kommunens peisonalekontor ved 0% 206 28% 70% 100%
sveere personalesager (n=881)
Andet (n=227) 82% 4% 6% 9% 100%

Note: Visse rekker summerer ikke til 100% pé grund af afrunding.

Tabellen viser, at stotte fra kommunens personalekontor ved svaere personalesa-

ger og en nedskrevet personalepolitik anses som de vigtigste stotteforanstaltnin-

ger. Saledes anser 98% af skolelederne adgangen til forstna@vnte som vigtig eller
meget vigtig, mens 92% af skolelederne anser adgangen til en nedskrevet perso-
nalepolitik som vigtig eller meget vigtig.

Adgangen til supervision under forskellige former folger herefter som de stotte-
foranstaltninger, skolelederne vurderer, er de vigtigste at have adgang til.

81% af skolelederne vurderer, at adgangen til kollegial supervision er vigtig
eller meget vigtig, mens 76% vurderer, at supervision fra overordnet er vigtig
eller meget vigtig. Endelig vurderer 67% af skolelederne, at ekstern professionel
supervision er vigtig eller meget vigtig.

Knap halvdelen af de adspurgte skoleledere (47%) vurderer, at adgangen til et
felles kommunalt koncept for MUS eller gruppeudviklingssamtale er vigtig
eller meget vigtig, mens 29% har samme holdning til adgangen til jobrotations-
ordninger for medarbejdere.

En narmere analyse viser, at skolestorrelsen har betydning for, hvor vigtigt sko-
lelederne vurderer, at adgang til supervision fra en overordnet er. 79% af skole-
lederne pé skoler med under 200 elever angiver denne adgang som vigtig eller
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meget vigtig. Til sammenligning er det tilsvarende tal for skoler med over 600
elever 65%.

En videre analyse viser, at ledernes alder har indflydelse pé deres vurdering af
vigtigheden af supervision fra en overordnet. Séledes vurderer 89% af de 30 —
40-arige skoleledere, at adgangen til supervision fra en overordnet er vigtig eller
meget vigtig, mens det tilsvarende tal for skolelederne pa 51 ar eller mere er
73%.

Endelig viser analysen, at antal ar i nuvaerende ansattelse har betydning for vur-
deringen af vigtigheden af adgang til ekstern professionel supervision. Siledes
vurderer 72% af de skoleledere, der har varet O - 2 ar 1 deres nuvarende ansat-
telse, at adgangen til denne stotteforanstaltning for personaleledelse er vigtig
eller meget vigtig. Blandt de skoleledere, der har varet 9 ar eller flere i nuvae-
rende anszattelse, har 58% en tilsvarende holdning.

7.4 Den administrative ledelse
Som for den padagogiske ledelse og personaleledelsen er skolelederne blevet
spurgt om skoleledelsens adgang til, anvendelse af og vigtigheden af kommuna-
le stotteforanstaltninger for den administrative ledelse.

Indledningsvis er skolelederne blevet spurgt om deres adgang til kommunale
stotteforanstaltninger for den administrative ledelse. Deres svar fremgér af tabel
7-8.

Tabel 7-8: | hvilken grad har skolens ledelse adgang til nedenstdende kommunale stgatte-
foranstaltninger for den administrative ledelse?

I ringe | nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad

Feelles udmeldinger om handtering af lzerernes

arbejdstidsaftale (n=888) 6% 20% 45% 29% 100%
A I S S S
Radgivning om budget og regnskab (n=887) 3% 23% 47% 27% 100%
Juridisk bistand i personalesager (n=886) 4% 11% 35% 50% 100%
Radgivning i tolkning af love (n=884) 4% 22% 46% 28% 100%

Af tabellen fremgar, at 85% af skoleledelserne i nogen eller 1 hoj grad har adgang
til juridisk bistand i personalesager. Hvad angar de evrige stetteforanstaltninger,
har omkring 75% af skoleledelserne i nogen eller 1 hgj grad adgang hertil.

NIRAS Konsulenterne A/S



Spargeskemaundersggelse blandt skoleledere Side 38
Rapport Februar 2006

En naermere analyse viser, at skolestarrelsen har betydning for skoleledelsens ad-
gang til rfddgivning om budget og regnskab. Tendensen er, at jo mindre skolen er, i
jo hejere grad har den adgang til rddgivning om budget og regnskab. Eksempelvis
har 80% af skoleledelserne pé skoler med mindre end 200 elever adgang til denne
stetteforanstaltning, mens det tilsvarende tal for skoler med over 600 elever er
65%.

Tabel 7-9 viser, 1 hvilken grad skoleledelserne anvender de kommunale stettefor-
anstaltninger for den administrative ledelse.

Tabel 7-9: | hvilken grad anvender skolens ledelse nedenstdende kommunale stgtteforan-
staltninger for den administrative ledelse?

I ringe | nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad

Fezelles udmeldinger om handtering af leerernes

arbejdstidsaftale (n=819) 1% 17% 42% 39% 100%
Aot S S S
Radgivning om budget og regnskab (n=856) 2% 24% 47% 28% 100%
Juridisk bistand i personalesager (n=837) 4% 22% 34% 40% 100%
R&dgivning i tolkning af love (n=838) 3% 33% 45% 20% 100%

81% af skoleledelserne anvender faelles udmeldinger om hindtering af lerernes
arbejdstidsaftale 1 nogen eller i1 hoj grad, mens 65% af skoleledelserne anvender
muligheden for radgivning i tolkning af love i samme grad. Imellem disse to
muligheder ligger de tre andre stotteforanstaltninger, der hver anvendes i nogen
eller i hgj grad af tre ud af fire skoleledelser (73% - 75%).

En narmere analyse viser, at skolestorrelsen har betydning for, 1 hvilken grad

skolernes ledelse gor brug af juridisk bistand i personalesager. Dette sker i no-
gen eller 1 hoj grad for 80% af skolerne med over 600 elever, mens det tilsva-

rende tal for skoler med under 200 elever er 66%.

Endelig blev skolelederne spurgt om vigtigheden af skoleledelsens adgang til
kommunale stottemuligheder for den administrative ledelse.

NIRAS Konsulenterne A/S



Spargeskemaundersggelse blandt skoleledere Side 39

Rapport Februar 2006
Tabel 7-10: Hvor vigtigt er det, at skolens ledelse har adgang til nedenstdende kommunale
stotteforanstaltninger for den administrative ledelse?

Ikke Mindre Meget

vigtigt vigtigt Vigtigt vigtigt
Feelles udmeldinger om handtering af lzerernes
arbejdstidsaftale (n=892) 2% 8% 41% 43% 100%
Rzzdgiyning i tolkning af overenaskomstlspﬂrgs- 1% 7% 28% 24% 100%
mal pa leerer- og paedagogomradet (n=893)
Radgivning om budget og regnskab (n=892) 1% 7% 48% 44% 100%
Juridisk bistand i personalesager (n=890) 0% 4% 35% 62% 100%
Radgivning i tolkning af love (n=890) 1% 11% 49% 40% 100%
Andet (n=255) 73% 5% 11% 12% 100%
Note: Visse rekker summerer ikke til 100% pa grund af afrunding. Tallene i reekke 2 og 3 er
korrekte.
Tabel 7-10 viser, at hver stottemulighed vurderes som vigtig eller meget vigtig
af 90% - 97% af skolelederne, med muligheden for juridisk bistand i1 personale-
sager som den vigtigste (97%). Skolelederne vurderer sdledes, at skoleledelser-
nes adgang til de forskellige kommunale stetteforanstaltninger generelt er af stor
vigtighed for den administrative ledelse.

7.5 Sammenligning af adgang til de kommunale stgtteforanstaltninger og

vigtigheden heraf

Nearvarende afsnit sammenholder adgangen til de kommunale stotteforanstalt-
ninger med ledernes vurdering af vigtigheden af adgangen til disse stetteforan-
staltninger. Analysen gennemfores for henholdsvis den peedagogiske ledelse,
personaleledelsen og den administrative ledelse 1 nevnte rekkefolge.

Sammenh@ngene mellem gennemsnitssvaret for vigtigheden af adgangen til
hver kommunal stetteforanstaltning (x-aksen) og den faktiske adgang til statte-
foranstaltningerne (y-aksen) pé de tre ledelsesomrader er illustreret i figurerne
nedenfor.'

' Spergsmalet om overensstemmelse analyseres ved at se pa krydstabeller for spergsmalet om
vigtigheden af adgangen til og den reelle anvendelse af de mulige stotteforanstaltninger inden
for hvert af de tre ledelsesomrader. Der ses pd, om sammenhangene er signifikante, og ved
hjelp af sammenhangsmalet gamma ses der endvidere pd sammenhangens styrke. Gamma kan
ligge mellem 0 og 1. Jo hgjere gamma er — jo sterkere er sammenhaengen. I dette tilfeelde er
sammenhangene signifikante pa alle omrader. For den paedagogiske ledelse ligger gamma mel-
lem 0,37 og 0,43, mens gamma inden for personaleledelse ligger mellem 0,22 og 0,64. For den
administrative ledelse ligger gamma mellem 0,38 og 0,53.
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Figur 7-1: Sammenhaeng mellem faktisk adgang til stgtteforanstaltninger for den psedago-
giske ledelse og vigtigheden af denne adgang
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Sammenh@ngen mellem den faktiske adgang til kommunale stetteforanstaltnin-
ger for den pedagogiske ledelse og skoleledernes vurdering af vigtigheden af
denne adgang fremgar af figur 7-1.

Det ses, at skoleledernes vurdering af vigtigheden af adgangen til de kommunale
stotteforanstaltningernes for den padagogiske ledelse ikke modsvares af en til-
svarende adgang til disse foranstaltninger. Saledes ligger alle fire punkter under
45°-linjen, der markerer overensstemmelse mellem den faktiske adgang og vur-
deringen af vigtigheden af adgangen til denne.

Skolelederne ensker i seerdeleshed adgang til proceskonsulenter og fagkonsulen-
ter udvidet, idet adgangen til disse vurderes som vigtig, mens der i ringe grad er
adgang til dem. Adgangen til de felles kommunale indsatsomréder og efterud-
dannelsesforlgb kunne efter skoleledernes vurdering udvides, men ligger dog
relativt taet pa 45°-linjen.

Sammenh@ngen mellem den faktiske adgang til kommunale stetteforanstaltnin-
ger for personaleledelse og skoleledernes vurdering af vigtigheden af denne ad-
gang fremgar af figur 7-2.
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Figur 7-2: Sammenhaeng mellem faktisk adgang til kommunale stgtteforanstaltninger for
personaleledelse og vigtigheden af denne adgang
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Figuren viser, at ssmmenhangene mellem ledernes vurdering af vigtighed af
adgangen til de kommunale stotte foranstaltninger for personaleledelse og den
faktiske adgang til disse stotteforanstaltninger varierer betragteligt. De to stotte-
foranstaltninger, der vurderes som de vigtigste — en nedskrevet personalepolitik
og stotte ved svare personalesager — er samtidig dem, der i videst udstreekning
er adgang til.

Punkternes korte afstand til 45°-linjen indikerer overensstemmelse mellem den
onskede og den faktiske adgang til disse kommunale stetteforanstaltninger for
personaleledelse.

Punktet for en nedskrevet personalepolitik ligger endvidere over 45°-linjen,
hvilket indikerer, at den faktiske adgang til stetteforanstaltningen er sterre end
skoleledernes vurdering af denne stotteforanstaltnings vigtighed. Det samme er
galdende for stotteforanstaltningen et kommunalt koncept for MUS-samtale’,
der ligeledes ligger over 45°-linjen. Punktet ligger samtidig tet pa linjen, hvilket
tyder pa overensstemmelse mellem den enskede og den faktiske adgang til dette
ledelsesredskab.

De tre stotteforanstaltninger, der vedrerer supervision (dvs. kollegial supervisi-
on, supervision fra overordnet og ekstern professionel supervision), ligger alle 1
en vis afstand fra 45°linjen, og alle under linjen. Dette indikerer et misforhold
mellem skoleledernes vurdering af disse stetteforanstaltningers vigtighed og
skoleledelsernes mulighed for adgang til dem. Analysen indikerer, at lederne
onsker adgangen til disse stotteforanstaltninger udvidet.

NIRAS Konsulenterne A/S



Spargeskemaundersggelse blandt skoleledere Side 42
Rapport Februar 2006

Sammenh@ngen mellem den faktiske adgang til stetteforanstaltningerne for den
administrative ledelse og skoleledernes vurdering af vigtigheden af denne ad-
gang fremgar af figur 7-3.

Figur 7-3: Overensstemmelse mellem faktisk adgang til stgtteforanstaltninger for den ad-
ministrative ledelse og vigtigheden af denne adgang
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Skolelederne oplever i storre grad overensstemmelse mellem vigtigheden af
adgangen til kommunale stotteforanstaltninger for den administrative ledelse og
den faktiske adgang til disse stotteforanstaltninger. Siledes ligger punkterne pa
figur 7-3 alle relativt tet pa linjen. Dette indikerer, at skolelederne i vid ud-
strekning har den adgang til ledelsesredskaber for den administrative ledelse, de
onsker sig. Dog gzlder det for alle punkterne, at de ligger under 45°-linjen, hvil-
ket indikerer, at skolelederne ensker adgangen til de respektive stotteforanstalt-
ninger udvidet.
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8. KOMPETENCEUDVIKLING
I dette kapitel ses nermere pa skoleledernes behov for kompetenceudvikling.
8.1 Behov og rammer for kompetenceudvikling

Skoleledernes vurdering af deres behov for styrkelse af kompetencer fremgér af
tabel 8-1.

Tabel 8-1: | hvilken grad oplever du, at du som leder har behov for at fa styrket dine kom-
petencer i forhold til at kunne varetage ...

I ringe | nogen | hgj
Slet ikke grad grad grad

... den paedagogiske ledelse? (n=892) 204 16% 60% 220 100%
... personaleledelse? (n=890) 20% 229 56% 20% 100%
... den administrative ledelse? (n=888) 4% 36% 43% 17% 100%
... den strategiske, langsigtede ledelse?

(n=893) 2% 12% 49% 37% 100%

Skolelederne vurderer, at behovet for en styrkelse af skoleledernes kompetencer
er storst pa omradet for den langsigtede, strategiske ledelse. 86% af responden-
terne svarer, at de 1 nogen eller i hgj grad oplever et behov for at styrke deres
kompetencer 1 forhold til at kunne varetage strategisk, langsigtet ledelse.

82% af skolelederne svarer, at de i nogen eller i hgj grad oplever et behov for at
fa styrket deres kompetencer i forhold til at kunne varetage den peedagogiske
ledelse, mens 76% af skolelederne 1 nogen eller 1 hoj grad oplever et behov for
at styrke deres kompetencer 1 forhold til at varetage personaleledelse. Kompe-
tencerne inden for den administrative ledelse enskes 1 nogen eller i hoj grad styr-
ket af 60% af skolelederne.

P& alle omrader svarer over halvdelen af de adspurgte skoleledere saledes, at de
oplever et behov for at fa styrket deres kompetencer pa det pdgaeldende omréde.
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En n@rmere analyse viser, at 96% af alle ledere pa mindst ét af de fire ledelses-
omrader har svaret, at de 1 nogen eller 1 hgj grad har behov for at fa styrket deres
kompetence pé det pageldende omréde.

Herudover viser analysen, at skoleledernes alder har betydning for, i hvilken
grad de oplever et behov for at fa styrket deres kompetence i forhold til at kunne
varetage den pedagogiske ledelse. Eksempelvis svarer 97% af lederne mellem
30 og 40 &r, at de 1 nogen eller 1 hej grad foler et behov for fé styrket deres kom-
petencer pad omrddet. Det tilsvarende tal for ledere over 50 &r er 81%.

Skoleledernes alder har ogsa betydning for, i hvilken grad de oplever et behov
for at fa styrket deres kompetence i forhold til at kunne varetage personaleledel-
se. Hertil svarer 88% af skolelederne mellem 30 og 40 ar, at de oplever dette
behov i nogen eller i hgj grad. Til sammenligning er det tilsvarende tal for ledere
over 50 ar 75%.

Analysen viser ogsé, at antallet af ar, som skolelederne i alt har varet skoleleder
1, har betydning for, i hvilket omfang de vurderer, at de har behov for at fa styr-
ket kompetencen i forhold til personaleledelse. Séledes svarer 89% af de skole-
ledere, der i alt har vaeret skoleleder i 0 - 2 ar, at de oplever dette behov i nogen
eller i hoj grad. Blandt de skoleledere, der har varet skoleleder i over 8 ar, er det
tilsvarende tal 74%.

I forhold til spergsmalet om behovet for at fa styrket kompetencerne pa omradet
for den administrative ledelse viser en n@rmere analyse, at skoleledernes alder
har betydning. Séledes har 78% af de 30 - 40-arige skoleledere i nogen eller i
hej grad et behov for at fa styrket deres kompetencer 1 forhold til at kunne vare-
tage den administrative ledelse, mens det samme er gaeldende for 57% af skole-
lederne over 50 &r.

Endvidere viser analysen, at bade antallet af ar, som lederne har veret i deres
nuverende ans&ttelse, og det samlede antal ar, de har varet skoleleder i, har
indflydelse p4, i hvilken grad de oplever et behov for at fa styrket deres kompe-
tencer i forhold til at kunne varetage den administrative ledelse. Pa begge vari-
able angiver ca. 72% af de skoleledere, der har 0 - 2 érs erfaring, at de i nogen
eller 1 hoj grad oplever et behov for at fa styrket deres kompetencer 1 forhold til
at varetage den administrative ledelse. Blandt de skoleledere, der har mindst 9
ars erfaring, er den tilsvarende andel ca. 55%.

Endelig er skolelederne blevet spurgt om, hvem der administrerer midlerne til
uddannelse af skolelederne. Ledernes besvarelse fremgar af tabel 8-2.
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Tabel 8-2: Hvem administrerer midlerne til uddannelse af skolelederen?

| = S

Kommunen 30%
Skolen 17%
Bade kommunen og skolen 53%
| alt 100%
(n=890)

For 53% af skolerne gelder det, at midlerne bdde administreres af kommunen
og skolen. For 30% af skolerne administreres midlerne af kommunen, mens
17% af skolerne selv administrerer midlerne.
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9. DEN GODE SKOLELEDER
Afslutningsvis rettes fokus i dette kapitel mod egenskaber hos den gode skolele-
der, som skolelederne oplever det.
9.1 Egenskaber ved den gode skoleleder

Skolelederne 1 undersogelsen blev prasenteret for 21 udsagn om vigtige egen-
skaber hos den gode skoleleder og bedt om at udpege de fem egenskaber, som
de vurderer, er vigtigst, jf. tabel 9-1. I tabellen er svarene gengivet efter faldende
andel, og ikke som de blev preesenteret i spergeskemaet.

Tabel 9-1: | nedenstaende falger en raekke udsagn om vigtige egenskaber ved det at vaere
skoleleder. Vi vil bede dig udpege de fem egenskaber, som du vurderer, er vigtigst. Skole-
lederen bgr...

T e

... involvere medarbejderne i nye beslutninger ved

. . . . 59%
Ilgbende at lytte til deres erfaringer, ideer og viden
... arbejde synligt og konkret ud fra skolens veerdi-
54%
grundlag
... have tydelige forventninger til, hvad der kende- 45%
tegner et professionelt leeringsmiljg
... bygge samarbejdet med skolebestyrelsen pa en
dialog, hvor deres udspil og bekymringer tages 30%
alvorligt
... have styr pa skolens administrative opgaver,
) 29%
herunder gkonomi
... arbejde synligt og malrettet med at gennemfare 27%

de skolepolitiske malszetninger

... labende besgge klasserne / indga i afgreensede
undervisningsforlgb med henblik p& at opdatere sit 26%
kendskab til skolens paedagogiske praksis

... selv gennemfgre medarbejdersamtaler med alle

0,
medarbejdere 24%

... veere synligt tilgeengelig for skolens foreeldre 23%

... sikre, at skolens virksomhedsplan afspejler sko-

0,
lens praksis og reelle udvikling 23%
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... have evnen til at vurdere, hvornar han/hun bar
fungere som et filter i forhold til modeluner og me- 21%
dieskabte her-og-nu-dagsordener

... gennemfgre teamsamtaler med laererne, hvor

0,

deres undervisning er i fokus 21%
... have tydelige forventninger til skolens elever 20%
... gennemfgre teamsamtaler med leererne, hvor

) . 19%
teamets samarbejde er i fokus
... sikre, at skolens drgftelser inddrager paedagogisk
teori og forskningsresultater som grundlag for be- 13%
slutninger
... have en uddannelse i ledelse pa mindst pd- 12%

niveau (psedagogisk diplom)

... have uformelle samtaler med skolens medarbej-

. 12%
dere om morgenen og i pauserne

... forst& at udnytte skolens fysiske rammer til at

. . 9%
understatte den psedagogiske praksis

... felge mundtligt op pa de kvalitets- og procedure-

) 2 9%
krav, der er stillet fx vedr. arsplaner

... gennemfgre medarbejdersamtaler med nggle-
medarbejdere og overlade gvrige medarbejdersam- 8%
taler til relevante medledere

... fglge skriftligt op pa de kvalitets- og procedure-

- > 3%
krav, der er stillet fx vedr. arsplaner

Note: Hver person kunne valge fem egenskaber. I ovenstdende fremstilling er egenskaberne
sorteret efter faldende andel, der har navnt dem. (n=900)

De fem oftest nevnte egenskaber ved en god skoleleder viser, at en sadan skole-
leder ber:

e involvere medarbejderne 1 nye beslutninger ved lebende at lytte til deres
erfaringer, ideer og viden (59%)

e arbejde synligt og konkret ud fra skolens verdigrundlag (54%)

e have tydelige forventninger til, hvad der kendetegner et professionelt lae-
ringsmiljo (45%)

e Dbygge samarbejdet med skolebestyrelsen pé en dialog, hvor deres udspil og
bekymringer tages alvorligt (30%)

e have styr pa skolens administrative opgaver, herunder skonomi (29%)
Det skal bemarkes, at forskellen mellem den fjerde og den trettende hyppigst

navnte egenskab ligger inden for et spaend pa kun 10 procentpoint (fra 30% til
20%).
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En naermere analyse viser, at egenskaben at ’arbejde synligt og konkret ud fra
skolens verdigrundlag’ vaelges oftere blandt &ldre skoleledere. Siledes valger
55% af skolelederne over 50 &r denne egenskab, mens den bliver valgt af 32% af
de 30 — 40-4rige skoleledere.

Analysen viser ogsé, at yngre skoleledere oftere valger egenskaben “have tyde-
lige forventninger til, hvad der kendetegner et professionelt leringsmiljo’. 62%
af de 30 - 40-arige skoleledere vaelger denne egenskab, mens det tilsvarende tal
for skoleledere over 50 ér er 41%. Endvidere viser analysen, at kvinder valger
denne egenskab oftere end mend. Andelen, der har valgt denne egenskab, er
53% blandt kvinderne og 41% blandt mandene. I analysen viser det sig ogsé at
have betydning, hvorvidt skolen er afdelingsinddelt i forhold til spor. Sdledes
vaelger 58% af de skoleledere, der er ledere pa en skole inddelt i forhold til spor,
egenskaben "have tydelige forventninger til, hvad der kendetegner et professio-
nelt leringsmiljo’ som én af de fem vigtigste egenskaber ved det at vare skole-
leder.

I forhold til egenskaben "have styr pa skolens administrative opgaver, herunder
okonomi’ viser en nermere analyse, at skolelederne pd skoler med under 200
elever oftere vaelger denne som én af de fem vigtigste egenskaber. 38% af leder-
ne fra de mindste skoler velger sdledes denne egenskab, mens tallet er 26%
blandt ledere pé skoler med over 600 elever. Endvidere peger analysen pa, at
denne egenskab oftere bliver valgt af ledere med en anden uddannelsesbaggrund
end en lengerevarende lederuddannelse. Sammenhangen skyldes imidlertid den
navnte forskel pa smé og store skoler, idet ledere med en l&ngerevarende leder-
uddannelse i hgjere grad er ansat ved storre skoler.
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10. BESKRIVELSE AF DEN ANVENDTE METODE
Rapporten afsluttes 1 det felgende med metodiske refleksioner, dels i forhold til
elementerne 1 undersegelsen, dels i forhold til genstandsfeltet.
10.1 Fremgangsmade

Spergeskemaundersggelsen er gennemfort som en kombineret internetbaseret og
postal undersegelse. EVA har udarbejdet udkast til temaer og spergsmal i spor-
geskemaet, og NIRAS Konsulenterne har efterfolgende ferdiggjort skemaet.

Den hgje svarprocent og den forholdsvis lave andel, der ikke har besvaret de
enkelte spargsmal, tyder p4, at det er lykkedes at udarbejde et meningsfuldt
sporgeskema for skolelederne.

Spergeskemaet er inden udsendelsen blevet afprovet gennem en pilottest blandt
ti skoleledere i forhold til emner, spergsmal, svarkategorier og begreber. Pilotte-
sten foregik ved, at spergeskemaet blev sendt til ti tilfaeldigt udvalgte ledere, der
efterfolgende blev kontaktet telefonisk med henblik pa at indhente deres kom-
mentarer og forslag til forbedringer af skemaet. P4 baggrund af kommentarerne
blev det endelige skema udarbejdet.

Spergeskemaet er blevet sendt til skoleledere pa i alt 1.200 ud af samtlige 1.629
folkeskoler i Danmark. Skolelederne blev i felgebrevet gjort opmearksom pa
muligheden for at udfylde skemaet pé internettet. Der er udsendt en skriftlig
erindringsskrivelse til skolelederne efter svarfristens udleb.

Der er indkommet besvarelser fra i alt 921 skoleledere, hvilket resulterer i en
svarprocent pa 77%. Dette vurderes samlet set at vaere tilfredsstillende. 413 sko-
leledere har svaret via internettet, mens 508 har indsendt besvarelsen postalt.

Med mindre andet er fremhevet folger tabellernes fremstillingsform den i spor-
geskemaet.

NIRAS Konsulenterne A/S



Spgrgeskemaundersggelse blandt skoleledere Side 50
Rapport Februar 2006

Tabel 10-1: Undersggelsespopulation og stikprgve fordelt efter elevantal

0-199 200 - 399 400 — 599
elever elever elever 600 elever - | alt

Undersggelsespopulation
(n=1551)

27,7% 25,1% 31,7% 15,5% 100%

Besvarelser (n=913) 28,4% 23,9% 31,3% 16,4% 100%

Note: Der mangler elevantal for 78 skoler i undersegelsespopulationen, svarende til 4,8%, og for
otte skoler blandt besvarelserne, svarende til 0,9%.

Tabel 10-2: Undersggelsespopulation og stikprgve fordelt efter geografi

| vestorsobmi | _ostior oo

Undersggelsespopulation (n=1629) 64,1% 35,9% 100%

Besvarelser (n=920) 67,3% 32,7% 100%

Note: Der mangler information om geografisk beliggenhed for én skole blandt besvarelserne,
svarende til 0,1%.

Ovenstaende tabeller viser en frafaldsanalyse foretaget i forhold til elevtal og
geografi. Som det fremgar, er der tale om mindre og acceptable afvigelser. Re-
sultatet tyder sdledes p4, at de indkomne svar udger en reprasentativ stikprove.

Svarprocenten, resultatet af frafaldsanalysen, datas generelle reliabilitet og vali-
ditet samt undersegelsens omfang ger, at undersegelsens resultater og konklusi-
oner er robuste og gyldige.

10.1.1 Gennemfgrte analyser
Analyserne i rapporten er gennemfort pa baggrund af krydstabuleringer, hvor
Chi? er benyttet som sammenhangsmal, med mindre andet er naevnt. Der er
endvidere foretaget signifikanstest af ssmmenh@ngene (¢=0,05).

Af hensyn til overskueligheden er det alene signifikante forskelle pa 10 procent-
point eller mere, der er blevet kommenteret i rapporten. Herudover er der anlagt
et relevanskriterium, hvor alene konsistente og interessante sammenhange kom-
menteres.

Folgende variable har varet anvendt i analysen:

e Alder

e Kon

e Anciennitet i nuvarende ansattelse
e Anciennitet 1 alt som skoleleder
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10.1.2

Uddannet som folkeskolelarer
Ansattelse inden nuvaerende ansattelse
Undervisningsforpligtigelse
Ledelsesmassig uddannelsesbaggrund
Skolestorrelse

Klassetrin

Skolefritidsordning (SFO)
Afdelingsinddeling

Teamsamarbejde

Ledelsesstruktur

Arbejdstid

Geografi (ost/vest for Storebalt)

Vurdering af fremgangsmaden
Det gennemtestede sporgeskema i kombination med den heje svarprocent og
dem lave andel af ubesvarede spergsmal gor, at datamaterialet og analyserne
vurderes at vaere valide og robuste. Den begransede brug af kategorien “andet”
indikerer, at spergsmalene generelt har varet udtemmende. Samlet set er det
saledes NIRAS Konsulenternes vurdering, at malet med undersogelsen er naet.
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