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FORORD

I juni 2013 indgik et bredt flertal i Folketinget en aftale om en reform
med henblik pé at opna et fagligt loft af folkeskolen. Folkeskolereformen,
der blev igangsat fra starten af skolearet 2014/15, skal forbedre elevernes
lering og trivsel samt oge tilliden til folkeskolen. Ud over krav til under-
visningen har reformen en rakke forventninger til skoleledelse. Skolele-
derne har et ledelsesansvar i forhold til gennemforelsen af folkeskolere-
formen i skolernes undervisning, ligesom der skal ske en styrkelse af si-
vel den generelle ledelse af skolerne som den padagogiske ledelse.

Denne rapport er den forste kortlegning af skoleledelsens rolle i
implementeringen af folkeskolereformen. Rapporten er en del af et eva-
luerings- og folgeforskningsprogram, der skal folge folkeskolereformens
implementering samt evaluere virkningen af reformens forskellige aspek-
ter. Formilet med denne rapport og fremtidige kortlegninger er at belyse,
hvordan skoleledelse udvikler sig over tid. Analyserne baserer sig pi
sporgeskemaundersogelser og folger udviklingen i skoleledelse fra for til
efter folkeskolereformens ikrafttreeden.

Undersogelsen er iverksat pia foranledning af Ministeriet for
Born, Undervisning og Ligestilling. Efter aftale med ministeriet udarbej-
der SFI senere ogsa rapporter med kvalitative, mere dybtgdende, analyser
af udviklingen i skoleledelse pa et mindre antal skoler, ligesom SFI udar-
bejder rapporter med mere forklarende statistiske analyser af udviklingen



i skoleledelse og belyser skoleledelsens betydning for implementering af
folkeskolereformen i skolens undervisning og for elevernes lering og
trivsel.

Vi takker professor Lotte Bogh Andersen, Institut for Stats-
kundskab ved Aarhus Universitet, som har varet referee pd manuskriptet
og har bidraget med vardifulde kommentarer. Vi takker ogsi medlem-
mer af ministeriets referencegruppe for evalueringen for nyttige kom-
mentarer.

Rapporten er udarbejdet af videnskabelig assistent Mikkel Giver
Kjer, seniorforsker Siddhartha Baviskar og professor Seren C. Winter,
der er projektleder for SFI’s undersogelser af skoleledelsens rolle i im-

plementeringen af folkeskolereformen.

Kobenhavn, november 2015

AGI CSONKA



SAMMENFATNING

Sammenfatningen bestir af tre dele. Forst belyses folkeskolereformens
og denne undersogelses Baggrund og formal. Dernwst folger et resumé af
Rapportens resultater (s. 12), og endelig er der en Konklusion og perspektivering
(s. 19).

BAGGRUND 0G FORMAL
Denne rapport er den forste kortlegning af skoleledelsens rolle i inmplemente-
ringen af folkeskolereformen fra SF1 — Det Nationale Forskningscenter for
Velterd. Formalet med rapporten og fremtidige kortlegninger er at bi-
drage til at synliggore de ledelsesrelaterede indsatser og intentioner med
reformen, der forleber efter hensigten, samt de omrader, hvor justering
kan vaere nedvendig.

I juni 2013 indgik et bredt flertal i Folketinget en aftale om en
reform med henblik pé at opna et fagligt loft af folkeskolen.

I aftaleteksten betones tre overordnede mal med reformen:

1. Folkeskolen skal udfordre alle elever, s de bliver sd dygtige, de kan.

2. Folkeskolen skal mindske betydningen af social baggrund i forhold
til faglige resultater.

3. Tilliden til og trivslen i folkeskolen skal styrkes, bl.a. gennem respekt
for professionel viden og praksis.



Vejen mod de tre mél baserer sig pd tre overordnede indsatsomrader,
som gensidigt understotter hinanden, og som bidrager til at forbedre ele-
vernes faglige niveau: 1) en lengere og mere varieret skoledag med ere
og bedre undervisning og lering, 2) et kompetenceloft af laerere, pedago-
ger og skoleledere, og 3) fd, klare mil og regelforenklinger. Reformen
blev vedtaget i juni 2013 og tradte i kraft i august 2014 ved begyndelsen
af skoledret 2014/15.

Det daverende Undervisningsministerium (nu Ministeriet for
Born, Undervisning og Ligestilling) igangsatte 1 forbindelse med folke-
skolereformen et omfattende evaluerings- og folgeforskningsprogram,
der skal folge folkeskolereformens implementering samt evaluere virk-
ningen af reformens forskellige aspekter.! Evalueringerne publiceres lo-
bende i rapporter, som dokumenterer, hvordan folkeskolereformen vir-
ker ude pa skolerne. Evalueringsprogrammet skal munde ud i en samlet
redegorelse til Folketinget i begyndelsen af 2020.

Denne kortlegningsrapport om skoleledelse i folkeskoler adskiller
sig pd nogle punkter fra andre af de forste kortlegninger vedrorende fol-
keskolereformen. Den er bl.a. mere omfattende. Det skyldes for det for-
ste, at rapporten fokuserer mere pa selve wmplementeringsprocessen vedro-
rende reformen pi skolerne, hvor skolelederne har en vigtig rolle. I for-
lengelse heraf belyser denne rapport ikke kun status for skoleledelse i
2015 og udviklingen heri fra for til efter reformens ikrafttreden; den be-
lyser ogsd implementeringen af folkeskolereformens intentioner ved at
sammenligne skoleledelse i folkeskolereformens forste ar med reformens
intentioner.

For det andet dakker denne rapport udviklingen over flere ar
end de ovrige kortlegninger, der fokuserer pa 2015 og evt. 2014. Denne
rapport inddrager imidlertid ogsd data fra 2011 og 2013, hvor SFI har
foretaget sporgeskemaundersogelser af skoleledere. For visse aspekter af
skoleledelse muliggor dette en maling af udviklingen over tid helt tilbage
til 2011, som er for, folkeskolereformen blev udtenkt, debatteret og ved-
taget. Dette giver alt andet lige et bedre sammenligningsgrundlag, nér
udviklingen i skoleledelse efter folkeskolereformen skal vurderes.

1. Det samlede folgeforsknings- og evalueringsprogram tilrettelegges af Ministeriet for Born, Un-
dervisning og Ligestilling i samarbejde med EVA — Danmarks Evalueringsinstitut, Institut for
Uddannelse og Pxdagogik, Aarhus Universitet, SFI — Det Nationale Forskningscenter for Vel-
ferd, VIA University College, Borneforskningscenteret og Det Nationale Institut for Kommu-
ners og Regioners Forskning (IKORA).
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For det tredje anvender denne rapport flere datakilder. Ud over
sporgeskemaundersogelser af skolelederes rolle og ledelse i forbindelse
med implementeringen af reformen inddrager den i mindre omfang ogsa
oplysninger fra sporgeskemaundersogelser af lerere og andet padagogisk
personale i 2014 og 2015.

Med denne rapport giver vi hermed det forste gjebliksbillede af
skoleledelse et lille ars tid ¢ffer reformens ikrafttraeden. Det tager typisk en
del ar, for implementeringen af store reformer “forplanter” sig i organi-
sationen (se implementeringslitteraturen, herunder sarligt Kirst & Jung,
1982). Dette forventer parterne bag folkeskolereformen da ogsa i forhold
til folkeskolereformen. Derfor kan man ikke forvente nogen hoj grad af
implementering af reformen ved vores malinger, der er foretaget allerede
1 slutningen af reformens forste skoleir. Desuden viser nye interview,
foretaget af SFI til en senere evalueringsrapport (Rosdahl og Kjer, 2010),
at skolerne stadig afprover idéer og losninger for at finde den bedste ma-
de at implementere reformens mal og intentioner pa.

Da rapporten fokuserer pi skoleledelsens rolle i implementerin-
gen af folkeskolereformen, opridser vi reformens krav og forventninger
til skoleledelse:

o Skolelederne har et ledelsesansvar i forhold til implementeringen af
folkeskolereformen pa deres skoler.

o Der skal ske en styrkelse af skoleledernes generelle ledelse og pada-
gogiske ledelse af skolerne.

« Den pzdagogiske ledelsesopgave omfatter bide en strategisk og
evidensbaseret opkvalificering af laerere og padagoger, en ledelse af
den milstyrede undervisning pd skolen med bade malstyring og re-
sultatopfolgning, samt en ledelse vedrerende undervisningens ind-
hold og kvalitet.

«  Skolelederne vil ved regelforenklinger og xndrede arbejdstidsregler
for leererne fd en storre handlefrihed til at udfere deres ledelsesop-
gaver, herunder at prioritere skolens ressourcer.

«  Skolelederne skal, via opkvalificering med hensyn til padagogisk og
administrativ ledelse, kleedes bedre pa til at varetage de ogede opga-
ver pa disse omrader.
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RAPPORTENS RESULTATER
I forlengelse af reformens intentioner vedrorende skoleledelse prasente-
rer vi rapportens overordnede resultater i dette afsnit.

SKOLELEDERENS AUTONOMI

En af folkeskolereformens centrale intentioner er en styringskaede med
veegt pd mél- og resultatstyring pd savel nationalt, kommunalt som skole-
niveau, hvor der sker en sterkere styring via mdl om lering og trivsel,
men samtidig en mindre styring via midler 1 form af bla. regler og pro-
cedurer. Intentionen er siledes at give oget handlefrihed til savel kom-
munerne som skolelederne. Via statslig deregulering ved regelforenklin-
ger gives kommunerne ogede kompetencer til at fastsette rammer for
skolelederne, men lovgiverne forventer, at kommunerne laver si vide
rammer, at ogsa skolelederne far storre handlefrihed end tidligere.

Desuden er det lovgivernes intention med det lovindgreb, der
afskaffede lzerernes arbejdstidsaftale, at skolelederne skal have oget hand-
lefrihed til at prioritere skolens ressourcer. Imidlertid pévirkes skolele-
dernes reelle handlefrihed og indflydelse af siavel den nationale lovgiv-
ning, kommunens rammer og mil, skolebestyrelsens rammer som pres
fra bade undervisere, foreldre og lokalsamfundet.

Vi undersoger i denne rapport forst og fremmest skolens og
skoleledelsens autonomi 1 forhold til kommunernes regulering af skoler-
ne. Pa flere omrider oplever skolelederne, at kommunen udever en stor-
re regulering, end der allerede folger af de nationale krav og malsatninger.
Skolelederne vurderer den selvstendige kommunale regulering som
storst 1 forhold til personaleforhold og mindst i forhold til undervisnin-
gens indhold. Den selvstzendige kommunale regulering vurderes af skole-
lederne til 1 ”nogen grad” at vere storre end de nationale krav og mal.

Ifolge nasten halvdelen af skolelederne anvender deres kommu-
ne i 2015 en form for malstyring af skolerne ved at fastlegge indikatorer
for kommunens mal for elevernes faglige niveau (lering) og trivsel. 1 fol-
ge godt halvdelen af skolelederne foretager kommunerne en efterfolgen-
de resultatopfelgning i forhold til de fastsatte mal. Kommunerne bruger
hyppigere malindikatorer og resultatopfelgning, nar det gaxlder mil for
elevernes fagliched/lering end for deres trivsel. I 2015 oplever lederne
en hojere grad af kommunal malstyring ved fastleggelse af indikatorer
for mél samt resultatopfelgning, end det var tilfzeldet i 2011 og 2013.
Desuden vurderer skolelederne mere generelt deres egen indflydelse pa
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skolens faglice mél og undervisningsmetoder som lavere i 2015 end i
2011. Samlet er skoleledernes selvoplevede autonomi i forhold til deres
kommune reduceret fra 2011 — for folkeskolereformen var kendt — til
2015.

Det betyder imidlertid ikke nedvendigvis, at skoleledernes hand-
lefrihed totalt set er reduceret, da en del af den statslige styring er lempet
ved regelforenklinger. P4 flere omrader giver disse kommunerne en oget
kompetence, som skolelederne i nogen grad kan have fiet del i, af-
hengigt af, hvor snevre rammer kommunerne opstiller. Desuden kan
skolelederne efter afskaffelsen af lerernes arbejdstidsaftale have fdet oget
handlefrihed i forhold til allokering af laerere til undervisningsopgaver.
Det athanger dog af, 1 hvilket omfang kommunerne opstiller rammer for
skolelederne, bl.a. via lokalaftaler mellem kommunen og lokalatdelinger
af Danmarks Larerforening.

SKOLELEDERNES ARBEJDSTID OG OPGAVEPRIORITERING

I lyset af iveerksattelsen af en sd omfattende reform med mange nye ud-
fordringer undersoger vi, om reformen andrer skoleledernes hverdag og
arbejdsgange — bdde i forhold til deres arbejdstid og deres opgavepriori-
tering. Ifolge skolelederne arbejder de et par timer mere om ugen i 2015,
end de gjorde 1 2011 (og 2013).

De bruger forholdsvis mest tid pd personaleledelse efterfulgt af
paedagogisk ledelse, strategisk ledelse og anden administrativ ledelse. Re-
lativt bruger lederne iser mere tid til “anden administrativ ledelse”, der
bla. omfatter fordelingen af lerernes arbejdstid og skemalagning. Det er
neppe overraskende. Med de nye arbejdstidsregler og intentionen om en
lengere og mere varieret skoledag er skemalagningen blevet en anden og
storre udfordring, som skolelederne skal hiandtere. Det krever mere tid,
ikke mindst ved indforelse af nye principper for allokering af undervisere
til undervisningsopgaver.

1 2015 bruger skolelederne til gengzld forholdsvis mindre tid pa
at undervise, ligesom de bruger mindre tid pa skonomisk ledelse. Der er
imidlertid ikke sket nogen vasentlig endring i skoleledernes relative tids-
forbrug til faglig/ paedagogisk ledelse eller strategisk ledelse siden 2011.

MAL- 0G RESULTATSTYRING
Et af de vigtigste ledelseselementer i reformen er gennemforelse af mal-
og resultatstyring pa bade nationalt, statsligt niveau, kommunalt niveau
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og skoleniveau. Vi har allerede omtalt den kommunale mal- og resultat-
styting af skolen ovenfor. P4 skoleniveau har de fleste skoler mal/var-
dier, hvad enten de anvender kommunens mal for skolen eller formule-
rer deres egne selvstendige mél og vardier. Skolens mal kan omfatte ba-
de faglige mil i form af lering, elevernes lering i enkelte fag, elevernes
optagelse pa og gennemforelse af en ungdomsuddannelse og elevernes
trivsel. Der er imidlertid sket et mindre, men signifikant, fald i forekomst
af mal pa skolerne siden gennemforelsen af folkeskolereformen.

Skolerne anvender et bredt spektrum af evalueringsredskaber til
at male malopfyldelse, og anvendelsen heraf stiger fra 2011 tl 2015.
Derudover bruger skolelederne i hoj grad information om elevernes fag-
lige resultater (leering) 1 forbindelse med forskellige typer af opfelgnings-
beslutninger, og brugen af sidanne resultatinformationer til opfelgning
stiger lidt fra 2014 til 2015.

Skolernes prioritering kan omfatte en rekke forskellige typer af
madl. Men ifelge skolelederne har skolerne en meget hoj prioritering af
sivel udviklingen af elevernes laring og ferdigheder, motivering og for-
beredelse af eleverne til en ungdomsuddannelse som sikring af elevernes
trivsel og sociale udvikling. Pa kort sigt synes skolerne ikke at have op-
prioriteret mal om elevernes lering, som dog ogsa allerede 14 pd et meget
hojt niveau. Derimod er elevernes trivsel og sociale udvikling forelobig
blevet lidt nedprioriteret, absolut set.

Skoleledernes faglige ambitionsniveau kan ogsd belyses ved le-
dernes forventninger til elevernes lering pa skolen. Ambitionerne fore-
kommer hoje, idet lederne i hoj grad forventer, at deres skoles elever vil
fa bedre karakterer end elever pd andre skoler, men ledernes forventnin-
ger er dog reduceret over tid.

I forhold til folkeskolereformens intention om mere mal- og re-
sultatstyring med vaegt pa mere lering og trivsel, ser vi pa kort sigt et
mindre fald 1 malstyringen og ambitionerne pa dette omrade, men til
gengzxld en stigning i resultatopfelgningen. Malstyringen kan dog vere
hemmet af, at de nye Felles Mil er blevet udviklet relativt sent.

KOMPETENCEUDVIKLING
Et andet centralt krav i folkeskolereformen til skolelederne er en kompe-

tenceudvikling, for at savel lerere og padagoger som lederne kan mestre
de nye krav til undervisning og ledelse i reformen. Langt de fleste — og
en stigende andel af — skolelederne har deltaget i enten en diplomuddan-
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nelse eller en masteruddannelse. Men mange og flere ledere end tidligere
deltager ogsa i korte skoleledelseskurser, herunder sztligt om folkeskole-
reformens opgaver, typisk af 1 til 5 dages varighed.

At implementeringen af folkeskolereformen er en stor opgave
for sivel ledere som undervisere, ser man af, at bade skolelederne og un-
derviserne i 2015 kun 7 nogen grad foler sig rustet til at lose de opgaver, der
folger med reformen. Det tyder pa, at der i 2015 stadig kan vare behov
for kompetenceudvikling af sivel ledere som undervisere til at opfylde de
ogede krav.

PERSONALELEDELSE

Folkeskolereformen og den tilknyttede lovgivning om afskaffelse af la-
rernes arbejdstidsaftale indeholder et onske om en generel ledelsesmaes-
sig styrkelse af skolelederne. Her er personaleledelse et af elementerne.
For det forste kan skoleledelsernes méder at anerkende deres lerere pa
tenkes at pavirke lerernes motivation og indsats. Ledelserne anvender
tilsyneladende isar anerkendelsesformer, der retter sig mod lerernes in-
dre motivation”, hvor arbejdsopgaven “barer lonnen i sig selv”, sisom
tildeling af sarlige ansvarsomrader og ros. Derimod bruger lederne i
mindre grad anerkendelsesmetoder, der isar retter sig mod de ansat-
tes “’ydre motivation”, baseret pd en forventet egennyttemotivation. Sa-
danne metoder kan vare indstilling til funktions- eller kvalifikationstilleg
og metlon, opfyldelse af swrlige efteruddannelsesonsker og muligheden
for at opfylde underviseres ferieonsker uden for swrlige ferieperioder.
Den lave prioritering af disse metoder kan dog ogsa skyldes manglende
mulighed herfor i de gaeldende regler.

For det andet finder vi, at skolelederne har meget hoj tillid til, at
lzererne gor deres bedste. Vi ser dog ogsd, at et stigende mindretal af le-
derne vurderer, at en mangel péd kvalificerede leerere haemmer en optimal
undervisning pa skolen. En mulig tolkning af denne umiddelbare tvety-
dighed er, at nesten alle skoleledere pd den ene side mener, at lererne
gor deres bedste, samtidig med at en mindre del af dem vurderer, at der
endnu mangler lerere med nogle af de nye kvalifikationer, som folkesko-
lereformen eftersporger. Dette kan formentlig dels skyldes, at nogle sko-
ler endnu ikke har efteruddannet alle deres lerere tilstrackkeligt, fx sa alle
har undervisningskompetence (for “linjefagskompetence”) i de fag, de
underviser i. Og alle laerere kan jo ikke efteruddannes samtidig, nar ele-
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verne ogsa skal undervises. Dels kan nogle skoler have svart ved at re-
kruttere tilstrackkeligt mange kvalificerede nye lerere.

For det tredje undersoger vi skoleledelsens kontakt med leerernes
tillidsrepraesentant og personalets lokale fagforeninger, og vi finder, at
disse kontakter oges, iser med lerernes tillidsreprasentant, fra 2013 til
2015. Det er dog sveart at fortolke denne udvikling, da eget kontakt bade
kan veere udtryk for et godt samarbejde og for problemer i samarbejdet.

For det fjerde indeholder folkeskolereform-komplekset ogsa
nogle specifikke forventninger til personaleledelse. Afskaffelsen af lerer-
nes arbejdstidsaftale havde bade til formal at skaffe en del af finansierin-
gen af en lengere skoledag, ved at lererne kom til at undervise mere, og
at skabe mulighed for en mere fleksibel udnyttelse af lerernes ressourcer.
Det kan ske ved, at skoleledelsen i hojere grad tager hensyn til behovet
for lererressourcer til de enkelte fag og til de enkelte lzereres individuelle
ressourcer, nar man legger skema, og lerernes arbejdstid skal fordeles.
Afskaffelsen af lerernes arbejdstidsaftale skulle give skolelederne en oget
handlefrihed til at foretage sidanne prioriteringer.

Vi finder, at skoleledelserne i hojere grad anvender sidanne fag-
specifikke og individuelle kriterier ved fordelingen af lerernes undervis-
ningstid fra 2014 til 2015. Men vi bemzrker, at skolelederne faktisk ogsi
anvender disse kriterier 1 betragteligt, omend lidt mindre, omfang under
de gamle arbejdstidsregler i 2014. De vigtigste kriterier 1 2015 er karakte-
ren af de respektive fag, lereren skal undervise i, samt den enkelte lerers
faglige kompetencer og erfaring.

PADAGOGISK LEDELSE AF UNDERVISNINGSINDHOLD OG -METODER
Folkeskolereformen vil styrke den pwzdagogiske ledelse, som bestir af
mil- og resultatstyring og kompetenceudvikling for underviserne, som vi
allerede har omtalt, og som vedrerer rammerne for undervisningen. Men
reformen vil ogsa styrke skoleledernes pzdagogiske ledelse af selve un-
dervisningens indhold og af implementeringen af reformens krav hertil 1
skolens undervisning.

Paxdagogisk ledelse vedrerer derfor ogsid en lederinvolvering i
selve undervisningens ’maskinrum” for at sikre kvalitet i undervisningen,
en udvikling af fagene, skabe et bedre undervisningsmiljo samt sikre, at
den nyeste viden danner grundlag for lerernes tilrettelaeggelse og udevel-
se af undervisning. Pedagogisk ledelse vedrorer herunder skolelederens —
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og dennes ledelsesteams — involvering i undervisningens tilretteleggelse
og 1 valget af de pedagogiske metoder, man anvender pa skolen.

Vi fokuserer pa tre former for pedagogisk ledelse af undervis-
ningens indhold, der ikke er gensidigt udelukkende, men fungerer pi
tveers og 1 forlengelse af hinanden.

Generel paedagogisk ledelse omfatter ledelsens generelle involvering i
droftelser af undervisningens indhold og metoder med lererne, bl.a. ved
observation af undervisningen, feedback til lererne og droftelser af un-
dervisningsmetoder med dem. Vi finder et mindre fald i skoleledernes
udovelse af generel pedagogisk ledelse. Derimod stiger omfanget af speci-
ik padagogisk ledelse vedrorende implementering af de sarlige padagogi-
ske metoder, som folkeskolereformen onsker fremmet.

Generelt oplyser 84 pct. af skolelederne, at de er involverede i
paedagogiske ledelsesopgaver, men ogsd andre aktorer pa skolen er invol-
verede i disse opgaver. Man kan kalde dette for distribueret padagogisk ledel-
se. Endnu flere mellemledere, som fx afdelingsledere, end skoleledere
involverer sig siledes 1 padagogiske ledelsesopgaver (pa ca. 90 pct. af
skolerne). Derefter kommer anvendelse af undervisningsteam til paeda-
gogiske ledelsesopgaver (76 pct.) samt anvendelse af vejlede-
re/konsulenter til disse ledelsesopgaver (70 pct.).

Vi finder et fald 1 anvendelsen af distribueret peedagogisk ledelse
1 form af de teamformer, skolen anvender, men har ogsa set pa undervi-
sernes deltagelse i teamsamarbejde eller andre kollegiale, pxdagogiske
aktiviteter. Ifolge underviserne deltager de kun i lav grad heri, men dog i
lidt eget omfang. Dette kollegiale samarbejde udger en del af, hvad man
kunne kalde ”’professionelle leeringsfellesskaber” (Vescio, Ross & Adams,
2008), hvor en gruppe lerere 1 fallesskab soger at fremme leringen
blandt eleverne ved at udveksle oplysninger om, evt. observere, hinan-
dens undervisning, drofte elevernes resultater i fzellesskab, og i fellesskab
soge at finde frem til og afpreve nye undervisningsformer, der fremmer
elevleringen. Selv om lererne indgir i ferre teamformer end tidligere,
maske fordi der er mindre tid til radighed pga. den egede undervisning
efter de ny arbejdstidsprincipper, kan intensiteten i det kollegiale samar-
bejde evt. vare oget i de fora, der er tilbage.

EKSTERN LEDELSE
Skoleledelsernes eksterne samarbejdsrelationer spiller en central rolle i
folkeskolereformen, herunder bade i forhold til kommunen som skole-
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ejer og som part i den lokale dialog om udviklingen af laering og trivsel i
skolen og i forhold til det omgivende lokalsamfund. I forbindelse med
onsket om ”den abne skole” i reformen er skolen tilteenkt et oget part-
nerskab med lokalsamfundet, herunder erhvervslivet, samt lokale fritids-
og kulturinstitutioner og -foreninger. Et oget samarbejde skal ogsd sikre
bedre udskoling og efterfolgende overgang til ungdomsuddannelserne.

Skoleledelserne fir hyppigere kontakt med kommunen, men de
oplever ikke nogen ®ndring i den oplevede kvalitet heraf. I gennemsnit
er skolerne nogenlunde tilfredse med den stotte, som kommunen giver
til implementeringen af folkeskolereformen pa skolen. Fra et lavt ud-
gangspunkt sker der ogsa en udbygning af ledernes kontakt med aktorer
i ”lokalsamfundet”, herunder ungdomsskolen, lokale kunst-, musik- og
kultur-, folkeoplysnings- og idrtsinstitutioner og -foreninger.

FORANDRINGSLEDELSE

Endelig belyser vi, hvordan skolelederne procesmessigt og organisato-
risk har grebet selve opgaven med at implementere folkeskolereformen
pé deres skole an. Denne type ledelse kaldes i litteraturen ofte for for-
andringsledelse”. Teorier om forandringsledelse er oftest temmelig nor-
mative og seger at give rad om, hvordan organisationers ledelse kan gen-
nemfore store organisatoriske forandringer med succes. Den videnskabe-
lige evidens for denne effekt er dog forholdsvis beskeden. I denne kort-
legningsrapport bruger vi nogle teorielementer beskrivende og tester
dem forst senere i evalueringsforlobet. Vi belyser forandringsledelse ved
hjalp af tre set indikatorer, som maler henholdsvis:

1. Skoleledernes — og undervisernes — vurdering af noedvendigheden af
at zendre folkeskolen (ogsa kaldet ”en brandende platform™).

2. Skoleledelsens kommunikation af en vision for reformen og klare
handleplaner til skolens medarbejdere samt skoleledelsens samtaler
med den enkelte medarbejder om dennes rolle efter reformen
(sidstnzevnte kaldes undertiden for ”Hvad betyder dette for mig?”).

3. Inddragelsen af underviserne i implementeringen af reformen (som
kan vere en del af, hvad man undertiden kalder ”dannelse af en
stottende koalition”).

Vi ser en relativt hoj grad af forandringsledelse pa de fleste af de malte
parametre. Samlet set giver skolelederne 1 2015 i forholdsvis hej grad

18



udtryk for, at det er nedvendigt at 2endre den hidtidige folkeskole for at
opnd bedre lering og trivsel. Underviserne giver i betydeligt omfang ud-
tryk for lignende vurderinger. Mens ledere og undervisere er relativt eni-
ge om, at den hidtidige folkeskole bor forandres og siledes udviser en
betydelig grad af forandringsparathed, er de mindre enige om deres for-
ventninger til reformen som et middel til at opna en bedre folkeskole.
Her er underviserne mere skeptiske end lederne. Hvor ledernes vurde-
ring pa en skala fra 1 til 6 i gennemsnit er pa 4,46 i 2015, er underviser-
nes tilsvarende vurdering pa 2,95. Underviserne er dog blevet mere posi-
tive over for reformen fra 2014 til 2015.

Skolelederne angiver ogsd, at ledelsen i forholdsvis hoj grad har
kommunikeret med skolens personale om reformen. Det gzlder siledes
kommunikation af bade visioner for reformens betydning for skolen og
handleplaner for implementeringen, og hvorvidt ledelsen har talt med
hver enkelt medarbejder om, hvad implementeringen af reformen pa
skolen betyder for vedkommende. Sidanne samtaler kan gennemfores
for at give den enkelte medarbejder en storre atklarethed og tryghed.

Endelig angiver skolelederne, at de i forholdsvis hej grad har
inddraget skolens undervisere i forberedelsen og gennemforelsen af fol-
keskolereformen pd deres skole, og at dette personale har haft en betyde-
lig indflydelse pa forberedelsen og gennemforelsen. Undervisernes vur-
dering er her en smule lavere, men de vurderer dog, at de ”’i nogen grad”
har haft indflydelse pa implementeringen pa skolen. Ser vi dernast pa
udviklingen i disse aspekter af forandringsledelse over tid efter reformens
vedtagelse 1 2013, maler vi en beskeden stigning pa stort set alle paramet-
re fra 2014 tl 2015.

KONKLUSION OG PERSPEKTIVERING

I denne rapport har SFI forsegt at kortlegge skoleledelse med udgangs-
punkt 1 folkeskolereformens intentioner. Rapportens resultater bygger pa
sporgeskemaundersogelser blandt skolelederne i bade 2011, 2013, 2014
og 2015. Der er derfor i denne undersogelse en enestiende mulighed for
at folge udviklingen i skoleledelse over tid, fra 2011, for folkeskolerefor-
men kom pa den politiske dagsorden, til efter at reformen tradte i kraft i
2014. Vi har ogsd belyst visse aspekter af ledelse og forandringsledelse
ved sporgeskemaundersogelse af undervisere (lerere, pedagoger og bor-
nehaveklasseledere), hvor der dog kun foreligger data fra 2014 og 2015.
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Undersogelsen i 2015 er imidlertid gennemfort allerede mindre
end ét ar efter iverksettelsen af reformen. Ud fra litteraturen om imple-
mentering af reformer vil man forvente en noget lengere tidshorisont,
for en si omfattende og kompleks reforms intentioner implementeres
fuldstendigt i skolelederne og undervisernes adfaerd. Og reformens fadre
og modre har da ogsa forventet en gradvis implementering af reformen
over flere dr. Ud fra implementeringsforskningen vil man desuden for-
vente sxrligt store barrierer i begyndelsen af implementeringen af en sa-
dan reform, da reformen og dens tilknyttede andrede arbejdstidsregler
blev sterkt kritiseret af lererne og deres organisation. Ud fra et imple-
menteringsperspektiv kunne man derfor tvivle pa frontpersonalets stotte
til eller commitment over for reformen, hvilket anses for en meget vigtig
implementeringsfaktor (Winter & Nielsen, 2008, Hill & Hupe, 2008).
Derudover er der tale om store forandringer i tilretteleggelsen af skole-
dagen og krav om bl.a. mélstyret undervisning.

Vi kan med andre ord langtfra forvente nogen fuld implemente-
ring af folkeskolereformens krav og intentioner allerede i lobet af refor-
mens forste ar. Med dette forbehold vil vi forsege at tegne de centrale
linjer i skoleledelsens hidtidige rolle i implementeringen af reformen.

Vi fokuserer her ogsd pd nogle opmarksomhedspunkter, hvor vi
vurderer, at der kan vere grund til at overveje og drofte, om indsatsen
evt. bor justeres for at gge implementeringen, der ifolge reformen ogsa
forventes at pavirke elevernes laering og trivsel.

Skolelederne synes i vidt omfang at have udfoldet en form for
forandringsledelse i forbindelse med implementeringen af folkeskolere-
formen pa deres skoler. Denne forandringsledelse har flere elementer.
Der er for det forste etableret en erkendelsesmassig forudsxtning for
forandring, idet skolelederne i relativt hej grad finder det nedvendigt at
andre folkeskolen for at opna fx sterre lering og bedre trivsel hos ele-
verne. De har ogsa i hegj grad kommunikeret dette andringsbehov videre
til skolens undervisere, som i meget hoj grad deler ledernes vurderinger
af, at forandring er nedvendig i folkeskolen. De fleste skoleledere har
desuden positive forventninger til reformens resultater. Her er undervi-
serne dog mere skeptiske og vurderer, at folkeskolereformen (kun) i lav
grad” vil fore til en bedre folkeskole. De er dog blevet mere positive fra
2014 til 2015.

For det andet har skolelederne i hoj grad kommunikeret en visi-
on for reformens betydning for skolen og handleplaner for implemente-
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ringen ud til medarbejderne, ligesom en stor del af skolernes ledelser har
talt med hver enkelt medarbejder om dennes fremtidige opgaver. Vi
formoder, at dette skaber en storre afklarethed og tryghed for undervi-
serne. Endelig er underviserne i nogen grad blevet inddraget i implemen-
teringsarbejdet og har fiet indflydelse pé dette.

Ifolge forandringsledelseslitteraturen skulle man forvente, at ne-
sten alle ovenstiende forhold vil fremme implementeringen af reformen.
Forandringsledelsesteorierne er dog meget normative — og meget ud-
bredte — men uden megen solid videnskabelig evidens. Det bliver derfor
interessant, nar SFI 1 senere rapporter belyser, hvilken betydning disse
elementer af forandringsledelse har for biade implementering af reformen
1 lerernes undervisning og for elevernes lering og trivsel.

Ud fra et implementeringsperspektiv ma det imidlertid anses for
at vare et problem, at frontpersonalets opbakning til reformen som et
middel til at opna en bedre folkeskole ikke er storre, end vi ser blandt
underviserne pa skolerne. Opbakningen er dog blevet storre 1 lobet af det
forste dr, hvor underviserne har fiet erfaring med reformen i1 praksis.
Det anser vi som et vigtigt skridt 1 implementeringsproccesen.

Implementeringsforskning viser, at frontpersonalets vurdering af
lovgivning — og navnlig dens instrumenter — ofte pavirker nogle ansattes
implementering af lovgivningen i deres praksis, men nogle danske under-
sogelser viser ogsd, at mange frontmedarbejdere loyalt gennemforer lov-
givningen, selv om de personligt er uenige i dens principper. Det gjaldt
fx mange sagsbehandleres praksis i forhold til “Flere i arbejde”-reformen
(Beer m.fl., 2008, Winter, Dinesen & May, 2008).

I den forbindelse er det vigtigt, at skolelederne giver udtryk for,
at de har en meget hoj tillid til, at leererne gor deres bedste i undervisnin-
gen. Vi finder dog ogs4, at et stort — og stigende — mindretal af skolelede-
re finder, at manglende kvalifikationer hos lerere haemmer en optimal
undervisning pa skolen. En fortolkning er, at en del ledere oplever, at
nogle lerere endnu ikke har tilegnet sig de kvalifikationer, der skal til for
at opfylde folkeskolereformens intentioner fuldt ud. Denne tolkning
stottes ogsa af, at lererne selv kun 7 nogen grad foler sig fagligt rustet til at
undervise under folkeskolereformen. Og det samme er faktisk tilfzldet,
nér skolelederne vurderer, hvor rustede de selv er til ledelsesarbejdet un-
der reformen. Dette peger i retning af, at der fortsat er et behov for
kompetenceudvikling af bade undervisere og ledere.
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Folkeskolereformens mél- og resultatstyring og regelforenkling
samt afskaffelsen af laerernes arbejdstidsaftale sigter mod, at bade kom-
munerne og skolelederne skal have storre autonomi end tidligere. Uget
handlefrihed forudsettes at vaere en rammebetingelse for, at skolelederne
kan udfolde en sterkere generel ledelse og padagogisk ledelse, hvilket er
et af reformens vigtigste mal for skoleledelse. Vores analyser viser imid-
lertid, at skolelederne selv oplever en faldende autonomi i forhold til
kommunen, og at deres indflydelse pd bade mal og metoder er reduceret.

Det skyldes formentlig 1 nogen grad, at kommunerne i oget om-
fang har stillet krav til lering og opsatter mal herfor over for skolerne og
har fulgt op herpa, og denne ogede malstyring er jo en klar intention i
reformen. Faktisk er den kommunale malstyring neppe fuldt udfoldet,
néir kun omkring halvdelen af kommunerne har opstillet precise mél og
fulgt op pé resultaterne 1 forhold hertil.

Skolelederne oplever desuden, at kommunerne foretager en re-
gulering af skolerne, som i mindre eller nogen grad ligger ud over den
regulering, som staten foretager. Skolelederne oplever den storste kom-
munale regulering af personaleforhold, men angiver ogsd, at deres kom-
muner i mindre til i nogen grad foretager en regulering af selve undervis-
ningens indhold.

I litteraturen om mal- og resultatstyring legges der vaegt pi, at
styring netop bor foretages ved at fastsatte og folge op pa il vedroren-
de resultater, mens fastsxttelsen af widler 1 hojere grad kan delegeres til
organisationer og ledere, der kender mere til den specifikke kontekst og
muligheder i praksis i forhold til malgrupperne.

Der er derfor grund til at overveje og drofte nermere, hvilken
rolle henholdsvis kommunerne og skolelederne skal have vedrerende
fastsaettelse af krav til personaleforhold og undervisningens indhold. Ved
at regulere pa disse omrader reducerer kommunerne en del af skolelede-
rens handlefrihed i forhold til at udeve en sterkere generel ledelse og
padagogisk ledelse.

Det bor dog ogsd navnes, at skolelederne har en forholdsvis po-
sitiv vurdering af samarbejdet med kommunen og af den stotte, kommu-
nen har ydet i forbindelse med implementeringen af folkeskolereformen.
I forbindelse med diskussionen om kommunal regulering og skoleleder-
nes autonomi vil det vare interessant, nar SFI i senere evalueringsforlob
undersoger, hvilken betydning disse reguleringsforhold har for savel im-
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plementeringen af reformen i skolens undervisning som elevernes lering
og trivsel.

Nir vi dernzst ser pa skolernes samlede mal- og resultatstyring,
forekommer billedet lidt blandet. Der er tilsyneladende sket en mindre
reduktion i skolernes malfastleggelse og 1 den vagt, skolerne tillegger
bide faglighed og trivsel. Skoleledernes faglige ambitionsniveau falder
ogsd lidt, ndr man maler deres forventninger til, hvordan deres elever
klarer sig karaktermassigt 1 forhold til elever pd andre skoler. Det kan
miske relateres til et fortsat behov for kompetenceudvikling.

Pa den anden side styrkes evalueringen og resultatopfelgningen
pa skolerne, idet skolerne anvender flere evalueringsredskaber og i hejere
grad inddrager resultater i en rekke forskellige typer af opfelgningsbe-
slutninger. Prioriteringen af resultatopfelgning over for malstyring i re-
formens forste ar kunne evt. begrundes i, at skolerne har behov for at
vide mere end tidligere om, hvordan skolens elever klarer sig leerings- og
trivselsmassigt, for de giver sig til at formulere nye mdl herfor. Man
kunne ogsa forestille sig, at mal, der foreslds pd baggrund af identificere-
de lerings- og trivselsproblemer, vil blive medt med forholdsvis sterre
forstdelse blandt underviserne. Igen vil det vere interessant, nar SFI se-
nere belyser, hvilken betydning skolernes mal- og resultatstyring har for
savel implementering af reformen i undervisningen som for elevernes
lzering og trivsel.

En af de store udfordringer ved reformen er en styrkelse af den
pedagogiske ledelse. Det gxlder ikke kun ledernes involvering i mal- og
resultatstyring og kompetenceudvikling af underviserne, som vi allerede
har omtalt, men ogsé ledernes involvering i selve undervisningens ind-
hold og metoder. Pa den ene side synes skolelederne at involvere sig
mindre end tidligere i generel pedagogisk ledelse ved bl.a. at observere
lzerernes undervisning og give feedback til lererne. P4 den anden side ser
vi, at skolelederne i hojere grad deltager i1 droftelse og indferelse af en
raekke af netop de metoder, som folkeskolereformen laegger vagt pa for
at fremme elevernes lering og trivsel.

Padagogisk ledelse udferes imidlertid ikke kun af skolelederen,
men ogsa af andre pd skolen — herunder mellemledere, vejledere/kon-
sulenter og lererkollektiver, hvilket ofte kaldes “distribueret ledelse”. Vi
ser en oget lererdeltagelse i kollegiale, faglige droftelser under forskellige
former med bl.a. udveksling af undervisningserfaringer i grupper og fxl-
les gennemgang af elevernes resultater, og dermed en oget brug af ele-
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menter i sakaldte “professionelle leeringsfallesskaber”, om end fra et lavt
udgangspunkt.

Endelig tilstreber folkeskolereformen en sterre inddragelse i
undervisningen af det lokale erhvervsliv samt lokale fritids- og kulturin-
stitutioner og -foreninger. Dette krever et udbygget samarbejde med dis-
se aktorer, hvilket ogsd er sket i mindre grad ifelge skolelederne — om
end fra et lavt udgangspunkt. I senere analyser kunne det vare interes-
sant at undersoge, hvilke organiserings- og samarbejdsformer der under-
stotter elevernes lering og trivsel bedst.

Afsluttende skal vi forsege at konkludere i meget kort form,
hvordan skoleledelse har udviklet sig fra for folkeskolereformen til re-
formens forste skolear i forhold til reformens intentioner for skoleledelse.
Som nzvnt kan man ikke forvente store fremskridt i implementeringen
sd tidligt i en sa stor reform. P4 baggrund af den kritik, reformen har ve-
ret udsat for fra ikke mindst leererside, kunne man maske endog forvente
visse tilbageskridt. Desuden giver den anvendte sporgeskemametode kun
mulighed for nogle fi og forenklede nedslag i forhold til ledelsesopga-
vens store kompleksitet. Pa de fleste omrader er de malte @ndringer i
ledelse over tid da ogsd ret smi, og pd en rekke omrader ser man udvik-
linger i bade positiv og negativ retning i forhold til reformens intentioner:

«  Med hensyn til forandringsledelse til at fremme implementeringen af
reformen pi skolerne synes skolernes ledelser at have lavet mange
indsatser og naet en del i forhold til de anbefalinger, som foran-
dringsledelseslitteraturen giver. Den vasentligste udfordring er, at
underviserne stadig er skeptiske i deres vurdering af, om reformen
vil fore til en bedre folkeskole. Nzsten alle skolelederne har imidler-
tid meget stor tillid til, at lererne gor deres bedste ved losningen af
deres undervisningsopgaver.

+ Den kommunale mal- og resultatstyring af skolerne synes styrket,
men foregar tilsyneladende stadig kun i forhold til ca. halvdelen af
skolerne. Men ogsd den kommunale styring af midler, herunder pet-
sonaleforhold og undervisningens indhold, synes styrket, hvilket ik-
ke nedvendigvis folger reformens intentioner om, at skolelederne
skal have storre handlefrihed.

+  Skoleledelsens samarbejde med kommunen oges lidt, og skoleleder-
ne er gennemsnitligt nogenlunde tilfredse med kommunens imple-
menteringsstotte til skolen.
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«  Mens skolernes samlede maélstyring synes svakket lidt, ses en styr-
kelse af evaluering og resultatopfelgning.

+  Mens den generelle padagogiske ledelse af undervisningens indhold
og metoder svakkes lidt, fokuseres og udbygges ledernes involve-
ring i de sxerlige metoder, som folkeskolereformen fremhaver, lige-
som distribueret padagogisk ledelse i form af elementer af ”profes-
sionelle leringsfellesskaber” blandt lererne oges.

«  De foreliggende data gor det ikke muligt at méle kompetenceudvik-
lingen for underviserne, men flere oplysninger indikerer, at der sta-
dig er et betydeligt uopfyldt behov i forhold til de store krav, folke-
skolereformen stiller til undervisning og ledelse.

+  Skolelederne anvender i hoj — og hojere — grad mere differentierede
kriterier for allokering af undervisningsopgaver mellem laererne med
hovedvagt pd det enkelte fags karakter og undervisernes erfaring og
faglige kompetencer.

«  Skoleledelsens eksterne samarbejde med aktorer i lokalsamfundet

oges.

Denne korte og forenklede maling 1 forhold til reformintentioner indike-
rer, at skolernes ledelse i reformens forste dr har taget en rakke, mest
sma, skridt i retning af at udvikle skolernes ledelse i onsket retning. Men
malingen indikerer ogsa, at der — som ventet — stadig star en del udfor-
dringer tilbage.

Ud fra undersogelsens forandringsledelses- og implementerings-
perspektiver havde folkeskolereformen temmelig darlige startbetingelser
pd baggrund at den betydelige lererkritik af reformen og isaer af dens
ledsagende @ndring af lerernes arbejdstidsregulering. Dertil kom, at der
er tale om en meget omfattende reform, der bryder meget med skolernes
traditionelle mdder at undervise og lede pd.

Men ud fra de samme teoretiske perspektiver giver de hidtil op-
nédede fremskridt i forhold til reformintentionerne pa et tidligt tidspunkt 1
reformprocessen — og den betydelige indsats, der er gjort vedrorende
forandringsledelse i implementeringen af reformen pé skolerne — anled-
ning til en forsigtig optimisme. Det skyldes bla., at underviserne nu ser
et stort behov for at zndre den hidtidige folkeskole for at fremme lering
og trivsel. Desuden er de 1 lobet af folkeskolereformens forste ar kom-
met til at tro lidt mere pd, at reformen vil fore til en bedre folkeskole,
omend de fortsat er forholdsvis skeptiske.
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DATA
Kortlegningens resultater baserer sig, som navnt, pa forskellige datakil-

der. Det drejer sig om folgende:
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Data fra sporgeskemaundersogelserne blandt skolelederne i 2014 og
2015 i det evaluerings- og folgeforskningsprogram, som Under-
visningsministeriet igangsatte primo 2014. 400 folkeskoler fra hele
landet er tilfeldigt udvalgt til at vare en del af Undervisningsmini-
steriets evalueringspanel til evalueringen af folkeskolereformen. Af
disse skoler har 213 sagt ja til at deltage. Efter aftale med Under-
visningsministeriet omfatter sporgeskemaundersogelsen i 2015 dog
alle folkeskoler i landet.

Data fra SFI’s landsdxkkende sporgeskemaundersogelser blandt
skoleledere fra 2011 og 2013.

Data fra en spergeskemaundersogelse blandt folkeskolernes under-
visningspersonale (lerere, bernehaveklasseledere og padagoger) fra
2014 og 2015 pd skolerne i det ovennavnte evalueringspanel.



KAPITEL 1

INDLEDNING

BAGGRUND 0G FORMAL

I juni 2013 indgik et bredt flertal i Folketinget en aftale om en reform
med henblik pa at opna et fagligt loft af folkeskolen. Forligspartierne var
regeringspartierne, Socialdemokratiet, Radikale Venstre, Socialistisk Fol-
keparti, Venstre, Dansk Folkeparti og Det Konservative Folkeparti. Af-
talen betod, at der fra starten af skoledret 2014/15 blev indfort en ny
skoledag for alle elever i folkeskolen. Det davarende Undervisningsmini-
sterium (Nu Ministeriet for Born, Undervisning og Ligestilling) igangsat-
te pd baggrund af den politiske aftale et omfattende evaluerings- og fol-
geforskningsprogram, der skal folge folkeskolereformens implemente-
ring samt evaluere virkningen af reformens forskellige aspekter.?

Denne rapport fra SFI — Det Nationale Forskningscenter for
Velferd fokuserer pd en kortlegning af skoleledelse i forbindelse med

2. Det samlede folgeforsknings- og evalueringsprogram tilrettelegges af Ministeriet for Born, Un-
dervisning og Ligestilling i samarbejde med EVA — Danmarks Evalueringsinstitut, Institut for
Uddannelse og Pxdagogik, Aarhus Universitet, SFI — Det Nationale Forskningscenter for Vel-
ferd, VIA University College, Borneforskningscenteret og Det Nationale Institut for Kommu-
ners og Regioners Forskning (IKORA).
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implementeringen af folkeskolereformen. Hovedformalet med rapporten
er:

« At dokumentere, hvordan skolelederne arbejder med at implemente-
re folkeskolereformen.

« At afdzkke, hvordan skoleledernes implementering af folkeskolere-
formen udvikler sig over tid.

« At belyse, hvordan den generelle ledelse og den pxdagogiske ledelse
af skolerne som helhed ®ndrer sig i takt med indferelsen af folke-
skolereformen.

Denne rapport skal vaere en forste kvantitativ kortlegning af skoleledelse
efter reformens ikrafttreeden og bidrage til at folge op pd folkeskolens
resultater, samt eventuelt danne baggrund for at justere indsatsen efter
behov.

Denne og senere kortlegninger bidrager mere konkret med vi-
den om, hvordan skolelederne griber opgaven an med at implementere
reformen pa de enkelte skoler i forhold til de politiske intentioner i fol-
keskolereformen. Rapporten folger udviklingen i skoleledelse over tid fra
for til efter ivarksattelsen af folkeskolereformen, si det kan belyses,
hvorledes skoleledelse xndrer sig med indferelse af reformen. P4 bag-
grund af de kvantitative kortlegninger er det desuden muligt at identifi-
cere eventuelle omrader af reformen, hvor der i saerlig grad er udfordrin-
ger forbundet med implementeringen.

Opsummerende er kortlegningerne med til at synliggore de ledel-
sesindsatser, (1) der forlober efter hensigten med reformen, og (2) de
omrader, hvor der kan vaere behov for justering.

Kortlegningen i denne SFI-rapport giver det forste ojebliksbille-
de af skoleledelse et lille 4drs tid effer reformens ikrafttreeden. Implemente-
ring af store reformer tager typisk en del ar ifelge implementeringsforsk-
ningen (Winter & Nielsen, 2008; Kirst & Jung, 1982). Og da ogsa parti-
erne bag folkeskolereformen forventer en gradvis implementering af re-
formen over en del ar, kan man ikke forvente en hoj grad af implemente-
ring af folkeskolereformen allerede knap et ar efter dens ikrafttreeden ved
skoledrets begyndelse 1 2014.

Analyserne 1 rapporten dekker nedenstdende seks temaer:

o  Ledelsesvilkar med fokus pa skoleledernes handlefrihed.
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«  Mal- og resultatstyring.

«  Kompetenceudvikling.

«  Padagogisk ledelse af undervisningsindhold og -metoder.
o  Ekstern ledelse.

«  FPorandringsledelse.

Temaerne relaterer sig til de politiske intentioner i reformen, som pra-
senteres nermere i naeste afsnit.

S/ARLIGE REFORMINTENTIONER VEDRORENDE

SKOLELEDERNES ROLLE I IMPLEMENTERINGEN AF REFORMEN
Temaet for denne SFI-undersogelse inden for evaluerings- og folge-
forskningsprogrammet for folkeskolereformen er som navnt skoleledelse.
Skolelederne har en meget central rolle 1 implementeringen af folkeskole-
reformen. I lovforarbejderne til reformen og den tilhorende lovgivning
om afskaffelse af lerernes arbejdstidsaftale omtales ledernes rolle noget
indirekte i bemerkningerne til reformlovgivningen (L51 og L52) og mere
omfattende i bemarkningerne til det tilknyttede lovforslag vedrerende
afskaffelsen af lerernes arbejdstidsaftale (.409) i regeringens oprindelige
udspil til en reform af folkeskolen (2012) og i den politiske aftale mellem
forligspartierne (2013) og i forhandlingerne om disse lovforslag 1 folke-
tinget.

I det folgende ser vi forst pa skoleledernes rolle i det samlede
statslige og kommunale styringssystem pa folkeskoleomrddet og belyser
herunder reformens betoning af mal- og resultatstyring og hvilken grad
af handlefrihed, reformen tillegger skolelederen. Derefter belyses refor-
mens intentioner om en sterkere generel og paxdagogisk ledelse med
veegt pa malstyring, opkvalificering af bdde undervisere og ledere samt
anvendelse af evidens i undervisningen.

SKOLELEDERNES ROLLE I DET SAMLEDE STYRINGSSYSTEM I
FOLKESKOLEREFORMEN

Styringskaeden

Skolelederne er et vigtigt led 1 den samlede styringskede péd folkeskole-
omradet. P4 det nationale, statslige niveau fastsxtter Folketinget mal og
rammer for skolernes undervisning i folkeskoleloven. Pa visse omréider
giver lovgivningen bemyndigelser til ministeren, som ligeledes forer et
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kvalitetstilsyn med kommunernes og skolernes resultater 1 forhold til de
opstillede mal.

Folkeskolen 1 Danmark er kommunaliseret og en del af det kom-
munale selvstyre. Det indebarer, at kommunerne - inden for de nationale
rammer, staten har opstillet, og det statslige ansvar for kvalitetstilsyn -
har ansvaret for skolerne i kommunerne ved at opstille mal og rammer
for undervisningen og fore tilsyn med elevernes lering og trivsel pa sko-
lerne, ikke mindst gennem de kommunale kvalitetsrapporter. Inden for
kommunens opstillede mal, rammer og budget samt det kommunale til-
syn med resultater har skolebestyrelsen pd den enkelte skole samt skole-
lederen ansvaret for skolens undervisning. Igen fastlegger skolebestyrel-
sen rammer for skolelederens virksomhed, idet skolebestyrelsens beslut-
ninger herom dog normalt sker pa baggrund af indstillinger fra skolelede-
ren. Inden for de nationale, statslige mdl og rammer og inden for de
rammer, skolebestyrelsen har fastsat, leder skolelederen skolens under-
visning og ovrige drift med de bevillinger, som kommunen har stillet til
radighed, og 1 et samarbejde med skolens personale.

Mal- og resultatstyring og regelforenklinger

Med folkeskolereformen andres styringen i retning af et mal- og resultat-
styringssystem. Det indebearer, at folkeskolen i hojere grad skal styres
efter mal og resultater og i mindre grad efter regler og procedurekrav. Pa
nationalt niveau udmentes dette pd den ene side i opstilling af fi, men
mere pracise og mere ambitiose, mal for elevernes laering og trivsel samt
for progression heri, mens der pa den anden side foretages en form for
deregulering i form af en rxkke regelforenklinger, fx vedrorende regler
om holddeling og timetalsstyring.

Dette mil- og resultatstyringssystem folger en international
trend inden for nyere styringsformer, hvor der legges vaegt pd en starke-
re styring via mél og resultatopfolgning, men til gengald en forholdsvis
mindre styring via foreskrevne midler. Grundidéen er, at styringen skal
fokusere mere pa malrealisering inden for en given skonomisk ramme.
Til gengzld fir institutionslederne storre handlefrihed til at vxlge de
midler, som lederne og de ansatte mener er mest effektive til at opna de
opstillede mil, ud fra deres mere detaillerede viden om den kontekst,
som institutionen og dens personale arbejder i.

Disse principper for mél- og resultatstyring galder sdledes i in-
ternationale ledelsessystemer, som nu gir under fallesbetegnelsen perfor-
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mance management (Moynihan, 2008; Hvidman & Andersen, 2014). De
omfatter bl.a. managing by objectives and results (Christensen, Lagreid & Sti-
gen, 20006), managing by objectives (Drucker, 1954), managing for results (Moy-
nihan, 2000) og result-based management (Swiss, 2005). Det er ogsa et cen-
tralt element i New Public Management (NPM), der havder, at man kan
foroge effektiviteten i den offentlige sektor ved at overfore et sadan sty-
ringssystem fra den private til den offentlige sektor (Boyne, 2002; Greve,
2006; Moynihan, 2008; Moynihan, Pandey & Wright, 2012).

I denne forskning anses ledelseskapacitet hos underliggende en-
heder, herunder deres lederes handlefrihed til at treffe beslutninger og
handle pd dem med opfelgning, nir resultatdata er tilgengelige, som en
forudsztning for, at mal- og resultatstyring er et effektivt styringssystem
(Boyne & Chen, 2007; Moynihan, 2006, 2008; Swiss, 2005; Hvidman &
Andersen, 2014; Jacobsen & Andersen, 2015; Teske & Schneider, 1999).

Folkeskolereformens deregulering via regelforenklinger indebz-
rer 1 forste omgang, at kommunerne fir en storre handlefrihed end tidli-
gere pa disse omrader, idet kompetencen til at satte rammer for skoler-
nes indsats overdrages til kommunerne. Pd flere af de omrader, hvor
skolen har fiet nye opgaver, eller hvor der er sket regelforenkling, fastslar
lovgivningen, at skolelederen skal treffe afgorelse inden for de rammer,
som kommunen (og i visse tilfxlde ogsa skolebestyrelsen) har fastlagt.
Skolelederen skal fx traeffe beslutninger inden for kommunale rammer
vedrorende fastleggelse af timer i de enkelte fag ud over det nationalt
fastsatte minimumstimetal, udformningen af lektiehjelp og faglig fordy-
belse, godkendelse af lerere uden lereruddannelse til varetagelse af obli-
gatorisk undervisning eller understottende undervisning i samarbejde
med lokale kultur- og fritidsinstitutioner og -foreninger samt principper
for holddeling.

Det forudsazttes ogsi i folkeskolereformens forarbejder, at kom-
munerne selv anvender mal- og resultatstyring i forhold til skolerne. Re-
formens fokus pa savel leringsmalsstyret undervisning og mal- og resul-
tatstyring forudsetter, at kommunen spiller en vigtig rolle med hensyn til
at opstille mal for skolernes indsats, der kan supplere de nationale la-
rings- og trivselsmal. Desuden forventes kommunerne at folge op pa, om
skolerne lever op til disse krav, bl.a. i forbindelse med kvalitetsrapporter-
ne, ligesom kommunerne har et ansvar for at sikre, at der bliver rettet op
pd undervisningen pd eventuelle skoler, der ikke nar de fastsatte mal. Der
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forudszttes at vare en dialog mellem kommunen og skolerne om kvalitet
i forbindelse med mdl- og resultatstyringen.

Ud fra hovedprincipperne — og anbefalingerne - i den internati-
onale forskningslitteratur om mal- og resultatstyring ma man som nzvnt
forvente, at kommunerne isxr vil styre skolerne via mal og opfelgning pa
resultater 1 forhold hertil, og at de formentlig vil intensivere denne mal-
styring. Men samtidig vil man forvente, at kommunerne til gengzld sikrer
skolelederne en storre autonomi, hvad angir valget af midler, herunder
disponering af skolens budget inden for den samlede bevillingsramme,
personaleledelse og undervisningens indhold, bl.a. undervisningsmetoder.
Vi skal i det folgende afsnit belyse folkeskolereformens intentioner ved-
rorende skolelederens autonomi.

Forinden ber det dog navnes, at mal- og resultatstyringen for-
ventes fortsat helt ud pa skoleniveau, idet det forudszttes, at skoleleder-
ne sorger for, at der opstilles mal for lering og trivsel, at resultaterne eva-
lueres 1 forhold til disse mal, og at der folges op herpa. Ifolge den politi-
ske aftale skal undervisningen i hojere grad styres af nye Felles Mdl, som
setter elevernes leringsudbytte 1 centrum, og som understotter skolens
arbejde med malstyret undervisning. Tydelige mal for elevernes lering
skal bidrage til at oge det faglige niveau for bade fagligt starke og svage
elever. De nye Felles Mal skal understotte skoleledernes arbejde med
malstyret undervisning og lerernes daglige arbejde med planlegning,
gennemforelse og evaluering af undervisningen. Den politiske aftale om
reformen betoner siledes, at skoleledernes kompetencer skal udvikles til
at klare sadanne opgaver i fremtiden (Aftale 2013: 20).

Skolelederens autonomi

Det fremgar af folkeskolereformens lovforarbejder, at lovgiverne har
tilteenkt ikke blot kommunerne, men ogsa skolelederne, en storre auto-
nomi end hidtil. Det gxlder for det forste i forbindelse med deregulerin-
gen af statslige regler via regelforenkling, hvor allerede regeringens op-
rindelige udspil til en reform af folkeskolen fremhaxvede folgende om
hensigten med regelforenklinger (Regeringens reformudspil 2012: 49):

”Ufleksible regler hindrer skolerne i at anvende skolens ressout-
cer pa den bedste made. Der er blandt andet en rekke statslige
regler, der 1 dag afskearer skolerne fra fleksible samarbejdsformer
med andre skoler, dagtilbud og biblioteker. Sidanne regler er
med til at indskrenke ledelsesrummet i kommunerne og for den
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enkelte skoleleder. Resultatet er, at kommuner og ledere mé bru-
ge uforholdsmassig megen tid pa formelle processer og forhin-
dres i at anvende skolens ressourcer pa den bedste made. Derfor
vil regeringen fjerne en rakke af de statslige regler pa folkesko-
leomradet for at styrke det lokale ledelsesrum i kommunerne og
pa de enkelte skoler. Flere af forenklingerne vil ogsa give storre
frihed til lererne.”

De ovrige partier tilslutter sig dette princip, idet den senere politiske re-
formaftale fremhaver, at:

”Disse regelforenklinger skal bidrage til, at skolerne og kommu-
nerne i hojere grad kan prioritere deres tid til elevernes lering”
(Aftale 2013: 25).

Dette uddybes i Undervisningsministerens pressemeddelelse om den
indgédede aftale, hvor det om hovedindholdet i aftalen bl.a. hedder:

“En rakke regelforenklinger af folkeskoleloven [foretages|, si
kommunerne og skolerne far storre frihed til at tilrettelegge un-
dervisningen i skolen” (Undervisningsministerens pressemedde-
lelse 07.06.2013).

Lovgivernes intentioner om at give skolelederne en sterre autonomi
fremgar for det andet ogsa i forbindelse med dereguleringen via I. 409 af
lerernes arbejdstidsbestemmelser, der hidtil havde veret daekket af kol-
lektive aftaler. I bemerkningerne til lovforslaget fremhaves det saledes:

“Efter regeringens opfattelse skal den lokale ledelse have mulig-
hed for at lede og fordele arbejdet og beslutte, hvad den enkelte
leerer skal anvende sin arbejdstid til, siledes at ledelsen lobende
kan prioritere ressourcerne pa den enkelte skole eller institution.
Dette forudsatter, at alle centralt og lokalt aftalte bindinger pa
anvendelsen af lerernes arbejdstid blev ophavet.

Beskeaftigelsesministeren, som denne lovgivning henhorte under, uddy-
bede prioriteringen af skolelederens autonomi under 1. behandlingen af
lovforslaget i Folketinget:

”Vores udgangspunkt for lovforslaget her og den videre diskus-
sion er, at vi nu fir @ndret de arbejdstidsregler, som legger en
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stor begransning pa skoleledernes mulighed for at lede og forde-
le arbejdet og dermed indrette skoledagen pd bedst mulig vis”
(Ministertale under 1. behandling af L. 409, Indlaeg nr. 484)

Selv om gamle lokalaftaler, der var indgdet mellem en kommune og en
lokal afdeling af Danmarks Larerforening, blev ophavet med L 409, gav
loven dog mulighed for at oprette nye lokalaftaler. Beskaftigelsesministe-
ren gav imidlertid i sit svar pa sporgsmal under udvalgsbehandlingen af
lovforslaget klart udtryk for, at regeringens udgangspunkt for lovforsla-
get var, at

”Det ikke er intentionen, at adgangen til at indga lokale aftaler
skal bruges til at indgd aftaler, som begrenser ledelsesretten i
forhold til at lede og fordele arbejdet” (Ministerens svar pd
sporgsmal 21 og 26 under udvalgsbehandlingen af L. 409).

Tilsvarende viser folketingsdebatten om reformlovforslagene, at lovgi-
verne lagde vagt pa, at skolelederne fik en storre handlefrihed end hidtil.
Under forstebehandlingen af reformlovgivningen svarede davarende
undervisningsminister Christine Antorini bla. siledes pa et sporgsmal
om forekomsten af lokalaftaler efter vedtagelsen af L 409 om lerernes
arbejdstid:

“Der er jo ikke nogen tvivl om, at intentionen er at give storst
muligt ledelsesrum pa de enkelte skoler i forhold til at kunne lof-
te, hvad det er for en undervisningsopgave, der er i forhold til
eleverne” (Indleg nr. 238 af Undervisningsminister Christine
Antorini under 1. behandlingen af L. 51 og L 52).

Og Socialdemokratiets ordferer, Troels Ravn, sagde bl.a.:

”Helt konkret fir ledelse og medarbejdere med det her forslag,
med den her reform, ude pa den lokale skole nu langt storre ra-
derum til at kunne prage den lokale skole og den dagligdag, som
skal give eleverne det storst mulige udbytte af undervisningen og
den bedst mulige trivsel. Ogsd dér har vi taget et kvantespring”
(Indleg nr. 56 af Troels Ravn under 1. behandling af L 51 og
1L52).
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Tilsvarende udtrykte ordferere fra bide Venstre, Radikale Venstre og
Det Konservative Folkeparti under denne debat tilfredshed med regel-
forenklinger, som de mente gav storre handlefrihed for den enkelte skole
end hidtil.

Skal vi forsoge at sammenfatte disse udmeldinger fra lovgiverne
om kommunernes og skoleledernes handlefrihed efter folkeskolerefor-
mens ikrafttraeden, er vores fortolkning af reformintentionerne, at kom-
munerne pa den ene side, via regelforenklinger, har fiet formel kompe-
tence til at fastlegge rammer for undervisningen pa skolerne, men at lov-
giverne samtidig forventer, at de vil gore det pa en sidan made, at der
overlades skolelederne en storre handlefrihed, end de hidtil har haft.

Lovgiverne stotter de gaengse principper bag mal- og resultatsty-
ring, som indebzrer en sterkere mél- og resultatstyring, men en mindre
styring af midler, regler og procedurer. Vi formoder detfor, at lovgiver-
nes stotte til disse principper ikke kun gzlder den statslige mal- og resul-
tatstyring, men ogsa den kommunale styring af skolerne. Det vil indebza-
re, at kommunerne styrer mere via mal samt resultatopfelgning, men gi-
ver skolelederne storre autonomi vedrerende midler, herunder persona-
leforhold og undervisningens indretning.

En serlig stotte til storre skolelederautonomi giver lovgiverne i
forarbejderne til L. 409 om afskaffelse af leerernes arbejdstidsaftaler og de
tidligere lokalaftaler, idet det klart fremgar, at dereguleringen skal give
skoleledelsen storre mulighed for at prioritere indsatsen pa sin skole.
Under udvalgsbehandlingen advarede beskaftigelsesministeren ud fra
reformens intentioner klart kommunerne mod at indgé lokalaftaler med
lokalatdelinger at Danmarks Larerforening, som kunne begrense ledel-
sesretten i forhold til at lede og fordele arbejdet.

Vi belyser 1 det folgende, hvilke intentioner folkeskolereformen
har for, hvad skolelederne skal bruge deres ogede ledelsesrum til.

UDVIKLING AF KOMPETENCER TIL REFORMIMPLEMENTERING OG TIL EN
STARKERE GENEREL LEDELSE OG PADAGOGISK LEDELSE
Folkeskolereformens intentioner vedrerende udfyldelse af skoleledernes
ledelsesrum fremgar iser af den politiske aftales begrundelser for at styr-
ke skolelederne og undervisernes kompetenceudvikling:

”Det er afgorende, at lerere og pedagoger har et hojt fagligt ni-
veau, og at skolelederne har sterke padagogiske ledelseskompe-
tencer og generelle ledelseskompetencer”.
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Serligt vedrorende kompetenceudvikling af ledere fremgar det, at “Det

hoje ambitionsniveau for folkeskolen stiller nye og skarpede krav til sko-

lelederens rolle”. For at sikre skolelederne de relevante ledelsesmessige

redskaber gennemforer blandt andre Kommunernes Landsforening (KL)

folgende:

b3

.. et nationalt program for skolelederuddannelse og -udvikling
med fokus pa at lede, planlegge og organisere en skoledag, som
ikke er styret af centralt fastsatte arbejdstidsregler. Heri ligger en
seerlig udfordring for skolelederne, der skal anvende ressourcer
og planlegge skoledret pa en helt ny mdde. Skoleledernes kom-
petencer skal desuden loftes i forhold til at implementere refor-
men og arbejde med indholdet og de nye styringsvarktojer som
led i en styrket paedagogisk ledelse, ligesom ledere skal uddannes
til i stigende grad at styre gennem mal og evalueringer samt an-
vende efteruddannelse af lerere og padagoger strategisk til at na
skolens mal” (Aftale 2013: 20).

Vi kan detfor opsummere intentionerne vedrorende skoleledernes rolle i

implementeringen af skolereformen pa folgende made:
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Skolelederne har et ledelsesansvar i forhold til implementeringen af
folkeskolereformen og dens krav til undervisningens indhold pa de-
res skole.

Der skal ske en styrkelse af skoleledernes generelle ledelse og deres
pedagogiske ledelse af skolerne.

Den paxdagogiske ledelsesopgave omfatter bide en strategisk og evi-
densbaseret opkvalificering af lerere og pedagoger, en ledelse af den
malstyrede undervisning pd skolen med bade malstyring og resultat-
opfoelgning og en ledelse af undervisningens indhold for at sikre kva-
litet.

Skolelederne vil ved regelforenklinger og xndrede arbejdstidsregler
for laererne fd en storre handlefrihed til at udfere deres ledelsesop-
gaver, herunder at prioritere skolens ressourcet.

Skolelederne skal, via kompetenceudvikling med hensyn til reform-
implementering samt padagogisk og generel ledelse, kledes bedre
pa til at implementere folkeskolereformen pa skolerne og varetage
de ogede opgaver vedrorende generel og padagogisk ledelse.



LASEVEJLEDNING

Rapporten tager 1 sin struktur udgangspunkt 1 de temaer, der er centrale 1
et ledelsesperspektiv i forbindelse med implementeringen af folkeskole-
reformen.

Kapitel 2, det naste kapitel, beskriver undersogelsens datagrund-
lag og analysemetoder. Vi omtaler desuden nogle muligheder og be-
greensninger ved de anvendte datasxt og analysemetoder.

Kapitel 3 vedrerer skolelederens ledelsesvilkir og autonomi.
Formalet er at undersoge udviklingen i skoleledernes handlefrihed — bade
ud fra skoleledernes egen opfattelse og ud fra mere objektive indikatorer
om kommunal styring. Kapitlet giver hermed en indsigt 1 de rammevilkar,
skolelederne arbejder under, og som satter rammer for skoleledelsernes
paedagogiske og administrative ledelse, der undersoges i de efterfolgende
kapitler.

Kapitel 4 fokuserer pa skoleledernes tids- og opgaveprioritering.
Det giver et billede af, om skoleledernes arbejdsgange og opgavepriorite-
ringer er @ndret efter reformens ikrafttreden.

Kapitel 5 fokuserer pa skoleledernes mal- og resultatstyring. 1 af-
snittet kommer vi ind pa udviklingen i brugen af mal- og resultatstyring
samt anvendelsen af evaluerings- og opfelgningsredskaber.

Kapitel 6 undersoger skolernes kompetenceudvikling, bade for
skoleledere og undervisere.

Kapitel 7 belyser personaleledelse, hvor vi bla. fokuserer pa sko-
leledernes brug af forskellige former for anerkendelse og motivationsfak-
torer, tillid til lererne, kontakt med tillidsreprasentanter og kriterier for
lzerernes tildeling af undervisningsopgaver.

Kapitel 8 vedrorer pedagogisk ledelse af undervisningsindhold og
-metoder. Her presenterer vi tre forskellige former for padagogisk ledel-
se, nemlig genere/ pedagogisk ledelse af undervisningsindhold og -meto-
der, specifik peedagogisk ledelse i forhold til sxrlige undervisningsmetoder,
som betones i folkeskolereformen samt distribueret peedagogisk ledelse.

Kapitel 9 beskriver skoleledelsens eksterne samarbejde. Her bely-
ses relationen mellem skolen og kommunen, hvor vi bdde analyserer
hyppigheden af ledelsens kontakter og kvaliteten af samarbejdet i forbin-
delse med implementeringen af reformen. Vi undersoger ligeledes skole-
ledelsens samarbejde med andre aktorer i lokalsamfundet.
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Kapitel 10 belyser afslutningsvis forandringsledelse pa skolerne,
dvs. hvordan ledelserne pa de danske skoler griber reformen — og im-
plementeringen af den — an. Her ser vi pa skoleledernes opfattelse af be-
hovet for at endre folkeskolen og deres vurdering af reformen samt de-
res beskrivelse af implementeringen af den pa deres skole, men inddrager
ogsd undervisernes syn pa behovet for forandringer, deres vurdering af
reformen og deres vurdering af deres inddragelse 1 og indflydelse pa im-
plementeringsprocessen.

BEGREBSAFKLARING

Endelig onsker vi at henlede opmzrksomheden pd de forskellige begre-
ber, vi anvender i rapporten.

Spoergeskemaundersogelserne til skolelederne, som vi anvender
som primare datakilder, omhandler ledelsesarbejde i forbindelse med
forberedelsen og gennemforelsen af folkeskolereformen. Skolelederne er
blevet stillet forskellige typer af sporgsmal, som omhandler skolelederens
egen vurdering af reformen, herunder selve implementeringen af den. Et
sidant sporgsmal er fx, i hvilken grad skolelederen mener, at reformen
vil fore til en bedre folkeskole. Her sporger vi ind til skolelederens holdning.

Andre sporgsmal omhandler skoleledelsen af skolen, som bestar af
skolelederen og eventuelle mellemledere, hvor skolelederen besvarer pa
skoleledelsens vegne. Det skyldes, at en reekke ledelsesopgaver ikke nod-
vendigvis og kun udferes af skolelederen, men ogsd kan udfores af mel-
lemledere, herunder eventuelle afdelingsledere. Det galder fx sporgsmal
vedrorende forandringsledelse, hvor der er spurgt, i hvilken grad skolens
ledelse har talt med hver enkelt underviser om, hvad en gennemforelse af
reformen vil betyde for vedkommende.

Derudover anvender vi begreberne Jerere og undervisere. Nar vi
udelukkende henviser til lererne, sa omfatter det £## lererne. Det galder
fx, nar vi undersoger de kriterier, som skolelederne legger til grund for
fordelingen af lerernes undervisningslektioner. Her er der udelukkende
tale om lerere. Nir vi bruger begrebet underviser, er der tale om en brede-
re gruppe, som indbefatter bide lerere, bornehaveklasseledere og pada-
goger. Det kan fx veare, nar vi sporger ind til, 1 hvilken grad underviserne
har haft indflydelse pé forberedelsen og gennemforelsen af folkeskolere-
formen pi deres skole.
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KAPITEL 2

DATA OG METODE

DATAMATERIALE

Formalet med dette kapitel er at beskrive de forskellige datakilder, vi an-
vender i analysen. Herudover belyser vi de metoder, vi bruger til at mile
forskellige ledelsesaspekter og til at sammenligne udviklingen i disse le-
delsesaspekter over tid.

Vi gennemforer denne og senere kvantitative kortlegninger pa
basis af data, der er indsamlet gennem sporgeskemaundersogelser blandt
skoleledere og pa visse omrader ogséd blandt undervisningspersonalet. For
det forste anvender vi data fra sporgeskemaet til skolelederne i det evalue-
rings- og felgeforskningsprogram, som Undervisningsministeriet igang-
satte primo 2014. 400 folkeskoler fra hele landet er tilfaeldigt udvalgt til at
vare en del af Undervisningsministeriets evalueringspanel til evaluerin-
gen af folkeskolereformen. Disse skoler var udvalgt ved stratificerede
stikprover for at sikre reprasentativitet. Heraf har 213 skoler sagt ja til at
deltage. Herfra blev data fra forste sporgeskemarunde blandt 155 skole-
ledere indsamlet i foraret/sommeren 2014.

I forlengelse heraf anvender vi data fra en sporgeskemaunder-
sogelse blandt skolelederne i 2015, der efter aftale med ministeriet og
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anbefaling fra Skolelederforeningen gennemfortes pa alle folkeskoler, jf.
tabel 2.1. Formailet med at udvide undersogelsen fra 2014, sa den nu bli-
ver en landsdaekkende undersogelse, er at opna en storre statistisk sik-
kerhed i analyserne, ved at langt flere skoler nu omfattes af analyserne.
Dataindsamlingsperioden for 2015 forleb fra 23. februar til udgangen af
juni 2015.

TABEL 2.1
Dataoversigt for reformundersggelsen 2015.

Population af
skoleledere Svarprocent Svar i stikprgven, antal

Skoleledere fra panelundersggelsen 202 83 167
Skoleledere, andre 1.156 53 614
Skoleledere svar i alt 1.358 780

Anm.: De 780 besvarelser udger fulde besvarelser.
Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

For det andet supplerer vi de ovennmvnte skolelederundersogelser med
data fra SFI’s landsdakkende sporgeskemaundersogelser fra 2011 (om-
fattende skoledret 2010/11) og fra 2013 (omfattende skoledret 2012/133).
Vi inddrager data for 2011 og 2013 for at sikre det bedst mulige sam-
menligningsgrundlag, nir andringer i skoleledelse efter folkeskolerefor-
men besktives og vurderes. Selv om folkeskolereformen forst tradte i
kraft ved skoledrets begyndelse 1 august 2014, er det sandsynligt, at alle-
rede fremsaettelsen af forslaget til folkeskolereform og forhandlinger om
lerernes arbejdstidsaftale, lockout af lererne og lovindgreb i konflikten
har pavirket ledelsen af skolerne bade i foraret 2013 og i foraret 2014,
hvorom der er indsamlet sporgeskemaoplysninger vedrorende skolele-
delse forud for folkeskolereformens ikrafttraden.

Derfor ma sporgeskemaoplysninger om ledelse fra 2011, der er
indsamlet, for folkeskolereformen overhovedet kom pa den politiske
dagsorden, forventes at give den bedste “’baselineméling” forud for fol-
keskolereformen og dermed at vare det bedste sammenligningsgrundlag
i forhold til eventuelle =ndringer i skoleledelse, der er indtruffet efter
reformens ikrafttreeden. For at folge udviklingen i skoleledelse over tid,

3. Undersogelsen i 2013 foregik i perioden oktober-december. Hvad angar belysningen af skoleledel-
sesadferd, spurgte undersogelsen til adferd i skoledret 2012/13. Hvad angir skoleledernes hold-
ninger spurtes til deres holdninger pi interviewtidspunktet, som jo var i forste del af i skolearet
2013/14.

42



og da ikke alle relevante ledelsesaspekter blev undersogt i 2011, inddra-
ges ogsd baselinedata fra 2013 og 2014.

Afsiuttende benyttes en tredje datakilde, nemlig en sporgeskema-
undersogelse blandt folkeskolernes undervisningspersonale (lerere, bor-
nehaveklasseledere og paxdagoger), som har hovedfokus pa en lengere
og mere varieret skoledag. Men i undersogelsen indgar ogsd spergsmal til
underviserne vedrorende skoleledelse. I 2014 deltog 4.196 respondenter
fra det ovennavnte swrlige evalueringspanel af skoler til evaluering af
folkeskolereformen, mens der i 2015 deltog 2.995. Af sarlig interesse for
nervarende undersogelse er primart lerernes holdninger og oplevelse af
implementeringsprocessen (af relevans for forandringsledelse) og af ele-
menter af den pedagogiske ledelse, herunder af distribueret ledelse i pro-
fessionelle leringsfxllesskaber mellem undervisere. Ledelse er ikke kun et
sporgsmadl om, hvordan ledere opfatter deres egen ledelsespraksis, men
ogsd om, hvordan deres ledelsesadferd og -signaler opfattes af deres un-
derordnede (Jakobsen & Andersen, 2014; Favero m.fl., 2015). Larerop-
levelse af ledelse spiller en vigtig rolle i den internationale skoleledelses-
forskning (Robinson, Hohepa & Lloyd, 2009).

SFI har desvarre ikke, inden for undersogelsesperioden, haft da-
ta til radighed, der kunne gore det muligt at undersoge de anvendte spot-
geskemaundersogelsers repraesentativitet.

METODE

Denne kortlegning af skoleledernes oplevelse af folkeskolens betydning
baserer sig pa beskrivende analyser. I de folgende afsnit beskriver vi kort
de metoder, vi anvender:

«  Faktoranalyse og indekskonstruktion.
«  Metoder til sammenligning over tid.

«  Signifikanstest.

«  Brug af forskellige skalaer.

Vi beskriver indledningsvist baggrunden for at konstruere indeks. Indeks
er mal, der typisk omfatter et gennemsnit af besvarelser af flere sporgs-
mdl eller undersporgsmal (items) (Stewart, 1981). Et overordnet argu-
ment for at anvende indeks er, at indeks ofte udger mere palidelige og
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robuste mal end enkelte vatiable/svar pi sporgsmil (Keilow & Holm,
2014; Bryman, 2004b, s. 28). 1 det nzste afsnit praesenterer vi tillige to
forskellige former for indeks, der anvendes 1 vores analyse, henholdsvis
formative indeks og refleksive indeks.

FORMATIVE OG REFLEKSIVE INDEKS

En formativ indeksmodel er et indeks, hvor det teoretiske begreb, man on-
sker at mile, er en ¢ffekr af de operationelle variable. Herudover fordres
ingen samvariation mellem indikatorerne (Diamantopoulos & Winklho-
fer, 2001). Begrebsmalingen kan gores mere valid ved at inkludere samt-
lige forventede arsagsindikatorer i konstruktionen af opgavens indeks (Bol-
len, 1989, s. 381).# Det er derfor en fordel at samle flere forskellige indi-
katorer i transformationen af begrebsapparaterne til empiriske fanome-
ner (Robinson, Shaver & Wrightsman, 1991). For eksempel viser figur
2.1, hvordan skolelederens grad af indflydelse samlet set er malt ved at
aggregere hans indflydelse pé tre udvalgte omrdder: ansaxttelse af lerere,
fastsaettelse af faglice mél og indflydelse pa undervisningsmetoder. Vi
forventer ikke, at graden af indflydelse pa disse tre omrider samvarierer.
Eksempelvis kan en leders selvvurderede indflydelse vare hoj, hvad an-
gar beslutninger om, hvilke leerere der skal ansattes pa skolen, men sam-
tidig veere lav i forhold til fastsattelse af faglige mal grundet den kom-
munale regulering pd omradet.

FIGUR 2.1
Eksempel pa formativt indeks: Lederens vurdering af egen indflydelse.

Indflydelse ift. anseettelse af leerere

Indflydelse ift. fastseettelse af faglige mal Samlet indflydelse

Indflydelse ift. undervisningsmetoder

4. Nir antallet af indikatorer stiger, vil de tilfeldige fejlmalinger i en undersogelse udligne sig, hvilket
skaber mere palidelige og robuste mél (Petersen, 2010, s. 395-400).
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Kilde: Petersen, 2010.

Et refleksivt indeks er en model, hvor det teoretiske begreb, man ensker at
mile, er arsagen til de operationelle variable (effekt) (Hellevik, 2002, s.
319). En central forskel pa formative og refleksive indeks er, at en hoj
intern korrelation mellem indeksets komponenter er et krav i konstrukti-
onen af refleksive indeks (Rubio, 2005).

FIGUR 2.2
Eksempel pa refleksivt indeks: Lederens paskannelsestilgang.

Give dem merlgn

Paskennelsestilgang

Opfylde efteruddannelsesegnsker

7
Ny

Opfylde seerlige ferieansker

Kilde: Petersen, 2010.

Et klassisk eksempel pa et formativt indeks er indeks, der anvendes til at
sammenligne graden af demokrati i en rekke forskellige lande, hvor in-
dekset afspejler en rakke forskellige dimensioner af demokrati, som ofte
ikke er serlig hojt korellerede indbyrdes. Ligeledes er FN’s Human De-
velopment Index og Strengths and Difficulties Questionnaire (SDQ)
(anvendt til born og unge) eksempler pa henholdsvis et formativt og et
refleksivt indeks (Diamantopolus & Winklhofer, 2001, s. 270; Coltman
m.fl., 2008).

METODE TIL SAMMENLIGNING AF SKOLELEDELSE OVER TID

Der eksisterer flere forskellige tilgange til sammenligninger over tid. SFI
har noje vurderet fordele og ulemper ved forskellige metoder til sam-
menligning af skoleledelse over tid. Vi har vurderet, at den mest hen-
sigtsmassige metode til den forste kvantitative kortlegningsundersogelse
er, hvad vi kalder en ”bruttoanalyse”. Vi sammenligner her den relative
fordeling pd indeks eller svar pa enkeltsporgsmal/items mellem arene
baseret pd alle de data, der er indsamlet fra de enkelte ar, dvs. 2011, 2013,
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2014 og 2015. Vi sikrer hermed, at der indgar s mange skoler 1 analyser-
ne som muligt fra de enkelte 4r. De mange besvarelser, der derved indgér
i analyserne, indebaerer, at flere forskelle i ledelsesaspekter mellem arene
er statistisk signifikante end ved panelanalyser, hvor man folger de sam-
me skoleledere over flere dar. Herudover sikrer tilgangen formentlig ogsa
en storre reprasentativitet i analyserne end ved panelanalyser, da panel-
analyser ofte bliver mindre reprasentative med arene. Denne tilgang er
baseret pa en antagelse om, at de deltagende skoler i et specifikt ar er
repraeesentative for alle folkeskoler. I fremtidige analyser vil vi overveje
metoder til at sikre datareprasentativitet, fx vagtning af data.

Omkostningen ved bruttoanalysemetoden er, at det ikke kan
udelukkes, at konstaterede forskelle i et skoleledelsesaspekt mellem to ér
bide kan skyldes @ndret adferd og endret sammenszetning af den under-
sogte population af skoleledere.

SIGNIFIKANSTEST
Signifikanstest 1 form af fx t-test eller Wilcoxon-Mann-Whitney-test> mu-
liggor under forskellige antagelser at undersoge, om forskelle mellem for-
skellige gruppers besvarelser af de samme sporgsmal er reelle, eller om
de blot er udtryk for statistiske tilfeeldigheder. T-testen anvender vi under
en hypotese om, at der ikke er nogen forskel pa to forskellige gruppers
svar pd et sporgsmal (den sikaldte nulhypotese) (Agresti & Finley, 2009,
s. 183). Det kan fx vare en hypotese om, at der ikke er nogen forskel pa
skoleledernes svar vedrerende et bestemt ledelsesforhold i to forskellige
ar, fx hvor stor en andel af deres tid skolelederne anvender péd at under-
vise. Med en nulhypotese forventer man, at en eventuel malt forskel i
den tidsandel, skolelederne svarer, at de anvender pa undervisning i 2011
og 2015, er statistisk tilfeeldig og ikke sikker. En test for signifikans un-
dersoger derfor, om data strider mod den hypotese. 1 bekreftende fald
taler man om en statistisk sikker forskel mellem to gruppers besvarelser.
I vores eksempel viser t-testen, at skolelederne underviser signifikant
mindre i 2015, end de gjorde i 2011, jf. nedenfor. Wilcoxon-Mann-
Whitney-testen fungerer grundleggende pd samme made.©

I denne SFI-rapport anvender vi lobende ovenstiende metoder
til at sammenligne forskellige mal pa tveers af drene. Vi kan eksempelvis

5. Herudover anvender vi en Kruskal-Wallis-test, der kun kraver, at observationerne mindst afspej-
ler en rangordning, og at den bagvedliggende fordeling er kontinuert.
6. Men denne metode anvendes til at sammenligne data, der ikke er normalfordelte.
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undersoge, om der er forskel pd den gennemsnitlige indeks-score i bru-
gen af evalueringsredskaber pa tvers af drene 2011, 2013 og 2015. De
forskelle, som vi rapporterer i kapitlerne, er statistisk signifikante pa
mindst et 5-procent-niveau. Det vil sige, at man betragter det som
usandsynligt, at eventuelle resultater i opgaven er fremkommet pa grund
af statistiske tilfzeldigheder, idet sandsynligheden herfor er pa under 5 pct.

BRUG AF SKALAER

Vi knytter tillige en kommentar til brugen af skalaer i rapporten. I prae-
sentationen af rapportens resultater bestraber vi os forst og fremmest pa
at anvende variablernes oprindelige skalaer, fx nar vi konstruerer under-
sogelsens indeks. Tilgangen mindsker omkodninger af data, altsd det man
kan kalde datatransformation.

I vores optik befordrer det biade en gennemsigtighed ved de for-
skellige metodiske greb og 1 databehandlingen, at vi omkoder mindst mu-
ligt, ligesom vi mener, at det fremmer forstielsen af undersogelsens re-
sultater, nar vi fastholder de oprindelige skalaer. Et konkret eksempel
finder man i analysen af omfanget af krav og resultatmal fra kommunen:
Her fastholder vi den oprindelige skala i indekskonstruktionen, sd fx den
hojeste veerdi ("meget hoj grad”) og den laveste vardi ("kommunen ikke
har formuleret nogen krav”) pd de inkluderede sporgsmal ogsd benyttes i
indekset.

I andre tilfxlde praesenterer vi rapportens fund pa en skala fra 0
til 100. Det sker, hvor vi har omkodet variable til binzre variable (variab-
le med kun to vardier). Vi betragter en 0-100-skala som en meget intuitiv
made at leese og forstd data pa. Et eksempel herpa vedrorer sporgsmalet
om kommunal fastleggelse af indikatorer. Her har vi omkodet en nomi-
nal-skaleret variabel med fire svarkategorier til en binar variabel. Deref-
ter er besvarelserne konverteret om til 0-100 for at lette fortolkningen af
resultatet i form af procentangivelser.
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KAPITEL 3

SKOLELEDERENS LEDELSES-
VILKAR

I dette kapitel fokuserer vi pa skolelederens autonomi. Dget autonomi til
skolelederen er et centralt reformpunkt. Autonomi omhandler den hand-
lefrihed, som skolelederen har til at styre skolen i overensstemmelse med
mal, vaerdier og midler efter eget valg. Autonomi betyder alt-
sa 7selvbestemmelse”. Bade national lovgivning, kommunale regler og
pres fra foraldre, lerere og lokalsamfund pavirker skolelederens auto-
nomi og dermed rammerne for lederens daglige virke pa skolerne. I neer-
veerende rapport refererer begrebet autonomi til skolelederens handlefri-
hed set i forhold til regulering “ovenfra” fra feks. kommu-
nen/forvaltning og pavirkninger “nedefra” fra fx lerere og andre interne
skoleforhold. Vi fokuserer dog primart pd regulering ovenfra”. Forst
belyser vi kommunernes regulering af skolerne. Dernast undersoger vi,
hvordan skolelederne opfatter reguleringen fra staten og kommunerne
og deres indflydelse pa forskellige omrader.

KOMMUNERNES REGULERING AF SKOLERNE

Vores undersogelse af omfanget af kommunernes regulering af skolerne
sker i tre trin. I forste omgang ser vi pd, om kommunens krav til skolen
indebarer en storre regulering, end der allerede foretages via de nationale
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mal og krav. Dernast undersoger vi, om kommunerne fastsatter indika-
torer for opnaelse af disse mal. Afsluttende belyser vi, hvordan kommu-

nerne folger op pa mélopfyldelsen.

KRAV 0G RESULTATMAL FRA KOMMUNEN

For at undersoge, om kommunens krav eller mél indebarer en storre
regulering af skolen, end staten allerede gennemforer via de nationale
krav og mal, sammensatter vi et indeks af svar pa nedenstdende fire
sporgsmil, som maler graden af kommunal “regulering/involvering” pa
fire forskellige omréader:

«  FElevernes faglige niveau (lering).
«  Elevernes trivsel.

«  Undervisningsindhold.

«  Larernes arbejdsforhold.

Skolelederen kunne svare pd en seks-trins-skala, hvor svarkategorierne
gar fra, at "kommunen ikke har formuleret noget krav”, til, at kommu-
nen foretager en “meget hoj grad af regulering”.

Figur 3.1 viser skoleledernes gennemsnitlige svar pd hvert af de
fire emner samt det konstruerede samlede indeks for den kommunale regu-
lering. Vi ser, at skolelederne gennemgaende vurderer, at den kommuna-

>

le regulering med en skalavardi pa 3,68 knap 1 “nogen grad” er storre
end de nationale krav og mal. Det er lidt over skalamidtpunktet. Vi ser
ogsi en vis forskel pa de enkelte omrider, hvor kommunen ifelge skole-
lederne udover en regulering ud over de nationale krav og mélsxtninger.
Her vurderer skolelederne, at kommunernes regulering er storst i forhold
til lerernes arbejdsforhold (gnsn. 3,93).

Desuden finder skolelederne, at der er en lidt mindre grad af
kommunal regulering vedrerende elevernes faglige mal (3,81), efterfulgt
af kommunale krav eller resultatmadl for elevernes trivsel (3,61). Endelig
vurderer skolelederne, at kommunen i forholdsvis mindst omfang gar
ind og stiller krav til undervisningens indhold eller opsatter mal herfor

(3,37).
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FIGUR 3.1

Graden af regulering fra kommunen ud over de nationale krav og mal. Seaerskilt for
omrader. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2015. Skala fra 1 (= ingen
kommunale krav) til 6 (= i meget hgj grad).
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Anm.: Forskellene pa gennemsnittene er signifikante p4 mindst (o< 0,01). Antal besvarelser N: 2015 = 724. .
Grad af regulering: 1 = Ingen kommunale krav, 6= I meget hgj grad

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

KOMMUNALT FASTLAGTE INDIKATORER

I forlaengelse af ovenstiende vurderer vi en kommunal styring af skolen
til at vaere mere omfattende, hvis kommunen ikke blot opstiller krav eller
malsztninger, men ogsi fastlegger indikatorer for, hvornar kravene eller
milene er naet, og at kommunen folger op pd, om resultaterne lever op
til de fastsatte mél og indikatorer. Vi har detrfor spurgt skolelederne, om
kommunen eller skolen har fastlagt indikatorer for, hvordan skolens op-
fyldelse af maél og krav skal males pa to omrader:

. Elevernes faglige niveau.
«  Elevernes trivsel.

Hertil kunne skolelederne svare: ”Nej, hverken skolen eller kommunen

har fastlagt indikatorer” (1), ”Ja, skolen har fastlagt indikatorer” (2), ”Ja,
kommunen har fastlagt indikatorer” (3) og ”Ja, bade skolen og kommu-
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nen har fastlagt indikatorer ”(4). Besvarelserne blev herefter omkodet, s
1 eller 2 = 0 ("Kommunen har ikke fastlagt indikatorer”) og 3 eller 4 = 1
("Kommunen har varet med til at fastlegge indikatorer”). Vi fokuserer i
denne analyse kun pa kommunal fastleggelse af indikatorer. Derefter
blev besvarelserne konverteret til 0-100 for at lette fortolkningen af re-
sultatet i form af procentangivelser.

Figur 3.2 viser de gennemsnitlige vaerdier for skoleledernes svar
pé de enkelte sporgsmal, som vedrerer henholdsvis elevernes faglige mal
og trivsel samt vaerdien pa et indeks dannet af disse to sporgsmal.

FIGUR 3.2

Graden af kommunal fastleeggelse af indikatarer til méalopfelgning. Seerskilt for
omrader og ar. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-2015. Skala fra O til
100.
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Anm.: Elevernes faglige mal: Forskelle pa gennemsnit mellem 2015 og s& 2013 og 2011 er signifikante (p < 0,001). For-
skellen mellem 2011 og 2013 er insignifikant. Antal besvarelser N: 2011 = 628, 2013 = 530, 2015 = 703.
Kommunal fastleeggelse af indikatorer: 0 = Kommunen har ikke fastlagt indikatorer, 100 = Kommunen har fastlagt
indikatorer.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, foraret-sommer
2015. SFT's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.

Vi ser, at der fra 2011 (og 2013) til 2015 er sket en betydelig stigning i
kommunernes fastleggelse af indikatorer vedrorende elevernes faglige
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mdl”. Mens kommunerne havde fastlagt indikatorer i forhold til 37 pct. af
de deltagende skoler i 2011 og 34 pct. 1 2013, gxlder dette for 52 pct. af
de deltagende skoler i 2015.

Figur 3.2 viser ogsd, at kommunerne i mindre grad opstiller indi-
katorer, nir det drejer sig om trivsel, hvor kun 44 pct. af skolelederne
oplever dette 1 2015. Figur 3.2 viser tillige samlet (jf. indekset), at knap
halvdelen af skolerne (47 pct.) oplever kommunal styring via fastleggelse
af indikatorer for elevernes faglige niveau og trivsel malt under éti 2015.

KOMMUNAL MALOPF@LGNING

Som en afsluttende del af afsnittet ser vi pa skoleledernes svar pi
sporgsmal om, hvorvidt kommunen har fulgt op pd skolens mal, hvilket
ogsd udger en indikator for kommunens regulering af skolens handlefti-
hed. Mere konkret har vi spurgt ind til, om kommunen har fulgt op pi
folgende mal:

«  Elevernes faglige niveau (lering).
«  Elevernes trivsel.

Svarkategorierne hertil var: ”Der var ikke fastsat noget mal” (1), ”Nej,
hverken skolen eller kommunen har fulgt op” (2), ’Ja, skolen har fulgt
op” (3), ”’Ja, kommunen har fulgt op” (4), ”Ja, bdde skolen og kommu-
nen har fulgt op ”(5). Besvarelserne blev derefter omkodet, sa 1, 2 og 3
= 0 ("Kommunen har ikke fulgt op pa mal”) og 4 eller 5 = 1 ("Kommu-
nen har fulgt op pa opnaelse af mal). Vi fokuserer i analysen alene pa
kommunal opfelgning af mal. Derefter blev besvarelserne omdannet til
en 0-100-skala for at lette fortolkning af resultatet i form af procentangi-
velser.

7. Ved denne maling kan undersogelsestidspunktet maske spille ind i forhold til fastsattelse af indi-
katorer for trivsel. Tidspunktet ligger nemlig lige for kommunerne og skolerne modtager de for-
ste resultater for den nationale trivselsmaéling.
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FIGUR 3.3
Graden af malopfelgning fra kommunen. Seerskilt for omrader og &r. Gennemsnit
af skoleledernes vurdering. 2011-2015. Skala fra O til 100.
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Anm.: Elevernes faglige mal: Forskelle pa gennemsnit mellem 2015 og s& 2013 og 2011 er signifikante (p < 0,001). For-
skellen mellem 2011 og 2013 er insignifikant. Antal besvarelser N: 2011 = 626, 2013 = 532, 2015 = 712. Involvering:
0 = Lav kommunal involvering, 100 = Hgj kommunal involvering

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. SFT's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.

I figur 3.3 ser vi, om kommunen folger op pa skolens mal. Ligesom ved-
rorende den kommunale brug af indikatorer for mal og krav ser vi, at
kommunerne i 2015 i hojere grad folger op pé de fastsatte mal vedroren-
de elevernes faglige mil (56 pct.) end vedrorende elevernes trivsel (36
pct.). Desuden oplever skolelederne en signifikant storre kommunal
malopfolgning i 2015 end 1 2011 og 2013. I 2015 oplever godt halvdelen
af skolelederne (56 pct.), at kommunen har fulgt op pa dens mal.

SKOLELEDERNES INDFLYDELSE
I dette afsnit belyser vi, hvordan skolelederne selv gpfatter deres indflydel-

se pa en raxkke opgaver. For at undersoge udviklingen i skoleledernes
indflydelse danner vi to indeks, bestdende af henholdsvis tre og fire
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sporgsmal, som alle vedrorer lederens vurdering af egen indflydelse pa en
rekke kerneomrider:

«  TFastsettelse af skolens samlede budgetramme.

o Anseattelse af lerere.

+  Fastsettelse af faglige mal (for lering).

«  Fastsettelse af undervisningsmetoder og -tilrettelaggelse.

Her kunne skolelederen svare pa en fem-trins-skala, hvor svarkategorier-
ne gar fra “Ingen indflydelse” til ”Stor indflydelse”.

Forskellen mellem de to indeks vedrorer sporgsmalet om skole-
lederens indflydelse pd budgetrammen, som er inkluderet i det forste in-
deks. Vi har i forste omgang inkluderet svar pa dette sporgsmal, da vi
mener, at indflydelse pa budgettet er centralt i forhold til skolelederens
opfattelse af sin egen autonomi. Omvendt har skolelederen reelt set en
begranset indflydelse pa budgetrammen, da denne oftest er et kommu-
nalt ansvar. Derfor giver det ogsd mening at udelukke sporgsmalet.®

Figur 3.4 viser udviklingen i skoleledernes vurdering af egen ind-
flydelse pa fire kerneomrader (budget, ansxttelse af lerere, faglige mal og
undervisningsmetoder) samt to indeks, der maler lederindflydelse. Det
ene inkluderer sporgsmalet om indflydelse pa budgettet, mens det andet
vurderer skolelederens vurdering af indflydelse uden svar pid budget-
sporgsmalet. Hvis vi ser pa skoleledernes afrapportering af indflydelse i
de to indeks, viser indeks 1 (med budgetsporgsmalet) en nermest uendret
vurdering af selvbestemmelse i 2013 og 2015. Forskellen er ogsa insigni-
fikant. I indeks 2, hvor vi har udeladt spergsmilet om indflydelse pa
budgetrammen, kan vi se, at skolelederne i 2015 (og 1 2013) vurderede
deres indflydelse som signifikant lavere end i 2011, ligesom forskellen
mellem gennemsnittene fra 2011 til 2013 og 2015 er signifikante. Figuren
viser ogsa, at faldet i skoleledernes indflydelse samlet set primzrt skyldes
faldet i deres indflydelse pad faglige mal (om lering) og dernast pa under-
visningsmetoder. Det skal dog anfores, at skolelederens oplevelse af egen
indflydelse pa flere af disse omréider ikke nedvendigvis kun er pavirket af
kommunal styring ovenfra, men ogsa kan vare pavirket af pres nedefra -
fra underviserne.

8. Tillige er der den metodiske fordel, at en eksklusion af variablen muligger sammenligning tilbage
til 2011. Her blev der nemlig ikke stillet sporgsmal vedrorende skolelederens indflydelse pa bud-
getrammen.
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FIGUR 3.4
Graden af udvikling i skolelederens indflydelse pa fire kerneomréader. Saerskilt for

omrader og ar. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-2015. Skala fra 1 til
5.
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Anm.: Der er statistisk signifikant forskel mellem alle gennemsnit i ovenstaende variable og indeks med undtagelse af:
forskellen i budgetvariablen mellem 2011 og 2015, i anseettelse af leerere mellem 2011 og 2015, i faglige mal
mellem 2013 og 2015 og mellem 2013 og 2015 i undervisningsmetoder. Derudover er forskellen mellem indekset
med budgetvariablen ikke signifikant, ligesom forskellen mellem 2013 og 2015 i indekset uden budgetspargsmalet
ej heller er signifikant. Signifikante forskelle er pa mindst p< 0,05.. Antal besvarelser N: 2011 = 645-660, 2013 =
530-534, 2015 = 692-693. Vurdering af indflydelse pa en raekke kerneomrader; 1 = Ingen indflydelse, 5 = Meget hej
indflydelse.

Kilde: Danmarks Statistik og Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skoleleder-
skema, sommeren 2015. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forsk-
ningscenter for Velfeerd.

OPSUMMERING

Vi undersoger skoleledelsens autonomi i forhold til kommunernes regu-
lering af skolerne samt skoleledernes opfattelse af reguleringen fra kom-
munerne. P4 flere omrdder oplever skolelederne, at kommunen udever
en storre regulering, end der allerede folger af nationale, statslige krav og
milsztninger. Samlet set foretager kommunerne efter skoleledernes vur-
dering knap i nogen grad” en regulering, der ligger ud over de statslige
krav og mal. Men der er forskel pd skoleledernes vurdering fra omrade til
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omride. Den selvstendige kommunale regulering vurderes som storst
vedrerende lerernes arbejdsforhold (fx deres arbejdstid), efterfulgt af
faglige leringsmal, trivselsmal og mindst vedrerende krav til undervis-
ningens indhold. Men den selvstendige kommunale regulering opfattes
som over skalamidtpunktet p4 alle disse omrader.

Desuden oplever knap halvdelen af skolelederne i 2015, at deres
kommune anvender en form for malstyring af skolerne ved at fastlegge
indikatorer for elevernes faglige niveau og trivsel samt foretage en efter-
folgende resultatopfelgning i forhold til de fastsatte mal. Skolelederne
vurderer ligeledes, at kommunerne i storre grad fastlegger indikatorer og
folger op pd resultater, ndr det gelder mil for elevernes lering, end nar
det gxlder elevernes trivsel. Endelig oplever skolelederne i 2015 en hoje-
re grad af kommunal maélstyring ved fastleggelse af indikatorer for mal
samt resultatopfelgning, end de oplevede i 2011.

Ser vi pa den kommunale regulering af skolerne under ét, ople-
ver skolelederne en mindre grad af autonomi i 2015, end de gjorde i 2011,
for de kendte til folkeskolereformen. Skoleledernes vurdering af deres
egen indflydelse pa skolens faglige mél og undervisningsmetoder er lige-
ledes lavere 1 2015 end 1 2011. Vi drofter disse forhold mere indgdende i
forhold til folkeskolereformens intentioner i vores konklusion og pet-
spektivering i rapportens sammenfatning.

57






KAPITEL 4

SKOLELEDERENS
TIDSANVENDELSE OG
OPGAVEPRIORITERING

I dette kapitel belyser vi skoleledernes tids- og opgaveprioritering. Det
giver os mulighed for at vurdere, om skolelederne efter skolereformens
start har zendret deres arbejdsgange og opgaveprioriteringer.

SKOLELEDERNES ARBEJDSTID

Skolelederne er blevet spurgt, hvor mange timer de (efter egen vurdering)
arbejder pa en normaluge. Helt overordnet angiver fi skoleledere at have
en arbejdsuge pd omkring de 37 timer. Som det fremgar af figur 4.1, vur-
derer skolelederne i 2015, at de arbejder omkring 49 timer om ugen i en
normal undervisningsuge. Det er en signifikant stigning siden 2011 og
2013 pa et par timer.
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FIGUR 4.1
Skoleledernes ugentlige arbejdstid. Seerskilt for ar. Gennemsnit af skoleledernes
vurdering. 2011-2015. Timer.
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Anm.: Forskel pa gennemsnittet i 2015 sammenlignet med bade 2011 og 2013 er signifikant (o< 0,001). Der er ikke signifi-
kant forskel pa gennemsnittene i 2011 og 2013. Antal besvarelser N: 2011 = 691, 2013 = 577, 2015 = 704.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, foraret-sommer
2015. SFT's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd,

OPGAVEPRIORITERING

Skoleledernes hverdag er praget af en reekke forskellige goremal og ledel-
sesopgaver, ligesom atbejdet indebarer samspil med mange forskellige
aktorer, herunder i hej grad ansigt-til-ansigt-kontakt (jf. tidligere SFI-
rapporter om skoleledelse, fx Pedersen m.fl., 2011).

Vi ser forst pd, hvordan skolelederne prioriterer deres tid og op-
gaver, og om der er @ndringer af denne prioritering over tid. I senere
kapitler i rapporten ser vi nermere pd udvalgte ledelsesaspekter, herun-
der bl.a. den pzdagogiske ledelse.

For at afdekke opgaveprioriteringen har vi bedt skolelederne om
at angive, hvor stor en andel af deres samlede arbejdstid de i gennemsnit
bruger pa en raekke opgaver. Hertil kunne skolelederne for hver opgave
svare pd en skala fra O til 100 pct., idet summen af svarene udger 100 pct.
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FIGUR 4.2
Skoleledernes tidsforbrug pa forskellige opgaver. Seerskilt for opgavetyper og ar.
Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-2015. Procent.
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Anm.: T-testen viser:
Okonomisk ledelse: /ndring fra 2011 til 2015 er signifikant (< 0,001), men insignifikant fra 2011 til 2013.
Peedagogisk ledelse. kun signifikant forskel pa 2011 til 2015 (p < 0,05) og fra 2013 til 2015 til 2011 (p < 0,001).
Personaleledelse: Alle forskelle i gennemsnit er signifikante (p < 0,05).
Strategisk ledelse. gennemsnit fra 2011 til 2013 er signifikante (o< 0,05). Andre forskelle er insignifikante.
Anden administrativ ledelse. Forskellene mellem 2015 og bade 2011 og 2013 er signifikante (p < 0,001). Forskellen
mellem 2011 og 2013 er insignifikant.
Andre ledelsesopgaver: Ingen signifikante forskelle.
Undervisning: Forskelle mellem gennemsnit er signifikant pa minimum (p < 0,05).
Andet: Forskellene mellem 2015 og bade 2011 og 2013 er signifikante (p < 0,001). Forskellen mellem 2011 og 2013
er insignifikant.
Antal besvarelser N: 2011 = 497, 2013 = 416, 2015 = 692. P4 grund af afrunding summerer ikke alle procentangivel-
ser til 100.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, foraret-sommer
2015. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.

Som det fremgir af figur 4.2, tager nogle ledelsesopgaver mere af skole-
ledernes tid end andre. Nar vi rangordner de konkrete ledelsesmassige
arbejdsopgaver i 2015 efter den relative andel af skoleledernes arbejdstid,

som skolelederne angiver at bruge pa hver opgave, ser billedet sidan ud:

o DPersonaleledelse, fx personalesager/-problemer, MUS-samtaler mv.
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o Faglig/ padagogisk ledelse, herunder ledelsesinvolvering i larernes un-
dervisning og padagogiske metoder, arsplaner, trinmél mv.

o Strategisk ledelse, heriblandt ledelse vedrerende skolens vision, missi-
on og mal, udvikling af politikker og planer for de opstillede mal.

o Anden administrativ ledelse, tx rapporteringer, skemalaegning, eksaminer,
vikardekning mv.

o Abndre opgaver, herunder individuelle elever, skole-hjem-samarbejde
og samarbejde med skolebestyrelsen.

o Okonomisk ledelse, vedrorende budget, regnskab, lenindberetning mv.

«  Undervisning.

Skolelederne bruger relativt mest tid pa personaleledelse. Der er kun smi
forskelle fra 2011 til 2015. Derimod finder man et relativt oget tidsfor-
brug til anden administrativ ledelse”, som bl.a. omfatter fordelingen af
lzerernes arbejdstid og skemalaegning. Pa &ors sigt har eendringen af lerer-
nes arbejdstidsregler tilsyneladende ikke medfert nogen reduktion i sko-
leledernes anvendelse af tid til disse personale- og allokeringsmessige
opgaver — tvertimod. Opstilling af fagspecifikke og individuelle kriterier
for fordeling af lerernes tidsforbrug pa forskellige undervisningsopgaver,
som folkeskolereformen og de andrede arbejdstidsregler legger op til, jf.
kapitel 7 nedenfor) og droftelser heraf med de enkelte leerere, ma dog, 1
hvert fald i en overgangsperiode, medfore et storre ledelsesmassigt tids-
forbrug end tidligere, hvor fordelingen var relativt mere automatisk i
forhold til reglerne. Desuden rapporterer skolelederne, at de bruger be-
tydeligt mindre tid pa at undervise. Skolelederne bruger ligeledes mindre
tid pd skonomisk ledelse.

Implementeringen af folkeskolereformen stiller betydelige krav
til en oget strategisk og pedagogisk ledelse af skolerne. Men der er i re-
formens forste ar ikke sket nogen vasentlig &ndring i forhold til tidligere
i den del af skoleledernes tid, der anvendes til disse formal. Man ville her
have forventet et oget tidsforbrug. Maske har de ogede skemalegnings-
og lererallokeringsopgaver under anden administrativ ledelse” slugt en
del af tiden til strategisk og peedagogisk ledelse.

OPSUMMERING

Ifolge skolelederne er deres reelle arbejdstid steget med et par timer i
gennemsnit fra 2011 til 49 timer 1 2015. Skolelederne bruger relativt mest
tid pd personaleledelse, efterfulgt af peedagogisk ledelse, strategisk ledelse
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og anden administrativ ledelse. Hvad angar andringer i det relative tids-
forbrug til skoleledernes opgaver, finder vi iszr et oget tidsforbrug
til ”anden administrativ ledelse”, som bl.a. omfatter fordelingen af leerer-
nes arbejdstid og skemalegning. Skolelederne bruger til gengzld en del
mindre tid pa at undervise, ligesom de bruger mindre tid pd okonomisk
ledelse. Der ses derimod ikke nogen betydelig @ndring siden 2011 i sko-
leledernes tidsforbrug i forhold til faglig/padagogisk ledelse eller strate-
gisk ledelse, hvilket forekommer overraskende i betragtning af den vagt,
folkeskolereformen laegger pd at styrke disse ledelsesopgaver.
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KAPITEL 5

MAL- OG RESULTATSTYRING

I dette kapitel ser vi pd brugen af mal- og resultatstyring. Vi fokuserer pa
seerligt to omrader: skolernes brug af mal- og resultatstyring og de red-
skaber, som skolerne benytter til at vurdere graden af mélopfyldelse.

Reformen fokuserer pa pracisering og forenkling af mal, siledes
at fx “elevernes faglige nivean lobende forbedres, og at eleverne dermed opnar et hojere
fagligt niveau, nar de forlader folkeskoler” (Aftale 2013). 1 den forbindelse er
det interessant at undersoge, om skolerne ikke alene formulerer mal, men
ogsi gor noget aktivt for at finde ud af, i hvilket omfang de faktisk nér
deres mal ved at anvende forskellige evaluerings- og monitoreringsred-
skaber, ligesom det er interessant at belyse, i hvilket omfang skolerne
reagerer pa deres evalueringer gennem beslutninger om opfelgning, fx 1
form af justeringer af indsatsen.

OPSTILLING AF MAL

Mal- og resultatstyring indebarer i praksis en fastleggelse af mal, som
ledelsen folger op pd, herunder undersoger, i hvilken grad milene opnas,
og at skolen ivaerksatter korrigerende handling, hvis resultatet er util-
fredsstillende. Ved at opstille mal formulerer og konkretiserer skoleledel-
sen/kommunen en onskvaerdig fremtidstilstand for skolen. Mere konkret
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kan skolen eller kommunen fx fastsatte formelle faglige mal for elever-
nes laering (fx med krav til (udviklingen i) elevernes nationale testresulta-
ter eller i afgangselevernes karaktergennemsnit), eller mal kan specificere
uddannelsesmal vedrorende elevernes deltagelse i ungdomsuddannelse.

I dette afsnit fokuserer vi pa skolernes fastsattelse af mal. Vi

spurgte her skolelederne, om skolen har fastsat mél og verdier vedroren-
de folgende forhold:

o Hvad skolens faglige mal skal veare.

«  Hvad elevernes skal lere 1 hvert enkelt fag.

«  Elevernes optagelse pa og gennemforelse af en ungdomsuddannelse.
«  Elevernes trivsel og sociale velbefindende.

Hertil kunne skolelederne svare ud fra folgende svarkategorier: ”Nej,
skolen har ikke fastsat mal/vardier” (1), ”’Ja, skolens mal/verdier afviger
IKKE fra de nationale/kommunale” (2), ”’Ja, skolens mal/vardier afvi-
ger fra de nationale/kommunale” (3). Besvarelserne blev herefter omko-
det, sa 1 = 0 (’Skolen har IKKE fastsat mal”) og 2 eller 3 = 1 (”Skolen
har fastsat mal og vardier”). Derefter blev besvarelserne konverteret til
0-100 for at lette fortolkning af resultaterne.

Pa baggrund af ovenstdende fire sporgsmal har vi konstrueret et
indeks, som belyser, om skolen har fastsat mal eller vaerdier. Vores ope-
rationalisering indebearer, at en skole har malstyring, hvad enten den selv
eller kommunen har fastsat mal/vardier. Vi har truffet dette valg, da der
ikke er nogen grund til, at skolen formulerer egne, selvsteendige mal, hvis
den vurderer, at kommunens mal allerede er dekkende for skolens mal
og vardier.

Med udgangspunkt i 2015 ser vi i figur 5.1, at de fleste skoler (71
pct.) — eller deres kommune - tilsyneladende har fastsat mél pa de for-
nevnte omrader. I alle tre ar fastsxtter de fleste skoler mil/verdier pa de
fire omrader betragtet under ét. Vi ser imidlertid et signifikant fald pd 10
procentpoint fra 2011 til 2013, efterfulgt af en stigning pa omkring 6
procentpoint fra 2013 til 2015, der dog ikke helt opvejer faldet fra 2011
til 2013.
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FIGUR 5.1
Andelen af skoler, der har fastsat mal og veerdier. Szerskilt for ar. Gennemsnit af
skoleledernes vurdering. 2011-2015. Procent.
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Anm.: Der er statistisk signifikant forskel mellem indeksscoren i 2015 og savel 2013 og 2011. Det er pa p< 0,001. Antal
besvarelser N: 2011 = 589, 2013 = 490, 2015 = 753.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar/sommer
2015. SFT's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.

EVALUERING OG OPF@LGNING VEDRORENDE RESULTATER

Folkeskolereformens sterke fokus pa malstyring omfatter ikke kun op-
stilling af mal, men ogsa evaluering af og opfelgning pa de opndede re-
sultater. P4 baggrund af tidligere undersogelser fra blandt andre SFI ved
vi, at langt de fleste skoler anvender et bredt st af redskaber til malop-
folgning (bl.a. Pedersen m.fl., 2010). Fra selvsamme undersogelser ved vi
tillige, at der er stor forskel pa skolerne. Det er derfor centralt for denne
kortlegning at identificere, hvilke redskaber skolerne anvender, ligesom
vi udformer et indeks, hvormed vi sammenligner skolernes samlede brug
af opfelgnings- og evalueringsredskaber over tid.

Vi har derfor spurgt skolelederne, om skolerne anvender en
raekke specifikke redskaber til at folge op pa deres malopndelse. Det dre-
jer sig om folgende evaluerings- og opfelgningsredskaber:

o Analyser, der sammenligner afgangselevernes karaktergennemsnit
over tid eller mellem skoler.
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« Nationale test.

«  Analyser af elevernes efterfolgende deltagelse i ungdomsuddannelse.
o Trivselsmiling blandt eleverne.

«  Skriftlige undersogelser af forxldretilfredshed.

«  Opgorelser over eleviraver.

«  Opgorelser over lerernes sygefraver.

Til hvert af disse redskaber kunne skolelederne svare enten Ja”
ler ”Nej”. Vi kodede ”Ja” = 1 og ”Nej” = 0. Sporgsmalene samler vi i
indeks, som maler den samlede anvendelse af evaluerings- og opfelg-
ningsredskaber pa en skala fra 0 til 100.

FIGUR 5.2
Andelen af skoler, der bruger evaluerings- og opfalgningsredskaber. Seerskilt for
ar. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-2015. Procent.
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Anm.: Gennemsnittene fra 2015 til bade 2011 og 2013 er signifikant forskellige fra hinanden (p < 0,001). Forskellen mel-
lem 2011 til 2013 er insignifikant. Antal besvarelser N: 2011 = 578, 2013 = 361, 2015 = 727.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.

I figur 5.2 kan vi se indeksgennemsnittene fra arene 2011, 2013 og 2015.
Pa tvaers af disse ar noterer vi, at skolerne generelt benytter sig af et bredt
spektrum af evaluerings- og opfelgningsredskaber i forhold til mélopfyl-
delse. Derudover ser vi, at anvendelsen af de forskellige redskaber samlet
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set stiger 1 begrenset (ca. 5 procentpoint), men dog signifikant omfang
fra 2011 (og 2013) ¢l 2015.

BRUGEN AF INFORMATION OM ELEVPRASTATIONER

Som et led i skolernes evaluerings- og opfelgningsredskaber ser vi ogsi
p4, 1 hvilken grad skolelederne anvender information om elevernes fagli-
ge resultater til forskellige typer af beslutninger pd skolerne. Vi har sale-
des spurgt skolelederen i 2014 og 2015, om skolens ledelse benytter in-
formation om elevernes faglige resultater 1 forhold til felgende:

«  Prioritere nye indsatser.

«  Udarbejde budget for kommende ar.

«  Seztte nye mal eller justere eksisterende leeringsmal for skolens elever.
«  Tale med kommunens skoleforvaltning om skolens udvikling.

En seks-trins-skala er blevet anvendt, hvor svarkategorierne gir fra ’slet
ikke” til ”i meget hoj grad”. Herefter har vi konstrueret et indeks, som
maler brugen af elevernes faglige resultater pa en skala fra 1 til 6.

Figur 5.3 viser, at skolelederne giver udtryk for, at skoleledelsen i
forholdsvis stort omfang benytter sig af information om elevernes faglige
resultater 1 forbindelse med forskellige typer af opfelgningsbeslutninger.
Indeksgennemsnittene ligger for begge ar over 4, hvilket indikerer en
forholdsvis stor benyttelse af information om elevernes faglige resultater
til opfelgning, som er over skalamidtpunktet (maksimumveardien er 6).
Desuden er der sket en lille, men signifikant stigning i benyttelsen af in-
formation om elevernes faglige resultater til opfelgningsbeslutninger fra
2014 il 2015.
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FIGUR 5.3

Graden af skoleledelsens brug af information om elevernes faglige resultater i
beslutningstagning. Saerskilt for ar. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2014-
2015. Skala fra 1 (= slet ikke) til 6 (= i meget hgj grad).
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Anm.: Indeksgennemsnittene er signifikant forskellige fra hinanden. (p < 0,001). Antal besvarelser N: 2014 = 147 og 2015
=702. Ledelsens brug af elevernes faglige resultater; 1 = Slet ikke, 6 = I meget hgj grad.

Kilde: Undervisningsministeriets 1. og 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

MALPRIORITERING OG LEDERFORVENTINGER

1 sidste afsnit beskrev vi skolernes opstilling af mal og brug af forskellige
evalueringsredskaber. 1 forlengelse heraf belyser vi, hvordan skoleleder-
ne prioriterer de enkelte mal.

Som tidligere undersogelser fra SFI viser, er der en meget lille
grad af variation i skoleledernes svar vedrerende prioritering af forskelli-
ge mil (Pedersen m.fl, 2011; Andersen og Winter, 2011). Skolelederne
betragter bade udviklingen af elevernes lering og ferdigheder, motive-
ring og forberedelse af eleverne til en ungdomsuddannelse og sikring af
elevernes trivsel og sociale udvikling som mal og verdier af meget stor
betydning. Til ovenstiende sporgsmil benytter vi en syv-trins-skala, hvor
svarkategorierne gar fra ”Uden betydning” til "Meget stor betydning”.
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FIGUR 5.4
Betydningen af mal/veerdier pa skolen. Seerskilt for mal/veerdier og ar. Gennem-
snit af skoleledernes vurdering. 2011-2015. Skala fra 1 til 7.
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Anm.: Forskellene i gennemsnittene er signifikante (minimum p < 0,05) med undtagelse af: forskellen i gennemsnit mel-
lem &r 2011 og 2015 i "Udvikle faglig viden”, forskellen pa 2011 og 2015 i "motivere til ungdomsuddannelse” samt
forskellen mellem ar 2013 og 2015 i "sikre trivsel og social udvikling".

Antal besvarelser N: 2011 = 613-615, 2013 = 498-503, 2015 =746-747. Betydning af mal og veerdier; 1 = uden
betydning, 7 = meget stor betydning

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.

Figur 5.4 viser skoleledernes prioritering af forskellige mil og vardier.
Figuren indikerer, at svarene delvist bzrer praeg af konsensus: Hvilken
skoleleder vil fx sige, at elevernes lering og faerdigheder er uden betyd-
ning”. Det afspejler sig i to forhold: For det forste svarer nasten alle sko-
lelederne, at malene har ”’stor betydning” eller “meget stor betydning”.
For det andet er den gennemsnitlige bedemmelse hgj for alle tre temaer.
12015 fremstdr udviklingen af elevernes lering som det relativt vigtigste
emne. Sikring af elevernes trivsel og sociale udvikling fremstir som det
neestvigtigste. Men verdierne tillegges i 2015 praktisk talt samme betyd-
ning pa de to omrader. Lidt mindre vagt har milsxtningen om at forbe-
rede eleverne til en ungdomsuddannelse. Malsetningen har med et gen-
nemsnit pd 5,96 1 2015 den laveste gennemsnitlige bedemmelse. Det skal
dog ses ilyset af, at en del skoler mangler overbygning og derfor ikke har
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udskoling pa niende klassetrin, hvilket alt andet lige kan fore til en lavere
vurdering af betydningen af denne mélsztning.

Hvor folkeskolereformen lagger stor vagt pa en gradvis forogel-
se af elevernes leering og trivsel, tyder ledernes svar pa, at der ikke pa kort
sigt er foretaget nogen opprioritering af udvikling i elevernes lering. Men
scoren var jo ogsa tet pa maksimum i forvejen. For elevernes trivsel og
sociale udvikling er der forelobig ligefrem sket et lille, men signifikant
fald 1 prioriteringen pa skolerne fra 2011 til 2015. Dog er der sket meget
sma, men signifikante stigninger i de sidste ar fra 2013 til 2015 1 ledelsens
vurdering af betydningen af at udvikle lering og ferdigheder samt ele-
vernes trivsel og sociale udvikling.

Som et andet mil for skoleledernes ambitionsniveau har vi
spurgt om skoleledernes forventninger til eleverne. Det er sket ud fra en
vurdering af, at skolens mal og verdier méske nogle steder opfattes som
noget pa papir, og noget man finder frem ved lejlighed, og hvor der kan
vere en tilbojelighed til at angive meget hoje vardier, hvorfor der for-
mentlig vil veere meget lille variation mellem skolernes svar. 1 forhold
hertil er skolelederens forventninger maske mere en angivelse af mal i
praksis, hvorfor vi vil forvente en storre variation mellem skolerne, hvad
angdr dette forhold. Det skyldes ogsa, at vi belyser skolelederens for-
ventninger til eleverne pa skolen i forhold til andre skoler. Det er saledes
en relativ vurdering, mens sporgsmalet om malprioritering er absolut.

Vi har derfor prasenteret skolelederen for to modsatrettede ud-
sagn og bedt ham/hende beskrive ledelsen af skolen pd en skala fra 1
(helt enig med A) til 5 (helt enig med B), hvor A er ’Jeg og de ovrige
ledere forventer, at skolens afgangselever vil klare sig bedre rent karak-
termeassigt end tilsvarende elever pa andre skoler” og B er ”’Jeg og de
ovrige ledere narer ikke nogen forventninger om, hvordan skolens af-
gangselever vil klare sig rent karaktermaessigt i forhold til tilsvarende ele-
ver pa andre skoler”. Hertil kunne skolelederne svare pa en fem-trins-
skala giende fra ”Helt enig med A” over ”Overvejende enig med
A”, ”Neutral, ’Overvejende enig med B” til ”Helt enig med B”. Vi méler
skoleledernes forventninger pa en skala fra 0 til 100.
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FIGUR 5.5
Skolelederne fordelt efter svar vedrgrende forventninger om bedre faglige resul-
tater end andre skoler. Seerskilt for ar. 2011-2015. Procent.
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Anm.: Gennemsnittene i 2015 er signifikant forskellige i forhold til 2011 og 2013 p4 p < 0,001. Antal besvarelser N: 2011 =
331, 2013 =297, 2015 = 469. Ambition om bedre faglige resultater end andre skoler: A = udsagnet "Jeg og de avrige
ledere forventer, at skolens afgangselever vil klare sig bedre rent karaktermaessigt end tilsvarende elever pa andre
skoler", b = Jeg og de evrige ledere neerer ikke nogen forventninger om, hvordan skolens afgangselever vil klare sig
rent karaktermeessigt i forhold til tilsvarende elever pa andre skoler

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. SFT's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.

Figur 5.5 viser, at en stor del af skolelederne angiver, at de forventer, at
eleverne pa deres skoler vil klare sig bedre rent karaktermessigt end an-
dre skolers elever. De giver hermed udtryk for en hej ambition for deres
elevers laering og udvikling. Imidlertid ses det ogsd, at skoleledernes for-
ventninger er signifikant reduceret med over 10 procentpoint fra 2011,
som var for, de kendte til den kommende folkeskolereform, til det forste
ar efter reformens ikrafttreeden 1 2015. P4 dette tidlige tidspunkt i imple-
menteringen af reformen synes skolelederne at vare blevet lidt mindre
fagligt ambitiose end tidligere.

OPSUMMERING

Vi undersoger 1 dette kapitel brugen af mal- og resultatstyring og de red-
skaber, skolerne benytter til at vurdere graden af mélopfyldelse. Vi finder,
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at de fleste skoler fastsetter mal/vardier i samtlige ar pa de fire udvalgte
omréider. Fra 2011 til 2013 skete der et signifikant fald i graden af mal-
fastsaettelse pd skolerne, efterfulgt af en lidt mindre stigning fra 2013 til
2015. Skolerne benytter sig generelt af et bredt spektrum af evaluerings-
redskaber til at male malopfyldelse. Derudover er anvendelsen af de for-
skellige redskaber samlet set steget signifikant fra 2011 til 2015. Skolele-
delsen benytter sig, ifolge skolelederne, i hoj grad af information om ele-
vernes faglige resultater 1 diverse opfelgningsbeslutninger. Der er séiledes
en lille, men signifikant stigning i denne indikator fra 2014 til 2015.

Hvad angar skoleledernes angivelse af skolens prioritering af de
enkelte mil, betragtes generelt bide udviklingen af elevernes faglige vi-
den og fardigheder, motivering og forberedelse af eleverne til en ung-
domsuddannelse og sikring af elevernes trivsel og sociale udvikling som
mil og vardier af meget stor betydning. 1 2015 fremstir udviklingen af
elevernes faglige viden som det vigtigste emne. Skoleledernes svar tyder
ogsi pa, at der pa kort sigt ikke er foretaget nogen opprioritering af ud-
vikling i elevernes faglige viden, og at der for elevernes trivsel og sociale
udvikling forelobig endog er sket et lille, men signifikant fald i priorite-
ringen pa skolerne.

I relation til skoleledernes faglige ambitioner, malt med deres
forventninger til eleverne, finder vi, at skolelederne fortsat i hoj grad for-
venter, at deres elever vil klare sig bedre rent karaktermaessigt end andre
skoler. Der er imidlertid sket en reduktion i skoleledernes forventninger
over tid, nar de sammenligner deres egne skoleelever med elever pa an-
dre skoler.
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KAPITEL 6

KOMPETENCEUDVIKLING

Kompetenceudvikling er en vigtig del af folkeskolereformen. Fx lyder
det i bemarkningerne til lovforslaget om reformen:

“Det er afgorende, at lerere og padagoger har et hojt fagligt ni-
veau, og at skolelederne har sterke pedagogiske lederkompeten-
cer og generelle ledelseskompetencer. Der gennemfores derfor
initiativer, der skal sikre, at bade lererne, pedagogerne og skole-
lederne har de bedste forudsxtninger og kompetencer for un-
dervisningen og ledelse af folkeskolen” (L. 51).

Vi fokuserer forst og fremmest pd skoleledernes ledelse af skolens kom-
petenceudvikling. Vi ser herunder iser pa skoleledernes egen kompeten-
ceudvikling, men inddrager ogsa kort undervisernes vurdering af deres
kompetenceudvikling, da folkeskolereformen sigter bredt i forhold til
udviklingen af kompetencer. Skolernes generelle kompetenceudvikling
belyses mere udforligt i et senere projekt under folkeskolereformens eva-
luerings- og folgeforskningsprogram.

Skoleledernes job synes at vare blevet mere differentieret og
komplekst. Det skyldes ikke mindst de stadige xndringer af vilkdrene,
bide for (folkeskolerne er i gennemsnit blevet storre efter strukturrefor-
men) og under den nye folkeskolereform. Skolelederen stir derfor over
for flere udfordringer, flere krav (fra bade staten, kommunerne, foraldre

75



osv.) og eget konkurrence. I forlengelse af denne udvikling blev der af-
sat 1 mia. kr. til efteruddannelse af skolens personale, sxtligt lerere og
pzdagoger, men der er ogsa afsat 60 mio. kr. til efteruddannelse af skole-
ledere.

LEDERUDDANNELSE

Pa denne baggrund ser vi i forste omgang pa udviklingen i skolelederud-
dannelsen. Vi har spurgt skolelederne, hvilke uddannelser de har fuldfert
eller er i gang med. Mere konkret har vi spurgt, om skolelederne har
gennemfort eller er 1 gang med folgende:

«  Korterevarende kurser i ledelse (1-3-dages kurser).

«  Skolelederuddannelse ved Den Kommunale Hojskole/COK, het-
under ogsa moduler som led i en diplomuddannelse.

«  Anden skolelederuddannelse.

«  Fuld diplomuddannelse i ledelse eller tilsvarende.

«  Masteruddannelse i ledelse eller tilsvarende.

Pa sporgsmilene kunne skolelederne svare ud fra folgende svarkategori-
er: ”Har fuldfert” (1), ”Er i gang med” (2), "Har hverken gennemfort
eller er i gang med” (3). Herefter har vi omkodet svarene, si 1 og 2 =1
(har gennemfort/er i gang med), mens 3 = 0 (har ikke gennemfort).

I figur 6.1 ser vi niveauet for og udviklingen i skoleledernes le-
deruddannelsesniveau. Nasten alle skoleledere har deltaget i en eller an-
den form for lederuddannelse eller kursus. Det vil sige, at stort set alle
har deltaget i et korterevarende kursus, og omkring 80 pct. har i 2015
deltaget 1 eller fuldfert en diplomuddannelse i ledelse. Et lidt mindre an-
tal har deltaget i COK’s skolelederuddannelse, men en del af disse har
ogsi taget en diplomuddannelse i forlengelse heraf. Knap 20 pct. har
deltaget i eller gennemfort en masteruddannelse.

De vasentligste andringer synes dels at vere en oget deltagelse i
lengerevarende lederuddannelser som master- og diplomuddannelser,
dels en oget deltagelse i korte skoleledelseskurser. Denne sidste udvikling
kan eventuelt hange sammen med, at en meget stor del af skolelederne
og mellemlederne deltog i et kursus af tre dages varighed om skoleledelse
i forbindelse med folkeskolereformen, som blev arrangeret af Kommu-
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nernes Landsforening (KL) i samarbejde med COK i 2013 for folkesko-
lereformens ikrafttraeden.

FIGUR 6.1
Andelen af skoleledere, der har fuldfert eller er i gang med kurser og uddannel-
ser. Seerskilt for uddannelse og ar. 2011-2015. Procent.

100 97
90
81
79

80 e 74

70 68_69 67 68
2 60
)
08_ 50 46 4T

40

30 26

19
20 14
10 10
0
K NS . > >
& & b&é\ @Qb &
" P & & &L
& b@ o2 S W
(\ﬁ(b Q\;Q; p\}p\' Q\\\
‘l‘o \{9\ éé\
&
=2011 =2013 =2015

Anm.: Antal besvarelser N: 2013 = 448, 2015 = 766-773.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. SFT's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.

LEDERES DELTAGELSE I EFTERUDDANNELSE OM
FOLKESKOLEREFORMEN

Mens vi hidtil har fokuseret pi den generelle udvikling i skoleledernes
lederuddannelsesniveau, ser vi i det folgende mere specifikt pa skolele-
dernes deltagelse i efteruddannelseskurser vedrorende folkeskolerefor-
men. Det skyldes, at der i forarbejderne til reformen, herunder i den poli-
tiske aftale om reformen, blev lagt stor vaeegt pd behovet for at opkvalifi-
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cere skolelederne til at imedega de krav, som reformen stiller med hen-
syn til fx oget generel og padagogisk ledelse.

Vi har derfor spurgt skolelederne, hvor mange dage de har del-
taget i efteruddannelseskurser om folkeskolereformen.

FIGUR 6.2

Skolelederne fordelt efter varighed af efteruddannelse om folkeskolereformen.
Procent.
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Anm.: Besvarelse fra skolelederne i de respektive ar N: 770. Antal dage lederen har deltaget i efteruddannelseskurser
vedrgrende folkeskolereformen.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfserd

I figur 6.2 ser vi, at langt de fleste skoleledere (60 pct.) har deltaget 1-5
dage 1 kurser om folkeskolereformen. Dog har kun ca. 8 pct. slet ikke
deltaget i noget kursus om reformen (ikke vist 1 figuren). En stor del af
de resterende 52 pct. i denne gruppe har formentlig deltaget i ovennavn-
te KI-COK-kursus. Derudover har 29 pct. af skolelederne deltaget i 6-
11 dage. Ni procent af skolelederne har deltaget 12-20 dage i kurser, lige-
som der er 2 pct., som har veret afsted i mere end 21 dage pa kurser om
reformen.

Vi undersoger dog ogsa, om skolelederne foler sig fagligt rustet
til reformen. Her undersoger vi altsd skoleledernes mere subjektive hold-
ning til at hindtere reformens mange udfordringer.
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FOLER SKOLELEDERNE SIG FAGLIGT RUSTEDE TIL REFORMEN?

Pa denne baggrund er det interessant at belyse, 1 hvilket omfang skolele-
derne oplever at vaere fagligt rustede til at lede skolen med de @ndringer,
som folkeskolereformen indebarer. P4 et sporgsmal herom kunne skole-
lederne svare pa en seks-trins-skala giende fra ”Slet ikke” til I meget hoj

grad”.

FIGUR 6.3
Skoleledernes falelse af at veere rustede til endringer som felge af reformen.
Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2014-2015. Skala fra 1 (= slet ikke) til 6
(=i meget hgj grad).
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Anm.: Forskellen pa gennemsnit er signifikant forskellige (p < 0,001).
Antal besvarelser N: 2014 = 143, 2015 = 773. Skoleledernes folelse af at veere fagligt rustede til reformen: 1 = Slet
ikke, 6 = I meget hgj grad

Kilde: Undervisningsministeriets 1. og 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

Generelt foler skolelederne sig kun ”i nogen grad” rustede til at handtere
de @ndringer, som folkeskolereformen byder pa (figur 6.3). I 2014 er
gennemsnittet 3,95, hvilket er lidt over skalamidtpunktet, gdende fra 1 til
6. Der er dog sket et mindre, men signifikant fald fra 2014 tl 2015 i,
hvor rustede skolelederne foler sig til at implementere folkeskolerefor-
men.

FOLER UNDERVISERNE SIG FAGLIGT RUSTEDE TIL REFORMEN?

Som en del af reformens intention om at udvikle det generelle kompe-
tenceniveau i folkeskolen belyser vi ogsa kompetenceudviklingen af un-
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derviserne ved at sporge dem, om de foler sig rustede til reformen. Her
anvender vi data fra 2014 og 2015.

Underviserne stir ggsdé over for nye udfordringer i forbindelse
med fx leringsmalstyret undervisning og en lengere og mere varieret
skoledag. I undervisningen skal underviserne bl.a. arbejde med varierede
og differentierede leringsformer, der udfordrer bide fagligt sterke og
svage elever samt understotter mere praktiske og anvendelsesorienterede
undervisningsidéer.

Pa denne baggrund undersoger vi, om underviserne (bade lerere,
bornehaveklasselerere og padagoger) 1 lyset af reformen foler sig rustede
til at undervise. Hertil kunne underviserne svare pa en scks-trins-skala
fra ”Slet ikke” til ”’I meget hoj grad”.

I figur 6.4 kan vi se, i hvor hoj grad underviserne foler sig ruste-
de til de udfordringer, som folger af reformen. Helt overordnet noterer
vi en mindre stigning 1 vurderingen af at vaere fagligt rustet — fra 3,47 i
2014 il 3,65 1 2015. Denne stigning er signifikant. Dog kan man sige, at
gennemsnittene 1 2015 befinder sig lige over ”’1 nogen grad rustet”.

FIGUR 6.4

Undervisernes oplevelse af at veere rustede til at undervise, som folkeskolerefor-
men leegger op til. Gennemsnit af undervisernes vurdering. 2014-2015. Skala fra 1
(= slet ikke) til 6 (= i meget hgj grad).

6
55
5
4,5

3,65

3,47

3,5

Grad af oplevelse

25

15

2014 2015

Anm.: Gennemsnittene er signifikant forskellige pa p < 0,05. Antal besvarelser N: 2014 = 1.466, 2015 = 2.677. Underviser-
nes folelse af at veere fagligt rustede til reformen; 1 = Slet ikke, 6 = I meget hgj grad.

Kilde: Undervisningsministeriets 1. og 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervisere. Be-
regninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.
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OPSUMMERING

Som en central del af reformen ser vi ligeledes pa kompetenceudviklin-
gen i folkeskolen. En meget stor andel af skolelederne har enten deltaget
i en diplomuddannelse eller en masteruddannelse. Det er karakteristisk
for udviklingen, at der har varet en oget deltagelse 1 lengerevarende le-
deruddannelser som master- og diplomuddannelser, ligesom ogsd delta-
gelse 1 korte skoleledelseskurser er oget.

I forlengelse heraf belyser vi opkvalificering, specielt i forhold til
de =ndrede ledelsesopgaver, der folger med folkeskolereformen. Her
angiver hovedparten af skolelederne, at de har deltaget i efteruddannelse
i form af kurser 1 et omfang af 1 til 5 dage. At implementeringen af fol-
keskolereformen er en stor opgave for bdde ledere og undervisere, kan
man se af, at begge parter i 2015 i gennemsnit kun i nogen grad foler sig
rustede til at lose de opgaver, der folger med reformen. Det er lidt over
skalamidtpunktet pa en skala fra 1 til 6. Det kunne tyde pa, at der i 2015
stadig kan vere behov for kompetenceudvikling af sivel ledere som un-
dervisere.

81






KAPITEL 7

PERSONALELEDELSE OG
MOTIVATION

I dette kapitel fokuserer vi pa skoleledernes brug af forskellige former
for anerkendelse og motivationsfaktorer. Anerkendelse og andre former
for motivationsfaktorer skal tilskynde underviserne til at yde deres bedste.
Herudover afdzkker vi tilliden mellem skolelederne og underviserne. Vi
beskriver desuden skolelederens kontakt med lzerernes forskellige reprae-
sentanter. Endelig praesenterer vi de kriterier, som skolelederne legger til
grund for tildelingen af undervisningstid.

MOTIVATION OG ANERKENDELSE

De ansattes motivation for at arbejde er et serligt vigtict emne 1 alle or-
ganisationer (Selden & Brewer, 2000). Det skyldes bl.a. ssmmenhengen
mellem medarbejdermotivation og en organisations effektive produktion
og prastationer (Steers, Mowday & Shapiro, 2004). I den henseende er
en central del af skolelederens opgave at stimulere og fastholde de ansat-
tes motivation gennem tiltag, der under ét vedrorer piskonnelse af de
ansattes arbejdsindsats (Yukl, 2010). Vi sondrer — ligesom det gores al-
ment i motivationsteorien (se fx Pinder, 1997) — mellem forskellige typer
motivationsfaktorer, herunder sarligt okonomiske, fx metlon/tlleg og
ikke-okonomiske/psykologiske, fx ros eller satligt ansvar. Motivations-
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faktorerne kan betragtes som redskaber, ledelsen kan anvende til at aner-
kende serligt kompetente laerere?. Herudover inddrages en tredje motiva-
tionsfaktor, som kan karakteriseres som en mellemting mellem okono-
misk og ikke-okonomisk belonning i form af sdkaldte personalegoder, fx
frugtordning, kantine og swrlige hensyn til tilretteleeggelse af ferie. I prak-
sis er skolelederne dog begransede i deres egentlige handlefrihed, nar det
gelder brugen af skonomiske motivationsfaktorer. For eksempel er an-
vendelse af okonomiske belonninger i hoj grad reguleret af overenskom-
ster. Omvendt er der ferre begrensninger pa anvendelsen af de ikke-
okonomiske belonninger, som fx ros, tillid og tilkendegivelser om re-
spekt.

For at undersoge, hvordan skolelederne anerkender sarligt gode
lerere, har vi spurgt, i hvilken grad skolelederne er enige eller uenige i, at
de anvender folgende paskonnelsestilgange:

« Atindstille lererne til et funktions- eller kvalifikationstilleg eller give
dem merlon for ekstra arbejde.

« At opfylde sarlige efteruddannelsesonsker.

« At opfylde eventuelle ferieonsker uden for sarlige ferieperioder.

o Atgive dem seztlige ansvarsomrader.

« Atrose dem for deres indsats.

Skolelederen kunne svare pa en fem-trins-skala, hvor svarkategorierne
gar fra ” Helt uenig” til ”Helt enig”.

Pa baggrund af vores empiriske analyser finder vi to dimensioner
af den anerkendende ledelse, hhv. det vi kalder ydre anerkendelsesmeto-
der og indre anerkendelsesmetoder.!? Ydre anerkendelsesmetoder omfat-
ter indstilling til funktions- eller kvalifikationstilleg og metlon, opfyldelse
af serlige efteruddannelsesonsker og muligheden for ferieonsker uden
for sxrlige ferieperioder. Indre anerkendelsesmetoder indbefatter tilde-
ling af serlige ansvarsomrader og brug af ros. Som vi ser i figur 7.1, er
der forskel 1 brugen af de to anerkendelsesformer fra 2011 ¢l 2015.

9. En beslagtet problematik drejer sig om motivationsfaktorerne som redskaber til at rekruttere og
fastholde gode larere.

10. I den henseende viser forskningen ogsa, at de forskellige anerkendelsesformer bruges betinget af
medarbejdernes indsats/resultater. Begreberne ”ydre” og ”indre” er tat beslegtet med sondrin-
gen mellem henholdsvis ekstrinsisk (det gavner en selv/egennytte) og intrinsisk motivation (at
opgaven i sig selv barer lonnen) (Andersen, Heinesen & Pedersen, 2014).
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FIGUR 7.1

Grad af skoleledernes brug af anerkendelsesmetoder. Seerskilt for typer af aner-
kendelsesmetoder. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-2015. Skala fra
1 (= helt uenig) til 5 (= helt enig).
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Anm.: Gennemsnittene i de ydre anerkendelsesmetoder er signifikant forskellige pa min p < 0,01 med undtagelse af 2013-
2015. Gennemsnittene i de indre anerkendelsesmetoder er insignifikante med undtagelse af 2011-2013 (p < 0,05).
Antal besvarelser N: 2011 = 591, 2013 = 479, 2015 = 726. Anerkendende ledelse; 1= Ingen brug af anerkendelse-
stilgang, 5 = Meget stor brug af anerkendelsestilgang.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. SFT's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.

Figur 7.1 viser overordnet skoleledernes anerkendelsesmetoder. I forste
klynge af sojler ser vi udviklingen i brugen af ydre anerkendelsesmetoder,
som indbefatter indstilling til funktions- eller kvalifikationstilleg og mer-
lon, opfyldelse af sarlige efteruddannelsesonsker og muligheden for fe-
rieonsker uden for serlige ferieperioder. Anden klynge viser udviklingen
i brug af indre anerkendelsesmetoder, som omfatter tildeling af serlige
ansvarsomrader og brug af ros.

Vi kan se, at skolelederne anerkender de gode lerere ved at an-
vende serligt de indre paskennelsestilgange. De ydre anerkendelsestil-
gange bruges i praksis i langt mindre grad, og disse er som nzvnt ogsa
langt vanskeligere at anvende i praksis pd grund af begrensninger i skole-
ledernes handlefrihed. Derudover er det interessant at notere, at brugen
af de ydre anerkendelsesmetoder er faldet lidt fra 2,89 i 2011 tl 2,71 i
2015. Denne forskel er signifikant.
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VURDERING AF PERSONALET

Tillid mellem leder og ansatte er en central del af enhver succesfuld or-
ganisation, sarligt i en tid med store forandringer. Derfor belyser vi for-
holdet mellem skolelederen og underviserne. I dette afsnit undersoger vi
skolelederens vurdering af, om mangel pa kvalificerede lerere og mel-
lemledere haemmer undervisningen. Derudover undersoger vi, hvordan
tillidsforholdet mellem skoleleder og underviser udvikler sig over tid.
Spergsmailene giver tilsammen en god indikation af skoleledernes syn pa
personalet.

Vi har spurgt skolelederen, om mangel pa kvalificerede lerere og
mellemledere hemmer udviklingen af en optimal undervisning (pa be-
svarelsestidspunktet). Hertil kunne skolelederne svare pd en fem-trins-
skala, hvor svarkategorierne gik fra ”Slet ikke” til ”I meget hoj grad”.
Besvarelserne blev herefter omkodet, sa ”’I meget hoj grad”, I hej grad”
eller ”I nogen grad” blev = 1, mens Slet ikke” og ”’I mindre grad” blev
= 0. Derefter blev besvarelserne andret til 0-100 for at lette fortolkning
af resultatet 1 form af procentangivelser. I nedenstiende figur viser vi
procentandelen af skoleledere, som ser manglen pa kvalificerede larere
og mellemledere som haemmende for udvikling af en optimal undervis-
ning pa deres skole.

I figur 7.2 ser vi skoleledernes vurdering af bade lererne og mel-
lemledere. Forst og fremmest noterer vi os, at et mindretal af skoleledere
i alle tre ar (2011, 2013 og 2015) udtrykker, at manglen pa kvalificerede
leerere heemmer en optimal undervisning. Vi ser ligeledes en betydelig og
signifikant stigning fra 13 pct. 1 2011 til 37 pct. i 2015. Vi ser en lignende
tendens — om end i mindre grad — i forhold til skoleledernes syn pa man-
gel pa kvalificerede mellemledere. I 2015 udtrykker 14 pct. af skoleleder-
ne, at de ser manglen pa kvalificerede mellemledere som en haemmende
effekt 1 forhold til at levere en optimal undervisning, hvor kun 6 pct.
havde denne vurdering i 2011. Denne a@ndring er ligeledes signifikant.

Derudover har vi spurgt skolelederne, om de har tillid til, at le-
rerne yder deres bedste. Hertil kunne skolelederne svare pd en fem-trins-
skala, hvor svarkategorierne gar fra ”’Slet ikke” til I meget hoj grad”. Be-
svarelsen har vi herefter omkodet efter samme princip som i figur 7.2.
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FIGUR 7.2

Skoleledere fordelt efter deres syn p4, i hvilken grad mangel pa kvalificerede lee-
rere og mellemledere haemmer en optimal undervisning i gjeblikket. Saerskilt for
ar. 2011-2015. Procent.
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Anm.: Alle forskelle pa de forskellige gennemsnit er signifikant forskellige fra hinanden pa min. p < 0,05.
Andel af skoleledere, som mener, at manglen pa kvalificerede leerere og kvalificerede mellemledere ha&emmer
udviklingen af en optimal undervisning.
Antal besvarelser N: 2011 = 605-608, 2013 = 487-483, 2015 = 728.

lde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.
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Figur 7.3 viser graden af skoleledernes tillid til leerere 1 arene 2011-2015.
Vi kan se, at skolelederne generelt — og over tid — har en hej grad af tillid
til lererne. I bade 2011, 2013 og 2015 ligger gennemsnittene for skolele-
dernes grad af tillid til lererne pa 90 pct. og derover. Tilliden er i 2015
stort set den samme som i 2011, mens der var et lille dyk 1 2013. Hele 95
pct. af skolelederne udtrykker i 2015, at de har “meget hoj” eller hoj”
tillid til, at lererne gor deres bedste. Skolelederne har altsa generelt en hoj
grad af tillid til, at lererne yder deres bedste.

Det kan virke tvetydigt, at skolelederne giver udtryk for si stor —
og stigende — tillid til, at leererne gor deres bedste, samtidig med at et sti-
gende mindretal af skolelederne tilsyneladende giver udtryk for, at en
mangel pa kvalificerede lerere hemmer en optimal undervisning. En
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forklaring kunne vare, at skolelederne pa den ene side har tillid til, at la-
rerne gor deres bedste, men at nogle ledere ogsd i mindre grad oplever
nogle problemer med nogle lereres kvalifikationer 1 forhold til at leve op
til de betydelige krav, som folkeskolereformen stiller, fx med hensyn til
linjefagskompetence og mestring af nye mader at undervise pa. I denne
forbindelse sa vi i sidste kapitel, at en del lerere 1 2015 ikke foler sig fuldt
rustede til de nye opgaver.

FIGUR 7.3
Andelen af skoleledere, der har meget hgj eller hgj tillid til, at lzererne yder deres
bedste. Szerskilt for ar. 2011-2015. Procent.
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Anm.: Der er signifikant forskel pa gennemsnit pa p < 0,05. Antal besvarelser N: 2011 = 574, 2013 = 496, 2015 = 705.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.

KONTAKT MED TILLIDSREPRASENTANT

Personaleledelse omfatter ogsi skolelederens kontakt med tillidsreprae-
sentant samt med undervisernes lokale fagforeninger. Tillidsreprasentan-
ten representerer underviserne pa skolen. Skolelederen kan bdde have
kontakt med tillidsrepresentanten pa skoleniveau og med undervisernes
fagforeninger pa kommunalt niveau. Kontakten med tillidsreprasentan-
ten og lokale fagforeninger for underviserne er ogsd en del af den danske
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model for arbejdsmarkedet og er led i en korporatistisk tradition med
stor inddragelse af personale- og andre interesseorganisationer i offentli-
ge beslutningsprocesser, som ikke findes i en del andre lande, herunder
lande, som preger den internationale skoleledelsesforskning. Fx er der
langt mindre kontakt mellem skolelederen og laererne i USA (Meier m.fl.,
2015).

Skoleledernes kontakt med tillidsreprasentanten og lokale fag-
foreninger kan give skolelederne indsigt i undervisernes holdninger og
vere en af kanalerne til at samarbejde med dem. Den hoje grad af kon-
takt afspejler maske ogsa udfordringer internt i organisationen. I sporge-
skemaet spurgte vi til, hvor ofte skolelederen eller en person fra skolele-
delsen modes med enten lerernes tillidsrepresentant eller lokale fagfor-
eninger for skolens personale. Her anvender vi en 7-trins-skala giende
fra” Aldrig” til ”Dagligt”. Mens vi har sporgeskemadata vedrorende kon-
takt med tillidsrepraesentant fra 2011, 2013 og 2015, har vi kun” data fra
2014 og 2015, nér det gaelder kontakt med de lokale fagforeninger.

I figur 7.4 ser vi bade udviklingen i skoleledelsens kontakt til lz-
rernes tillidsrepraesentant 1 arene 2011-2015 samt skoleledelsens kontakt
til fagforeninger for skolens personale fra 2014 til 2015. Der er som
nevnt tale om en hyppig kontakt med navnlig tillidsreprasentanten, som
1 2015 svarer til en kontakthyppighed pa knap et par gange pr. uge. Kon-
takten er nu hojere end i 2011, hvilket var for folkeskolereformen kom
pé den politiske dagsorden, men udviklingen har varet bolgeformet med
en reduktion af kontakterne i 2013. Desuden kan vi notere en mindre,
men signifikant stigning i skoleledelsens kontakt med de lokale fagfor-
eninger fra 2014 til 2015.
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FIGUR 7.4

Hyppigheden af skoleledelsens kontakt med laerernes tillidsrepraesentant og lo-
kale fagforeninger. Seerskilt for ar. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-
2015. Skala fra 1 (= aldrig) til 7 (= dagligt).
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Anm.: Der er forskel pa alle gennemsnit pa minimum p < 0,05. Antal besvarelser N: 2011 = 589, 2013 = 442, 2015 = 689.
Hyppighed i kontakt med tillidsrepraesentant og lokale fagforeninger: 1= Aldrig, 7 = Dagligt. I figuren har vi gennem-
snit fra arene 2011-2015 for skolelederens kontakt til tillidsrepreesentant, mens der for skolelederens kontakt med
fagforeninger kun er data for arene 2014 og 2015.

lde: Undervisningsministeriets 1. og 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-

sommer 2015. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter
for Velfeerd.
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KRITERIER FOR ALLOKERING AF UNDERVISNINGSTID

Som en afsluttende del af dette kapitel om personaleledelse undersoger vi
de kriterier, som skoleledelsen leegger til grund for fordelingen af under-
visningstid. P4 baggrund af dereguleringen af lerernes arbejdstid i 2013,
som skulle give skoleledelsen storre autonomi i forhold til at tilrettelegge
den enkelte lerers undervisningstid, er det centralt at fd belyst de forhold
som skolelederen legger vaegt pa ved allokeringen af timer, og hvorledes
disse kriterier har aendret sig over tid — fra for til efter reformen.

Vi har derfor spurgt skolelederne, 1 hvor hej grad skoleledelsen
tog hensyn til nedenstdende individuelle faktorer, da den fastlagde, hvor

mange undervisningslektioner den enkelte lerer skulle varetage i det pa-
gxldende skoleir:

>
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«  Larerens faglige kompetencer.

«  Larerens erfaring.

«  Hoyvilke fag lereren underviser i.

o  Hvilke konkrete klasser/hold lereren skulle undervise.
«  Larerens personlige forhold.

Hertil kunne skolelederne svare pa en fem-trins-skala, hvor svarkategori-
erne gik fra “helt uenig” til helt enig”. Vi har herefter omkodet sporgs-
malet, saledes at ”Helt enig og ”Delvist enig” er kodet som 1. De reste-
rende verdier er kodet som 0. Herefter har vi konverteret skalaen til 0-
100.

FIGUR 7.5

Graden af hensyn fra skolederens side til individuelle forhold ved fordeling af lee-
rernes undervisningstid. Seerskilt for individuelle forhold og ar. Gennemsnit af
skoleledernes vurdering. 2011-2015. Skala fra O til 100.
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Anm.: Antal besvarelser N: 2014 = 155, 2015 = 681. Der er signifikant forskel pa alle gennemsnit pa minimum p < 0,05.
*Spergsmalet er kun stillet i 2015.

Kilde: Undervisningsministeriets 1. og 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

Figur 7.5 viser, i hvor hej grad skoleledelsen tager hensyn til de fornaevn-
te kriterier, nir den fordeler undervisningstid. Vi har kun oplysninger
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herom fra 2014 og 2015. Her bemerker vi for det forste, at der ifolge
skolelederne var en stor inddragelse af personlige, individuelle hensyn
ved allokeringen af lerernes undervisningstid allerede forud for reformen
og ophoret af lerernes hidtidige arbejdstidsaftaler. Saledes tog omkring
60 pct. af skoleledelserne individuelle hensyn i foriret-sommeren 2014,
hvad angik lerernes faglige kompetence, deres erfaring og karakteren af
de konkrete klasser de skulle undervise, nar de allokerede undervisnings-
tid.

For det andet er der efter folkeskolereformens ikrafttreeden 1
skolearet 2014-15 generelt sket en oget anvendelse af individuelle kriteri-
er, nir skoleledelserne allokerer tid til undervisning gennem skemalag-
ning,.

Hvad angir anvendelse af de enkelte individuelle kriterier, er det
karakteren af de fag, lererne skal undervise i,'! som tillegges storst vagt.
Herudover synes faglige kompetencer, erfaring og konkrete klasser at
betyde omtrent lige meget. Hele 70 pct. af skolelederne har sagt ja til, at
de tre ovenstdende forhold betyder en del for fordelingen af undervis-
ningstimer.

Den stigende anvendelse af disse hensyn fra 2014 til 2015 er sig-
nifikant for alle typer af hensyn grupper. Mindst betydning har lerernes
personlige forhold. Selv om dette hensyn er blevet vigtigere siden 2014,
sd angiver under 50 pct. af skolelederne, at dette forhold har betydning
for allokeringen af undervisningsressourcer til lererne.

OPSUMMERING

Vi undersoger skoleledernes brug af forskellige former for anerkendelse
og motivationsfaktorer, tilliden mellem skolelederne og laererne, skolele-
derens kontakt med leerernes forskellige repraesentanter samt de kriterier,
som skolelederne legger til grund for undervisningstid. Helt overordnet
anvender skolelederne to typer af anerkendelsesmetoder. En type er
de 7ydre” anerkendelsesmetoder, som indbefatter indstilling til funkti-
ons- eller kvalifikationstilleg og merlon, opfyldelse af sxrlige efterud-
dannelsesonsker og muligheden for ferieonsker uden for sxrlige feriepe-
rioder. Den anden type er de ”indre” anerkendelsesmetoder, som om-
handler tildeling af sarlige ansvarsomrader og brug af ros. Vi finder, at

11. Vi har ikke noget sammenligningsgrundlag ift. 2014, da sporgsmalet ikke blev stillet i 2014.
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skolelederne i hoj grad anerkender de gode lerere ved at anvende setligt
de indre paskeonnelsestilgange. De ydre anerkendelsestilgange bruger sko-
lelederne 1 langt mindre grad, og de er ogsa langt vanskeligere at anvende
i praksis, bl.a. pa grund af regelgrundlaget. Ser vi pa skoleledernes tillid til
personalets arbejde, finder vi, at skolelederne generelt har meget hoj tillid
til, at leererne gor deres bedste. Nasten 95 pct. af skolelederne giver ud-
tryk for, at de har ”meget hoj” eller ’hej” tillid til, at leererne yder deres
bedste.

Pa den anden side giver et voksende mindretal af skoleledere ud-
tryk for, at mangel pa kvalificerede lerere hemmer en optimal undervis-
ning. Miéske har en del skoleledere forstiet dette sporgsmal pd en anden
made 1 2015 end tidligere, men en mulig tolkning af det tilsyneladende
paradoks er, at naxsten alle skoleledere mener, at lererne gor deres bedste,
men ogsd at nogle ledere vurderer, at nogle lerere endnu mangler nogle
af de nye kvalifikationer, som folkeskolereformen eftersporger. Som vi s
i kapitel 6, foler underviserne sig 1 gennemsnit kun i nogen grad rustede”
til at udfore de opgaver, der folger af folkeskolereformen. Denne analyse
understreger yderligere behovet for videre kompetenceudvikling af un-
derviserne, som ogsa blev rejst i kapitel 6.

Vi belyser ogsé skoleledelsens kontakt med laerernes tillidsreprea-
sentant samt lerernes fagforeningsmand. Det er indikatorer, som ikke
har en entydig fortolkning. Denne kontakt kan vare en central del af
skolelederens indsigt i lerernes holdninger og samarbejdet med dem.
Men en hoj grad af kontakt kan ogsa skyldes udfordringer internt i orga-
nisationen. Vi finder, at skoleledernes kontakt med laerernes tillidsreprae-
sentant stiger betydeligt fra sarligt 2013 til 2015. Derudover kan vi ogsa
notere en mindre stigning i skoleledelsens kontakt med de lokale fagfor-
eninger for deres personalegrupper i kommunen.

Endelig undersoger vi omfanget af de fagspecifikke og individu-
elle kriterier, som skoleledelsen legger til grund for fordelingen af under-
visningstid. Der er generelt en stigende anvendelse af sidanne kriterier,
nér skolelederne fordeler undervisningsressourcer. Det forhold, som har
storst betydning, er karakteren af de respektive fag, lereren skal undervi-
se i, den enkelte laerers faglige kompetence samt erfaring. 70-72 pct. af
skolelederne anforer, at disse faktorer betyder en del for fordelingen af
undervisningstimer.
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KAPITEL 8

PADAGOGISK LEDELSE AF
UNDERVISNINGSINDHOLD OG -
METODER

Det er en central intention 1 folkeskolereformen at styrke den padagogi-
ske ledelse. Ifolge forarbejderne til reformen anses vasentlige elementer i
paedagogisk ledelse at vare mél- og resultatstyring og kompetenceudvik-
ling for underviserne (Aftale 2013: 20), som vi allerede har behandlet
tidligere 1 rapporten, og som vedrorer rammerne for undervisningen.
Men det nevnes ogsd sammesteds 1 reformaftalen, at ledernes kompe-
tencer til at lede implementeringen og indholdet ... skal loftes som led 1
en styrket pedagogisk ledelse”. Det fremgir af folkeskolelovens § 45,
at “’skolens leder har den administrative og pzdagogiske ledelse af sko-
len”, ligesom det anfores i bemarkningerne til lovforslaget, at den enkel-
te skoles leder har ”ansvaret for undervisningens kvalitet i forhold til fol-
keskolens formal, Felles Mdl mv. og fastlegger undervisningens organi-
sering og tilretteleggelse” inden for rammerne af lovgivningen og kom-
munens og skolebestyrelsens beslutninger. Desuden skal skolens leder
sikre sammenhaxng mellem undervisningen i fagene og den understot-
tende undervisning.

Padagogisk ledelse vedrorer derfor ogsa en lederinvolvering i
selve undervisningens ’maskinrum” for at sikre kvalitet i undervisningen,
en udvikling af fagene, skabe et bedre undervisningsmiljo samt sikre, at
den nyeste viden danner grundlag for lerernes tilrettelaggelse og udevel-
se af undervisning. Padagogisk ledelse vedrerer herunder skolelederens -
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og dennes ledelsesteams - involvering i undervisningens tilretteleggelse
og 1 valget af de pedagogiske metoder, man anvender pid skolen. Dette
omfatter bl.a. skoleledelsens deltagelse 1 dreftelser med lererne af, hvilke
metoder der fremmer elevernes lzering, sociale samspil og trivsel.

Kapitlet tager udgangspunkt i de tre former for padagogisk le-
delse, nemlig generel padagogisk ledelse, specifik padagogisk ledelse og
distribueret ledelse. Generel padagogisk ledelse karakteriseres ved, at skolele-
delsen generelt er involveret i diskussionen af undervisernes undervis-
ningsmetoder. Vi bruger begrebet specifik padagogisk ledelse til at betegne
skoleledelsens involvering 1 droftelse af sarlige undervisningsmetoder,
som folkeskolereformen soger fremmet. De to forstnevnte former for
pedagogisk ledelse kan betragtes som en mere direkte form for for pa-
dagogisk ledelse, mens distribueret ledelse er en mere indirekte tilgang til
paedagogisk ledelse, hvor skolelederen delegerer en del af den paxdagogi-
ske ledelse til mellemledere og vejledere, eller man benytter sig af sakald-
te professionelle leringsfallesskaber blandt lererne til at udeve en form
for paedagogisk ledelse af de involverede lerere.

GENEREL OG SPECIFIK PADAGOGISK LEDELSE

I dette afsnit arbejder vi med to former for padagogisk ledelse, hhv. ge-
nerel pedagogisk ledelse og specifik pedagogisk ledelse. Begge ledelses-
former er her beskrevet som rene typer. De fleste skoleledere vil 1 praksis
benytte sig af en blanding af disse ledelsesformer. Ledelsesformen kan fx
atheenge af, hvilket konkret emne eller hvilken konkret problemstilling
der er tale om.

Bade generel peedagogisk ledelse og specifik padagogisk ledelse er elemen-
ter i den teori, der i den internationale padagogiske skoleledelsesforsk-
ning kaldes znstructional leadership (omtales bla. af Robinson, Lloyd & Ro-
we, 2008 og Robinson, Hohepa & Lloyd, 2009). Man kunne pd dansk
kalde det for undervisningsledelse. Her involverer skoleledelsen sig i alle stra-
tegiske aspekter af skolens virksomhed, herunder ogsi i selve undervis-
ningens kerne, fx de pedagogiske metoder.12

12. Der er i forskningslitteraturen uenighed om effekterne af de to ledelsesformer. Fx finder Robin-
son m.fl. (2008, 2009) i deres review af den internationale skoleledelsesforskning en betydelig
empirisk stotte til, at instructional leadership har markant storre positive effekter pa elevprastati-
oner end transformational leadership.
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Navnlig tidligere stod teorien om undervisningsledelse i nogen
grad 1 modsztning til en anden klassisk ledelsesteori inden for ledelse i
almindelighed og skoleledelse i serdeleshed, som hedder transformati-
onsledelse (transformational leadership, £x Hallinger 2003). Her leder skole-
lederen sin skole ved hjxlp af iser sine visioner og vardier for skolen og
ved at give lererne de bedste rammer for deres undervisning. Her pavir-
ker lederen lererne gennem overordnede mil og iser verdier samt gen-
nem rekruttering, anerkendelse, kompetenceudvikling og medarbejder-
udvikling. Skolelederen blander sig her pa en anden og mindre direkte
méde 1 pedagogikken end ved involvering i dreftelser og valg af under-
visningsmetoder som i instructional leadership. I transformationsledelse
soger lederen at agere som rollemodel samt tydeligore, hvad visionen for
det pzedagogiske arbejde er, idet valget af undervisningsmetoder overla-
des til professionelle laereres individuelle skon (Lambright, 2001).

Det er en forventning i folkeskolereformen, at skolelederne gen-
nem kompetenceudvikling skal kunne udeve en stxrkere pzdagogisk
ledelse af undervisningens mil og indhold for at sikre kvalitet.

GENEREL PADAGOGISK LEDELSE
Vi konstruerer forst et indeks, som maler skoleledelsens deltagelse i ge-
nerel padagogisk ledelse. Vi har stillet en serie af sporgsmal, der belyser
en rekke forskellige mader, hvorpa skoleledelsen kan involvere sig i pz-
dagogiske sporgsmal. Mere konkret har vi spurgt, hvor ofte skoleledelsen
har deltaget i nedenstdende aktiviteter:

. Overvaret undervisning i klasserne hos lerere.
. Givet feedback til lerere om deres undervisning,.
«  Diskuteret lerernes undervisning med dem enkeltvis eller i mindre

grupper.

Hertil kunne man svare pa en syv-trins-skala, hvor svarene gik fra ”Al-
drig” til ”Mere end 50 gange”. Da skoleledelser pi store skoler alt andet
lige mé forventes at gennemfore disse aktiviteter oftere end deres kolle-
ger pd smi skoler, er antallet af aktiviteter sat i relation til antallet af laere-
re (ikke undervisere) pa skolen), sa oplysningerne er sammenlignelige. Vi
har derefter konstrueret et indeks, som gir igen pa tvers af arene 2011-
2015.
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FIGUR 8.1
Graden af skoleledelsens deltagelse i generel paedagogisk ledelse. Saerskilt for ar.
Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-2015. Skala fra O til 100.
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Anm.: Der er signifikant forskel pa gennemsnittene i 2015 til 2011 og 2013 pa p < 0,05. Der er ikke signifikant forskel pa
2011 og 2013. Antal besvarelser N: 2011 = 546, 2013 = 448, 2015: 667. Grad af involvering i generel paedagogisk
ledelse: 0 = Meget lav involvering, 100 = Hgj grad af involvering.

lde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, foraret-sommer
2015. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.

Ki

Figur 8.1 viser skoleledelsens deltagelse i generel padagogisk ledelse. Der
er ikke vaesentlige 2endringer i omfanget over tid.

SPECIFIK PADAGOGISK LEDELSE

Ud over ovenstdende indeks for generel paedagogisk ledelse danner vi
tillige et indeks for skoleledelsens samlede involvering i en rackke af spe-
cifikke padagogiske undervisningsmetoder, som folkeskolereformen sig-
ter mod at fremme — altsa det, vi kalder specifik pzedagogisk ledelse — og
som kan opfattes som mere malrettet padagogisk ledelse end generel
pedagogisk ledelse.

Vi har mere konkret spurgt skolelederen, om skoleledelsen har
varet involveret i lerernes tilretteleeggelse af undervisning pa en rakke
omrader, herunder hvordan. Hertil kunne skolelederne svare folgen-
de: ”Ja, skolens ledelse har haft en dialog med lererne herom”(1), ”Ja,
skolens ledelse har foresliet lererne at gennemfore dette (2)”, ”’Ja, sko-
lens ledelse har stillet krav til lererne herom™(3), “’Ja, skolens ledelse har
sikret sig, at det stort set forholder sig sddan (4)”, ”Nej, skolens ledelse
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har ikke veret involveret”(5). Vi har spurgt til ledelsens involvering i fol-

gende omrader:

«  Opfyldelse af kravene i ”Felles Mdl” i lerernes undervisning.

o  Fastsettelse af specifikke leringsmal for eleverne 1 alle fag og pa alle
klassetrin.

« Lobende tydeliggorelse af malene for undervisningen over for ele-
verne.

«  Kombinering af abstrakt undervisning med praktiske ovelser.

«  Tilpasning af undervisningen til den enkelte elevs behov og faglige
standpunkt.

« Anvendelse af elevplaner som et middel til at tilpasse undervisnin-
gen til den enkelte elev.

Herefter omkodede vi de ovenstdende variable, siledes at 1-4 = Ja (sko-
lelederne har involveret sig), mens 5 = Nej (skolelederen har ikke invol-
veret sig). Herefter har vi konstrueret to indeks, som gar fra 0-100, hvor
100 betegner en hoj ledermassig involvering. Forskellen mellem de to
indeks omhandler sporgsmal 2 og 4 i ovenstiende. De to sporgsmal er
kun stillet 1 2015. Af denne grund kan vi ikke sammenligne bagud i tid,
hvis vi inkluderer dem. Vi mener dog fremadrettet, at de to sporgsmail er
centrale og relevante i konstruktionen af indeks. Derfor konstruerer vi to
indeks.

I figur 8.2 ser vi udviklingen i specifik padagogisk ledelse. Her
kan vi se, at omfanget af skoleledelsens deltagelse i specifik pedagogisk
ledelse er oget siden 2011. Det indebearer, at skoleledelsen over tid invol-
verer sig i flere aspekter af lerernes overvejelser og valg af de pedagogi-
ske metoder, som i1 2013 blev fremhavet i folkeskolereformen.
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FIGUR 8.2
Graden af skoleledelsens deltagelse i specifik paedagogisk ledelse. Saerskilt for ar.
Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-2015. Skala fra O til 100.
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Anm.: Der er signifikant forskel pa alle gennemsnit pa minimum p< 0,001 med undtagelse af forskellen mellem 2013-
2015, som er insignifikant. Antal besvarelser N: 2011: 551 2013 = 433, 2013 = 710, 2015: 705.
Specifik paedagogisk ledelse: 0 = Ingen ledermaessig involvering, 100 = Hgj ledermaessig involvering.
Indeks ét (bla) inkluderer falgende spargsmal: Opfyldelse af kravene i "Feelles Mal" i leerernes undervisning, Laben-
de tydeliggerelse af malene for undervisningen over for eleverne, Tilpasning af undervisningen til den enkelte elevs
behov og faglige standpunkt og Anvendelse af elevplaner som et middel til at tilpasse undervisningen til den enkelte
elev.
Indeks to (gra) inkluderer samtlige spergsmal: Opfyldelse af kravene i "Feelles Mal" i leerernes undervisning, Fast-
saettelse af specifikke leeringsmal for eleverne i alle fag og pa alle klassetrin, Labende tydeliggerelse af malene for
undervisningen over for eleverne, Kombinering af abstrakt undervisning med praktiske gvelser, Tilpasning af under-
visningen til den enkelte elevs behov og faglige standpunkt og Anvendelse af elevplaner som et middel til at tilpasse
undervisningen til den enkelte elev.

K

lde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.

DISTRIBUERET PADAGOGISK LEDELSE

Skoleledere kan altsa valge bade direkte strategier som de ovenfor be-
skrevne, men lederen kan ogsd arbejde med mere indirekte strategier,
hvor lederen delegerer (en del af) sin padagogiske ledelse til lavere ni-
veauer pa skolen, herunder til mellemledere og vejledere, eller forsoger at
danne professionelle leringsfallesskaber mellem underviserne indbyrdes
(Albrechtsen, 2012). I den pzdagogiske forskningslitteratur er der i de
senere ar sat fokus pa professionelle leringsfallesskaber som en form for
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distribueret ledelse (Vescio, Ross & Adams, 2008; Leithwood, Mascall &
Strauss, 2009 og Spillane, Halverson & Diamond, 2004). Bolam m.fl.
(2005: 145) definerer et professionelt leringsfellesskab som “et felles-
skab med kapacitet til at fremme og fastholde leringen hos alle professi-
onelle i skolefalleskabet med det kollektive formadl at forege elevernes
leering”. Idéen 1 sadanne fallesskaber er, at en gruppe laerere kollektivt
sztter sig for at forage elevernes lering gennem kollegial vidensudveks-
ling, bl.a. ved at observere og diskutere hinandens undervisning, gen-
nemgéd elevernes resultater i fallesskab og drofte leringsimplikationer
heraf, formulere nye undervisningsformer til fremme af elevernes lering,
afprove disse og i fallesskab drofte, 1 hvilket omfang de fremmer larin-
gen. I et review af omkring 10 undersogelser af sidanne professionelle
leringstellesskaber finder Vescio, Ross & Adams (2008) positive la-
ringseffekter.

Et par danske studier finder en positiv betydning af visse ele-
menter af professionelle leringsfellesskaber, nemlig et godt fagligt lac-
rermiljo pa skolen, hvor underviserne taler padagogik med hinanden og
modes 1 klasseteams for at drefte og koordinere undervisningen (Laursen
& Pedersen, 2011, Lynggaard & Pedersen, 2013).

I lyset af denne tidligere forskning beskriver vi, i hvilket omfang
personer eller grupper, fx mellemledere, konsulenter/vejledere/pada-
gogisk leringscenter eller underviserteams, udferer opgaver vedrorende
paedagogisk ledelse, herunder hvordan undervisningen tilrettelegges.
Derudover har vi spurgt skolelederen, hvilke former for undervisningste-
ams, skolen anvender. Ydermere anvender vi underviserdata om samspil-
let med kolleger.

I forhold til skolelederne har vi spurgt, i hvilket omfang neden-
stiende personer eller grupper udforer opgaver vedrorende pzdagogisk
ledelse med hensyn til undervisningsmetoder, og hvordan undervisnin-
gen tilrettelegges pa skolen:

o  Skolelederen.

o  Mellemledere.

«  Konsulenter/vejledere.
o  Underviserteams.

Skolelederen udever pr. definition ikke distribueret pedagogisk ledelse,
men medtages for at kunne sammenligne omfanget af distribueret pada-
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gogisk ledelse med skolelederens udferelse af pedagogisk ledelse. Det er
nemlig ikke alle skoleledere, der udforer pxdagogisk ledelse, og det er
relevant at belyse, hvordan den padagogiske ledelsesopgave er fordelt
mellem skolelederen og andre aktorer pa skolen. I forhold til disse akto-
rer kunne skolelederne svare pa en seks-trins-skala, hvor svarkategorier-
ne gar fra ”Slet ikke” til ”’I meget hoj grad”.

FIGUR 8.3

Graden af deltagelse i paedagogisk ledelse med hensyn til undervisningsmetoder.
Seerskilt for medarbejdergrupper. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2015.
Skala fra 1 (= Slet ikke) til 6 (= I meget hgj grad).
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Anm.: Der er forskel pa alle gennemsnit pa minimum p < 0,001. Antal besvarelser N: 2015: 651-689. Graden af involvering
i paedagogiske opgaver: O = Ingen involvering, 100 = Meget hgj grad af involvering.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. SFT's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.

I figur 8.3 ser vi forst, at langt de fleste skoleledere anforer, at de udforer
pedagogisk ledelse. Vi ser ogsd, at mellemledere 1 endnu hejere grad in-
volverer sig i padagogiske ledelsesopgaver. 1 noget mindre — men stadig
stort — omfang benytter skolerne sig af forskellige undervisningsteams til
at udfore padagogiske ledelsesopgaver (ca. 76 pct.), ligesom skolerne 1
mindst omfang benytter konsulenter (70 pct.).
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For at undersoge distribueret ledelse lidt dybere, har vi ligeledes
spurgt ind til, hvilke af nedenstiende organiseringstormer i form af
teamdannelser skolen anvender:

«  FPagteams (fx team af danskundervisere).

o Klasseteams (fx team af undervisere for en given 9. klasse).

«  Argangsteams (fx team af undervisere for alle 9. klasser).

«  Afdelingsteams (fx for indskoling, mellemtrin og udskoling, eventu-
elt med en leder af hver afdeling).

Hertil kunne skolelederne svare enten ja eller nej. Pa baggrund af oven-
stdende sporgsmal har vi samlet et indeks, gdende fra O til 1, hvor 0 be-
tegner, at skolen ikke benytter sig af nogen af de ovenstdende organise-
ringstormer, og hvor 1 omvendt betegner, at man pd skolen benytter sig
af alle organiseringsformer. For at lette fortolkningen af indekset har vi
omkodet det, sa det gar fra 0 til 100.

FIGUR 8.4
Graden af skoleledelsens brug af teams som organiseringsformer. Saerskilt for ar
og typer af teams. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-2015. Skala fra O

til 100.
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Anm.: Forskelle mellem indeksgennemsnit er signifikante pa minimum p< 0,01. Antal besvarelser N: 2011: 609, 2013: 516,
2015: 695.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.
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Pa baggrund af figur 8.4 noterer vi forst og fremmest, at der er et signifi-
kant fald i antallet af givne organiseringsformer anvendt i skolen fra 2011
og 2013 til 2015. Det betyder mere konkret, at skolerne samlet set bruger
teerre forskellige former for grupper og teams, der kunne tenkes at indga
i det, vi kalder professionelle fxlleskaber, til at optimere undervisningen
og opkvalificere undervisernes kompetencer.

DISTRIBUERET LEDELSE BELYST MED SVAR FRA UNDERVISERE
Vi anvender ogsa underviserdata til at vurdere den distribuerede pxda-
gogiske ledelse, herunder elementer af professionelle leringsfallesskaber
som beskrevet ovenfor, idet underviserne er blevet stillet en raxkke
sporgsmal vedrorende deres deltagelse om samspil med kollegaer, sarlige
ressourcepersoner og samarbejde 1 teams.

Underviserne blev bedt om at angive, hvor enige de var i neden-
stdende udsagn pa en seks-trins-skala giende fra Slet ikke” til ’I meget
hoj grad™:

« Jeg drofter mine elevers udbytte af undervisningen med mine kolle-
ger.

«  Lezrerne pd skolen gennemgar sammen klassens resultater i test og
prover.

« Jeg henter inspiration og sparring til min undervisning fra vejledere
/satlige ressourcepersoner pa skolen.

+ Jeg henter inspiration og sparring til min undervisning fra teamsam-

arbejde.

Vi har kombineret disse fire sporgsmal til at danne et indeks for brug af
professionelle leringsfellesskaber, som er vist i figur 8.5. Indekset viser
omfanget af brug af disse fallesskaber pa en skala fra 1 (= slet ikke) til 6
(= 1 meget hoj grad). Vi ser for det forste, at underviserne gennemsnitligt
vurderer, at de kollektive underviseraktiviteter, som indgar i det, vi kalder
professionelle leringsfellesskaber, foregar i lidt over “lav grad” i 2015.
Det er under skalamidtpunktet. Disse aktiviteter og deres karakter er dog
vanskelige at beskrive i en kvantitativ undersogelse som den foreliggende.

For det andet ser vi en signifikant stigning i undervisernes rap-
portering af deltagelse i disse aktiviteter fra 2014 til 2015, som fx at hente
inspiration fra kollegers undervisning, diskutere undervisning med dem
og drofte elevernes faglige resultater i fallesskab. Det indikerer en positiv
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udvikling i professionelle leringsfzllesskaber, og vi vurderer, at det er en
mere dekkende miling af distribueret ledelse, end hvad der var muligt at
inkludere 1 sporgsmal herom til skolelederne. Det skyldes, at lerervurde-
ringen dels er baseret pa flere elementer af professionelle leringsfelles-
skaber, dels at underviserne er primerkilder i forhold til karakteren af
disse fallesskaber. Vi md dog understrege, at vores maling kun dakker
enkelte elementer af professionelle leringstallesskaber.

FIGUR 8.5

Omfang af underviseres brug af professionelle leeringsfaellesskaber. Seerskilt for
ar og typer af teams. Gennemsnit af underviseres vurdering. 2014-2015. Skala fra
1 (= Slet ikke) til 6 (= I meget hgj grad).
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Anm.: Forskellene mellem de to indeksgennemsnit er signifikante p < 0,001. Antal besvarelser N: 2014: 1,275 2015: 2260.
Omfanget af brug af professionelle feelleskaber; 1= Slet ikke, 6 = I meget hej grad

Kilde: Undervisningsministeriets 1. og 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervisere. Be-
regninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

OPSUMMERING

Vi undersoger tre former for padagogisk ledelse: generel pzdagogisk
ledelse, specifik padagogisk ledelse og distribueret padagogisk ledelse.
Béde generel paedagogisk ledelse og specifik padagogisk ledelse er elementer i den
teori, der i den internationale paxdagogiske skoleledelsesforskning kaldes
instructional leadership, pa dansk undervisningsledelse. Skoleledelsen involverer
sig her i alle strategiske aspekter af skolens virksomhed, herunder ogsa i
selve undervisningens kerne, fx de paxdagogiske metoder. Vi finder, at
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der er sket et signifikant, men mindre fald fra 2011 og 2013 tl 2015 i
skoleledelsens udevelse af genere/ padagogisk ledelse. Omfanget af specifik
pedagogisk ledelse stiger pa tvars af drene 2011-2015.

De fleste skoleledere (84 pct.) deltager 1 peedagogisk ledelse ved-
rorende undervisningsmetoder og tilrettelaggelse af samme pd deres sko-
le. Men en del af den padagogiske ledelsesopgave udferes ogsa af andre
pa skolen. Vedrorende distribueret pedagogisk ledelse tinder vi saledes, at
mellemledere i endnu hojere grad end skolelederne involverer sig i de
pedagogiske ledelsesopgaver pa nasten 90 pct. af skolerne. Dernast
kommer anvendelse af undervisningsteams til sidanne padagogiske le-
delsesopgaver (76 pct.) samt vejledere/konsulenter (70 pct.).

Ser vi pa distribueret ledelse i forhold til, hvilke teamformer sko-
len anvender, finder vi et signifikant fald 1 anvendelsen af en rakke for-
skellige teamformer under ét fra 2011 — og iser fra 2013 — til 2015. Det
kunne umiddelbart tyde pa, at skolerne i mindre grad anvender professi-
onelle leringsfelleskaber i form af forskellige typer af teams til at opti-
mere undervisningen og opkvalificere undervisernes kompetencer.

Nir vi imidlertid undersoger distribueret ledelse fra underviser-
nes perspektiv, mere specifikt i forhold til deres deltagelse i teamsamar-
bejde eller andre kollegiale paedagogiske aktiviteter, finder vi for det for-
ste en vurdering af, at disse professionelle leeringsfzllesskaber foregar i
lidt mere end "1 lav grad” i 2015, hvilket er under skalamidtpunktet (3,28
i 2015 pa en skala fra 1 til 6). For det andet ses en mindre stigning i del-
tagelsen i disse fallesskaber fra 2014 til 2015. Vi vurderer, at sporgsmaile-
ne til underviserne giver en mere valid beskrivelse af distribueret ledelse
end de ovrige sporgsmal og indikatorer, og vurderer derfor, at omfanget
af distribueret ledelse er steget.
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KAPITEL 9

EKSTERN LEDELSE

I dette kapitel belyser vi skoleledelsens kontakt med eksterne samar-
bejdspartnere. En del af skoleledelsens arbejde bestir i at samarbejde
med en rzkke eksterne aktorer. Det kan fx vare med kommunen, hvor
drifts- og finansieringsansvaret for folkeskoler ligger, lige som kommu-
nen setter rammer og mal for undervisningen og forer tilsyn med dens
resultater, hvilket foranlediger en del samarbejde med kommunalbesty-
relsen, berne-og kulturudvalg, -forvaltningen, Pzdagogisk-Psykologisk
Radgivning (PPR), Ungdommens Uddannelsesvejledning (UU) m.fl.
Herudover samarbejder skoleledelsen ogsi med andre aktorer, sisom
andre folkeskoler, ungdomsuddannelsesinstitutioner, fritidstilbud samt
erhvervslivet (se Pedersen m.fl., 2011). Flere eksterne samarbejdsrelatio-
ner spiller en central rolle i implementeringen af folkeskolereformen,
herunder samarbejdet med kommunen og skolebestyrelsen om imple-
menteringen af reformen, med tillidsrepresentanter om undervisernes
medvirken til implementering af reformen samt med forzldre om at oge
foreldrenes ansvar for bernenes skolegang. Herudover tiltenkes der i
reformen en storre partnerskabsrolle i samarbejdet med det lokale er-
hvervsliv, ligesom lokale fritids- og kulturinstitutioner og kulturforenin-
ger ifolge reformens hensigter skal inddrages i undervisningen af elever-
ne.
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Kapitlet inddeles i to overordnede afsnit. Vi belyser forst bade
skoleledelsens kontakt med kommunen og samarbejdsrelationen mellem
skole og kommune, specielt i forbindelse med implementeringen af fol-
keskolereformen. Endelig undersoger vi udviklingen i kontakten med
andre aktorer i lokalsamfundet.

KONTAKT MED KOMMUNEN

Skolelederne er blevet spurgt til hyppigheden af skoleledelsens samarbej-
de med folgende eksterne aktorer: Paedagogisk-Psykologisk Radgivning
(PPR), den kommunale skoleforvaltning, skole-/borne- og kulturudval-
get og Ungdommens Uddannelsesvejledning (UU). En seks-trins-skala er
blevet anvendt, hvor svarkategorierne gir fra ”Ugentligt” til ”Aldrig”. Pa
baggrund af ovenstiende sporgsmail konstruerer vi et indeks, som maler
hyppigheden af skolernes kontakt med kommunen.

FIGUR 9.1

Hyppigheden af skoleledelsens kontakt med kammunen. Seerskilt for ar. Gen-
nemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-2015. Skala fra 1 (= slet ikke) til 6 (=i
meget hgj grad).
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Anm.: Gennemsnittene er signifikant forskellige fra hinanden pa p < 0001, Antal besvarelser N: 2011: 560, 2013: 440,
2015: 689. Skoleledelsens kontakt med kommunen; 1 = Aldrig, 6 = Ugentligt.
Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer

2015. SFT's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd.
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I figur 9.1 vises hyppigheden af kontakt med kommunen. Vi kan kon-
kludere, at skoleledelsen fra 2011 til 2015 har en hyppigere kontakt med
kommunen, idet verdien stiger fra 4,14 1 2011, over 4,251 2013, til 4,42 i
2015. Bevazgelserne pa tvaers af arene er signifikante.

STOTTE FRA KOMMUNEN VEDR@RENDE IMPLEMENTERING AF
FOLKESKOLEREFORMEN
Hvordan opfatter skolelederne stotten fra kommunen i forbindelse med
implementeringen af skolereformen? Ovenstiende afsnit har beskrevet
skoleledelsens eksterne samarbejdsrelationer kvantitativt ved kontakt-
hyppigheder. 1 forlengelse heraf belyser vi i dette afsnit i hojere grad
kvaliteten af relationerne til de samme aktorer ved at undersege, hvordan
skolelederne oplever samarbejdet med kommunen under forberedelse og
implementering af reformen.

Hertil har vi samlet et indeks bestiende af tre sporgsmal. Vi har
forst og fremmest bedt skolelederne tage stilling til tre udsagn:

«  Kommunens skoleforvaltning har lavet en klar plan for implemente-
ring af folkeskolereformen pa skolerne.

«  Kommunens skoleforvaltning har understottet skolens forberedelse
og implementering af folkeskolereformen gennem konsulentbistand.

o Alt1i alt har kommunen ydet en god stotte til skolens forberedelse
og implementering af folkeskolereformen.

En fem-trins-skala er blevet anvendt, hvor svarkategorierne gir fra “helt
uenig” til ”helt enig”.

Vi kan overordnet sige, at skolelederne er forholdsvis tilfredse
med den stotte, som kommunen giver, idet den gennemsnitlige score er
over skalaens midtpunkt, 3 (figur 9.2). Der cksisterer dog ogsd en stor
variation mellem skolerne pa ovenstdende indeks.
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FIGUR 9.2

Graden af kommunal stgtte i forbindelse med reformen. Seerskilt for ar. Gennem-
snit af skoleledernes vurdering. 2014-2015. Skala fra 1 (= helt uenig) til 5 (= helt
enig).
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Anm.: Gennemsnittene er ikke signifikant forskellige fra hinanden. Antal besvarelser N: 2014: 150, 2015: 756. Kommunal
stotte til reformen: 1= Meget lav grad af stette, 5 = Meget hgj grad af stotte.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

ANDRE LOKALE AKT@ORER

Som en afsluttende del af dette kapitel belyser vi ogsd samarbejdet mel-
lem skoleledelsen og ”lokalsamfundet”. Som tidligere naevnt tilteenkes der
i reformen en storre partnerskabsrolle i samarbejde med det lokale er-
hvervsliv, ligesom fritids- og kulturinstitutioner og kulturforeninger ifol-
ge reformens hensigter skal inddrages mere i undervisningen af eleverne.
Ligesom vi sa i det foregdende afsnit, er skolelederne blevet
spurgt om hyppigheden af skoleledelsens kontakt med andre eksterne
aktorer: kommunale dagtilbud, ungdomsskolen, lokale kunst-, musik- og
kulturskoler, lokale kultur-, folkeoplysnings-, idrazts- og fritidsforeninger
samt reprasentanter for det lokale erhvervsliv. Ogsa her blev en seks-
trins-skala anvendt, hvor svarkategorierne gar fra ”Ugentligt” til ”Aldrig”.
Pa baggrund af ovenstdende sporgsmil konstruerer vi et indeks, som
maler hyppigheden af skoleledelsens kontakt med andre aktorer 1 lokal-

samfundet.
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FIGUR 9.3

Hyppigheden af skoleledelsens kontakt med andre aktgrer i lokalsamfundet.
Seerskilt for ar. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2014-2015. Skala fra 1l (=
slet ikke) til 6 (= i meget hgj grad).
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Anm.: Gennemsnittene er signifikant forskellige fra hinanden p < 001, Antal besvarelser N: 2014: 149, 2015: 650.
Kontakthyppighed med andre akterer: 1= Lav grad af kontakt, 6 = Hgj grad af kontakt

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfzerd.

Vi kan se i figur 9.3, at skoleledelsen ogsd har eget kontakten med de
andre lokale aktorer siden 2014. Det er ligeledes en intention i reformen.
Stigningen er signifikant, men relativt beskeden fra et forholdsvis lavt
udgangsniveau (2,54).

OPSUMMERING

Ekstern ledelse handler om skoleledelsens kontakt med eksterne samar-
bejdspartnere, fx kommunen, andre folkeskoler, ungdomsuddannelsesin-
stitutioner, fritidstilbud samt erhvervslivet. Flere eksterne samatrbejdsre-
lationer spiller en central rolle 1 implementeringen af folkeskolereformen.
Hvad angdr hyppigheden af skoleledelsens kontakt med kommunens
undervisningssektor, er skoleledelsen i 2015 oftere i kontakt med kom-
munen end 1 2011. Hvad angar kvaliteten af relationerne til kommunen
vedrorende implementeringen af folkeskolereformen ses ingen andring
mellem 2014 og 2015. Vi kan dog overordnet sige, at skolelederne gen-
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nemsnitligt er nogenlunde tilfredse med den stotte, som kommunen gi-

ver i forbindelse med implementering af folkeskolereformen.

Folkeskolereformen legger op til en oget inddragelse af lokal-
samfundet i skolens undervisning. Derfor er det vasentligt at belyse sko-
lens — og her specielt skoleledelsens — samarbejde med disse lokale akto-
rer, som kan vare en forudsztning for en storre inddragelse af dem i un-
dervisningen. Vi maler samarbejdet mellem skoler og “lokalsamfundet”
ved hyppigheden af skoleledelsens samarbejde med lokale eksterne akto-
rer sisom ungdomsskolen, lokale kunst-, musik- og kulturskoler samt
lokale kultur-, folkeoplysnings-, idrats- og fritidsforeninger. Vi finder, at
skoleledelsen har oget kontakten med disse lokale aktorer fra 2014 til
2015.
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KAPITEL 10

FORANDRINGSLEDELSE

I dette sidste kapitel gar vi tettere pd skolelederne og skoleledelsens til-
gange og strategier i forhold til selve processen med at implementere fol-
keskolereformen pa deres skole. Hermed fokuserer vi pi forandringsle-
delse (change management), der ifolge litteraturen herom belyser, hvordan
organisationers ledelse kan gennemfore store organisatoriske forandrin-
ger med succes (Burke, 2002; Van de Ven, 1993 og evt. Mintzberg,
1979 ). Teorier om forandringsledelse blev oprindeligt udviklet til brug i
private virksomheder (Kotter, 1996), og de er senere ogsd anvendt i for-
hold til offentlige organisationer (Fernandez & Rainey, 2000). I disse teo-
rier er der en relativt stor grad af enighed om de vigtigste forhold, der
understotter en succesfuld implementering. Til gengzld synes evidensen
herfor at vere mere beskeden, ligesom litteraturen om forandringsledelse
har et relativt normativt preg (Kuipers m.fl., 2014). I denne rapport be-
skriver vi nogle kerneelementer af forandringsledelse i disse teorier og
vurderer udviklingen heri fra 2014 til 2015.

Vi ser forst pa skoleledernes vurdering af, hvor nedvendigt de
mener, det er at andre folkeskolen. Efterfolgende ser vi pd deres vurde-
ring af folkeskolereformen. Vi undersoger ogsd, om skoleledelsen har
kommunikeret nedvendigheden af at @ndre folkeskolen til skolens med-
arbejdere, og vi ser pa undervisernes vurdering af behovet for =ndringer
i folkeskolen og deres vurdering af folkeskolereformen. Disse forhold
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vedrorer dels, hvad man i forandringsledelseslitteraturen kalder, om or-
ganisationsmedlemmerne oplever “en brendende platform” som et ud-
tryk for, at den hidtidige situation er uholdbar. Dette betragtes i litteratu-
ren som en vigtig faktor for succesrig organisationsforandring. P4 samme
mide vil vi forvente, at en positiv vurdering af den konkrete reform, fol-
keskolereformen, blandt ledere og undervisere vil kunne fremme imple-
menteringen af reformen.

Dernazst ser vi pd den forberedelse, skoleledelsen har lagt for
dagen vedrerende forberedelsen og implementeringen af reformen pa sin
skole. Herunder belyser vi forst, hvordan skoleledelsen har grebet opga-
ven an med at kommunikere visioner for reformen samt handleplaner
for implementeringen af reformen ud til medarbejderne pa skolen. Ende-
lig belyser vi, hvordan implementeringsarbejdet er organiseret, herunder
navnlig 1 hvilket omfang personalet er involveret i det. Ogsi disse ele-
menter forventes i forandringsledelseslitteraturen at fremme implemen-
teringen af reformer i organisationer.

SKOLELEDERENS VURDERING AF BEHOV FOR AT A£NDRE
FOLKESKOLEN OG FORVENTNINGER TIL
FOLKESKOLEREFORMEN

Vi ser indledningsvist pa skolelederens vurdering af nedvendigheden af
at @endre folkeskolen.!3 Vi har saledes spurgt, om skolelederen finder det
noedvendigt:

« At oge elevernes faglige niveau i folkeskolen.

o At haeve det faglige niveau i folkeskolen hos elever med socialt svag
familiebaggrund.

+  Atoge elevernes trivsel i folkeskolen.

o At styrke tilliden til folkeskolen.

13. I forandringsledelseslitteraturen fokuseres som regel pa den oplevede noedvendighed af at @ndre
egen organisation. Det kan skyldes, at teorierne som regel anvendes i forhold til enkeltstiende
organisationer med hver deres problemer og behov. Da folkeskolereformen derimod forudsetter
delvis parallelle @ndringer pa alle skoler pa en fazlles baggrund om problemer vedrorende lering,
trivsel og tillid til skolen, har vi vurderet, at det var hensigtsmessigt at sporge til forandringer i
folkeskolen som et mere generelt faenomen. Hvis vi havde spurgt mere specifikt til egen skole,
kunne det maske fa respondenter til at tro, at vi spurgte, om behovet for @ndringer var szrligt
stort pa deres skole i forhold til andre skoler. Samtidigt vurderer vi, at respondenterne vurderer
behovet for @ndringer af folkeskolen primaert pd baggrund af deres oplevelser i deres egen skole.
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Skolelederne kunne svare pa en seks-trins-skala gaende fra “Slet ikke”
til I meget hoj grad”. Pd baggrund af svarene pd ovenstiende fire
sporgsmal har vi konstrueret et indeks, som viser skolederens syn pa
noedvendigheden af at andre folkeskolen.

FIGUR 10.1

Graden af ngdvendighed af at eendre folkeskolen. Gennemsnit af skoleledernes
vurdering. Seerskilt for ar. 2014-2015. Skala fra 1 (= slet ikke) til 6 (= i meget hgj
grad).
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Anm.: Alle forskelle mellem ar pa gennemsnit er insignifikante. Antal besvarelser N: 2014: 155, 2015: 772.
Nedvendigheden af at eendre folkeskolen: 1 = Slet ikke, 6 = I meget hgj grad.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfzerd.

Figur 10.1 viser gennemsnitsverdierne for skoleledernes svar pa disse

fire sporgsmal samt pa indekset, dannet af de fire sporgsmal. 1 figuren
konstaterer vi, at der pa tvers af alle de fire omrader — fagligt niveau (for

115



lering), fagligt niveau (for lering) i folkeskolen hos elever med socialt
svag familiebaggrund, trivsel og tillid — er sket en mindre stigning i skole-
ledernes oplevelse af nodvendighed af at a2ndre folkeskolen. Udviklingen
er dog fra 2014 til 2015 p4 alle omrader insignifikant. Men ud fra indeks-
veerdierne kan vi konstatere, at skoleledere i begge ar samlet set i hoj
grad” — svarende til 4,97 og 5,05 i indekset i henholdsvis 2014 og 2015 —
mener, at det er nodvendigt at andre folkeskolen.

I figur 10.2 ser vi pa skoleledernes forventninger til folkeskolere-
formens resultater. Skolelederne blev spurgt om, i hvilken grad de vurde-
rede, at folkeskolereformen ville fore til en bedre folkeskole. Skoleledet-
ne kunne svare pa en seks-trins-skala, gaende fra ”Slet ikke” til ”I meget

hoj grad”.

FIGUR 10.2

Graden, hvormed folkeskolereformen vil fgre til en bedre folkeskole. Gennemsnit
af skoleledernes vurdering. Seerskilt for ar. 2014-2015. Skala fra 1 (= slet ikke) til
6 (=i meget hgj grad).
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Anm.: Forskellen pa gennemsnit er insignifikant. Antal besvarelser N: 2014: 155, 2015: 772. Vurdering af folkeskolerefor-
men: 1 = Slet ikke, 6 = I meget hej grad.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfzerd.

Her ser vi, at skolelederne forventer, at folkeskolereformen forer til en
bedre folkeskole. Denne vurdering ligger i gennemsnit mellem I hoj
grad” og ”’I nogen grad” med et gennemsnit pa 4,39 og 4,46 i1 henholds-
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vis 2014 og 2015. Andringen fra 2014 til 2015 er mindre og ikke signifi-
kant.

Forandringsledelsesteorierne forventer tillige, at implementering
af reformer lettes, nir skoleledere formar at kommunikere en oplevelse
af nedvendighed af at @ndre den hidtidige organisation og praksis ud til
personalet (ogsd kaldet en ”brendende platform”) (Nadler & Nadler,
1998).

Indledningsvist har vi spurgt ind til, 1 hvilken grad skoleledelsen
over for skolens personale har givet udtryk for, at det er nodvendigt at
andre folkeskolen for at hweve elevernes faglige niveau. Skolelederne
kunne svare pd en seks-trins-skala, gdende fra ”Slet ikke” til I meget hoj

grad”.

FIGUR 10.3

Omfang af skoleledelsens kommunikation af ngdvendighed af at sendre folkesko-
len for at haeve elevernes faglige niveau. Gennemsnit af skoleledernes vurdering.
Seerskilt for ar. 2014-2015. Skala fra 1 (= slet ikke) til 6 (= i meget hgj grad).
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Anm.: Gennemsnittene er signifikant forskellige fra hinanden (p < 05). Antal besvarelser N: 2014: 155, 2015: 772. Kommu-
nikation af behov for at eendre undervisning: 1 = Slet ikke, 6 = I meget hgj grad.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

I figur 10.3 ser vi, at skolelederne anforer, at de i hoj grad har kommuni-
keret en nodvendighed af — eller et behov for — at @ndre folkeskolen for
at have elevernes faglige (lerings)niveau videre til skolens personale. Vi
ser desuden en mindre stigning i omfanget af denne kommunikation fra
4,67 12014 1l 4,87 i 2015.
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Pa baggrund af denne ledelseskommunikation er det interessant
at undersoge undervisernes oplevelse af, om det er nedvendigt at foran-
dre folkeskolen og deres forventninger til folkeskolereformen. Vi har her
forst spurgt til lerernes vurdering af nedvendigheden af forandringer i
folkeskolen. Til besvarelsen af dette overordnede sporgsmal har vi bedt
lererne om de samme vurderinger som skolelederne, idet vi spurgte ind
til, i hvilken grad lererne finder det nedvendigt:

« At oge elevernes faglige niveau i folkeskolen.

o At haeve det faglige niveau i folkeskolen hos elever med socialt svag
familiebaggrund.

+  Atoge elevernes trivsel i folkeskolen.

o At styrke tilliden til folkeskolen.

Her har underviserne, ligesom skolelederne, kunnet svare pi en seks-
trins-skala, gdende fra Slet ikke” til ”’I meget hoj grad”. Svarene har vi
samlet til et indeks, som samlet miler undervisernes vurdering af ned-
vendigheden af — eller behovet for — forandringer af folkeskolen i hen-
holdsvis 2014 og 2015. Disse vurderinger prasenteres i figur 10.4.

Figuren viser, at undervisernes samlede vurdering af behovet for
at endre folkeskolen var 4,61 og 4,86 i henholdsvis 2014 og 2015. Skole-
ledernes vardier pd samme indeks var 4,97 og 5,05 1 henholdsvis 2014 og
2015 (se figur 10.1). Det betyder, at underviserne i 2015 i naesten lige si
hoj grad som skolelederne oplever, at det er nedvendigt at @ndre den
hidtidige folkeskole. Undervisernes gennemsnitlige vurdering af nedven-
digheden ligger siledes pd nasten 1 hoj grad”. Desuden ser vi en beske-
den, men signifikant, stigning fra 2014 til 2015 i denne vurdering.

Vi har ogsd spurgt underviserne, om folkeskolereformen vil fore
til en bedre folkeskole, med svarmulighederne igen pa samme seks-trins-
skala gaende fra 7slet ikke” (= 1) til ”i meget hoj grad” (= 6). Som det
fremgar af figur 10.4, er den gennemsnitlige vurdering pd 2,95 1 2015 pa
den anvendte seks-punkts-skala. Det betyder, at underviserne vurderer,
at folkeskolereformen i lav grad” vil fore til en bedre folkeskole. Vurde-
ringen er dog mere positiv fra 2014 til 2015 (gennemsnittet stiger fra 2,80
til 2,95), og stigningen er signifikant.

Umiddelbart synes der at vaere en relativt god overensstemmelse
mellem skoleledernes og undervisernes samlede vurdering af, at det i hoj
grad er nodvendigt at zendre folkeskolen for at fi bedre laering og trivsel
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hos eleverne og mere tillid til folkeskolen. Skolelederne er dog betragte-
ligt mere positive end underviserne i deres vurdering af, om folkeskolere-
formen forer til en bedre folkeskole (med gennemsnitsverdier pa hen-
holdsvis 4,46 og 2,95 1 2015).

Begge parters vurderinger — af bdde behovet for at zendre folke-
skolen og af, at folkeskolereformen vil fore til en bedre folkeskole — er
vigtige for implementeringen af reformen. Bade ud fra forandringsledel-
ses- og implementeringslitteratur vil man forvente langt storre mulighe-
der for succesrig implementering, hvis bdde den lokale ledelse og front-
personalet stotter behovet for reformer og den konkrete reform.

TABEL 10.4

Graden af ngdvendighed af at reformere folkeskolen og forventning til virkning af
skolereformen. Saerskilt for nedvendighed af forandringer og forventninger til
reform samt for &r. Gennemsnit af undervisernes vurdering. 2014-2015. Skala fra
1 (= slet ikke) til 6 (= i meget hgj grad).
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Grad af nedvendigghed og forventninger

15

2014 2015 2014 2015
mBehovet for forandringer i folkeskolen Forventninger til reformen

Anm.: Gennemsnittene er signifikant forskellige fra hinanden (p < 0,05), Antal besvarelser N: 2014: 1477, 2015: 2675.

1 Nodvendighed af at zendre folkeskolen og vurdering af skolereformen: 1 = Slet ikke, 6 = I meget hgj grad.

Kilde: Undervisningsministeriets 1. og 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervisere. Be-
regninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfzerd.
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SKOLELEDERNES KOMMUNIKATION VEDRGRENDE
IMPLEMENTERING AF FOLKESKOLEREFORMEN

Vi har allerede foran set pa skoleledelsens kommunikation af nedven-
digheden af at @ndre folkeskolen (se figur 10.3). Andre vasentlige ele-
menter i forandringsledelsesteoriernes kommunikationsstrategier er lede-
rens evne til at preesentere en klar vision om fordele for organisationen
og dens arbejde, i dette tilfzelde skolen og dens undervisning, ved refor-
men. I forlengelse heraf pointerer Kotter (1996) vigtigheden af at pra-
sentere medarbejderne for en klar og realistisk plan for gennemforelse af
andringer i organisationen. Endelig betones betydningen af, at ledelsen
taler med hver enkelt medarbejder om hendes/hans fremtidige rolle i
organisationen for at sikre en storre grad af sikkerhed og tryghed (dette
kaldes undertiden ”What is in it for me?”). Kommunikation til medar-
bejdere synes at vaere af sxerlig central betydning,

I forhold til skoleledernes kommunikation om dette har vi der-
for spurgt skolelederne:

« I hvilken grad har skolens ledelse prasenteret medarbejderne for en
kort og klar vision for, hvad skolen vil opnd med folkeskolerefor-
men?

« I hvilken grad har skolens ledelse prasenteret medarbejderne for en
klar handleplan for, hvordan folkeskolereformen skal fores ud i livet
pé skolen?

« I hvilken grad har skolens ledelse (eller repraesentanter for den om-
talte kernegruppe!4) talt med hver enkelt underviser om, hvad en
gennemforelse af reformen vil betyde for vedkommende?

Skolelederne har kunnet svare pa en seks-trins-skala, gidende fra Slet
ikke” til ”I meget hoj grad”. Pa baggrund af svarene pa ovenstiende tre
sporgsmal har vi konstrueret et samlet indeks, som viser skoleledelsens
omfang af kommunikation i forbindelse med implementeringen af folke-
skolereformen.

14] de tilfelde hvor skolelederen har angivet som svar pé et foregiende sporgsmal, at der
findes en form for kernegruppe, som har hovedansvaret for at gennemfore folkesko-
lereformen pa skolen.
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FIGUR 10.5

Graden af skoleledelsens kommunikation i forbindelse med implementering af
folkeskolereformen. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. Seerskilt for ar.
2014-2015. Skala fra 1 (= slet ikke) til 6 (= i meget hgj grad).
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Anm.: Forskellen pa gennemsnittene er insignifikant. Antal besvarelser N: 2014: 154, 2015: 764. Skolelederens kommuni-
kation af reformen: 1 = slet ikke, 6 = i meget hgj grad.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-sommer
2015.
Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

Indekset og udviklingen heri fra 2014 til 2015 viser vi 1 figur 10.5. Skole-
lederne angiver en relativt hoj score pi dette kommunikationsindeks,
4,45 og 4,55 1 henholdsvis 2014 og 2015. Scoren i begge dr ligger pa mel-
lem i hej grad” og i nogen grad”. Andringen pd dette parameter fra
2014 til 2015 er dog lille og ikke signifikant.

ORGANISERING AF OG INDDRAGELSE AF MEDARBEJDERE I
IMPLEMENTERING AF REFORMEN

Litteraturen om forandringsledelse betoner ogsd vigticheden af at op-
bygge bide intern og ekstern stotte for ledelsen ved gennemforelse af
forandringer — altsa et mere organisatorisk element 1 forandringsledelse. 1
forhold til den interne stotte kan det veaere vigtigt at opbygge en koalition
blandt ledere og medarbejdere til at stotte reformimplementeringen pa
skolen, herunder anvende en kernegruppe af ledere og medarbejdere
samt andre arbejdsgrupper til at forberede og gennemfore elementer i
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implementeringen (en ”supporting coalition”). Derfor belyser vi ogsd, i
hvor hoej grad skolelederne inddrager underviserne i implementeringen af
reformen. Her har vi spurgt skolelederne:

« I hvilken grad har underviserne haft indflydelse pa forberedelsen og
gennemforelsen af folkeskolereformen pa skolen?

o I hvilken grad har lererne haft indflydelse pd principper for forde-
lingen af deres arbejdstid pd undervisning og andre opgaver pa sko-
len?

Vi har ligeledes udarbejdet et indeks bestiende af svar pa disse to
sporgsmal, hvortil skolelederne kunne svare pa en seks-trins-skala, gaen-
de fra ”Slet ikke” til ”’I meget hoj grad”.

FIGUR 10.6

Graden af undervisernes indflydelse pa implementeringen af reformen og princip-
per for fordeling af arbejdstid. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. Seerskilt
for r. 2014-2015. Skala fra 1 (= slet ikke) til 6 (= i meget hgj grad).
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Anm.: Forskellen pa gennemsnit er insignifikant, Antal besvarelser N: 2014: 154, 2015: 764. Grad af inddragelse: 1 = Slet
ikke, 6 = I meget hgj grad.

Kilde: Undervisningsministeriets 1. og 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

Indekset i figur 10.6 viser, i hvor hej grad skolelederne vurderer, at un-
derviserne har haft indflydelse pd implementering af reformkomplekset
vedrorende dels selve folkeskolereformen, dels principper for fordelin-
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gen af laerernes arbejdstid. Vi ser ogsd forholdsvis heje verdier pd dette
indeks pd 4,27 og 4,39 1 henholdsvis 2014 og 2015. Det betyder samlet
set en indflydelse til underviserne pa mellem i nogen grad” og i hoj
grad”. Vurderingen af indflydelsen synes at stige lidt, men insignifikant,
fra 2014 il 2015.

Herudover har vi spurgt underviserne, hvordan de selv opfatter
skoleledelsens tilgang til inddragelse af medarbejderne 1 forberedelsen og
gennemforelsen af reformen, og hvordan de vurderer medarbejdernes
indflydelse i disse processer. Her har vi spurgt om foelgende:

« I hvilken grad har skoleledelsen involvereret medarbejderne i forbe-
redelsen af folkeskolereformen pa skolen? (Spergsmal stillet 1 2014
og 2015.)

o I hvilken grad har skoleledelsen involvereret medarbejderne i gen-
nemforelsen af folkeskolereformen pa skolen? (Spergsmal stillet i
2014.)

« I hvilken grad har medarbejderne haft indflydelse pi forberedelsen
og gennemforelsen af folkeskolereformen pa skolen? (Spergsmal
stillet 1 2014.)

Hertil kunne underviserne svare pa en seks-trins-skala, som i vores analy-
ser gir fra ”slet ikke” til i meget hoj grad”.

I figur 10.7 ser vi vurderingen af tre forskellige former for invol-
vering af personalet. I de forste to sejler ser vi overordnet, at underviser-
ne vurderer, at skoleledelsen har involveret medarbejderne i forberedel-
sen af reformen pi skolen i knap “nogen grad”, dvs. over skalamidt-
punktet (med en score pa 3,65 og 3,83 1 henholdsvis 2014 og 2015 pa en
skala fra 1 til 6). Der ses tillige en signifikant stigning i den vurderede
inddragelse fra 2014 til 2015. Underviserne vurderer ligeledes, at medar-
bejderne er i nogen grad involverede i gennemforelsen af reformen (gen-
nemsnit pa 4,21), ligesom underviserne finder, at medarbejderne i nogen
grad har haft indflydelse pa bade forberedelsen og gennemforelsen af
reformen (gennemsnit pa 4,20). Disse vurderinger ligger mellem i nogen
grad” og 71 hej grad” og giver udtryk for en lidt hojere involvering af
medarbejderne 1 gennemforelsen (gennemsnit pa 4,21 1 2015) end i for-
beredelsen af reformen (gennemsnit pa 3,83 i 2015), ligesom medarbej-
dernes indflydelse pd forberedelse og gennemforelse under ét er pa et
hojere niveau, svarende til niveauet af inddragelsen i1 gennemforelsen.
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FIGUR 10.7

Graden af inddragelse af medarbejdere i forberedelse og gennemfarelse af refor-
men. Gennemsnit af undervisernes vurdering. Szerskilt for ar. 2011-2015. Skala
fra 1 (= slet ikke) til 6 (= i meget hgj grad).
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Anm.: Involvering i forberedelse: Gennemsnittene er signifikant forskellige fra hinanden p < 0,05. Antal besvarelser N:
2014:1.468, 2015: 2.671. Grad af inddragelse: 1 = Slet ikke, 6 = I meget hgj grad.

Kilde: Undervisningsministeriets 1 og 2. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervisere. Bereg-
ninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

OPSUMMERING

Teorier om forandringsledelse er temmelig normative og seger at give
rad om, hvordan organisationers ledelse kan gennemfore store organisa-
toriske forandringer med succes. Den videnskabelige evidens for teorier-
ne er dog beskeden. Her bruger vi teorierne beskrivende og angiver de
teoretiske forventninger, som de maélte forandringsledelseselementer kan
give anledning til. Forst senere 1 evalueringsforlobet kan vi underkaste
teorien en egentlig empirisk test. Vi belyser her forandringsledelse ved
hjxlp af tre szt indikatorer, som maéler henholdsvis:

«  Skoleledernes og undervisernes vurdering af nedvendigheden af at

endre folkeskolen samt deres vurdering af, om folkeskolereformen
vil fore til en bedre folkeskole.
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«  Skoleledelsens kommunikation af en vision for reformen og klare
handleplaner til skolens medarbejdere, og skoleledelsens samtaler
med den enkelte medarbejder om dennes rolle efter reformen.

«  Skoleledelsens inddragelse af medarbejderne i implementeringen af
reformen.

Det er her interessant at belyse bdde omfanget af forandringsledelse og
udviklingen af brugen af den fra 2014 til 2015. Hvad angar omfanget, ser
vi en relativt hoj grad af brug af forandringsledelse pa alle de malte pa-
rametre. Skolelederne giver i 2015 samlet set i forholdsvis hej grad ud-
tryk for, at det er nedvendigt at 2endre folkeskolen, og at de forventer, at
reformen vil fore til en bedre folkeskole. Underviserne giver udtryk for
samme hoje vurdering af behovet for at @ndre folkeskolen, men de er
mere skeptiske i deres forventninger til, at reformen er det rigtige middel
til at f4 en bedre folkeskole. Underviserne er dog blevet mere positive
over for reformen fra 2014 til 2015. Skolelederne er meget positive over
for reformen. Skolelederne angiver ogsa, at ledelsen i forholdsvis hoj
grad har kommunikeret med skolens personale om reformen. Det galder
sialedes kommunikation af bade nodvendigheden af at @ndre folkeskolen,
visioner for reformens betydning for skolen og handleplaner for imple-
menteringen, og om de har talt med hver enkelt medarbejder om, hvad
implementeringen af reformen pd skolen betyder for vedkommende.

Endelig angiver skolelederne, at de har involveret skolens un-
dervisere i forberedelsen og gennemforelse af folkeskolereformen pa
deres skole i forholdsvis hoj grad, og at dette personale har haft en bety-
delig indflydelse pa forberedelsen og gennemforelsen (4,39 1 2015 pd en
seks-punkts-skala). Vurderingen af denne involvering og indflydelse er en
smule lavere hos underviserne, som vurderer, at skolens medarbejdere i
nogen grad har veret involveret og har indflydelse, hvilket er over ska-
lamidtpunktet (3,83-4,21).

Ud fra teori om implementering og forandringsledelse vil man
forvente, at de malte forandringsledelsesforhold vil bidrage positivt til en
gradvis implementering af folkeskolereformen. Om end underviserne er
skeptiske 1 forhold til reformens virkning pa tvars af de undersogte ér, sa
er der dog sket en positiv udvikling fra 2014 til 2015. Denne positive
andring hos underviserne er, 1 kombination med skoleledernes mere ge-
nerelle positive holdning til reformen som middel, vigtige forhold, hvis
reformen skal blive en succes.
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Et er teori, noget andet er somme tider praksis, og navnlig sav-
nes systematisk evidens for forandringsledelsesteorierne. Det vil derfor
veere interessant, nar SFI senere i evalueringen af folkeskolereformen kan
teste forandringsledelsesteorierne ved at undersoge, hvilken betydning
forandringsledelsesforhold pd skolerne har pd implementering af folke-

skolereformen i skolernes undervisning samt elevernes lering og trivsel.
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SKOLELEDELSE I FOLKESKOLEREFORMENS
FORSTE AR

EN KORTLAGNING

T juni 2013 indgik et bredt flertal i Folketinget en aftale om en folkeskolereform, der blev igangsat fra starten af skoledret
2014/15.

Ud over krav til undervisningen har reformen en raekke forventninger til skoleledelse. Skolelederne har et ledelsesansvar i
forhold til gennemfarelsen af folkeskolereformen i skolernes undervisning, ligesom der skal ske en styrkelse af savel den
generelle ledelse af skolerne som den paedagogiske ledelse.

Formalet med dennerapporterat kortlaegge skoleledelsens rolleigennemfarelsen af folkeskolereformenireformens farste
ar. Rapporten belyser udviklingen i forhold til dens intentioner for skoleledelse. Desuden belyser den, hvordan skoleledelsen
har anvendt forandringsledelse for at fa reformen udbredt pa skolen og opna feelles fodslag om reformarbejdet.

Analyserne baserer sig pa en reekke spgrgeskemaundersggelser fra 2011 til 2015.

Rapporten er en del af et evaluerings- og falgeforskningsprogram, der skal falge folkeskolereformens implementering
samt evaluere virkningen af reformens forskellige aspekter.
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