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KAPITEL 1

INDLEDNING OG
SAMMENFATNING

BAGGRUND 0G FORMAL

I juni 2013 indgik et bredt flertal i Folketinget en aftale om en reform
med henblik pd at opna et fagligt loft af folkeskolen. Fotligspartierne 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 indfert en ny
skoledag for alle elever i folkeskolen. Pa baggrund af denne aftale igang-
satte det daverende Undervisningsministerium (nu Ministeriet for Born,
Undervisning og Ligestilling) et omfattende evaluerings- og folgeforsk-
ningsprogram, der skal folge folkeskolereformens implementering samt
evaluere virkningen af reformens forskellige aspekter.!

Dette notat fra SFI — Det Nationale Forskningscenter for Vel-
ferd er den anden kortlegning af skoleledelsens rolle 1 forbindelse med
implementeringen af folkeskolereformen. Hovedformalet med notatet er:

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

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

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 Pedagogik, Aarhus Universitet, SFI — Det Nationale Forskningscenter for Vel-
feerd, VIA University College, Trygfondens Borneforskningscenter og Det Nationale Institut for
Kommuners og Regioners Forskning (KORA).



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

Formalet med kortlegningerne er at bidrage til at folge op pa implemen-
teringen af folkeskolereformen pé ledelsesniveau samt eventuelt danne
baggrund for at justere indsatsen efter behov. Mere konkret skal kort-
legningerne bidrage med viden om, hvordan skolelederne griber opga-
ven an med at implementere reformen pa de enkelte skoler i forhold til
de politiske intentioner i folkeskolereformen. Rapporten folger udviklin-
gen i skoleledelse over tid fra for til efter ivarksattelsen af folkeskolere-
formen, sd det kan belyses, hvorledes skoleledelse zndrer sig med indfo-
relse af reformen. P4 baggrund af de kvantitative kortlegninger er det
desuden muligt at identificere eventuelle omrader af reformen, hvor der 1
setlig grad er udfordringer forbundet med implementeringen.

Notatet bidrager derfor med en belysning af skoleledelse knap 2
ar effer reformens ikrafttreeden. Implementering af store reformer tager
typisk en del dr (Kirst & Jung, 1982; Winter & Nielsen, 2008), hvilket
partierne bag folkeskolereformen ogsa forudser. Alligevel forventer vi i
andet skoledr efter reformen at observere konturerne til de begyndende
forandringer pd skolerne. Vi forventer dog ikke nogen hoj grad af im-
plementering allerede knap 2 ar efter reformens ikrafttreeden. Denne for-
ventning udspringer ggsd af nyere kvalitative undersogelser fra bl.a. SFI
og KORA, som viser, at implementeringen ikke sker én gang, men som
lobende processer med trinvise justeringer: Skolerne afprover, evaluerer,
justerer, afprover osv. (Bjernholt, 2015; Kjer & Rosdahl, 2016).

Analyserne 1 notatet dekker nedenstdende fem temaer:

o Ledelsesvilkiar med fokus pa skoleledernes handlefrihed og ledelses-
ressourcer pa skolerne

«  Mal- og resultatstyring pa skolerne

«  Kompetenceudvikling

«  Padagogisk ledelse af undervisningsindhold og -metoder

«  Ekstern ledelse.

Disse temaer er udvalgt, da de forholder sig til de vigtigste politiske inten-
tioner i folkeskoleteformen vedrerende skoleledelse. Disse intentioner
prasenteres i introduktionen til de enkelte temaer i notatet. En uddybende
dokumentation af reformintentionerne vedrorende de enkelte temaer kan
ses 1 SFI's kortlegning af skoleledelse fra 2015 (Kjer m.fl., 2015).

I forhold til sidste édrs kortlegning har vi bestrabt os pa at lave
en kortere og lettere tilgengelig kortlegning af skoleledelse i 4r. Desuden
belyses enkelte ledelsesaspekter ikke i sporgeskemaerne til skoleledere og



undervisere 1 20106, fordi de ikke leengere var sa relevante og for at fa plads
til nye temaer 1 skemaet. Vi har ogsd vurderet, at nogle ledelsesaspekter,
som fx forandringsledelse, bedre kunne behandles og uddybes i en senere
rapport om effekter af skoleledelse, som er under udarbejdelse i SF1.

SAMMENFATNING

I forlengelse af reformens intentioner vedrorende skoleledelse prasente-
rer vi de overordnede resultater i notatet i dette afsnit. Hvert ledelseste-
ma indledes med en kort beskrivelse af reformintentionerne pa dette om-
ride. Notatet bygger pa sporgeskemaundersogelser blandt skolelederne i
bade 2011, 2013, 2014, 2015 og 2016. Vi belyser ogsa enkelte ledelses-
aspekter ved sporgeskemaundersogelser af undervisere (lerere, pedago-
ger og bornehaveklasseledere) 1 2014, 2015 og 2016. Undersogelsens me-
toder er beskrevet i et bilag.

LEDELSESVILKAR: AUTONOMI OG LEDELSESRESSOURCER

En af folkeskolereformens centrale intentioner er etablering af en sty-
ringskaede med vagt pa mal- og resultatstyring pd sivel nationalt og
kommunalt niveau som pd den enkelte skole. Der skal ske en staerkere
styring via mal om lering og trivsel. Samtidig med en steerkere malstyring
med resultatopfelgning forventes en oget handlefrihed for sdvel kom-
munerne som skolelederne til at valge midler til at opnd disse mal. Pa
baggrund af en statslig deregulering ved regelforenklinger gives kommu-
nerne ogede kompetencer til at fastsette rammer for skolelederne. Lov-
giverne forventer i forlengelse heraf, at kommunerne laver si vide ram-
mer, at ogsd skolelederne fir storre handlefrihed end tidligere. Desuden
er det lovgivernes intention med det lovindgreb, der afskaffede leerernes
arbejdstidsaftale, at skolelederne skal have oget handlefrihed til at prioti-
tere skolens ressourcer (Kjer m.fl., 2015).

Vi undersager skolens og skoleledelsens autonomi 1 forhold til
kommunernes regulering af skolerne. I overensstemmelse med folkesko-
lereformens intentioner er den kommunale mail- og resultatstyring oget,
siden reformen blev gennemfort. Skolelederne oplever, at kommunerne i
hojere grad opstiller mil og krav til elevernes faglige niveau (lering) og
trivsel, der ligger ud over de statslige mal og krav. I forlengelse heraf
fastlegger kommunerne nu i storre omfang indikatorer for mélene og
folger op pa indfrielse af disse. Vi konstaterer desuden, at skolelederne
oplever en oget kommunal regulering vedrorende elevernes trivsel, der
nu nermer sig reguleringen af det faglige niveau.

Det er imidlertid en vigtig del af moderne ledelses- og styrings-
principper om mal- og resultatstyring, at en eget mal- og resultatstyring
bor modsvares af en reduceret styring af midler for at virke effektivt (Ni-



elsen, 2014). De underliggende enheder forventes siledes bedre at kunne
tage hensyn til den lokale kontekst. Skolelederne oplever dog her en
kommunal regulering af midler, der i nogen grad ligger ud over centrale
statslige og overenskomstmaessige krav, hvad angar personaleforhold og
undervisningsmetoder. Skolelederne oplever denne regulering som storst
vedrorende personalearbejdsforhold (fx undervisernes atbejdstid og
normering af antal padagoger i forhold til leerere) og lidt mindre vedre-
rende undervisningens indhold. Lederne oplever reguleringen som uan-
dret i lobet af det sidste ar vedrorende personaleforhold, mens de giver
udtryk for et mindre fald vedrerende undervisningens indhold.

Folkeskolereformen stiller ogede krav om administrativ og pz-
dagogisk ledelse og om ledelse af implementeringen af reformen péd sko-
lerne. Desuden oplyser Skolelederforeningen, at skoleledelserne som et
led i dialogen mellem kommunerne og skolerne i stigende omfang er
blevet inddraget i udviklingen af det samlede kommunale skolevasen og
ikke kun af deres egen skole. Siden 2013 synes de samlede ledelsesres-
sourcer imidlertid at vare reduceret, idet antallet af mellemledere per
skole er faldet med ca. 10 pct. i en tid, hvor mange skoler og deres pet-
sonale er blevet storre pga. skolesammenlegninger. Der ma dog ogsa
forventes visse stordriftsfordele ved skolesammenlagninger, som ogsa
kan reducere antallet af ledere i forhold til undervisere. Fx vil udgifterne
til en skoleleder ofte bortfalde, hvis to sma skoler legges sammen.

MAL- 0G RESULTATSTYRING PA SKOLERNE

Folkeskolereformens betoning af en oget anvendelse af maél- og resultat-
styring gzlder ogsd som et internt ledelsesinstrument pa den enkelte sko-
le. Efter et dyk 1 2013 i fastszttelsen af mil for skolen fra enten skolen
selv eller kommunen, er der siden sket en stigning ar for ér, sa 75 pct. af
skolerne har fastsat mal eller verdier i 2016, hvilket er det samme som i
2011, for folkeskolereformen kom pé den politiske dagsorden.

Siden folkeskolereformen blev indfert, er der sket en stigning pa
omkring 10 pct. 1 skolernes brug af en rakke forskellige evalueringsred-
skaber til at maile malopfyldelse. Tilsvarende benytter skoleledelserne
hyppigere information om elevernes faglige resultater i forbindelse med
opfelgning i forskellige typer af beslutninger om skolens udvikling.

Vi finder derimod ikke nogen vasentlig udvikling i skolens prio-
ritering af enkelte mél/vardier, herunder mil for elevernes lering og
trivsel, som er centrale mal i folkeskolereformen. Disse mal har dog va-
ret pa et meget hojt niveau siden 2011 (bortset fra et mindre dyk i 2013,
hvor folkeskolereformen og @ndringerne af lerernes arbejdstidsregler
blev vedtaget efter lererlockout). I 2016 er udviklingen af elevernes fagli-
ge viden, deres trivsel og sociale udvikling de vigtigste mal. Lidt lavere
prioriteret er forberedelse af eleverne til en ungdomsuddannelse.



Heller ikke for et andet mal for skolernes faglige ambitionsni-
veau, nemlig skoleledernes forventninger til afgangselevernes faglige re-
sultater 1 forhold til elever pd andre skoler, finder vi nogen stigning fra
for til efter reformen. Dog ser vi en stigning fra 2015 til 2016, hvilket vi
fortolker som en forsigtig, men stigende optimisme blandt skolelederne.

Alt 1 alt viser vores mélinger pd den ene side et storre brug af
mal- og resultatstyring som et internt ledelsesinstrument som forventet i
folkeskolereformen. Omvendt er der tilsyneladende ikke som forventet
sket nogen stigning i skolernes ambitionsniveau, hverken nar det males
pa deres prioritering af mal for lering og trivsel, eller nar det males pa
skoleledernes faglige forventninger. Bade mal og forventninger var dog
p4 et hojt niveau allerede for folkeskolereformen.

KOMPETENCEUDVIKLING

Folkeskolereformen legger stor vaegt pa et kompetenceloft af savel sko-
leledere som laererne og padagoger, si de har bedre forudsztninger for at
lede skolen, @ndre undervisningen som kravet i reformen og oge elever-
nes lering og trivsel. Langt de fleste skoleledere har fiet en lengere le-
deruddannelse, idet de har taget en diplom- eller en masteruddannelse
eller er i gang hermed. Der er sket en betydelig stigning heri siden 2011,
men ikke i lobet af det sidste at.

I 2016 har skolelederne samlet set fiet mere efteruddannelse
specielt om folkeskolereformen end sidste ar. De er i 2016 gennemsnit-
ligt néet op pa deltagelse 1 kurser om reformen af en samlet varighed pi
nzsten 8 dage mod 6,5 dage i 2015. Udviklingen tyder pd, at skolerne og
kommunerne nu prioriterer en sidan efteruddannelse hojere. Alligevel
foler skolelederne sig ikke mere rustet til de opgaver, der folger med re-
formen, idet de stadig kun foler sig rustet ”i nogen grad”. Til gengald
foler underviserne sig nu mere rustet til de nye undervisningsopgaver,
men ogsa de foler sig ogsd kun i “nogen grad” rustet til opgaverne. Vi
finder ingen vasentlige forskelle mellem lerernes og padagogernes ople-
velse af at vaere rustet til reformen.

Stadig flere skoleleder mener, at en mangel pé kvalificerede lare-
re hemmer en optimal undervisning. Gennemsnitligt opleves proble-
merne ganske vist ikke sd store, men nzsten halvdelen af skolelederne
oplever, at undervisningen haemmes i nogen grad” eller mere af mangel
pa kvalificerede lerere. Det er en stor stigning siden 2011, hvor denne
andel blot var 13 pct. Samtidig har nasten alle skolelederne en hej tillid
til, at lererne yder deres bedste, og denne tillid er nu pi sit hojeste siden
2011. Kombinationen af hgj tillid til lererne og en oplevelse af mangel
pa kvalificerede lerere hos mange skoleledere kan ved forste ojekast fo-
rekomme bemarkelsesvaerdigt. Men vi fortolker dette siledes, at selv om
langt de fleste skoleledere mener, at lererne gor deres bedste, finder en
del ledere, at nogle lerere endnu mangler nogle af de nye kvalifikationer,



som folkeskolereformen eftersporger (fx linjefagskompetence). Eller de
oplever problemer med at rekruttere #ye kvalificerede lerere, jf. en ny
undersogelse fra Kommunernes Landsforening (2016), som peger pi
begyndende rekrutteringsproblemer. Vi vurderer samlet, at kompetence-
udviklingen bevager sig i retning af reformens intentioner, men at der
stadig findes behov herfor hos bide ledere og lerere. Der er behov for
mere dybtgiende analyser af bade skoleledelsens og undervisernes kom-
petenceudvikling, end det er muligt inden for rammerne af dette notat og
de foreliggende sporgeskemaer.

PADAGOGISK LEDELSE AF UNDERVISNINGSINDHOLD OG
-METODER

Folkeskolereformen leegger vaegt p4, at der skal ske en styrkelse af skole-
ledernes pxdagogiske ledelse af selve undervisningens indhold og af im-
plementeringen af reformens krav hertil i skolens undervisning. Genere/
padagogisk ledelse omfatter fx skoleledelsens observation af lerernes un-
dervisning, feedback til lererne og pzdagogiske droftelser med lerere.
Efter et fald i skoleledelsernes aktivitetsniveau pd dette omrade i 2013 er
der sket en gradvis stigning, sa det i 2016 er hojere end 1 2011. Men tages
der hensyn til, at skolerne i denne periode er blevet storre med flere lere-
re per skole efter en del skolesammenlegninger, udfores der nu knap si
megen generel pedagogisk ledelse per lerer som 1 2011.

Derimod er der sket en gradvis stigning fra 2011 til 2016 i om-
fanget af specifik padagogisk ledelse, der omfatter lederinvolvering i en raekke
specifikke padagogiske undervisningsmetoder, som folkeskolereformen
sigter mod at fremme. Vi finder dog ikke nogen statistisk sikker udvik-
ling fra 2015 til 2016.

Pxdagogiske ledelsesopgaver vedrerende undervisningsmetoder
udfores af skolelederne, men i endnu hgjere grad af mellemledere. Deref-
ter er undervisningsteam og i mindre omfang konsulenter/vejledere in-
volveret 1 padagogiske ledelsesopgaver. Der er ikke sket nogen vasentlig
endring i disse forhold i lobet af det sidste ar. Det er der heller ikke mht.,
hvilke teamformer skolerne anvender, men der anvendes i 2016 ferre
forskellige teamformer, end for folkeskolereformen blev indfert. Der er
isaer sket et fald i brugen af klasseteam, hvorimod afdelingsteam nu an-
vendes 1 storre omfang. Tidligere SFI-undersogelser har ellers vist, at
elever pa skoler med klasseteam klarer sig bedre fagligt end andre elever,
mens der ikke kunne konstateres nogen positiv betydning af de ovrige
teamformer (Laursen & Pedersen, 2011; Lynggaard & Pedersen, 2013).

EKSTERN LEDELSE

Folkeskolereformen legger op til et frugtbart samarbejde og dialog mel-
lem kommunerne og deres skoler om implementering af reformen og
om kvalitet i undervisningen. Ligesa legger reformen vagt pd et oget
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samarbejde mellem den enkelte skole og lokalsamfundets erhvervsliv og
dets foreninger og institutioner om ~’den dbne skole”. Sigtet hermed er at
bidrage til en mete varieret og differentieret undervisning, som igen skal
styrke elevernes lering og trivsel.

Vi finder, at skoleledelsen har varet i stadig hyppigere kontakt
med kommunen siden folkeskolereformens indferelse, og at skolelederne
gennemsnitligt er nogenlunde tilfreds med den kommunale stotte, som
er givet 1 forbindelse med implementering af folkeskolereformen. I for-
leengelse heraf finder lederne kvalitetsrapporterne mere nyttige end tidli-
gere, sxrligt i forhold til dialogen med kommunen samt i forhold til at
ivaerksatte konkrete tiltag pa skolen.

I forhold til intentionen om en “aben skole” undersoger vi lige-
ledes, hvor hyppigt skoleledelsen samarbejder med lokale eksterne akto-
rer, sdisom ungdomsskolen, lokale kunst-, musik- og kulturskoler samt
lokale kultut-, folkeoplysnings-, idrats- og fritidsforeninger, idet et lokalt
samarbejde pa ledelsesniveau anses som en forudstning for etablering
af en mere aben skole. Dette samarbejde blev oget fra 2014 til 2015,
mens der ikke er sket nogen sikker @ndring i lobet af det sidste ir, og
samarbejdet omfatter kun meder pa ledelsesniveau med disse aktorer
knap hvert halve dr i gennemsnit.

Imidlertid er skoleledelsen ikke de eneste aktorer, som arbejder
med den dbne skole. Pd baggrund af vores kvalitative interviews ved vi,
at ogsa vejlederne hyppigt deltager med at etablere netvark, udvikle sam-
arbejde og fremme nye perspektiver pa varierede skoledage. Desuden
udvikles og koordineres en del af den dbne skole nogle steder ogsa pa det
kommunale forvaltningsniveau. Disse forhold kan vaere med til at nuan-
cere omfanget af samarbejde omkring den dbne skole pa ledelsesniveau.

KONKLUSION OG PERSPEKTIVERING

Implementering af store reformer tager typisk en del dr, hvilket partierne
bag folkeskolereformen ogsd forudser. Men her i reformens andet ar
forventer vi alligevel at kunne se konturer til nogle begyndende foran-
dringer pa skolerne. Vi forventer dog ikke nogen hej grad af implemen-
tering allerede nu. Denne forventning stottes ikke kun af den danske og
internationale implementeringsforskning (Hill & Hupe, 2008; Winter &
Nielsen, 2008), men ogsa af nylige kvalitative undersogelser fra SFI og
KORA, som viser, at implementeringen af folkeskolereformen pa de en-
kelte skoler ikke sker pa én gang, men som lebende processer med trin-
vise justeringer: Skolerne afprover, evaluerer, justerer, afprover osv.
(Bjornholt m.fl., 2015; Kjer & Rosdahl, 2016).

Ud fra implementeringsforskningen vil man desuden forvente
sarligt store barrierer 1 begyndelsen af implementeringen af netop denne
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reform, da den og dens tilknyttede @ndrede arbejdstidsregler er blevet
staerkt kritiseret af lererne og deres organisation. Ud fra et implemente-
ringsperspektiv kunne man derfor tvivle pd frontpersonalets stotte til
reformen, hvilket anses for en meget vigtig implementeringsfaktor (Hill
& Hupe, 2008; Winter & Nielsen, 2008).

I ledelsesmaessig henseende sogte folkeskolereformen at styrke
en udvikling i skoleledelse, som allerede var 1 gang, som vi kan se 1 vores
malinger helt tilbage til 2011, for reformen kom pé den politiske dagsor-
den (Andersen & Winter, 2011). I flere henseender gik udviklingen i sko-
leledelse 1 2013 imidlertid i den forkerte retning, nar den anskues ud fra
folkeskolereformens optik, idet vi pa flere punkter kan konstatere mindre
ledelse end tidligere, hvor reformen sigtede mod en sterkere administra-
tiv og padagogisk ledelse end for. En fortolkning heraf er, at denne ud-
vikling kan vare pavirket af konflikten med lererne i forbindelse med
lockouten og de nye arbejdstidsregler i 2013. Maske har en del skolelede-
re 1 2013 sogt at tackle denne vanskelige situation ved at renoncere lidt
pd ledelse for ikke at udfordre lererne yderligere. Efter 2013 har adskilli-
ge aspekter af skoleledelse imidlertid bevaget sig i tetning af reformin-
tentionerne. Pi nogle punkter er man naet over — eller tilbage til — ni-
veauet 1 2011, mens der pa enkelte punkter stadig mangler noget. Vi vil
her opsummere udviklingen i skoleledelse fra for reformen i 2011 il si-
tuationen i 2016:

o Den kommunale mal- og resultatstyring af skolerne synes styrket.
Dog er den kommunale styring af midler, fx af personaleforhold og
undervisningens indhold, ogsa intensiveret, hvilket ikke nedvendig-
vis folger reformens intentioner om, at skolelederne skal have storre
handlefrihed.

«  Skoleledelsens samarbejde med kommunen oges lidt, herunder om
kvalitetsrapporterne, der findes mere nyttige end tidligere. Skolele-
derne er gennemsnitligt nogenlunde tilfredse med kommunens im-
plementeringsstotte til skolen.

o I forlengelse heraf synes skolernes samlede malstyring ogsa styrket
efter reformen, ligesom vi noterer en styrkelse af skolernes evalue-
ring og resultatopfelgning. Dog ses ikke nogen vasentlig ndring i
ledelsens ambitionsniveau, hverken mht. mél for elevernes lering og
trivsel eller mht. skoleledernes forventninger til afgangselevernes
faglige resultater i forhold til elever pa andre skoler.

o Der er sket en beskeden stigning i den generelle padagogiske ledel-
sesaktivitet vedrorende undervisningens indhold og metoder (obser-
vation af lerernes undervisning, feedback og droftelser om padago-
gik) siden 2011, men da skolerne er blevet storre pga. sammenleg-
ninger, udferes der nu mindre generel padagogisk ledelse i forhold
til den enkelte lerer end for reformen 1 2011. Til gengzld fokuseres
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og udbygges ledernes involvering 1 de sarlige metoder, som folke-
skolereformen fremhaver (fx malstyret undervisning).

«  Kompetenceudviklingen synes styrket, bide mht. generel lederud-
dannelse og 1 mindre grad specifikt mht. efteruddannelse om folke-
skolereformen. Imidlertid foler skolelederne sig ikke mere rustet til
reformopgaverne pa trods af denne opkvalificering. Underviserne
foler sig lidt bedre rustet end sidste ar, men foler sig dog kun
knap 1 nogen grad” rustet til at undervise efter reformens krav.

o  Skoleledelsens eksterne samarbejde med aktorer i lokalsamfundet
oges marginalt, men er stadig ret begrenset.

Pa denne baggrund skal vi afsluttende drofte nogle opmarksombedspunkter
som led i en perspektivering af vores fund. Det er problemer, som for-
tjener en serlig opmarksomhed i den fortsatte udvikling af skoleledelse 1
forhold til folkeskolereformens intentioner, herunder i samarbejde mel-
lem kommunerne og skolerne.

Vi har for det forste vist, at &kommunernes mil- og resultatstyring ex
oget som tilsigtet med reformen, men ogsé, at skolerne i nogen grad”
oplever en eget kommunal regulering af widler som personaleforhold og
undervisningsindhold. Det kan diskuteres, om denne ogede middelsty-
ring er i overensstemmelse med reformintentionerne, som stotter mo-
derne ledelsesprincipper (og forskning) om, at eget malstyring bor ledsa-
ges af mindre styring vha. midler for at virke effektivt (Nielsen, 2014).
Idéen er, at valget af midler bor ske hos de lokale enheder og personer,
der bedst kender den lokale kontekst, som midlerne skal kunne virke i.
Dertil kreeves handlefrihed og fleksibilitet.

Vurderingen af denne situation kompliceres af, at skolelederne
pa nogle punkter kan have faet storre handlefrihed, end de havde tidlige-
re, selv om den kommunale regulering af midler er oget. Det skyldes, at
en rakke nationale krav i lovgivningen — og ikke mindst i de tidligere at-
bejdstidsaftaler for lererne — er fjernet eller reduceret. I SFI's kvalitative
undersogelse vurderer flere skoleledere, at de samlet har fiet storre ind-
flydelse, selv om kommunerne blander sig mere end tidligere, fordi de
tidligere centralt fastsatte arbejdstidsregler er bortfaldet.

Ifolge denne kvalitative undersogelse mener flere skoleledere, at
fx kommunale bestemmelser om, at padagoger skal udgere en bestemt
andel i forhold til lerere 1 den understottende undervisning, hemmer
skoleledernes muligheder for at indrette skolens understottende under-
visning pd en optimal mdde. Et andet eksempel er, at en del skoler ikke
selv kan fastsztte principper for, hvor mange timer lererne skal vare til
stede pé skolen, da en del kommuner har fastsat regler herfor, som bin-
der alle kommunens skoler, hvilket reducerer skoleledelsens fleksibilitet 1
forhold til lererne (Kjer & Rosdahl, 2016).
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Folkeskolereformen laegger stor veegt pa kompetencendyikiing, for at
biade skoleledere og undervisere kan leve op til reformens krav til ledelse,
undervisningens form og indhold samt en bedre leting og trivsel hos ele-
verne. Vi konstaterer da ogsa, at skolelederne i oget omfang har deltaget i
generelle lederuddannelser, herunder ikke mindst diplom- og masterud-
dannelser, ligesom den samlede varighed af skoleledernes deltagelse i ef-
teruddannelseskurser specifikt 1 forhold til folkeskolereformen er oget.

Men det er bekymrende, at skolelederne kun i nogen grad foler
sig rustet til at varetage deres ledelsesopgaver under reformen. Dette skal
ikke mindst ses pa baggrund af, at der ikke som forventet ses nogen stig-
ning i skolernes faglige ambitionsniveau (i form af lerings- og trivselsmal
og/eller ledernes faglige forventninger) eller i ledelsens deltagelse i gene-
rel padagogisk ledelse 1 form af observation af lerernes undervisning,
feedback til lererene og droftelse af pedagogik med dem.

En tidligere undersogelse fra SFI viser, at elever ikke lerte mere
pa skoler, hvor skolelederen havde deltaget i diplom- og masteruddannel-
ser under ét, end de gjorde pa skoler, hvor skolelederen kun havde deltaget
i kortvarige kurser (Meier, Pedersen & Hvidman, 2011). I et Dialogforum
for skoleledelse har Ministeriet for Bern, Ligestilling og Undervisning,
sammen med Kommunernes Landsforening og andre parter omkring fol-
keskolen samt reprasentanter for uddannelses- og forskningsinstitutioner,
fremhavet behovet for en mere evidensbaseret skolelederuddannelse med
vaegt pd pedagogisk ledelse.?

Viden om undervisningsmetoder, der fremmer elevernes lering
og trivsel, kan vare en forudsetning bade for, at lederne kan indga i en
dialog med lererne herom, og for, at det resulterer i positive laerings- og
trivselseffekter. I forhold til viden om folkeskolereformen er der umid-
delbart sket en opkvalificering, idet den samlede varighed af sidanne
kurser er steget lidt i lobet af det sidste ar. Samlet set tyder disse forhold
imidlertid pé et behov for en eget kompetenceudvikling af skolelederne.

Selv om underviserne foler sig lidt mere rustet til at undervise ef-
ter folkeskolereformens krav end tidligere, er det ligeledes bekymrende, at
de stadig kun knap i nogen grad” foler sig rustet til denne opgave, og at
knap halvdelen af skolelederne mener, at en mangel pd kvalificerede leerere
hemmer en optimal undervisning. Der synes ogsd her at vere behov for
en styrket kompetenceudvikling. Men kompetenceudvikling af lerere er i
det hele taget en enorm udfordring, nar der gennemfores to sa omfattende
reformer som inklusions- og folkeskolereformerne nasten samtidig.

Et af de nye elementer i folkeskolereformen er “den abne skole”,
der indebzrer, at skolen skal involvere det lokale erhvervsliv samt lokale
fritids- og kulturinstitutioner og -foreninger mere i undervisningen. Det-

2. Som led i folkeskolereformen er der afsat 60 mio. kr. til kompetenceudvikling af ledere pa folke-
skoleomridet. Som led heri er bla. gennemfort et 3-dages kursus for godt 4.000 skoleledere og
mellemledere i efterdret 2013.
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te krever et udbygget samarbejde med disse aktorer, men der er ikke sket
nogen veasentlig udvikling heri fra 2015 til 2016, og skoleledelserne af-
holder stadig kun meder med disse lokale aktorer omkring en gang hvert
halve ar. Pa baggrund af kvalitative interviews med skolelederne ved vi
dog ogsi, at bade vejledere og kommunale embedsmand arbejder med at
udvikle den 4bne skole, hvilket kan vare med til at nuancere billedet af
den lave modefrekvens for skoleledelsen.

Ogsa en kvalitativ undersogelse fra SFI (Kjer & Rosdahl, 2016)
viser, at skolernes ledelse i reformens forste tid har givet en mindre ptio-
ritering af den ”Abne skole” end andre reformelementer, herunder etab-
lering af understottende undervisning, motion og bevagelse, malstyret
undervisning samt lektielesning og faglic fordybelse. Desuden bruger
skolelederne nu mere tid pa personaleledelse med allokering af leerernes
arbejdstid (Kjer m.fl., 2015). Miske er der nu behov for et gget politisk
og administrativt fokus pd at udvikle den dbne skole — bl.a. for at skabe
storre alsidighed og variation i undervisningen, herunder ikke mindst i
den understottende undervisning.

Denne undersogelse har sogt at belyse, 1 hvilket omfang folke-
skolereformens intentioner vedrorende skoleledelse er implementeret i
folkeskolernes virkelighed. Det er ud fra et demokratisk perspektiv vz-
sentligt, om lovgivningens intentioner vedrerende det offentliges adfard
faktisk fores ud i livet. Det kaldes ogsd for demokratisk effektivitet (Winter
& Nielsen, 2008). I den internationale implementeringsforskning fokuse-
rer sidanne undersogelser normalt pa frontpersonalets adferd i forhold
til borgerne, mens denne undersogelse er en af de allerforste, der belyser
implementeringen pa ledelsesniveau, og det er formentligt den forste, der
folger lederes adfaerd gennem 5 ér.

I folkeskolereformen forventes det, at skoleledelse bade pavirker
undervisningspraksis samt elevernes lering og trivsel. Og der er i den
internationale ledelses- og implementeringsforskning stotte til, at ”mana-
gement matters”.

Derfor et det vasentligt at ga et skridt videre fra at undersoge,
om skoleledelserne implementerer folkeskolereformens intentioner i de-
res egen praksis (som vi har gjort i denne undersogelse) til ogsa at under-
soge, hvad skoleledelse betyder for undervisningspraksis pa skolen samt
for elevernes lering og trivsel. Det bliver samtidig en undersogelse af,
om folkeskolereformens forventninger om effekter af ledelse pa under-
visning samt elevernes lering og trivsel holder i virkeligheden. Det bliver
temaet for SFI’s naste skoleledelsesundersogelse, der er undervejs.
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ANVENDTE BEGREBER

Vi onsker endelig at forklare de forskellige termer vedrerende skolelede-
re og skoleledelse samt lzerere og undervisere, vi anvender i rapporten.

Sporgeskemaundersogelserne til skolelederne, som vi anvender
som primazre datakilder, omhandler ledelsesarbejde i forbindelse med
gennemforelsen af folkeskolereformen. Skolelederne er blevet stillet for-
skellige typer af sporgsmal: En slags sporgsmal vedrorer skolelederens
egen vurdering af reformen, herunder selve implementeringen af den. Vi
sporger fx ind til skolelederens forventninger til afgangselevernes faglige
resultater. Med et sadant sporgsmal sperger vi ind til skolelederens hold-
ning. Andre sporgsmil til skolelederen handler om ledelsen af skolen,
som bestir af bdde skolelederen og eventuelle mellemledere, hvor skole-
lederen besvarer pa skoleledelsens vegne. Nar vi sporger til skoleledelsen,
skyldes det, at en rekke ledelsesopgaver ikke nedvendigvis kun udfores
af skolelederen, men ogsa kan udferes af mellemledere, herunder afde-
lingsledere. Det gelder fx sporgsmal vedrorende brugen af information
om elevernes faglige resultater. Her bruger vi skolelederen som infor-
mant, da der ikke inden for denne undersogelses rammer er mulighed for
direkte at inddrage mellemledere som respondenter i undersogelsen.

Derudover anvender vi begreberne lerere og undervisere. Nér vi
udelukkende henviser til lererne, si omfatter det &wn lererne. Nar vi
bruger begrebet underviser, er der tale om en bredere gruppe, som indbe-
fatter bade leerere, bornehaveklasseledere og padagoger.

LASEVEJLEDNING

Notatet tager udgangspunkt i felgende temaer:

Kapitel 2 vedrorer skolelederens ledelsesvilkdr og autonomi. Vi
undersoger udviklingen 1 skoleledernes handlefrihed — bade ud fra skole-
ledernes egen opfattelse og ud fra mere objektive indikatorer om kom-
munal styring. Kapitlet giver hermed en indsigt i de rammevilkir, skole-
lederne arbejder under.

Kapitel 3 fokuserer pd skoleledernes mal- og resultatstyring. Vi
kommer ind pé udviklingen i brugen af mal- og resultatstyring samt an-
vendelsen af evaluerings- og opfelgningsredskaber.

Kapitel 4 undersoger skolernes kompetenceudvikling for skolele-
dere og personaleledelse, herunder skoleledernes tillid til lererne samt
deres vurdering af personalet.

Kapitel 5 omhandler pedagogisk ledelse af undervisningsindhold
og -metoder. Her prasenterer vi tre forskellige former for paxdagogisk
ledelse, genere/ paedagogisk ledelse af undervisningsindhold og -metoder,
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specifik paedagogisk ledelse 1 forhold til serlige undervisningsmetoder,
som betones i folkeskolereformen samt distribueret peedagogisk ledelse.

Kapitel 6 beskriver skoleledelsens eksterne samarbejde. Vi belyser
relationen mellem skolen og kommunen, hvor vi bade analyserer hyp-
pigheden af ledelsens kontakter og kvaliteten af samarbejdet i forbindelse
med implementeringen af reformen. Vi undersoger ligeledes skoleledel-
sens samarbejde med andre aktorer 1 lokalsamfundet.
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KAPITEL 2

SKOLELEDERENS
LEDELSESVILKAR

I notatets forste kapitel fokuserer vi pa skolelederens ledelsesvilkar. Det
vil for det forste sige de rammer, som afgrenser skolelederens autonomi.
For det andet belyser vi skolernes ledelsesressourcer ved at se pa antallet
af mellemledere, der kan bistd og aflaste skolelederen i udforelsen af le-
delsesopgaver pa skolen.

Autonomi omhandler den handlefrihed, som skolelederen har til
at styre skolen i overensstemmelse med mal, verdier og midler efter eget
valg. Autonomi betyder altsid ”selvbestemmelse”. Biade national lovgiv-
ning, kommunale regler og krav samt pres fra foraldre, lerere og lokal-
samfund pévirker skolelederens autonomi. I dette notat belyses begrebet
autonomi til skolelederens handlefrihed set i forhold til regulering ”oven-
fra” fra primert kommunen/forvaltningen.

Oget autonomi til skolelederen er en af de centrale forventninger
1 folkeskolereformen. Denne forventning hanger for det forste i hoj grad
sammen med reformens vaegt pa indferelse af mal- og rammestyring som
styringsinstrument bdde mellem staten og kommunerne, mellem kom-
munerne og deres skoler og mellem skolernes ledelse og underviserne.
Mil- og rammestyringen skulle gerne danne én sammenhangende sty-
ringskade. Ifelge den moderne ledelsesfilosofi bag mél- og resultatsty-
ring treder en styring vha. mal og resultatopfolgning 1 hej grad i stedet
for en styring efter midler. Samme ledelsesfilosofi betoner tillige, at en
sterkere malstyring bor modsvares med en lempelse i styringen af midler;
hermed gives en storre frihed til de underliggende myndigheder og insti-
tutioner til at finde de mest effektive midler til at realisere malene. Ratio-
nalet er, at de underliggende enheder bedre kender den lokale kontekst
og derfor bedre kan finde de rette midler til at realisere malene (Nielsen,
2014; Winter, 2015).
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I den statslige regulering af kommunerne og skolerne ledsages
en sterkere malstyring af elevers lering og trivsel af en deregulering af
statslige regler via regelforenkling. Regelforenklingerne, af fx de tidligere
strammere regler om holddeling og timetalsstyring, giver kommunerne
ogede kompetencer vedrorende disse midler, men lovgiverne har tillige
forventet, at kommunerne i deres ogede malstyring af skolerne giver dem
sd vide rammer, at ogsd skolelederne far storre handlefrihed til at valge
midler end tidligere. Sidanne midler kan bl.a. vedrere personaleforhold
(fx ansattelse af bestemte typer af undervisere og regler for lerernes til-
stedevearelse) og undervisningens indhold.

For det andet onsker lovgiverne at give skolelederne en storre au-
tonomi i forbindelse med dereguleringen via L. 409 af lerernes arbejds-
tidsbestemmelser (jf. Kjer m.fl., 2015). Lovindgrebet, der afskaffede la-
rernes arbejdstidsaftale, skal siledes give skolelederne oget handlefrihed
til at prioritere skolens ressourcer, herunder lerernes tid til hhv. under-
visning og forberedelse (for en uddybning af disse reformintentioner og
principper bag mal- og resultatstyring, se Kjer m.fl., 2015).

Pa baggrund af disse reformintentioner forventer vi, at kommu-
nerne pa den ene side oger deres styring via mal- og resultatstyring. Dette
fokus pa mdl- og resultatstyring korresponderer ogsd med reformens in-
tentioner om leringsmilstyret undervisning (jf. kapitel 4), ligesom der
forventes en oget malopfelgning fra kommunens side, fx i forbindelse
med kvalitetsrapporterne (jf. kapitel 7). 177 forventer pa den anden side, at
kommunerne fremmer en oget autonomi til skolelederen vedrorende
valg af midler, fx hvad angir personaleledelse (if. L 409) og undervis-
ningsindhold.

Forst belyser vi kommunernes regulering af skolerne. Det om-
handler den kommunale regulering via krav og mal, men ogsa om, hvor-
vidt kommunerne opstiller indikatorer for, hvornar kravene eller malene
er ndet, og om kommunen folger op pd, om skolen opnir de fastlagte
mal. Afsluttende undersoger vi ledelsesvilkar 1 form af ledelsesressourcer
pa skolen.

KOMMUNERNES REGULERING AF SKOLERNE

Vores analyse af omfanget af kommunernes regulering af skolerne sker i
tre trin. Vi ser i forste omgang pa, om kommunens krav til skolen inde-
bzrer en storre regulering, end der allerede foretages via de nationale mal
og krav. Vi undersoger dernast, om kommunen fastsztter indikatorer for
opndelse af dens mal for at precisere og konkretisere disse. Afsluttende
belyser vi, hvordan kommunen folger op pa malopfyldelsen.
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KRAV 0G RESULTATMAL FRA KOMMUNEN
For at undersoge, om kommunens krav eller mal indebarer en storre
regulering af skolen, end der allerede gennemfores via de nationale krav
og mal, danner vi et indeks, som maler graden af kommunal “regule-
ting/involvering” pa fire forskellige omrader:3

«  Elevernes faglige niveau (lzering)
+  Elevernes trivsel

«  Undervisningsindhold

+  Larernes arbejdsforhold.

I forhold til ledelsesfilosofien bag mal- og resultatstyring vedrorer de to
forste omrdder malstyring, mens de to sidste vedrorer regulering af valget
af midler.

Figur 2.1 viser skoleledernes gennemsnitlige svar for hvert af de
fire omrader samt et samlet indeks for den kommunale regulering. Skole-
lederne vurderer i 2016, at kommunernes regulering pa tvars af de fire
omrader i nogen grad” ligger ud over de nationale krav og mél (med en
samlet vaerdi pa 3,81 pa en skala fra 1 til 6). Den beskedne stigning fra
2015 til 2016 er ikke statistisk sikker. Det er derimod den stigning, som
skolelederne oplever i den kommunale regulering, der ligger ud over den
statslige, vedrorende mal for elevernes trivsel og 1 mindre grad for ele-
vernes faglige niveau. Skolelederne oplever sdledes en oget ekstra kom-
munal malstyring af skolerne vedrorende lering og trivsel, hvilket svarer
til reformintentionerne og filosofien bag mal- og resultatstyring.

Men skolelederne oplever ogsa i nogen grad en ekstra kommunal
regulering (ud over den nationale) af midler til at opna disse mal. Vigtige
midler kan fx vare undervisningens indhold og personaleforhold. Skole-
lederne vurderer bade i 2015 og 2016, at den kommunale regulering af
midler er storst i forhold til lerernes arbejdsforhold (gnsn. 3,96). Pi dette
omrdde vurderer skolelederne, at den ekstra kommunale regulering af
midler er lige si omfattende som kommunernes regulering af mal for
elevernes faglige niveau (lering). En lidt mindre kommunal regulering
(ud over den nationale) oplever skolelederne med hensyn til undervis-
ningens indhold, som tilmed er faldet (fra 3,37 1 2015 til 3,27 1 2016).

3. Vi har spurgt skolelederen: I hvilket omfang indebzrer krav eller resultatmal fra kommunen til
din skole en storre regulering, end der allerede er i de nationale mal og krav”. Skolelederen kunne
hertil svare pa en seks-trins-skala: ”’I meget hoj grad” (6), "I hoj grad”(5), ’I nogen grad”(4), I
mindre grad”(3), ”Slet ikke”(2) og "Kommunen har ikke formuleret noget krav”’(1).
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FIGUR 2.1

Graden af regulering fra kommunen ud over de nationale krav og mal. Szerskilt for
omréader. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2015-2016. Skala fra 1 (= ingen
kommunale krav) til 6 (= i meget hgj grad).
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Anm.: Forskellene pa gennemsnittene er signifikant p4 minimum p < 0,05 med undtagelse af forskellen mellem undervis-
ningens indhold, leerernes arbejdsforhold og det samlede indeks. Antal besvarelser N: 2015 = 724-735 og 2016 =
836-845. Svarkategorier: "I meget hej grad” (6), "I hej grad”(5), "I nogen grad”(4), "I mindre grad”(3), "Slet ikke"(2),
"Kommunen har ikke formuleret noget krav"(1).

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

KOMMUNAL FASTLAGGELSE AF MALINDIKATORER
Den kommunale malstyring af skolerne er mere precis, konkret og for-
pligtende, hvis kommunen ikke blot opstiller krav eller malsatninger,
men ogsa fastlegger indikatorer for, hvornar kravene eller malene er niet,
og at kommunen folger op pd, om resultaterne lever op til de fastsatte
mal og indikatorer.

Vi har derfor spurgt skolelederne, om kommunen eller skolen
har fastlagt indikatorer for, hvordan skolens opfyldelse af mél og krav
skal males pa de to centrale omrader:*

o Elevernes faglige niveau
«  Elevernes trivsel.

Figur 2.2 viser skoleledernes svar pa de enkelte sporgsmil, som vedrorer
henholdsvis elevernes faglige mal, elevernes trivsel og en samlet verdi
for disse mal pa et indeks dannet af svarene pi disse to sporgsmal. Vi

4. Hertil kunne skolelederen 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 kommunen har fastlagt indikatorer” (4). Besvarelserne blev herefter omkodet, sa
1 eller 2 = 0 ("Kommunen har ikke fastlagt indikatorer”) og 3 eller 4 = 1 ("Kommunen har va-
ret med til at fastlegge indikatorer”). Vi fokuserer i denne analyse kun pa kommunal fastleggelse
af indikatorer.
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fokuserer i dette kapitel kun pa kommunernes — og ikke skolernes egen —
fastleggelse af indikatorer, som inddrages i naste kapitel.

FIGUR 2.2
Procentandel skoler, hvor kommunerne fastlaegger indikatorer til malopfalgning.
Seerskilt for omrader og ar. Skoleledernes vurdering. 2011-2016.
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Anm.: Forskellene pa andele er signifikant pa minimum p < 0,05 med undtagelse af forskellen mellem elevernes faglige
mal: 2011 til 2013. Antal besvarelser N: 2011 = 628, 2013 = 530, 2015 = 703 og 2016 = 828.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016 samt SFI' s dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale
Forskningscenter for Velfeerd.

Der ses en betydelig stigning i kommunernes fastleggelse af indikatorer
vedrorende savel elevernes faglige mal som deres trivsel. Nar det galder
elevernes faglige mal, havde kommunerne fastlagt indikatorer i forhold til
62 pct. af de deltagende skoler i 2016 mod kun 52 pct. i 2015. Stigningen
er statistisk sikker. Kommunerne fastlegger endvidere i betydelig storre
grad end sidste ir indikatorer for mal for elevernes trivsel. I 2016 oplever
saledes over halvdelen af skolelederne (58 pct.) kommunalt fastlagte in-
dikatorer for trivselsmal mod 44 pct. i 2015. Stigningen kan hznge sam-
men med, at skolelederne forst fik resultaterne af den forste nationale
trivselsmaling efter vores dataindsamling i 2015 og derfor forst derefter
kunne forholde sig hertil. Det samlede indeks i figur 2.2 viser, at over
halvdelen af skolerne (60 pct.) oplever kommunal malstyring via fastlag-
gelse af indikatorer for elevernes faglige niveau og trivsel 1 2016. Det er
en statistisk sikker stigning fra 2015. Der er sket en betydelig stigning i
brugen af indikatorer siden 2011, hvilket folger hensigterne i reformen
om en gget og mere precis malstyring.

KOMMUNAL MALOPF@LGNING

Vi undersoger afslutningsvis, om kommunerne har fulgt op pa, om sko-
lerne opnar de fastlagte mal, ved at sporge skolelederne, om kommunen
har fulgt op pa opnéelsen af folgende mal:
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«  Elevernes faglige niveau (lzering)
«  Elevernes trivsel.?

I figur 2.3 ser vi for det forste, at efter ivaerksaxttelsen af folkeskolere-
formen folger som forventet betydeligt flere kommuner op pé de fastsat-
te mal for elevernes fagliched end for folkeskolereformen (65 pct. 2016
mod 44 pct. 1 2011). Den kommunale opfelgning er ogsa oget i lobet af
det sidste dr bdde vedrerende elevernes faglighed og trivsel — og serligt
meget vedrorende trivsel, som nu nasten er pa niveau med opfolgningen
vedrorende faglighed. Ogsi 1 lobet af det sidste ar ses en eget kommunal
malopfoelgning, der er statistisk sikker, pa et samlet indeks for faglighed
og trivsel.

FIGUR 2.3
Procentandel af malopfelgning fra kommunen. Saerskilt for omrader og ar. Gen-
nemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-2016.
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Anm.: Forskellene pa procentandele er signifikant p4 minimum p < 0,05 med undtagelse af forskellen mellem elevernes
faglige mal: 2011-2013. Antal besvarelser N: 2011 = 626, 2013 = 532, 2015 = 712 og 2016 = 845.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forsk-
ningscenter for Velfeerd.

LEDELSESRESSOURCER

I kapitlets sidste afsnit ser vi pa udviklingen i ledelsesressourcerne pa
skolen, som ogsd udgoer en del af ledelsesvilkirene pa skolen. Vi belyser
dette ved at se pa antallet af mellemledere, som pavirker skolelederens

5. Svarkategorierne 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, bade skolen
og kommunen har fulgt op” (5). Besvarelserne blev derefter omkodet, sa 1, 2 og 3 = 0 ("Kom-
munen har ikke fulgt op pd mil”), og 4 eller 5 = 1 ("’Kommunen har fulgt op pi opnaclse af
mal”). Besvarelserne omdannes til en 0-100-skala for at lette fortolkning af resultatet i form af
procent.
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muligheder for at delegere en del af sine arbejdsopgaver til mellemledere.
Fra Pedersen m.fl. (2011) ved vi, at antallet af mellemledere hznger
sammen med skolens storrelse: Jo storre skole, desto flere mellemledere
pa skolen. Vi ved desuden, at mellemledernes opgaver varierer. Pedersen
m.fl. (2011) finder dog, at skolelederen delegerer mere rutinemeessige
administrative og okonomiske opgaver til mellemledere, s skolelederen
kan koncentrere sig mere om strategi og personaleledelse. Omvendt pa-
peger Kjer og Rosdahl (2016) i en kvalitativ undersogelse, at mellemle-
derne ogsd varetager centrale pedagogiske opgaver: Det kan fx ske pi
baggrund af en indsigt i, hvad der foregir i klassevarelserne, ligesom de
bestandig samarbejder med vejledere om undervisningsmetoder. Man
skulle umiddelbart forvente, at der er blevet ansat flere mellemledere.
Det skyldes bade folkeskolereformens fokus pa en steerkere administrativ
og padagogisk ledelse samt skoleledernes ansvar for at implementere
folkeskolereformen pa skolerne, ligesom en del skolesammenlegninger
har gjort en del skoler til storre organisationer med ogede ledelseskrav.

Skolelederne er derfor blevet spurgt, hvor mange mellemledere
der er pi skolen i det pagzldende skolear. De kunne svare pa en skala fra
0 til 30.

FIGUR 2.4
Udvikling i antallet af mellemledere. 2011-2016. Skala fra 0-5.
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Anm.: Der er statistisk signifikant forskel mellem alle gennemsnit pa minimum p < 0,05 med undtagelse af forskellen
mellem 2011-2015, 2011-2016 og 2015-2016.
Kilde: Styrelsen for It og Leering.

I figur 2.4 ser vi en statistisk sikker stigning fra 2011 til 2013 pa omkring
10 pct., hvorefter det siden igen er faldet til samme niveau som i 2011. 1
samme periode er mange skoler og deres personale blevet storre pga.
skolesammenlagninger, som pd den ene side oger skoleledelsernes ud-
fordringer med at implementere folkeskolereformen pa deres skoler. Pa
den anden side md sammenlaegningerne forventes at give visse stor-
driftsfordele ogsa i forhold til ledelse.
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OPSUMMERING

I dette kapitel har vi undersogt skoleledelsens ledelsesvilkér. I overens-
stemmelse med folkeskolereformens intentioner er den kommunale mal-
og resultatstyring oget en del, siden reformen indfertes. Skolelederne
oplever, at kommunerne i oget omfang stiller mal og krav til elevernes
faglige niveau (lering) og trivsel, der ligger ud over de nationale krav,
ligesom kommunerne i oget omfang fastlegger indikatorer for mélene og
folger op pa deres indftrielse. Skolelederne oplever iser en oget kommu-
nal regulering vedrerende elevernes trivsel, der nu er nzsten lige sa stor
som kravene til det faglige niveau.

Moderne ledelses- og styringsteori om eget mil- og resultatsty-
ring betoner, at en oget mal- og resultatstyring bor modsvares af en re-
duceret styring af midler, herunder personaleforhold og arbejdsmetoder,
for at virke effektivt (Nielsen, 2014; Winter, 2015). Tankegangen er, at
lederen med sit kendskab til den lokale kontekst skal have frihed til at
vzlge de mest effektive midler til opnéelse af de stillede mal.

Men hvad angir midlerne, personaleforhold og undervisnings-
metoder, oplever skolelederne ogsa 1 nogen grad en ekstra kommunal
regulering, der ligger ud over de nationale statslige og overenskomstmzs-
sige krav. Denne kommunale styring opleves som storst vedrorende le-
rernes arbejdsforhold (fx deres arbejdstid) og lidt mindre vedrerende
undervisningens indhold.

Folkeskolereformen stiller ogede krav om administrativ og paeda-
gogisk ledelse og om ledelse af implementeringen af reformen pa skolerne.
Som et led i en oget dialog mellem kommunerne og skolerne er skolele-
derne desuden i stigende omfang blevet inddraget i udviklingen af det sam-
lede kommunale skolevaesen og ikke kun af deres egen skole. Antallet af
mellemledere stiger med ca. 10 pct. fra 2011 til 2013, hvorefter det siden
igen er faldet til samme niveau som i 2011. I samme periode er mange sko-
ler og deres personale blevet storre pga. skolesammenlagninger, som dog
ogsa ma forventes at give visse stordriftsfordele. Fx vil udgifterne til en
skoleleder ofte bortfalde, hvis to sma skoler legges sammen.
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KAPITEL 3

SKOLENS MAL- 0G
RESULTATSTYRING

I dette kapitel ser vi pa brugen af mél- og resultatstyring pa skoleniveau.
Vi fokuserer pa sarligt to omrader: skolernes brug af mal- og resultatsty-
ring og de redskaber, som skolerne benytter til at vurdere graden af
mailopfyldelse.

Folkeskolereformen forventer et oget brug af mail- og resultat-
styring bdde 1 forholdet mellem kommunerne og deres skoler (som be-
krevet i sidste kapitel) og som et internt ledelsesinstrument pd den enkel-
te skole. Reformen fokuserer pa pracisering og forenkling af mal, saledes
at “elevernes faglige nivean lobende forbedres, og at eleverne dermed opnar et hojere
fagligt nivean, nar de forlader folkeskolen” (Aftale 2013). Mere konkret forven-
tes det, at skolelederen sorger for, at der dels opstilles mal pd skoleniveau
for lzering og trivsel, dels at ogsa de enkelte undervisere opstiller sidanne
mdl, samt at der evalueres og folges op herpi. Ifolge reformaftalen skal
undervisningen 1 storre grad styres af nye Falles Mal, som understotter
skolens arbejde med en milstyret undervisning. De nye Felles Mal skal
fra et skolelederperspektiv understotte skoleledernes arbejde med den
malstyrede undervisning — 1 savel planlegning, gennemforelse og evalue-
ring af undervisningen. I den politiske aftale betones det, at skoleledernes
kompetencer skal udvikles til at hindtere sidanne opgaver i fremtiden
(Aftale 2013: s. 20, mere herom 1 kapitel 6).

Ud fra reformintentionerne ma det sdledes forventes, at skolerne i
storre omfang formulerer mal for undervisningen, men ogsa, at malene
for — og forventningerne til — bade leering og trivsel er hojere end tidlige-
re. Desuden ma det forventes, at skolernes ledelse i hojere grad gor no-
get aktivt for at finde ud af, i hvilket omfang de faktisk nar deres mal ved
at anvende forskellige evaluerings- og monitoreringsredskaber, og at le-
delsen folger op herpi i beslutninger vedrerende skolens udvikling.
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OPSTILLING AF MAL

Mil- og resultatstyring indebarer i praksis en fastleggelse af mal, som
ledelsen folger op pa, herunder undersoger, i hvilken grad milene opnas,
samt at skolen ivaerksztter korrigerende handling, hvis resultatet er util-
fredsstillende. Skolen kan bl.a. fastsztte faglige mil for elevernes lering
(fx med krav til niveau for — eller udvikling i — elevernes nationale testre-
sultater eller i afgangselevernes karaktergennemsnit), eller mal kan vedro-
re elevernes deltagelse 1 ungdomsuddannelse.

Forst kigger vi pa skolernes fastsattelse af mal. Vi spurgte skole-
lederne, om skolen har fastsat mal og vardier vedrorende folgende for-
hold, og danner derefter et tvargiende indeks, som belyser, om skolen
har fastsat mal eller vardier for:©

o Hvad skolens faglige niveau skal vare

o Hvad elevernes skal lere i hvert enkelt fag

«  Hvor mange af skolens elever der efterfolgende skal tage en ung-
domsuddannelse

«  Elevernes trivsel og sociale velbefindende.

Som det fremgar af figur 3.1, har de fleste skoler (75 pct.) fastsat mal pa
disse omrader, og der er en statistisk sikker stigning heri pd ca. 4 pro-
centpoint fra 2015 til 2016. Derudover ser vi en statistisk sikker stigning
fra et lavpunkt 1 2013 til 2016 pa 10 procentpoint. Niveauet for malfast-
saettelse er dog det samme som i 2011, for folkeskolereformen kom pa
den politiske dagsorden.

6. Vores operationalisering indebzarer, at en skole har malstyring, hvad enten den selv eller kommu-
nen har fastsat mal/vardier, se forklaring i Kjer m.fl. (2015) side 66. Skolelederne kunne svare
vha. folgende svarkategotier: ”Nej, skolen har ikke fastsat mal/vaerdier” (1), “Ja, skolens
mil/vaerdier afviger IKKE fra de nationale/kommunale” (2), ”Ja, skolens mél/vardier afviger
fra de nationale/kommunale” (3). Besvarelserne blev herefter omkodet, s 1 = 0 (”Skolen har
IKKE fastsat mdl”), og 2 eller 3 = 1 (”Skolen har fastsat mal og verdier”). Indeksmalet er et
gennemsnit af svarene pa samtlige fire sporgsmal.
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FIGUR 3.1
Procentandel af skoler, der har fastsat mal og veerdier. Seerskilt for ar. Skolele-
dernes vurdering. 2011-2016.
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Anm.: Forskellene pa gennemsnittene er signifikant pa minimum p < 0,05 med undtagelse af forskellen mellem 2011 og
2016. Antal besvarelser N: 2011 = 589, 2013 = 490, 2015 = 753 og 2016 = 871.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. 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 OPFOLGNING VEDRORENDE RESULTATER

Folkeskolereformens fokus pd malstyring omfatter ogsd en evaluering af
og opfolgning pi de opnédede resultater. Tidligere undersogelser fra SFI
viser, at langt de fleste skoler anvender et breds st af redskaber til malop-
folgning (bl.a. Kjer m.fl., 2015; Pedersen m.fl., 2011). Vi danner et indeks
til sammenligning af skolernes samlede brug af disse redskaber over tid.
Det drejer sig om folgende evaluerings- og opfelgningsredskaber:

o Analyser, der sammenligner afgangselevernes karaktergennemsnit
over tid eller mellem skoler

«  Nationale test

o Analyser af elevernes efterfolgende deltagelse i ungdomsuddannelse

o Trivselsmiling blandt eleverne

o Skriftlige undersogelser af forzldretilfredshed

«  Opgorelser over elevfravaer

«  Opgorelser over lerernes sygefraver.

Svarene herpd samler vi i indeks, som i figur 3.2 méler andelen af skole-
ledere, der anvender samtlige evaluerings- og opfelgningsredskaber” i are-
ne 2011, 2013, 2015 og 2016. Vi ser en fortsat stighing over drene i bru-

7. Til hvert af disse redskaber kunne skolelederne svare enten ”Ja” eller ”Nej”. Vi kodede ”Ja” = 1
og "Nej” = 0. Herefter omkodede vi igen svarene til 0-100 for at lette fortolkningen. Indekset
viser andelen af skoleledere, der har svaret ja til samtlige syv delsporgsmal.

29



gen af disse evalueringsredskaber. I det sidste ar ser vi en begranset —
men dog statistisk sikker stigning — pé ca. 2 procentpoint. Vi finder sdle-
des, at en betydeligt storre del af skolerne anvender evaluerings- og op-
folgningsredskaber siden 2011, hvilket folger reformintentionerne.

FIGUR 3.2
Procentandel af skoler, der bruger evaluerings- og opfalgningsredskaber. Saerskilt
for ar. Skoleledernes vurdering. 2011-2016.
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Anm.: Forskellene pa gennemsnittene er signifikant pa minimum p < 0,05 med undtagelse af forskellen mellem 2011 og
2013. Antal besvarelser N: 2011 = 578, 2013 = 361, 2015 = 727 og 2016 = 854.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forsk-
ningscenter for Velfeerd.

BRUGEN AF INFORMATION OM ELEVPRASTATIONER

Men bruger skolelederne si informationer om opnéede resultater, nir de
treffer beslutninger for skolen? Vi har spurgt skolelederen, i hvilken grad
skoleledelsen benytter information om elevernes faglige resultater til at:

o  Prioritere nye indsatser

o  Udarbejde budget for kommende ar

o  Swtte nye mdl eller justere eksisterende laeringsmal for skolens elever
«  Tale med kommunens skoleforvaltning om skolens udvikling.

Vi danner et indeks, som miler skoleledelsernes gennemsnitlige brug af
elevernes faglige resultater pd tvars af disse beslutningstyper pd en skala
fra 1 til 6.8 Figur 3.3 viser, at skoleledelsen ifelge skolelederne i forholds-
vis hoj grad benytter sig af information om elevernes faglige resultater i
forbindelse med en rakke forskellige typer af opfelgningsbeslutninger.

8. Vi anvender en scks-trins-skala, hvor svarkategorierne gar fra: I meget hoj grad” (6), I hoj
grad”(5), I nogen grad”(4), ”I lav grad”(3), I meget lav grad” (2) til ”’Slet ikke”(1), og laver et
gennemsnit pa tvers af de fire delsporgsmal.
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FIGUR 3.3

Graden af skoleledelsens brug af information om elevernes faglige resultater.
Seaerskilt for ar. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2014-2016. Skala fra 1l (=
slet ikke) til 6 (= i meget hgj grad).
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Anm.: Forskellene mellem gennemsnittene er signifikant p4 minimum p < 0,05. Antal besvarelser N: 2014 = 147, 2015 =
702 0g 2016 = 834. Svarkategorier: "I meget hgj grad” (6), "I hgj grad”(5), "I nogen grad”(4), "I lav grad” (3), "I
meget lav grad” (2), "Slet ikke" (1).

Kilde: Undervisningsministeriets 1., 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2014, 2015 og 2016. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

Gennemsnittene ligger for alle 4r over 4 pa en skala fra 1-6, hvilket indi-
kerer en forholdsvis stor benyttelse af information om elevernes faglige
resultater til opfelgning. Brugen af resultatinformationer er oget med
omkring 6 pct., siden folkeskolereformen blev ivarksat. Ogsd i lobet af
det sidste 4r er sket en meget lille stighing (der dog er statistisk sikker).

MALPRIORITERING

I forlengelse af sidste afsnit, hvor vi beskrev skolernes processer med mél-
og resultatstyring, belyser vi indholdet i skolens mél ved at se pd, hvor hejt
skolerne prioriterer en reekke mal. Vi har derfor spurgt skolelederne, hvor
stor betydning hvert af folgende mél/vardier har pa skolen:?

«  Atudvikle elevernes faglige viden og fardigheder

« At motivere og forberede elevernes til en ungdomsuddannelse
o Atsikre elevernes trivsel og sociale udvikling

+  Atgore eleverne til ”hele” og velfungerende samfundsborgere.

9. Vi benytter en syv-trins-skala, som gér fra: "Uden betydning” (1) til "Meget stor betydning” (7).
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FIGUR 3.4

Betydningen af mal/veerdier pa skolen. Saerskilt for mal/veerdier og ar. Gennem-
snit af skoleledernes vurdering. 2011-2016. Skala fra 1 (= uden betydning) til 7 (=
meget stor betydning).
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Anm.: Forskellene i gennemsnittene er signifikante pa minimum p < 0,05 med undtagelse af: forskellen i gennemsnit
mellem ar 2011-2015 og 2015-2016 i "udvikle faglig viden", mellem 2011-2015, 2011-2016 og 2015-2016 i "motive-
re til ungdomsuddannelse” og forskellen mellem ar 2013 -2015 i "sikre trivsel og social udvikling” og 2015-2016 i
"hele samfundsborgere”. Antal besvarelser N: 2011 = 613-615, 2013 = 498-503, 2015 =746-747 og 2016 = 869.
Svarkategorier: 1 = uden betydning, 7 = meget stor betydning.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forsk-
ningscenter for Velfeerd.

Som det ogsa fremgar af tidligere lederundersogelser fra SFI, finder vi i
figur 3.4 en meget lille grad af variation i skoleledernes svar vedrorende
prioritering af forskellige mal; svarene barer preg af konsensus (Ander-
sen & Winter, 2011; Kjer m.fl., 2015; Pedersen m.fl., 2011). Det afspejler
sig i to forhold: For det forste svarer nasten alle skolelederne, at méilene
har ”stor betydning” eller ”meget stor betydning”. For det andet er den
gennemsnitlige bedommelse hoj for alle fire temaer. Udviklingen fra
2011 til 2016 pé tvaers af disse mal er forholdsvis beskeden, og udviklin-
gen 1 det sidste ar er marginal — bade i positiv eller negativ retning — og
statistisk usikker. Hojest prioritering har udviklingen af elevernes laring,
sikring af elevernes trivsel og at gore eleverne til “hele” samfundsborgere.
Lavere prioritering har malsxtningen om at forberede eleverne til en
ungdomsuddannelse. 1 Folkeskolereformens stxrke betoning af laering
og trivsel har tilsyneladende ikke fort til nogen vasentlig nedprioritering
af malet om at gore eleverne til ’hele samfundsborgere”.

10. Det kan hange sammen med, at en del skoler mangler overbygning og derfor ikke har udskoling
pé niende klassetrin, hvilket alt andet lige kan fore til en lavere vurdering af betydningen af denne
malsztning (se mere i Kjer m.fl., 2015). Desuden kan motivering til ungdomsuddannelse vare et
relativt stort mal pa skolernes overbygninger, men mindre pa indslusningen og mellemtrinnet,
mens de ovrige anforte mal/vardier md formodes at vare vigtige p alle trin.
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LEDERFORVENTNINGER
Vi har tillige spurgt skolelederne om deres forventninger til elevernes
faglige resultater, som udgor et andet mal for skoleledernes ambitionsni-
veau. Mél og vardier opfattes maske nogle steder som noget, skolen fin-
der frem ved lejlighed, hvorved der kan vare en tilbojelighed til at angive
meget hoje vardier. I forhold hertil er skolelederens forventninger til
elevernes faglige resultater maske mere en angivelse af ledelsesmal i sko-
lernes praksis. Vi belyser derfor skolelederens forventninger til afgangs-
elevernes faglige resultater pa skolen i forhold til tilsvarende elever pi
andre skoler. Det er siledes en relativ vurdering, mens sporgsmilet om
malprioritering er absolut.!!

Figur 3.5 viser skoleledernes forventninger til skolens afgangs-
elever.

FIGUR 3.5
Skolelederne fordelt efter svar vedrgrende forventninger om bedre faglige elevre-
sultater end pa andre skoler. Szerskilt for ar. 2011-2016. Gennemsnit.
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Anm.: Forskellene i gennemsnittene er signifikant pa minimum p < 0,05 med undtagelse af 2011-2016 og 2013-2016.
Antal besvarelser N: 2011 = 557, 2013 = 455, 2015 = 729 og 2016 = 756.
Svarkategorier: "Helt enig med A" (5) over "Overvejende enig med A" (4), "Neutral"(3), "Overvejende enig med B" (2)
til "Helt enig med B" (1).

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forsk-
ningscenter for Velfeerd.

Vi ser for det forste, at langt de fleste skoleledere i den undersogte peri-
ode har forventninger til, at eleverne pa deres skoler vil klare sig bedre
rent karaktermaessigt end andre skolers elever. Gennemsnit for samtlige
ar er over 3, som er skalaens midtpunkt. Det faglige ambitionsniveau er
saledes forholdsvist hojt. For det andet ser vi en statistisk sikker stigning

11. Vi har prasenteret skolelederen for to modsatrettede udsagn og bedt vedkommende beskrive
ledelsen af skolen pa 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 karaktermeassigt end
tilsvarende elever pd andre skoler”, og B er: ”Jeg og de ovrige ledere narer ikke nogen forvent-
ninger om, hvordan skolens afgangselever vil klare sig rent karaktermaessigt i forhold til tilsva-
rende elever pa andre skoler”. Hertil kunne skolelederne svare pa en fem-trins-skala giende
fra: ”Helt enig med A” (5) over "Overvejende enig med A” (4), ”Neutral”(3), ”Overvejende enig
med B” (2) til "Helt enig med B” (1).
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fra 2015 til 2016. Det indikerer en begrenset, men stigende tiltro fra sko-
lelederne til, at skolens elever vil klare sig bedre. Vi ser ogsa, at skolele-
dernes faglige forventninger er pa niveau med ambitionsniveauet i 2011,
for folkeskolereformen kom pé den politiske dagsorden.

OPSUMMERING

Vi har i dette kapitel undersogt skolernes interne brug af mal- og resul-
tatstyring og de redskaber, de benytter til at vurdere graden af malopfyl-
delse. Efter et dyk i 2013 i fastsattelsen af mal for skolen fra skolen selv
eller kommunen, er der siden sket en stigning ar for ar, sd 75 pct. af sko-
lerne har fastsat mal eller vardier 1 2016, hvilket er det samme som i
2011, for folkeskolereformen kom pé den politiske dagsorden.

Siden folkeskolereformen blev indfort, er der sket en stigning i
skolernes brug af en rakke forskellige evalueringsredskaber til at male
malopfyldelse, sa omfanget nu udger 82 pct. mod 75 pct. i 2011. Tilsva-
rende finder vi, at skoleledelserne i stadig eget omfang benytter informa-
tion om elevernes faglige resultater i forskellige typer af opfelgningsbe-
slutninger pa skolerne. Vi finder derimod ingen vasentlig udvikling i sko-
lens priotitering af enkelte méil/vardier, herunder mal for elevernes la-
ring og trivsel, som er centrale mal i folkeskolereformen. Men skolernes
mal har dog siden 2011 varet pa et meget hojt niveau (bortset fra et
mindre dyk i 2013, hvor folkeskolereformen og @ndringerne af lerernes
arbejdstidsregler vedtoges efter lockout af lererne). I 2016 fremstir ud-
viklingen af elevernes faglige viden, sikring af elevernes trivsel og sociale
udvikling som de vigtigste mél. Lavere prioritering har forberedelse af
eleverne til en ungdomsuddannelse.

Heller ikke for et andet mal for skolernes faglige ambitionsni-
veau, nemlig skoleledernes forventninger til afgangselevernes faglige re-
sultater, finder vi nogen stigning fra for til efter reformen. Dog ser vi en
stigning fra 2015 til 2016, hvilket vi fortolker som en forsigtig, men sti-
gende optimisme blandt skolelederne.

Alt 1 alt viser vores malinger pa den en side en storre brug af
mal- og resultatstyring som et internt ledelsesinstrument som forventet i
folkeskolereformen. Omvendt er der tilsyneladende ikke som forventet
sket nogen stigning i skolernes ambitionsniveau malt ved deres priorite-
ring af madl for leering og trivsel eller i skoleledernes faglige forventninger.
Bide milene og forventningerne var dog pi et hojt niveau, allerede for
folkeskolereformen blev fremsat og vedtaget.
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KAPITEL 4

KOMPETENCEUDVIKLING

Kompetenceudvikling er en vigtig del af folkeskolereformen. I bemark-
ningerne til lovforslaget om reformen lyder det:

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

Vi ser pa bade skoleledernes og lerernes kompetenceudvikling. Skolele-
dernes job synes at vare blevet mere komplekst. Det skyldes béde, at
mange skoler er blevet til storre organisationer, bl.a. pga. skolesammen-
leegninger, folkeskolereformens omfattende krav om en styrket admini-
strativ og padagogisk ledelse og ledelse af selve reformimplementeringen
pa skolen, ligesom en omfattende inklusionsreform er indfort. I forbin-
delse med vedtagelsen af folkeskolereformen blev der afsat 1 mia. kr. til
efteruddannelse af skolens personale, setligt lerere og pedagoger, men
der er ogsa afsat 60 mio. kr. til efteruddannelse af skoleledere.

Ud fra folkeskolereformens intentioner ma derfor forventes en
opkvalificering af skoleledernes generelle uddannelsesniveau, ligesom vi
forventer mere efteruddannelse med specifik fokus pa reformens udfor-
dringer og krav.
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LEDERUDDANNELSE

Vi ser forst pd udviklingen i skolelederuddannelser. Vi har spurgt skole-
lederne, hvilke lederuddannelser, de har fuldfert eller er i gang med:!?

«  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.

FIGUR 4.1
Procentandel af skoleledere, der har fuldfert eller er i gang med lederkurser og
-uddannelser. Seerskilt for uddannelse og ar. 2011-2016.
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Anm.: Forskellene er signifikant pa minimum p < 0,05 med undtagelse af 'kortvarende kurser' fra 2015 til 2016, 'skolele-
deruddannelse’ fra 2013 til 2015, 'COK' fra 2011 til 2015, 2011 til 2016 og 2015 til 2016, 'diplomuddannelse’ fra
2015 til 2016 og 'masteruddannelse’ fra 2015 til 2016.
Antal besvarelser N: 2011 = 466, 2013 = 448, 2015 = 766-773 0og 2016 = 909.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forsk-
ningscenter for Velfeerd.

I figur 4.1 ser vi, at de mest vasentlige @ndringer synes at vaere en oget
deltagelse i lengerevarende lederuddannelser som master- og diplomud-
dannelser.’> Mere end 80 pct. af skolelederne har fuldfert eller er i gang
med en diplomuddannelse (mod 67 pct. i 2011), mens knap 20 pct. har

12. Pa sporgsmalene kunne skolelederne svare ud fra folgende svarkategorier: “Har fuldfort”
(1), ”Er i gang med” (2), "Har hverken gennemfort eller er i gang med” (3). Herefter har vi om-
kodet svatene, si 1 og 2 = 1 (har gennemfort/er i gang med), mens 3 = 0 (hat ikke gennemfort).

13. Svarkategorierne ®ndrer sig fra 2011 til 2013 og fremefter: I 2011 opstilles som betingelse, at
forlobet for ”Anden skoleuddannelse” er pa "Mindre end ét 4r”. For det andet gores svarkatego-
rien for skolelederuddannelse ved COK mere bred og pracis i 2013, da der tilfojes “herunder
ogsa moduler som led i en diplomuddannelse”. Afsluttende bliver det specificeret i 2013, at det
handler om en ”fuld” diplomuddannelse. Disse @ndringer kan forklare sméd udsving i svarene pa
tvars af drene. Det er dog ikke tilstraekkeligt til at kunne forklare fx faldet fra 2011 til 2013
for ”Anden skolelederuddannelse.”
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deltaget i eller gennemfort en masteruddannelse (mod 10 pct. i 2011). Der
er siledes sket en betragtelig opkvalificering af skolelederne siden 2011.

LEDERES DELTAGELSE I EFTERUDDANNELSE OM
FOLKESKOLEREFORMEN

I forarbejderne til reformen, herunder i den politiske aftale om reformen,
lzegges stor vaegt pa behovet for at opkvalificere skolelederne til at ime-
dega de krav, som reformen stiller med hensyn til fx oget generel og pa-
dagogisk ledelse. Vi har derfor spurgt skolelederne, hvor mange dage de
har deltaget i efteruddannelseskurser om folkeskolereformen.

FIGUR 4.2
Gennemsnit af skoleledernes deltagelse i efteruddannelse om folkeskolerefor-
men. 2015 og 2016. Antal dage.
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Anm.: Der er signifikant forskel pa de to gennemsnit pa minimum p < 0,05. Besvarelse fra skolelederne i de respektive ar
2015 =770 0g 2016 = 913.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

I figur 4.2 ser vi, at skolelederne gennemsnitligt har oget den samlede
kursusdeltagelse fra 2015 til 2016. I forlengelse heraf har dog knap 9 pct.
af skolelederne slet 7&4¢ deltaget i noget kursus om reformen.

FOLER SKOLELEDERNE SIG FAGLIGT RUSTET TIL REFORMEN?
Vi belyser afslutningsvist, om skolelederne selv oplever at vere fagligt ru-
stet til at lede skolen med de zndringer, som folkeskolereformen indeba-
rer.'* Her undersoger vi saledes skoleledernes subjektive — og overordnede
— opfattelse af at kunne handtere reformens mange udfordringer.

Ifolge figur 4.3 foler skolelederne sig i nogen grad” rustet til at
hindtere de =ndringer, som folkeskolereformen krever. Der sker et
mindre fald heri fra 2014 til 2016, mens der ikke har vaeret nogen stati-
stisk sikker udvikling 1 lobet af det sidste ar.

14. Pa et sporgsmil herom kunne skolelederne svare pa en seks-trins-skala giende fra: ”’Slet ikke” (1), I
meget lav grad”(2), 1 lav grad”(3), ”’I nogen grad”(4), ’I hoj grad”(5) til ’I meget hoj grad” (6).
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FIGUR 4.3

Skoleledernes folelse af at veere fagligt rustet til eendringer som falge af refor-
men. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2014-2016. Skala fra 1 (= slet ikke)
til 6 (=i meget hgj grad).
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Anm.: Forskellen pa gennemsnit fra 2014 til 2015 og 2014 til 2016 er signifikant forskellige pa minimum p < 0,05. Der er
ikke en signifikant forskel fra 2015 til 2016. Antal besvarelser N: 2014 = 143, 2015 = 773 og 2016 = 913.
Svarkategorier: "Slet ikke" (1), "I meget lav grad”(2), "I lav grad”(3), "I nogen grad"(4), "I hej grad”(5), "I meget hoj
grad” (6).

Kilde: Undervisningsministeriets 1., 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2014, 2015 og 2016. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

KOMPETENCEUDVIKLING AF LARERE

Folkeskolereformen betoner ogsa vigtigheden af en kompetenceudvik-
ling af lzererne. Det er bade i forhold til at varetage de ®ndrede undervis-
ningsopgaver, der folger af folkeskolereformen — herunder bla. en len-
gere og mere varieret skoledag, mere motion 1 timerne, lektiehjxlp og
faglig fordybelse og understottende undervisning — og til at vere kledt
fagligt pa til at lofte elevernes lering og trivsel. Ledelse af kompetence-
udvikling af underviserne er et vasentligt element i reformen. Det er in-
den for denne undersogelses ramme ikke muligt at foretage en mere
dybtgdende analyse af lerernes kompetenceudvikling, men vi belyser
nogle enkelte nedslagspunkter.

MANGEL PA KVALIFICEREDE LARERE?
Vi undersoger forst skolelederens vurdering af, om en mangel pa kvalifice-
rede lerere hemmer en optimal undervisning (pa besvarelsestidspunk-
tet).1>

I figur 4.4 ser vi den gennemsnitlige vurdering af laererkvalifika-
tioner. Forst og fremmest ser vi en udvikling pa tvars af drene, som ud-
trykker, at skolelederne i stigende grad ser en mangel pa kvalificerede
lzerere som haemmende for en optimal undervisning. Der er tale om stati-
stisk sikre udviklinger pa tvears af drene. For den gennemsnitlige skole er

15. Hertil kunne skolelederne svare pa en fem-trins-skala, hvor svarkategorierne gik fra: ”I meget hoj
grad” (1), ’I hoj grad” (2), ’I nogen grad” (3), ”’I mindre grad” (4) til ’Slet ikke” (5).
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problemerne dog stadig af begranset omfang med en vurdering, som
ligger mellem i mindre grad” og “nogen grad”. Men skoleledernes ople-
velse af kvalifikationsproblemer varierer meget mellem skolerne. En
supplerende analyse (som ikke er vist her) viser saledes, at knap halvde-
len af skolelederne (44 pct.) i 2016 i storre eller mindre grad oplever, at
en mangel pd kvalificerede lerere hemmer undervisningen. Det er en
betydelig stigning over tid, idet andelen kun var knap 13 pct. 1 2011.

FIGUR 4.4

Gennemsnit af skoleledere, som mener, at skolens muligheder for at levere en
optimal undervisning i gjeblikket ha&emmes af en mangel pa kvalificerede leerere.
Seerskilt for ar. 2011-2016. Skala fra 1 (= slet ikke) til 5 (= i meget hgj grad).
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Anm.: Alle forskelle pa de forskellige gennemsnit er signifikant forskellige fra hinanden pa minimum p < 0,05. Antal besva-
relser N: 2011 = 605-608, 2013 = 487-483, 2015 = 728 og 2016 = 853.
Svarkategorier: "I meget hgj grad” (5), "I hgj grad” (4). "I nogen grad” (3), "I mindre grad” (2) og "Slet ikke" (1).
Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forsk-
ningscenter for Velfeerd.

Skoleledernes oplevelse af en mangel pd kvalificerede lerere kan bade
veere udtryk for vanskeligheder ved at tiltrakke nye kvalificerede laerere
og problemer med kvalifikationerne hos nogle af de allerede ansatte laere-
re. Problemer for den sidste gruppe kunne tenkes at vedrere kvalifikati-
oner til at undervise efter de nye principper, der ligger 1 folkeskolerefor-
men, og med en mindre forberedelse end tidligere som folge af de =n-
drede arbejdstidsregler med Lov 409. Pi denne baggrund er det interes-
sant at undersoge, om lererne selv foler sig rustet til deres nye opgaver.

FOLER UNDERVISERNE SIG RUSTET TIL OPGAVEN?

Vi belyser saledes, om underviserne (bide lerere, bornehaveklasselerere
og padagoger) foler sig fagligt rustet til at undervise, som folkeskolere-
formen legger op til'®, jf. figur 4.5.

16, Pa et sporgsmal herom kunne underviserne svare pi en seks-trins-skala giende fra ”Slet ikke”
(1), T Meget lav grad” (2), 7T lav grad” (3), "I nogen grad”’(4), ”’I hoj grad”(5) til I meget hoj
grad”(6).
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FIGUR 4.5

Undervisernes oplevelse af at veere fagligt rustet til at undervise, som folkeskole-
reformen laegger op til. Gennemsnit for undervisernes vurdering 2014-2016. Ska-
la fra 1 (= slet ikke) til 6 (= i meget hgj grad).
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Anm.: Gennemsnittene er signifikant forskellige pa minimum p < 0,05. Antal besvarelser N: 2014 = 1.466, 2015 = 2.677 og
2016 = 2,986. Svarkategorier: "Slet ikke" (1), "I meget lav grad” (2), "I lav grad” (3), "I nogen grad”(4), "I hgj
grad"(5), "I meget hgj grad”(6).

Kilde: Undervisningsministeriets 1. 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervisere.
Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfaerd.

Helt overordnet noterer vi en stigning i vurderingen af at vere fagligt
rustet — fra 3,47 1 2014 til 3,83 1 2016. Denne stigning — som er pi om-
kring 10 pct. — er statistisk sikker. I 2016 foler underviserne sig kun i no-
gen grad rustet til at undervise pa en made, som folkeskolereformen laeg-
ger op til.17

SKOLELEDERNES TILLID TIL LARERNE

Da skolelederne oplever en stigende mangel pa kvalificerede lerere, er
det interessant at belyse, hvor megen tillid skolelederne har til lererne.
Skolelederne har generelt — og over tid — en hoj grad af tillid til
lererne'®. 1 bade 2011, 2013, 2015 og 2016 ligger den gennemsnitlige
vurdering pa over 'l hoj grad”. Vi noterer desuden, at efter et mindre
dyk i tilliden i 2013, hvor folkeskolereformen og de ny arbejdstidsregler
vedtoges efter lererlockout, stiger tilliden i 2015. Og den er i 2016 den

17. Vi har tillige undersogt, om der er forskelle pa tveers af professioner i forhold til at fole sig rustet
tl reformen. Vi finder ingen statistisk sikre forskelle mellem grupperne, herunder larere og pe-
dagoger. Hvis vi legger de positive svarkategorier ssmmen, dvs.: ”’I meget hoj grad”, I hoj grad”
og ”’I nogen grad”, si foler en lidt storre andel af padagogerne sig rustet end lererne i 2016 (godt
71 pct. mod godt 68 pct.). Den storste gruppe — blandt bade lzerere og paedagoger, hhv. 48 og 45
pet. — foler i sig I nogen grad” rustet til reformen.

18. Hertil kunne skolelederne svare pa en fem-trins-skala, hvor svarkategorierne gik fra: I meget hoj
grad”(5), ”’I hoj grad”(4), I nogen grad”(3), I begranset grad(2) til ’Slet ikke”(1).
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hojst mélte tillid og lidt hojere end i 2011, for reformen fremsattes og
vedtoges, hvilket er positivt fra et implementeringsperspektiv.

FIGUR 4.6
Skoleledernes gennemsnitlige grad af tillid til, at leererne yder deres bedste. Saer-
skilt for ar. 2011-2016.
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Anm.: Der er signifikant forskel pa gennemsnit p& minimum p < 0,05 med undtagelse af 2011 til 2015 og 2015-2016. Antal
besvarelser N: 2011 = 574, 2013 = 496, 2015 = 705 og 2016 = 835.
Svarkategorier: "I meget hgj grad” (5), "I hej grad” (4), "I nogen grad” (3), "I begraenset grad” (2), "Slet ikke" (1).
Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forsk-
ningscenter for Velfeerd.

Det kan umiddelbart forekomme lidt igjnefaldende, at skolelederne pa den
ene side udtrykker sa stor og stigende tillid til, at lererne gor deres bedste,
samtidig med at naesten halvdelen af lederne mener, at en mangel pa kvali-
ficerede lerere hemmer en optimal undervisning. Der er flere mulige for-
tolkninger pa dette: En kan veare, at skolelederne pd den ene side har tillid
til, at lererne gor deres bedste, men at nogle ledere pa den anden side ogsa
oplever problemer med nogle leereres kvalifikationer i forhold til at leve op
til de nye og betydelige krav, som folkeskolereformen stiller, fx med hen-
syn til linjefagskompetence og motion. En anden fortolkning er, at skole-
lederne opfatter sporgsmilet i forhold til rekruttering af nye kvalificerede
leerere og oplever problemer hermed, jf. Kommunernes Landsforenings
nylige analyse, der papeger, ”at der er begyndende rekrutteringsudfordrin-
ger 1 forhold til lerere i folkeskolen” (KL, 2016).

OPSUMMERING

Folkeskolereformen lagger vaegt pd et kompetenceloft af sivel skolelede-
re som lererne og padagoger, sa de har de bedste forudsztninger for at
endre undervisningen som kraevet i reformen og oge elevernes lering og
trivsel. Reformen afsxtter derfor 60 mio. kr. til kompetenceudvikling af
ledere pé folkeskoleomradet. Som led heri er bla. gennemfort et 3-dages
kursus for godt 4.000 skoleledere og mellemledere i efteriret 2013.
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Langt de fleste skoleledere er enten i gang med eller har taget en
diplom- eller en masteruddannelse. Der er sket en betydelig stigning i
disse lederuddannelser siden 2011, men ikke i lobet af det sidste 4r. Siden
sidste 4r er skoleledernes samlede efteruddannelse vedrorende folkeskole-
reformen oget. De har i gennemsnit deltaget 1 nesten 8 dages kursus i 2016
mod lidt under 6,5 dage i 2015. Dog har nasten 9 pct. af skolelederne i&ke
deltaget i noget kursus om reformen. Samlet er efteruddannelsen af ledere
oget, men alligevel finder vi ikke nogen statistisk sikker wndring i skolele-
dernes folelse af at vaere rustet til de opgaver, der folger med reformen. De
foler sig stadig kun i nogen grad” rustet dertil. Til gengzld finder vi en
stigning pa omkring 10 pct. siden 2014 i undervisernes folelse af at vare
rustet til de nye undervisningsopgaver, men ogsi larerne foler sig kun i
nogen grad” rustet til deres nye undervisningsopgaver.

Stadig flere skoleledere mener, at en mangel pa kvalificerede le-
rere hemmer en optimal undervisning. Samtidig har skolelederne gen-
nemsnitligt en hej tillid til, at lererne gor deres bedste. Vi fortolker dette
sdledes, at nzxsten alle skoleledere mener, at lererne gor deres bedste,
men at en del skoleledere samtidig vurderer, at nogle lerere endnu mang-
ler nogle af de nye kvalifikationer, som folkeskolereformen eftersporger,
eller en del skoleledere ser rekrutteringen af nye kvalificerede lerere som
et problem.
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KAPITEL 5

PADAGOGISK LEDELSE AF
UNDERVISNINGSINDHOLD OG -
METODER

Det er en central intention i folkeskolereformen at styrke den padagogi-
ske ledelse. Padagogisk ledelse anses ifolge forarbejderne til reformen at
besta af bl.a. mal- og resultatstyring og kompetenceudvikling for under-
viserne (Aftale 2013: s. 20). Reformaftalen betoner, at ledernes kompe-
tencer ”til at lede implementeringen og indholdet ... skal loftes som led 1
en styrket padagogisk ledelse”. I folkeskolelovens § 45 fremgir det tillige,
at “’skolens leder har den administrative og pzdagogiske ledelse af sko-
len”, ligesom det anfores 1 bemerkningerne til lovforslaget, at den enkel-
te skoles leder har ”ansvaret for undervisningens kvalitet i forhold til fol-
keskolens formal, Felles Mal mv. og fastlegger undervisningens organi-
sering og tilretteleeggelse” inden for rammerne af lovgivningen og kom-
munens og skolebestyrelsens beslutninger.

Pxdagogisk ledelse vedrorer en lederinvolvering i selve under-
visningens “maskinrum”. Lederne forventes siledes i storre grad at in-
volvere sig i undervisningens tilretteleggelse, herunder at indgé i droftel-
ser med lererne af de padagogiske metoder. Disse droftelser kan fx om-
handle, hvilke metoder der fremmer elevernes laering, sociale samspil og
trivsel. Endelig kan skoleledelsen evt. vare involveret i valget af sidanne
metoder.

Vi forventer pa baggrund af ovenstiende reformhensigter, at sko-
lelederne skal udeve en sterkere padagogisk ledelse af undervisningens
mil og indhold for at sikre kvalitet. Vi undersoger denne forventning i
forhold til felgende tre forskellige aspekter af padagogisk ledelse:

« om skoleledelsen indgir i nogle generelle paedagogiske ledelsesaktivi-

teter i forhold til leererne, fx observation af undervisning (genere/ pe-
dagogisk ledelsesinvolvering)
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« om skoleledelsen soger at pavirke anvendelsen af sxrlige undervis-
ningsmetoder, her specielt metoder, der legges vagt pa i folkeskole-
reformen (specifik ledelsesinvolvering i metoder, som folkeskolereformen lwgger
veagt pd)

« om skolelederen varetager de pedagogiske ledelsesopgaver og i hvil-
ket omfang, eller om der udeves distribueret padagogisk ledelse pa skolen.

GENEREL OG SPECIFIK PADAGOGISK LEDELSE

I dette afsnit arbejder vi med to af de for bekrevne former for pedago-
gisk ledelse, hhv. generel padagogisk ledelse og specifik padagogisk le-
delse. Begge ledelsesformer er her beskrevet som rene typer, og skoleledere
vil 1 praksis benytte sig af en blanding af dem.

GENEREL PADAGOGISK LEDELSE

Vi konstruerer forst et indeks, som maler skoleledelsens deltagelse 1 ge-
nerel padagogisk ledelse. Vi har stillet en serie af sporgsmal, der belyser
en rxkke forskellige mader, hvorpa skoleledelsen kan involvere sig i pa-
dagogiske sporgsmil. Vi har nermere bestemt spurgt, hvor ofte skolens
ledelse har gjort folgende i dette skolear:

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

grupper.

Vi belyser forst, hvor hyppigt skoleledelsen deltager 1 hver af disse ledel-
sesaktiviteter!®, jf. figur 5.1, og finder for det forste en stigning fra 2015
til 2016, og at niveauet 1 2016 er hojere end i 2011. Niveauet i 2016 sva-
rer til lige under ”11-20 gange” per skoledr pa den oprindelige skala.

19. Til sporgsmalene kan skolelederen svare pa en seks-trins-skala, hvor svarene gik fra: ”Aldrig”
(1), ”1-2 gange”(2), ’3-10 gange” (3), ”11-20 gange” (4), ”21-50 gange” (5) til "Mere end 50 gan-
ge” (6).
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FIGUR 5.1

Graden af skoleledelsens deltagelse i generel peedagogisk ledelse. Seerskilt for ar.
Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-2016. Skala fra 1 (= aldrig) til 6 (=
mere end 50 gange).
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Anm.: Der er signifikant forskel pa gennemsnittene ved minimum p < 0,05 med undtagelse af forskellen mellem 2011 og
2015. Antal besvarelser N: 2011 = 551, 2013 = 465, 2015 = 693 og 2016 = 822.
Svarkategorier: "Aldrig” (1), "1-2 gange” (2), "3-10 gange” (3), "11-20 gange” (4), "21-50 gange” (5), "Mere end 50
gange” (6).

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. 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.

Da skoleledelser pa store skoler alt andet lige ma forventes at gennemfo-
re disse aktiviteter oftere end deres kolleger pa smd skoler, sxtter vi an-
tallet af aktiviteter i relation til antallet af lerere (men ikke pzdagoger
m.fl.) pa skolen.

FIGUR 5.2
Graden af skoleledelsens deltagelse i generel paedagogisk ledelse per laerer.
Seerskilt for ar. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-2016.
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Anm.: Der er signifikant forskel pa gennemsnittene pa minimum p < 0,05 med undtagelse af forskellen mellem 2013 og
2015, 2013 og 2016 samt 2015 og 2016. Antal besvarelser N: 2011 = 551, 2013 = 465, 2015 = 693 og 2016 = 822.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016. Leererdata er udtaget fra Styrelsen for IT og Leering. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013.
Herudover anvendes leererdata fra STIL. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Vel-
feerd.

I figur 5.2 ser vi skoleledelsens deltagelse i generelle padagogiske opga-
ver sat i forhold til antallet af lerere. Her noterer vi — modsat tendensen i
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figur 5.1 — en faldende deltagelse fra skolens ledelse per lerer 1 de peda-
gogiske opgaver. Det skyldes primart, at der i gennemsnit er flere laerere
pa skolerne. Dermed er der ikke nodvendigvis tale om oget generel pa-
dagogisk ledelse set ud fra dette perspektiv, idet den enkelte leerer ikke
modtager mere padagogisk ledelsesstotte end for reformen.

SPECIFIK PADAGOGISK LEDELSE

Vi danner tillige et indeks for skoleledelsens samlede involvering i en
rekke af specifikke pedagogiske undervisningsmetoder, som folkeskole-
reformen sigter mod at fremme — altsa det, vi kalder specifik pedagogisk
ledelse. Vi har her spurgt, om — og hvordan — skoleledelsen har varet in-
volveret 1 lerernes tilretteleggelse af undervisning pa en rekke specifikke
omrader, herunder:20

«  Opfyldelse af kravene i ”Fealles Mal” i lerernes undervisning

+ Lobende tydeliggorelse af malene for undervisningen over for ele-
verne

o 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

o Larer-feedback til den enkelte elev om elevens udvikling.?!

I figur 5.3 ser vi udviklingen i specifik padagogisk ledelse.?? Vi noterer
for det forste, at der allerede for folkeskolereformen pa en del skoler fo-
regik en vis pxdagogisk ledelse vedrorende de undervisningsmetoder,
som senere blev en del af folkeskolereformen. For det andet er omfanget
af skoleledelsens deltagelse i specifik pedagogisk ledelse oget siden 2011.
Stigningen i indekset fra 2011 til 2016 er pa 11 procentpoint. Der er dog
ikke sket nogen statistisk sikker udvikling i det sidste 4r. Men siden folke-
skolereformen blev indfert, har skoleledelsen involveret sig i flere aspek-
ter af lerernes overvejelser og valg vedrerende de pedagogiske metoder,
som folkeskolereformen legger vaegt pa.

20. Hertil kunne skolelederne svare folgende: “’Ja, skolens ledelse har haft en dialog med laererne
herom”(1), ”’Ja, skolens ledelse har foreslaet lererne at gennemfore dette” (2), ”Ja, skolens ledelse
har stillet krav til lererne herom”(3), ’Ja, skolens ledelse har sikret sig, at det stort set forholder
sig sadan” (4), ”Nej, skolens ledelse har ikke vaeret involveret” (5). Vi har spurgt til ledelsens in-
volvering i nevnte omrader. Herefter omkodede vi de ovenstiende variable, siledes at 1-4 = Ja
(skolelederne har involveret sig), mens 5 = Nej (skolelederen har ikke involveret sig). Denne
kodning indebzrer, at vi her kun maéler, om skoleledelsen er involveret i disse metoder, men ikke,
hvor insisterende lederinvolveringen er.

2

—

. Dette sporgsmal er tilfojet til analysen i 2016. Det @ndrer dog ikke pd indeksets gennemsnit pa
tvaers af arene.

22. Indeksscoren udgoer den andel af skolelederne, der har vearet involveret i alle de fire naevnte me-

toder.
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FIGUR 5.3

Procentandel skoleledelser, der deltager i specifik paedagogisk ledelse. Seerskilt

for &r. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-2016. Skala fra O til 100.
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Anm.: Der er signifikant forskel pa alle gennemsnit p& minimum p< 0,05 med undtagelse af forskellene mellem 2013 og
2015 og mellem 2015 og 2016, som er insignifikante.
Antal besvarelser N: 2011 = 551, 2013 = 433, 2015 = 705 og 2016 = 834.
Indeksscoren udger den andel af skolelederne, der har veeret involveret i alle de fire naevnte metoder. 100 er derfor
ensbetydende med involvering i alle metoder, mens O er ingen involvering.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forsk-
ningscenter for Velfeerd.

DISTRIBUERET PADAGOGISK LEDELSE

Vi betragter distribueret ledelse som en mere indirekte tilgang til padagogisk
ledelse. Med distribueret padagogisk ledelse delegerer skolelederen en del af
den padagogiske ledelse til mellemledere og vejledere, eller skolen etab-
lerer sdkaldte professionelle leeringsfellesskaber blandt lererne til kollek-
tivt at udove en form for pzdagogisk ledelse af de involverede lerere
indbyrdes, fx i form af team?? (Albrechtsen, 2012, se ogsa Kjer m.fl,
2015 og Laursen & Pedersen, 2011).

Vi har spurgt skolelederne, i hvilket omfang nedenstiende per-
soner eller grupper udforer opgaver vedrorende padagogisk ledelse med
hensyn til undervisningsmetoder, og hvordan undervisningen tilrettelaeg-
ges pa skolen:24

23.1 den padagogiske forskningslitteratur er der i de senere ar sat fokus pa professionelle leringsfal-
lesskaber som en form for distribueret ledelse (Leithwood, Mascall & Strauss, 2009; Spillane,
Halverson & Diamond, 2004; Vescio, Ross & Adams, 2008).

24. 1 forhold til disse aktorer kunne skolelederne svare pa en seks-trins-skala, hvor svarkategorierne
gar fra: ”’I meget hoj grad” (6), ”’I hej grad” (5), I nogen grad”(4), ”I lav grad”(3), ”’I meget lav
grad”(2) til ”Slet ikke” (1).
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«  Skolelederen?

+  Mellemledere

«  Konsulenter/vejledere/padagogisk leringscenter
+  Underviserteams.

I folge figur 5.4 anforer langt de fleste skoleledere, at de selv udferer pa-
dagogisk ledelse (4,41 i 2016). 1 2016 er det dog stadig mellemlederne,
som involverer sig i storst grad i sidanne padagogiske ledelsesopgaver
(4,67 1 2016). Derefter involveres undervisningsteams og dernast konsu-
lenter/vejledere/pedagogisk laeringscenter. Der er ingen statistisk sikre
udviklinger i lobet af de 2 sidste ar.

FIGUR 5.4

Graden af deltagelse i paedagogisk ledelse med hensyn til undervisningsmetoder.
Seerskilt for medarbejdergrupper. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2015-
2016. Skala fra 1 (= slet ikke) til 6 (=i meget hej grad).
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Anm.: Der er ingen signifikant forskel pa gennemsnit. Antal besvarelser N: 2015 = 651-689 og 2016 = 776-816.
Svarkategorier: "I meget hgj grad” (6), "I hej grad” (5), "I nogen grad”(4), "I lav grad”(3), "I meget lav grad”(2), "Slet
ikke" (1).

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forsk-
ningscenter for Velfeerd.

For at gi mere i dybden med disse teamdannelser har vi ligeledes spurgt
skolelederne, hvilke af nedenstiende teamorganiseringsformer, skolen
anvender:26

o  Fagteams (fx team af danskundervisere).

25. Skolelederen udever pr. definition ikke distribueret padagogisk ledelse, men medtages i denne
figur for at kunne sammenligne omfanget af distribueret padagogisk ledelse med skolelederens
udforelse af padagogisk ledelse. Det er nemlig ikke a//e skoleledere, der udforer padagogisk le-
delse, og det er relevant at belyse, hvordan den pzdagogiske ledelsesopgave er fordelt mellem
skolelederen og andre aktorer pa skolen.

26. Hertil kunne skolelederne svare enten ja eller nej.
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«  Klasseteams (fx team af undervisere for en given 9. klasse)

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

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

For hver af disse teamformer angives i figur 5.5, hvilken procentandel af
skolerne der anvender denne form. For at f en tvargiende belysning af
udviklingen i antallet af teamtyper danner vi desuden et indeks, som ud-
gor et gennemsnit af brugen af de enkelte teamformer.

FIGUR 5.5

Andel af skoler, der benytter sig af teams som organiseringsformer. Procent.
Seerskilt for ar og typer af teams. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-
2016. Skala fra 0 til 100.
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Anm.: Forskelle mellem andele er signifikant p& minimum p< 0,05 med undtagelse af udviklingen fra 'fagteams”: 2011 til
2013, 2011 til 2015 og 2011 til 2016, klasseteams: 2011 til 2013 og 2015 til 2016, argangsteams: 2011 til 2016 og
2015 til 2016 og afdelingsteams 2015 til 2016, men ogsa indeks 2015 til 2016. Antal besvarelser N: 2011 = 609,
2013 =516, 2015 = 695 og 2016 = 822.
Svarkategorier: 0 = skolen benytter sig ikke af organiseringsformen, 1 = skolen benytter sig af organiseringsformen.

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forsk-
ningscenter for Velfeerd.

I figur 5.5 ses, at antallet af typer af lererteams, som skolerne benytter sig
af, steg fra 2011 til 2013 og derefter faldt, men nu er pa nasten samme
niveau som i 2011, for folkeskolereformen blev fremsat og vedtaget.
Den beskedne stigning 1 lebet af det sidste ér er ikke statistisk sikker. Der
er siden 2011 sket et klart fald i anvendelsen af klasseteam og en stigning
i anvendelsen af afdelingsteam. Ud fra disse fd indikatorer ser det umid-
delbart ikke ud til, at skolerne efter indferelsen af folkeskolereformen i
storre grad anvender distribueret pedagogiske ledelse, herunder nogle af
de teamformer, som kunne indga i det, vi kalder professionelle fzlleskaber.
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OPSUMMERING

P4 baggrund af reformintentionerne forventes skoleledelserne at udove
en sterkere pedagogisk ledelse af undervisningens mil og indhold end
tidligere for at sikre kvalitet. For at vurdere denne hensigt har vi under-
sogt tre former for padagogisk ledelse: generel padagogisk ledelse, speci-
fik pedagogisk ledelse og distribueret pedagogisk ledelse.

Generel peadagogisk ledelse omfatter skoleledelsens observation af
lerernes undervisning, feedback til lererne og padagogiske droftelser
med lzerere. Vi finder her, at der efter et fald i aktivitetsniveauet i 2013 er
sket en gradvis stigning, sa det i 2016 er omkring 4 pct. hojere end 1 2011.
Skoleledelserne udforer siledes mere generel padagogisk ledelsesaktivitet
end for folkeskolereformen. Men tages der hensyn til, at skolerne i denne
periode efter en del skolesammenlegninger er blevet storre med flere
leerere, udfores der 1 2016 knap sid megen generel padagogisk ledelse per
leerer som 1 2011.

I samme periode sker der derimod en gradvis stigning pd om-
kring 11 pct. i omfanget af specifik pedagogisk ledelse, der omfatter leder-
involvering i en rakke specifikke padagogiske undervisningsmetoder,
som folkeskolereformen sigter mod at fremme.

Pxdagogiske ledelsesopgaver vedrerende undervisningsmetoder
udferes af skolelederne, men i endnu hojere grad af mellemledere. Deref-
ter er undervisningsteam og dernzst konsulenter involveret 1 padagogi-
ske ledelsesopgaver. Der er ikke sket nogen vasentlig @ndring i disse
forhold 1 lgbet af det sidste ar. Det er der heller ikke mht., hvilke team-
former skolen anvender, men der anvendes i 2016 fzrre former, end for
folkeskolereformen blev indfort. Der er isar sket et fald i brugen af klas-
seteam, mens afdelingsteam nu anvendes i storre omfang.
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KAPITEL 6

EKSTERN LEDELSE

I dette kapitel belyser vi skoleledelsens kontakt med eksterne samar-
bejdspartnere. En del af skoleledelsens arbejde bestar i at samarbejde
med en rxkke eksterne aktorer. Det kan fx vare med kommunen, hvor
drifts- og finansieringsansvaret for folkeskoler ligger, ligesom kommunen
seetter rammer og mal for undervisningen og forer tilsyn med dens resul-
tater, hvilket foranlediger en del samarbejde med kommunalbestyrelsen,
borne- og kulturudvalg, skoleforvaltningen, Pzdagogisk-Psykologisk
Rddgivning (PPR), Ungdommens Uddannelsesvejledning (UU) m.fl.
Herudover samarbejder skoleledelsen ogsi med andre aktorer, sisom
andre folkeskoler, ungdomsuddannelsesinstitutioner, fritidstilbud samt
erhvervslivet (Pedersen m.fl., 2011).

I folkeskolereformen legges der vaegt pd iser to former for sam-
arbejde mellem skolen og dens omgivelser. For det forste er samarbejdet
mellem kommunen og den enkelte skole vigtigt for at implementere folke-
skolereformen, herunder en dialog om kommunal mal- og resultatstyring
af skolerne for at ege clevernes lering og trivsel. Dette samspil mellem
skolen og kommunerne omfatter ogsa et samarbejde om kvalitetsrapporter.

For det andet tiltzenkes der i reformen en mere aben skole med
et storre lokalt partnerskab mellem skolen og det lokale erhvervsliv, lige-
som lokale fritids- og kulturforeninger og -institutioner skal inddrages i
undervisningen af eleverne i storre grad. Dette skal igen bidrage til leering
og trivsel gennem en mere varieret og differentieret undervisning og skal
ikke mindst vere en vigtig del af den understottende undervisning,.

Pa baggrund af reformintentionerne ma det forventes, at skolerne
ikke blot eger deres samatbejde med kommunen/skoleforvaltningen pa
baggrund af implementeringen af reformen, men der ma ogsa forventes
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et oget samarbejde med lokale foreninger og institutioner, da det er en
forudsatning for etablering af den dbne skole.

SAMARBEJDET MED KOMMUNEN

M@DEHYPPIGHED
Vi har foerst spurgt skolelederne til hyppigheden af skoleledelsens samar-
bejde med folgende eksterne, kommunale enheder:

+  Den kommunale skoleforvaltning

. Skole-/botne- og kulturudvalget

+  Padagogisk-Psykologisk Radgivning (PPR)
+  Ungdommens Uddannelsesvejledning (UU).

Pa baggrund af svar pd ovenstdende sporgsmail konstruerer vi et indeks,
som miler den gennemsnitlige hyppighed af skoleledelsens kontakt med
disse kommunale enheder, som er vores mal for skoleledelsens kontakt
med kommunen.2

I figur 6.1 vises, hvor hyppigt skoleledelsen modes med de fire
kommunale forvaltningsenheder i gennemsnit. I 2016 modes skoledelsen
mellem en gang om maneden og en gang i kvartalet. Vi finder en stati-
stisk sikker stigning fra 2011 til 2016 i medefrekvensen med de kommu-
nale enheder. Den er steget med omkring 10 pct. fra 4,14 1 2011 il 4,56 i
2016. Den er ogsa steget i lobet af det sidste ar, men kun med ca. 3 pct.
Der er dog betydelig forskel pa meodefrekvensen mellem skolerne og
hver enkelt af de fire kommunale forvaltningsenheder: I en analyse (ikke
vist her) finder vi, at skolernes ledelse modes oftere end en gang om ma-
neden med den kommunale skoleforvaltning og PPR, lidt over kvartals-
vis med UU og sjzldent, dvs. tat pd halvitliet med Skole-/borne- og
kulturudvalget. Medehyppigheden er stigende over arene i forhold til alle
fire kommunale enheder.

27. En scks-trins-skala er blevet anvendt, hvor svarkategorierne gir fra: ”Aldrig” (1), ”Arligt” (2),
”Halvarligt” (3), ”Kvartalsvist” (4), ”Manedligt” (5) til "Ugentligt (eller hyppigere)” (6).
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FIGUR 6.1

Hyppigheden af skoleledelsens kontakt med kommunen. Seerskilt for ar. Gen-
nemsnit af skoleledernes vurdering. 2011-2016. Skala fra 1 (= aldrig) til 6 (=
ugentligt eller hyppigere).
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Anm.: Forskelle mellem gennemsnit er signifikant p& minimum p < 0,05, Antal besvarelser N: 2011 = 560, 2013 = 440,
2015 =689 og 2016 = 813.
Svarkategorier: "Aldrig” (1), "Arligt” (2), "Halvarligt” (3), "Kvartalsvist” (4), "Manedligt” (5), "Ugentligt (eller hyppige-
re)" (6).

Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2015 og 2016. SFI's dataindsamling i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forsk-
ningscenter for Velfeerd.

STOTTE FRA KOMMUNEN VEDR@RENDE IMPLEMENTERING AF
FOLKESKOLEREFORMEN

I de folgende afsnit belyser vi i hojere grad kvaliteten af samarbejdet mel-
lem skolen og skoleforvaltningen og kommunen. Vi har forst spurgt,
hvordan skolelederne oplever samarbejdet med kommunen under forbe-
redelse og implementering af reformen. Vi danner et indeks ud fra, hvor
enige skolelederne er i folgende fire udsagn?® samt deres vurdering af de
ressourcer, kommunen har stillet til radighed?:

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

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

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

o T hvilken grad vurderer du, at der i dette skolear har varet tilstraekke-

ligt med ressourcer til at implementere folkeskolereformen péd din
skole?

28. En fem-trins-skala er blevet anvendt, hvor svarkategorierne gir fra: “Helt uenig” (1), “Delvist
uenig (2), ”Neutral” (3), ”Delvist enig”(4) til ”Helt enig” (5).

29. En seks-trins-skala er blevet anvendt, hvor svarkategorierne gir fra “Slet ikke” (1), ”I meget lav
grad”(2), 71 lav grad”( 3), ”’I nogen grad”(4), ’I hoj grad”(5) til ”I meget hoj grad” (6). For at fa
en ensartet skala har vi omkodet ”Slet ikke” og ”’T meget lille grad” til laveste vaerdi, sa de fire va-
riable, der indgar i indekset, har samme skala.
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I figur 6.2 indebzrer den gennemsnitlige score 1 2016 pa 3,28 pa en skala
fra 1 til 5, at skolelederne er nogenlunde tilfreds med den stotte, kom-
munen har ydet. Der er ikke tale om nogen statistisk sikker udvikling fra
2014 dl 2016.

FIGUR 6.2

Graden af oplevet kommunal stgtte i forbindelse med reformen. Seerskilt for &r.
Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2014-2016. Skala fra 1 (= meget lav grad
af stette) til 5 (= meget hgj grad af statte).
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Anm.: Gennemsnittene er ikke signifikant forskellige fra hinanden. Antal besvarelser N: 2014 = 150, 2015 = 756 og 2016 =
895. Svarkategorier: 1 = meget lav grad af stette, 5 = meget hgj grad af stette.

Kilde: Undervisningsministeriets 1. 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2014, 2015 og 2016. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

SAMARBEJDET MED KOMMUNEN OM KVALITETSRAPPORTER
Formalet med kvalitetsrapporterne er at dokumentere over for kommu-
nerne — og skolerne — om skolerne lever op til de politiske mal. Derfor er
kvalitetsrapporterne et centralt styrings- og dialogredskab mellem kom-
munen/forvaltningen og de enkelte skoler . Vi undersoger derfor,
hvordan skolelederne oplever brugen af kvalitetsrapporter. Vi har saledes
spurgt skolelederne, hvor enige eller uenige de er i folgende udsagn3!:

«  Kyvalitetsrapporten danner baggrund for en nyttig dialog med skole-
forvaltningen

«  Kyvalitetsrapporten giver mig nyttig information om kvalitet pd sko-
len, som jeg ikke havde i forvejen

o Skoleledelsen ivarksatter konkrete tiltag pa skolen pa baggrund af
kvalitetsrapporten.

P4 baggrund af svar pd disse tre udsagn danner vi et indeks, der viser
skoleledernes vurdering af, hvor nyttige kvalitetsrapporterne er. Ifolge
figur 6.3 har skolelederne fra 2014 til 2016 samlet set fdet en mere positiv

30. Fra statens side stilles der ikke krav om, i hvilket format kvalitetsrapporten skal udarbejdes. Den
enkelte kommune kan udforme kvalitetsrapporten, si den passer til de lokale behov.

31. Hertil kunne skolelederne svare pd en skala giende fra: ”Helt enig” (5), “Delvist enig” (4), "Neu-
tral” (3), ”Delvist uenig” (2) til "Helt uenig”(1).
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vurdering af kvalitetsrapporterne. Indekset stiger fra 3,20 til 3,53. Skala-
midtpunktet er 3, som markerer svaret “neutralt” i de oprindelige svarka-
tegorier. Serligt mener skolelederne, at kvalitetsrapporten danner bag-
grund for en nyttig dialog med forvaltningen. Her ser vi ligeledes den
storste stigning pa tveers af de to dr (fra 3,33 1 2014 til 3,80 i 2016). Skole-
lederne anvender i stigende grad ogsé rapporterne til at iverksatte tiltag
pa skolen (fra 3,50 1 2014 til 3,70 1 2016). Ikke helt sa nyttigt finder skole-
lederne kvalitetsrapporterne i forhold til at give dem en viden, de ikke
havde i forvejen (fra 2,74 1 2014 til 3,07 i 2016). Udviklingerne er stati-
stisk sikre.

FIGUR 6.3
Skoleledernes vurdering af kvalitetsrapporternes nytte ved typer af beslutninger.
Skala fra 1 (= meget lidt nyttigt) til 5 (= meget nyttigt). 2014 og 2016.
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Anm.: Gennemsnittene er signifikant forskellige fra hinanden pa minimum p < 05. Antal besvarelser N: 2014 = 153 og 2016
= 858. Svarkategorier: "Helt enig” (5), "Delvist enig" (4), "Neutral” (3), "Delvist uenig” (2), "Helt uenig” (1).

Kilde: Undervisningsministeriets 1. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2014 og 2016. Beregninger foretaget af SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

KONTAKT MED ANDRE AKT@ORER I LOKALSAMFUNDET

Vi belyser som nzvnt ogsa samarbejdet mellem skoleledelsen og “’lokal-
samfundet”. I folkeskolereformen betones — serligt vedrerende “den
abne skole” — en storre partnerskabsrolle i samarbejde med det lokale
erhvervsliv, fritids- og kulturinstitutioner og kulturforeninger. Vi forven-
ter, at et oget samarbejde pa ledelsesniveau er en forudsztning for at
inddrage lokalsamfundet mere i skolernes undervisning.

Skolelederne er spurgt, hvor hyppigt skoleledelsen har haft kon-
takt med folgende lokale aktorer:

«  Kommunale dagtilbud
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+  Ungdomsskolen

«  Lokale kunst-, musik- og kulturskoler

«  Lokale kultur-, folkeoplysnings-, idrats- og fritidsforeninger
o  Reprasentanter for det lokale erhvervsliv.

Ud fra svarene pd disse sporgsmal konstruerer vi et indeks, som miler
hyppigheden af skoleledelsens kontakt med andre lokalsamfundsaktorer
end kommunen.32

FIGUR 6.4

Hyppigheden af skoleledelsens kontakt med andre aktarer i lokalsamfundet.
Seaerskilt for ar. Gennemsnit af skoleledernes vurdering. 2014-2016. Skala fra 1 (=
aldrig) til 6 (= ugentligt).
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Hyppighed af kontakt
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Anm.: Gennemsnittene er signifikant forskellige fra hinanden pa minimum p < 05. Der er ingen signifikant forskel pa 2015
0g 2016. Antal besvarelser N: 2014 = 149, 2015 = 650 og 2016 = 785.
Svarkategorier: "Aldrig” (1)," Arligt" (2), "Halvarligt” (3), "Kvartalsvist” (4), "Manedligt” (5), "Ugentligt (eller hyppige-
re)" (6).

Kilde: Undervisningsministeriets 1., 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2014, 2015 og 2018. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfzerd.

Af figur 6.4 fremgar, at skoleledelserne har oget kontakten med de andre
lokale aktorer siden 2014. Stigningen (der er pa 14 pct.) er statistisk sik-
ker mellem 2014 og 2016, mens det ikke er tilfaeldet for den beskedne
udvikling mellem 2015 og 2016. Vi kan derfor konkludere, at skolerne
har oget deres kontakt med lokalsamfundet, hvilket korresponderer med
reformhensigterne 1 forhold til den abne skole. Dog er kontakten oget fra
et relativt lavt niveau, og i gennemsnit modes skoleledelsen i 2016 blot
knap en gang hvert halve ar med hver af de lokale aktortyper.

32. En scks-trins-skala er blevet anvendt, hvor svarkategorierne gir fra: ”Aldrig”(1), »Arligt”
(2), "Halvarligt” (3), "Kvartalsvist” (4), "Manedligt” (5) til ”Ugentligt (eller hyppigere)” (6).
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OPSUMMERING

Folkeskolereformen laegger op til et frugtbart samarbejde dels mellem
kommunerne og deres skoler om implementering af reformen og om
kvalitet i undervisningen, dels mellem den enkelte skole og lokalsamfun-
det og dets erhvervsliv, foreninger og institutioner vedrorende den “dbne
skole, som skal bidrage til en mere varieret og differentieret undervisning,
som igen skal styrke trivsel og leering.

Vi finder, at skoleledelsen i stadig storre grad er i kontakt med
kommunens forskellige aktorer og afdelinger efter folkeskolereformens
indforelse. I forhold til kvaliteten af samarbejdet med kommunen om
implementeringen af folkeskolereformen er skolelederne i gennemsnit
nogenlunde tilfreds med den stotte, som kommunen har givet. Vi ser en
statistisk sikker stigning i tilfredsheden mellem 2014 og 2016, men ikke 1
lobet af det sidste 4r. Endelig oplever skolelederne, at kvalitetsrapporter-
ne er blevet mere nyttige. Det gxlder sarligt 1 forhold til dialogen med
kommunen og til at ivaerksztte konkrete tiltag pa skolen.

Vi har ligeledes undersogt samarbejdet mellem skoler og lokal-
samfundet” ved at se pd, hvor hyppigt skoleledelsen samarbejder med
lokale eksterne aktorer sisom ungdomsskolen, lokale kunst-, musik- og
kulturskoler samt lokale kultur-, folkeoplysnings-, idrats- og fritidsfor-
eninger. Kontakten blev oget fra 2014 tl 2015, mens der ikke er nogen
statistisk sikker andring i lobet af det sidste ar. Derudover befinder sam-
arbejdet sig stadig pé et relativ lavt niveau med moder knap hvert halve
ar 1 gennemsnit. Vejlederne deltager dog ogsa flittigt med at etablere net-
veerk, udvikle samarbejde og fremme nye perspektiver pa varierede sko-
ledage, ligesom en del af den dbne skole nogle steder ogsa udvikles og
koordineres pa det kommunale forvaltningsniveau. Disse forhold kan
vaere med til at nuancere omfanget af ledelsessamarbejde omkring den
abne skole. P4 baggrund af denne undersogelse kan vi dog ikke konklu-
dere noget vedrorende kvaliteten af det lokale samarbejde. Forst senere
analyser kan belyse betydningen af skoleledelsens eksterne samarbejde
med kommunen og lokalsamfundet for undervisningens tilretteleggelse
og elevernes leering og trivsel.
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BILAG

BILAG1 DATA OG METODE

DATAMATERIALE

Vi gennemforer denne og senere kvantitative kortlegninger pd basis af
sporgeskemaundersogelser blandt skoleledere og pd visse omrader ogsa
blandt undervisningspersonalet, jf. bilagstabel B1.1.

For det forste anvender vi data fra sporgeskemaet til skolelederne i
det sxrlige skolepanel pa 213 folkeskoler i det evaluerings- og folge-
forskningsprogram, som Undervisningsministeriet igangsatte primo
2014.33 Vi anvender i forlengelse heraf data fra sporgeskemaundersogel-
ser blandt skolelederne i 2015 og 2016, der efter aftale med ministeriet
og anbefaling fra Skolelederforeningen blev gennemfort pd alle folkesko-
ler.3* Samlet har 75 pct. af lederne af landets folkeskoler deltaget i den
seneste undersogelse i 2016, hvor perioden for dataindsamling leb fra
januar til maj.

For det andet supplerer vi de ovennzvnte skolelederundersogelser
med data fra SFI’s landsdxkkende sporgeskemaundersogelser fra 2011
(omfattende skolearet 2010/11) og fra 2013 (omfattende skoledret

33. 400 folkeskoler fra hele landet er tilfaeldigt udvalgt til at vere en del af Undervisningsministeriets
evalueringspanel til evalueringen af folkeskolereformen. Disse skoler var udvalgt ved stratificere-
de stikprover for at sikre reprasentativitet. Heraf har 213 skoler sagt ja til at deltage. Herfra blev
data fra forste sporgeskemarunde blandt 155 skoleledere indsamlet i fordret/sommeren 2014.

34. Formilet med at udvide undersogelsen fra 2014, s den nu bliver en landsdakkende undersogel-
se, er at opnd en storre statistisk sikkerhed i analyserne, ved at langt flere skoler nu omfattes af
analyserne.
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2012/13%%). Vi inddrager disse data for 2011 og 2013 for at sikre det
bedst mulige sammenligningsgrundlag bagud i tid, ndr @ndringer i skole-
ledelse efter folkeskolereformen besktives og vurderes. Selv om folke-
skolereformen forst tradte i kraft ved skolearets begyndelse 1 august 2014,
anser vi det som sandsynligt, at fremszttelsen af forslaget til folkeskole-
reform og forhandlinger om laerernes arbejdstidsaftale, lockout af lererne
og lovindgreb 1 konflikten har pavirket ledelsen af skolerne bade i foriret
2013 og i foraret 2014, hvorom der er indsamlet sporgeskemaoplysninger
vedrorende skoleledelse forud for folkeskolereformens ikrafttraeden.

BILAGSTABEL B1.1

Dataoversigt for reformundersggelsen.

Antal skoleledere opfordret Dataindsamlings- ~ Antal besvarede

til at besvare spgrgeskema periode spergeskemaer  Svarprocent
2011 1.478 Marts-april 742 50,0
2013 1.259 Oktober-december 628 49,8
2014 213 Februar-juni 155 728
2015 1.358 Februar-juni 780 57,4
2016 1.235 Februar-maj 921 74,6

Kilde: Undervisningsministeriets 1., 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skolelederskema, forar-
sommer 2014, 2015 og 2016 samt SFI' s dataindsamlinger i 2011 og 2013. Beregninger foretaget af SFI - Det
Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

Vi vurderer derfor, at sporgeskemaoplysninger om ledelse fra 2011, der
er indsamlet, for folkeskolereformen overhovedet kom pa den politiske
dagsorden, vil give den bedste ”’baselineméling” forud for folkeskolere-
formen og dermed at vare det bedste sammenligningsgrundlag i forhold
til eventuelle 2ndringer i skoleledelse, der er indtruffet efter reformens
ikrafttraden.

Afsluttende benyttes en tredje datakilde, nemlig en sporgeske-
maundersogelse blandt folkeskolernes undervisningspersonale (lerere,
bornehaveklasseledere og pedagoger). 1 2014 deltog 4.196 respondenter
fra det ovennavnte serlige evalueringspanel af 213 skoler til evaluering af
folkeskolereformen, i 2015 deltog 2.995, og 1 2016 deltog 3.306.

METODE
I dette notat arbejder vi med en rakke forskellige statistiske metoder,
herunder:

«  Faktoranalyse og indekskonstruktion
o Metoder til sammenligning over tid
«  Signifikanstest

35. Undersogelsen i 2013 foregik i perioden oktober-december. Hvad angér belysningen af skolele-
delsesadfaerd, spurgte undersogelsen til adfaerd i skoledret 2012/13. Hvad angir skoleledernes
holdninger, blev der spurgt til deres holdninger pa interviewtidspunktet, som jo var i forste del af
skolearet 2013/14.
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. Databehandling og brug af skalaer.

I dette afsnit beskriver vi forst meget kort baggrunden for at konstruere
indeks. Dernzast beskrives vores tilgang til sammenligning over tid, brug
af forskellige test til signifikans og slutteligt vores anvendelse af skalaer
(for ydetligere overvejelser herom, se Kjer m.fl., 2015).

INDEKS

Indeks er mal, der i de fleste tilfxlde omfatter et gennemsnit af besvarel-
ser af flere sporgsmal eller undersporgsmail (items) (Stewart, 1981). I en-
kelte tilfeelde anvendes indeks, der maler, hvilken andel af respondenter-
ne der anvender alle svarmuligheder, fx anvender samtlige oplistede
teamformer. Vi anvender indeks, da disse ofte udger mere pilidelige og
robuste mil end enkelte variable/svar pa sporgsmal (Bryman, 2004, s. 28;
Keilow & Holm, 2014). I vores kortlegning anvender vi to forskellige
former for indeks, henholdsvis formative indeks og refleksive indeks3¢
(for yderligere omtale af konstruktionen af indeks, se Kjer m.fl., 2015.)

METODE TIL SAMMENLIGNING AF SKOLELEDELSE OVER TID
I denne kortlegning valger vi — ligesom 1 2015 — at sammenligne den
relative fordeling af forskellige skoleledelsesaspekter pa indeks eller gen-
nemsnitlige svar pd enkeltsporgsmal/items mellem drene baseret pa alle
de data, der er indsamlet fra de enkelte ar, dvs. 2011, 2013, 2014, 2015 og
2016. Vi benavner i 2015 tilgangen som ’bruttometoden’. Vi sikrer her-
med, at der indgir si mange skoler som muligt 1 analyserne fra de enkelte
ar. De mange besvarelser, der indgér i saidanne bruttoanalyser, indebearer,
at flere forskelle i ledelsesaspekter mellem 4rene er statistisk signifikant
end ved panelanalyser, hvor man felger de samme skoleledere over flere
ar, og hvor der er fzrre skoler end i en bruttoanalyse, hvor de deltagende
skoler ikke alle har besvaret undersogelsen i alle ar. Ved panelanalyser
kan man sdledes lettere end ved bruttoanalyserne risikere, at faktiske for-
skelle i skoleledelse over tid forkastes, alene fordi der er for fi cases.
Herudover vil bruttotilgangen formentlig ogsd ofte sikre en stor-
re representativitet 1 analyserne end ved panelanalyser, da panelanalyser
ofte bliver mindre representative med arene pga. et stigende bortfald
(for flere overvejelser herom, se Kjer m.fl., 2015).

36. Et refleksivt indeks maler scoren pa en falles underliggende dimension i forhold til de sporgs-
mal/items, der indgér i indekset. Det indebzrer en hej korrelation items imellem og med den
underliggende dimension. Ved anvendelse af et formativt indeks har forskeren pa forhand defi-
neret teoretisk, hvilke egenskaber indekset skal have, og her behover de sporgsmil/items, der
indgar i indekset, ikke at vaere korelleret med en falles underliggende dimension eller med hinan-
den. Et typisk eksempel pa et formativt indeks er nogle demokratiindeks, hvor en rakke forskel-
lige egenskaber ved demokrati er defineret, uden at disse egenskaber nodvendigvis er indbyrdes
korellerede eller korreleret med nogen falles underliggende dimension i virkeligheden.
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En vurdering af de anvendte sporgeskemaundersogelsers repra-
sentativitet’” ligger ikke inden for denne undersogelses rammer, men fo-
retages 1 en szrskilt undersogelse.

SIGNIFIKANS

Vi anvender signifikanstest i form af fx t-test eller Wilcoxon-Mann-
Whitney-test.?® Testene muligger under forskellige antagelser at under-
soge, om forskelle mellem forskellige gruppers besvarelser af de samme
sporgsmal er reelle, eller om de blot er udtryk for statistiske tilfaeldighe-
der (Agresti & Finley, 2009: s. 183).

I dette notat anvender vi lobende ovenstiende metoder til at
sammenligne forskellige mal pd tvars af arene. De forskelle, som vi rap-
porterer i kapitlerne, er statistisk signifikant pa mindst et 5-procents-
niveau. Det vil sige, at man betragter det som usandsynligt, at eventuelle
forskelle i notatet fremkommer pa grund af statistiske tilfeldigheder, idet
sandsynligheden herfor er pa under 5 pct.

I forlengelse heraf er det vigtigt at understrege, at om end vi
finder en statistisk signifikant forskel, sa er det ikke det samme som at
sige, at der er en substantiel betydningsfuld forskel pa vores resultater. At
et resultat er statistisk signifikant, betyder ikke 1 sig selv, at det er interes-
sant eller relevant i praksis. Vi vil derfor bestraebe os pd fortrinsvis at
kommentere pd forskelle, som vi vurderer er bade statistisk signifikante
og af substantiel betydning.

Som et forsog pa at sige noget mere substantielt om forskelle i
skoleledelse over tid maler vi nogle steder disse =ndringer over tid ved at
vise, hvor mange procent et givet skoleledelsesaspekt har @ndret sig, fx
fra 2011 — som var, for folkeskolereformen blev fremsat og vedtaget — til
2016, hvorfra vi har de sidste malinger. Disse procentangivelser skal dog
tages med et vist forbehold. Det skyldes, at en del af vore malinger er
baseret pd svar, der er rangordnet, fx fra 1 = ”Slet ikke” til 6 = I meget
hoj grad”. Vi kan derfor male en gennemsnitlig score pa en skala fra 1 til
6 for det enkelte ar (jf. nedenfor) og mile den procentvise udvikling heri
over tid, men vi kan ikke vare sikre pa, at respondenterne opfatter af-
standen mellem hver svarkategori som lige stor.

DATABEHANDLING OG BRUG AF SKALAER

Vi bestraber os forst og fremmest pa at anvende variablernes oprindelige
skalaer, fx ndr vi konstruerer undersogelsens indeks. Denne tilgang
mindsker omkodninger af data, altsa det vi kalder datatransformation. I
vores optik befordrer det bide en gennemsigtighed ved de forskellige

37. SFI behandler i sarskilte publikationer sporgsmilet om reprasentativitet i sporgeskemaunderso-
gelserne under Evaluerings- og folgeforskningsprogrammet.

38. Herudover anvender vi en Kruskal-Wallis-test, der kun kraever, at observationerne mindst afspej-
ler en rangordning, og at den bagvedliggende fordeling er kontinuert.
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metodiske greb og i databehandlingen, at vi omkoder mindst muligt, lige-
som vi mener, at det fremmer forstielsen af undersogelsens resultater,
nér vi fastholder de oprindelige skalaer, der knytter sig til sporgsmals-
formuleringerne. I nogle tilfalde presenterer vi rapportens fund pa en
skala fra 0 til 100. Det sker typisk, hvor vi har omkodet variable med ad-
skillige svarkategorier til binzre vatiable, som er variable med kun to
verdier, fx ja eller nej. Pa en 0-100 skala kan det siledes fremga, hvilken
procentandel af respondenterne der har svaret ja/bekreftende. Anven-
delsen af en 0-100-skala et et forseg pa at presentere malinger pa en in-
tuitivt let forstielig made.

De fleste svarkategorier, herunder kategorierne til de sporgsmal,
som anvendes i konstruktioner af indeks, er Likert-skalerede. I nogle
analyser omsattes svarene til en score, fx fra 1-5, hvis der er fem svarka-
tegorier ud over “ved ikke”, som ikke medregnes i analyserne. Likert-
skalerede sporgsmil kan i nogen grad opfattes som intervalskalerede
(Garson, 2012: s. 12). I vore analyser er det derfor rimeligt at regne med
fx gennemsnit, dog med de forbehold, der nevnes ovenfor. Skalaer med
angivelse af en score anvendes som et intuitivt let forstdeligt mal for ba-
de respondenter og laesere. Det gxlder ikke mindst, nar vi belyser udvik-
lingen over tid i et givet aspekt af skoleledelse. Ved dannelsen af indeks
vagter de enkelte svar pa spergsmal/items lige meget.

Herudover anvender vi bade interval- og nominalskalerede svar.
I sidstnaevnte er svarmulighederne blot angivet som kategorier, som ikke
nodvendigvis er rangordnede. Vi bestraber os sd vidt muligt pa at indle-
de hver analyse med at vise bade sporgsmalsformulering og svarkategori-
er for at give leseren mulighed for at vurdere grundlaget for analyserne.
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