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FORORD

I juni 2013 indgik et bredt flertal i Folketinget en aftale om en folkesko-

lereform med henblik p4d at opna et fagligt loft af folkeskolen og en bed-
re trivsel blandt eleverne. Reformen betod, at der fra starten af skoledret
2014/15 blev indfert en ny skoledag for alle elever i folkeskolen. P4 bag-
grund af aftalen igangsatte Undervisningsministeriet et omfattende eva-

luerings- og folgeforskningsprogram, der skal folge folkeskolereformens
implementering og evaluere virkningen af reformens forskellige aspekter.

Denne rapport fra SFI — Det Nationale Forskningscenter for
Velfzerd er en del af SFI’s undersogelse af reformens betydning for den
administrative og pedagogiske ledelse pa skolerne samt betydningen af
forskellige former for ledelse for implementeringen af reformen pa sko-
len samt for elevernes lering og trivsel.

Med denne undersogelse — og andre SFI-udgivelser om skolele-
delse — er det intentionen at bidrage til at folge op pd implementeringen
af folkeskolereformen pd ledelsesniveau samt eventuelt skabe en bag-
grund for at justere indsatsen efter behov. Denne rapport soger at af-
dxkke effekter af skoleledelse pa implementering af reformen i skolens
undervisning og pa elevers lering og trivsel. Endvidere vil rapporten be-
lyse eventuelle udfordringer i forbindelse med implementeringen af re-
formen pa den enkelte skole.



Vi takker for vardifulde kommentarer til tidligere rapportudkast
fra ekstern reviewer, professor Simon Calmar Andersen, Under-
visningsministeriet, og den af ministeriet nedsatte referencegruppe ved-
rorende evalueringen af folkeskolereformen samt seniorforsker Anders
Rosdahl og post.doc. Mogens Jin Pedersen, begge fra SFI. Vi takker en-
delig de mange skoleledere, lerere og elever, der har besvaret sporge-
skemaer til brug for undersogelsen.

Rapporten er redigeret af professor Seren C. Winter, der ogsa
har vaeret projektleder, i samarbejde med forskningschef Mette Deding,.
Winter er ligeledes forfatter til en del af rapportens kapitler i samarbejde
med forsker Peter Rohde Skov og analytiker Mikkel Giver Kjer. Forsker
Maria Falk Mikkelsen har deltaget i designet af undersogelsen.

Undersogelsen er iverksat pa foranledning af Undervisningsmi-
nisteriet.

Kobenhavn, januar 2017
AGlI CSONKA



INDLEDNING OG
SAMMENFATNING

BAGGRUND 0G FORMAL

I juni 2013 indgik et bredt flertal i Folketinget en aftale om en reform
med henblik pa at opna et fagligt loft af folkeskolen og en bedre trivsel
blandt eleverne. Forligspartierne var Socialdemokratiet, Radikale Venstre,
Socialistisk Folkeparti, Venstre, Dansk Folkeparti og Det Konservative
Folkeparti. Aftalen betod, at der fra starten af skoledret 2014/15 blev
indfert en ny skoledag for alle elever i folkeskolen. P4 baggrund af denne
aftale igangsatte Undervisningsministeriet et omfattende evaluerings- og
folgeforskningsprogram, der skal folge folkeskolereformens implemente-
ring samt evaluere virkningen af reformens forskellige aspekter.!

Som en del af evaluerings- og folgeforskningsprogrammet un-
dersoger SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velferd reformens
betydning for den administrative og padagogiske ledelse pa skolerne
samt betydningen af forskellige former for ledelse pa implementeringen
af reformen og for elevernes lering og trivsel. Milet er at folge op pi
implementeringen af folkeskolereformen pé ledelsesniveau samt eventu-
elt skabe en baggrund for at justere indsatsen efter behov.

- Det samlede folgeforsknings- og evalueringsprogram tilrettelegges af Undervisningsministeriet i
samarbejde med EVA — Danmarks Evalueringsinstitut, Institut for Uddannelse og Pxdagogik,
Aarhus Universitet, SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfaerd, VIA University College,
Trygfondens Borneforskningscenter og Det Nationale Institut for Kommuners og Regioners
Forskning (KORA).



Denne rapport undersoger betydningen af skoleledelse for im-
plementering af skolereformen i skolens undervisning og for elevers la-
ring og trivsel. Endvidere skal rapporten belyse eventuelle udfordringer 1
forbindelse med implementeringen af skolereformen pd den enkelte sko-
le.

FORVENTNINGER OM IMPLEMENTERING AF REFORMEN
Implementering af store reformer — herunder skolepolitiske reformer —
tager typisk en del ar. En nyere international forskningsoversigt af Asén
(2013) finder, at det oftest tager 5 til 15 dr, for sterre skolepolitiske re-
former er implementeret og effekter kan males hos eleverne. Partierne
bag folkeskolereformen har da ogsa forudset, at det vil tage nogle ir, for
folkeskolereformen er implementeret.

Implementeringsforskningen viser desuden, at der ofte er bety-
delige barrierer 1 forhold til implementeringen ude i yderste led hos
frontpersonalet, der skal “aflevere” politikken til borgerne. Vaner og
holdninger spiller en stor rolle for frontpersonalets adferd. En oplevelse
af stor mangel pa ressourcer giver ofte bias 1 implementeringen (Lipsky,
1980, Winter & Nielsen, 2008).

Set i dette lys ma folkeskolereformen pa forhdnd forventes at
veere meget vanskelig at implementere. For det forste er reformen meget
omfattende og kompleks, ligesom den indebzrer store @ndringer i prak-
sis, bade hos kommuner, skoleledelse og undervisere. For det andet gen-
nemfores folkeskolereformen samtidig med den ligeledes meget omfat-
tende inklusionsreform. For det tredje blev reformen indledningsvist
modt med stor modstand fra mange lerere og deres organisation, bl.a. pa
grund af den samtidige gennemforelse af lockout af lererne og lovind-
greb, som afskaffede deres arbejdstidsaftale og palagde dem flere under-
visningstimer.

Pa denne baggrund kan vi ikke forvente nogen hej grad af im-
plementering af reformen i skolernes undervisning blot to ar efter refor-
mens ikrafttraden.

Skolereformen opstiller en rakke krav og forventninger til, hvordan sko-
lernes undervisning skal @ndres for at indfri hovedintentionerne om oget
lzering og trivsel blandt eleverne. Vi har i rapporten omsat disse krav og
forventninger til seks undervisningspraksisser, der bliver malt ved hjxlp
af indeks af en rekke indikatorer:



e Variation 1 undervisningen (inkl. motion og bevagelse og ”’den
abne skole™)

® Brug af IT i undervisningen

e Undervisning, der tager udgangspunkt 1 de nationale ”Fealles Mal”

o Lxringsmalsstyret undervisning

e Brug af undervisningsdifferentiering

e Fokus pd ro og orden i undervisningen

Hyvis vi ser pa den gennemsnitlige udvikling i disse indikatorer fra for
reformen i 2014 til 2016, fremstir implementeringen af reformen noget
blandet. Vi finder statistisk sikker fremgang i brug af I'T i undervisningen
og 1 undervisning, der tager udgangspunkt i de nationale ”Feaelles Mal”,
men til gengzld er der tilbagegang, hvad angir variation i undervisningen
og undervisningsdifferentiering. Nar det geelder implementering af lae-
ringsmalstyret undervisning og ro og orden i undervisningen synes der
ikke at vaere nogen udvikling i perioden. Overordnet implementeres nog-
le elementer siledes i hojere grad end for reformen, mens andre gor det i
mindre grad; og for nogle elementer har implementeringen ikke @ndret
sig signifikant.

Denne analyse stottes af nyere kvantitative og kvalitative kort-
leegninger af reformen fra bl.a. SFI og KORA. De viser, at der 1 foraret
2016 ikke var sket nogen betydelig implementering af folkeskolerefor-
men i skolernes undervisning; bortset fra mere motion og bevagelse (dvs.
delelementer af variation i undervisningen). Forskningen peger pd, at
implementering ikke sker pa én gang, men som lobende processer med
trinvise justeringer: Skolerne afprover, evaluerer, justerer, afprover osv.
(Jacobsen m.fl., 2016; Bjernholt, 2015; Kjer & Rosdahl, 2016).

Men implementeringen af reformen er samtidig et lovkrav. I for-
aret 2016 var der sket mere med hensyn til implementeringen pa ledel-
sesniveau, end der var pd underviserniveau. SFI’s kortlegning viste séle-
des, at forskellige aspekter af skoleledelse i varierende grad gennemsnit-
ligt er @ndret i retning mod folkeskolereformens intentioner (Kjer &
Winter, 2016). Men den begyndende implementering pa ledelsesniveau
har altsd ikke vaeret nok til at haeve implementeringsgraden for de fleste
undervisningselementer hos lererne og pzdagogerne. Det galder, nir
man ser pa den gennemsnitlige implementering pa landsbasis. Kort sagt:
Implementering er en udfordring!

11



Men der er variationer 1 bade skoleledelse og i implementeringen
af reformen i skolernes undervisning. 1 denne rapport undersoger vi,
hvad forskelle 1 skoleledelse betyder for graden af reformimplementering
i skolernes undervisning. Dermed ensker vi at vise, hvordan ledelsen ude
pa de enkelte skoler kan udformes og @ndres, si implementeringen af
reformen styrkes.

METODE
Det er ikke umiddelbart ligetil at male effekterne af en stor reform pa
noget sd komplekst som skoleledelse og elevers lering og trivsel.

Vores effektundersogelse bygger pa sporgeskemaundersogelser i
et reprasentativt panel blandt skolelederne og lzerere (om ledelse og un-
dervisning) samt elever (om deres trivsel). Vi har data fra 2014, 2015 og
2016. I vores analyser af effekter af skoleledelse pa elevernes lering bru-
ger vi ogsa landsdakkende skolelederundersogelser fra 2011, 2013, 2015
og 2016. Desuden bruger vi registerdata med bl.a. nationale testdata til
vurdering af elevernes lering.

Vi anvender skole-fixed-effects-analyse vha. forlobsdata til at under-
soge cffekter af skoleledelse. Metoden er internationalt anerkendt som en
relativt steerk metode. Den indebzrer en undersogelse af, om xndringer i
ledelse over tid ledsages af @ndringer 1 implementeringen af folkeskolere-
formen i forskellige undervisningspraksisser samt i elevernes laering og
trivsel pa den enkelte skole.

Vi mailer effekten af en given form for ledelse som det maksima-
le implementeringspotentiale i procent, der kan opnas i en given under-
visningspraksis, hvis ledelsen @ndres fra 0 til maksimum pa den benytte-
de ledelsesskala. Nar vi omtaler effekter i procent, er der altsa tale om
den potentielt maksimale effekt, dvs. hvis en skoleleder gar fra slet ikke
at bruge den pagzldende ledelsespraksis til at bruge den maksimalt. 1
mange tilfelde vil ledere dog i sterre eller mindre grad allerede anvende
de forskellige praksisser. Ved mindre a@ndringer i ledelse reduceres ogsa
effekten.?

Udover effektundersogelsen indgar ogsa kvalitative interview
med leerere og ledere pé seks udvalgte skoler samt en rekke dokumenter
fra skoler, fagforeninger og kommuner.

2 Hvis fx den maksimale potentielle effekt af en given form for skoleledelse er 30 pct., vil en ogning
af denne form for skoleledelse med 10 pct., medfore en oget reformimplementering pa 10 pct. af
det maksimale potentiale, dvs. 3 pct.



RESULTATER OM ELEVERNES LARING 0G TRIVSEL

I sidste ende skulle en effektiv skoleledelse ikke blot styrke lerernes im-
plementering af folkeskolereformen, men ogsa elevernes lering og trivsel
i kraft af ledelsens pavirkning af undervisningen pa skolen. I denne un-
dersogelse har vi imidlertid ikke vzaret 1 stand til at identificere nogen
plausible og robuste statistisk sikre effekter af skoleledelse pa elevernes
lzering og trivsel. Udover at male samtidige effekter, har vi ogsa under-
sogt tidsforskudte effekter, hvor elevernes lering og trivsel i ét dr sam-
menholdes med udviklingen i skoleledelse aret for, men heller ikke her
finder vi nogen effekter. Det har heller ikke vaeret muligt at finde effekter
af skoleledelse pa laering og trivsel blandt elever med svag social bag-
grund. Dget laering blandt socialt udsatte elever er ellers et saerligt mal i
folkeskolereformen.

Vi kan ikke med sikkerhed vide, hvorfor vi ikke finder effekter
af skoleledelse pa elevernes lering eller trivsel. Det er som antydet tidli-
gere en mulighed, at det tager lengere tid, for reformen er tilstrakkeligt
implementeret i skolernes undervisning, til at elevernes lering og trivsel
andres, sd det kan pévises 1 nationale testscores og trivselsmalinger.

Den lange virkningshorisont for skolereformer kan umiddelbart
synes i modstrid med erfaringer med evalueringer af meget begransede
interventioner og forseg. Her kan der ofte males effekter efter mindre
end et ar (Asén, 2013). Folkeskolereformen er imidlertid ikke nogen en-
kelt afgrenset intervention, men en stor samling af mange interventioner,
der gennemfores i lobet af kort tid og samtidigt med en omfattende in-
klusionsreform. S4 nér vi ikke finder nogen effekter pé lering og trivsel,
kan det ogsa skyldes, at det er sveart at adskille effekterne af hvert enkelt
reformtiltag,

De manglende resultater for elevernes lering og trivsel kan ogsa
skyldes, at vi ikke kan male folkeskolereformens undervisningselementer
eller udviklingen i elevernes lering og trivsel tilstraekkeligt praecist.

Endelig kan det ikke helt udelukkes, at undervisningselementer-
ne i reformen ikke har den effekt pa elevers lering og trivsel, som er til-
sigtet med reformen — selv om i hvert fald nogle af reformens uddannel-
seselementer er understottet af den internationale og danske skoleforsk-
ning (Hattie, 2008; Winter & Nielsen, 2013).

Da vi ikke finder nogen sikre effekter af skoleledelse pa elevers
lzering eller deres trivsel, fokuserer rapporten i hovedsagen pd effekter af
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skoleledelse pa implementeringen af folkeskolereformen i leerernes un-
dervisningspraksisser.

RESULTATER OM SKOLELEDELSENS IMPLEMENTERING AF FOL-
KESKOLEREFORMEN

Folkeskolereformen tillegger skolelederne en stor rolle i implementerin-
gen af reformens intentioner i skolens undervisning og i forhold til ele-
vernes lering og trivsel. Skoleledelse er et komplekst omrdde, men vi har
i rapporten valgt at beskrive den i fem temaer, som afspejler de vigtigste
politiske reformintentioner omkring ledelse. De few ledelsestemaer er:

«  Forandringsledelse

«  Kompetenceudvikling
o  Padagogisk ledelse

«  Ekstern ledelse

«  Styring og autonomi

Rapporten er bygget op omkring disse fem temaer. I hvert af disse tema-
er indgar flere ledelsesforhold, som miles vha. indeks af indikatorer. I
det folgende prasenterer vi de vigtigste effekter af skoleledelse pd im-
plementering af reformen i laerernes undervisning. Som tidligere navnt
har vi her omsat reformen i seks undervisningspraksisser:

«  Variation i undervisningen (inkl. motion og bevagelse og den dbne
skole”)

«  Brugaf IT i undervisningen

+  Undervisning, der tager udgangspunkt i de nationale ”Felles Mal”

«  Laringsmilsstyret undervisning

«  Brug af undervisningsdifferentiering

«  FPokus pa ro og orden i undervisningen.

Effekterne af skoleledelse for hvert ledelsestema bliver som nzvnt malt
som det maksimale implementeringspotentiale i procent, der kan opnas 1
en given undervisningspraksis, hvis ledelsen @ndres fra 0 til maksimum.

FORANDRINGSLEDELSE
Skolelederne har ansvaret for at implementere folkeskolereformen pa
deres skole. Ifolge reformen kan dette ske vha. pedagogisk ledelse via



kompetenceudvikling, mal- og resultatstyring og lederinvolvering i peda-
gogik samt via eksternt samarbejde og dialog med kommunen og lokal-
samfundet, som vi belyser 1 det folgende. Ledelsen af reformimplemente-
ringen kan imidlertid ogsa betragtes som ledelse af en kempemzassig or-
ganisationsforandring, der med fordel kan belyses vha. generel teori om
forandringsledelse og effekter heraf.

Principper om forandringsledelse har i en snes ar varet interna-
tionalt udbredte blandt bade forskere (bl.a. Kotter, 1996), konsulenter og
praktikere. Teorierne har varet meget normative, men er os bekendt ikke
blevet testet i en systematisk empirisk kvantitativ undersogelse for denne
rapport. Forandringsledelse indebzrer, at skoleledelsen formulerer og
anvender malrettede strategier til at takle den enorme omstilling, som en
reform som folkeskolereformen kraever.

Vores analyser finder statistisk sikre effekter af en rakke foran-
dringsledelsesfaktorer. Disse effekter er relativt robuste pa tvers af de
seks undervisningspraksisser. De enkelte forandringsledelsesfaktorer sy-
nes imidlertid at have effekter af ret forskellig storrelse. Langt vigtigst af
dem forekommer ledelsens &ommunikationsstrategi at vere. En sadan stra-
tegi skal formidles klart til medarbejderne og ber indeholde:

« en kort og klar vision for skolens fremtidige udvikling under folke-
skolereformen,

« en plan for implementering af reformens delelementer pa skolen
samt

« gennemforelse af samtaler med hver enkelt medarbejder om hendes
fremtidige rolle efter implementering af reformen (for at reducere
usikkerhed og skabe tryghed).

Vi finder, at en sidan kommunikationsstrategi kan have betydelig effekt.
For fem ud af de seks undervisningspraksisser finder vi et potentiale for
at oge implementeringen af reformen pa op til mellem 7 og 23 procent.

Hyvis forandringsprocesserne skal lykkes, laegger litteraturen om
forandringsledelse ogsa vaegt pa inddragelse af medarbejderne. Det stot-
tes af vores undersogelse, men effekten synes i forste omgang temmelig
beskeden. Der er kun et potentiale til at oge implementeringen i lerernes
undervisningspraksisser med op til 1 til 2 procent.

Medarbejdernes holdninger anses ogsa som vasentlige i bade
forandringsledelses- og implementeringsforskning. I forandringsledelses-
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litteraturen leegges der stor vagt pa, at medarbejderne oplever “en bren-
dende platform” ved at forandringer i hidtidige arbejdsgange og organi-
sering anses for at vaere nodvendige. Vi finder dog ingen effekt heraf i
denne undersogelse. Isar implementeringsforskningen betoner, at med-
arbejdernes opbakning af en reform pavirker implementeringen af den.
Dette stottes af vores undersogelse. Vi finder som ventet, at nir lererne
tror pd, at folkeskolereformen vil fore til en bedre skole, si implemente-
rer de ogsa i hojere grad reformen i deres undervisning. Men effekten er
overraskende lille med et potentiale til oget reformimplementering i de-
res undervisning pa kun op til 1-2 procent.

Pa mange skoler er folkeskolereformen stadig langt fra at vere
fuldt implementeret i skolens undervisning. Vores analyser viser imidler-
tid, at forandringsledelse ikke kun er et redskab, der er relevant ved en
reforms begyndelse. Forandringsledelse har i flere tilfxlde ogsa klare ef-
fekter i lobet af reformens andet ar. I nogle tilfeelde stiger effekter af an-
dringer 1 forandringsledelseselementer ligefrem over tid. Det kan umid-
delbart forekommende overraskende. Men det kan muligvis skyldes, at
en del leerere 1 begyndelsen var sa frustrerede over reformen og lov 409,
som afskaffede lerernes arbejdstidsaftaler, at nogle former for foran-
dringsledelse dengang fik mindre gennemslagskraft end senere.

Vores kvalitative undersogelse giver en indikation af, hvordan
forandringsledelse kan skabe engagement blandt de ansatte og en storre
opbakning til reformen. Undersogelsen indikerer, at skoleledelsen har en
vis pavirkning af det padagogiske personales ideer og opfattelser. Leder-
ne kan skabe opbakning med en tydelig og visionzr kommunikation.
Implementering af folkeskolereformen er en kompleks opgave, som in-
deholder mange elementer, der umuligt lader sig gennemfore pa én gang.
Tydelig kommunikation fra ledelsen reducerer ikke blot reformens kom-
pleksitet. Ledelsen er ogsd med til at sxtte retning, nedbryde tvivl, op-
bygge visioner for skolen og skabe orden og overskuelighed gennem
planlegning.

Bdde vores kvalitative og kvantitative undersogelse viser, at ind-
dragelse og involvering af personalet oger implementeringen. Med med-
arbejderinddragelsen skaber ledelsen et kollektivt ejerskab til reformen,
hvilket giver et godt fundament for falles droftelse af de udfordringer og
problemstillinger, skolen stir overfor i den store forandringsproces, som
folkeskolereformen kraver.



LEDELSESKOMPETENCER

Kompetencer og kompetenceudvikling kan betragtes som en del af for-
andringsledelse, men behandles her sarskilt. Det er ligeledes en vigtig del
af folkeskolereformen.

Vi finder, at skoleledelsens kompetencer har en betydelig effekt
péa implementeringen, nir vi maler disse kompetencer ved hjxlp af lerer-
nes vurdering af @ndringer i en rekke kompetencer hos deres ledelse.
Leererne er siledes blevet bedt om at vurdere, i hvilken grad deres skole-
ledelse er kompetent, har et godt kendskab til pedagogiske metoder, og
er god til at motivere medarbejderne og lererne til at yde en stor indsats.
Effekterne er statistisk sikre og robuste pé tvaers af de seks forskellige
undervisningspraksisser. Potentialet for at ege reformimplementeringen
ved at oge lederkompetencer er pa op til 10-11 procent for de fleste un-
dervisningspraksisser. Det vil sige, at jo dygtigere lererne vurderer deres
ledelse til at vaere, desto bedre gar implementeringen.

Sporgsmalet er s, hvordan man kan forbedre ledelseskompe-
tencerne, hvis de ikke er gode nok? Der er foretaget meget store investe-
ringer i lengerevarende lederuddannelser for skoleledere i de senere ar.
Andelen af skoleledere, der har deltaget i diplomuddannelse, er siledes
vokset fra 67 til 81 procent siden 2011. Andelen af skoleledere, der har
deltaget i masteruddannelser, er i samme periode nxsten fordoblet fra 10
til 19 procent. Vi finder imidlertid ingen effekt af ledernes deltagelse i
lengerevarende lederuddannelser pa implementeringen af folkeskolere-
formen i lzerernes undervisning. Disse resultater ligger i forlengelse af
tidligere dansk forskning, der viser, at formelle lederuddannelser ikke har
nogen betydning for elevernes lering (Meier, Pedersen & Hvidman,
2011).

Vi finder endvidere kun en meget svag effekt pa implementerin-
gen, nar skolelederen har deltaget i sarlige kurser om folkeskolereformen.
Vi finder heller ingen effekter pa reformimplementeringen af egede le-
derkompetencer, nir vi maler disse ved ledernes egne vurderinger af,
hvor rustede de er til de opgaver, der folger af folkeskolereformen.

Reformen tillegger ogsa skolelederne et betydeligt ansvar for
kompetenceudviklingen blandt skolens undervisere. Kompetenceudvik-
ling af lzererne antages at have betydning for elevernes laering og trivsel
via leerernes undervisning. Vi kan ikke male leerernes kompetenceudvik-
ling direkte, men kan se, at der er en del forskelle 1 vurderingerne af la-
rernes kompetencer pa skolerne — bide blandt lererne selv og blandt
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skolelederne. Men disse forskelle har overraskende ingen effekt pa laerer-
nes reformimplementering i undervisningen.

Lederkompetencer er altsd afgerende vigtige for implementering
af skolereformen. Men meget tyder p4, at den nuverende kompetence-
udvikling ikke giver skolelederne de nedvendige redskaber.

PADAGOGISK LEDELSE
Det er en central intention i folkeskolereformen at styrke den pedagogi-
ske ledelse. Begrebet ’padagogisk ledelse” tillegges ofte en relativt bred
betydning, som indbefatter skolelederens og ledelsesteamets involvering i
undervisningens tilretteleeggelse og valget af de padagogiske metoder,
distribueret pedagogisk ledelse, ledelse af skolens kompetenceudvikling
samt mal- og resultatstyring. For at i et mere nuanceret billede behand-
ler vi her i rapporten temaerne kompetenceudvikling og mil- og resultat-
styring selvsteendigt. Nar vi her tematiserer peedagogisk ledelse, handler
det derfor specifikt om lederinvolvering i lerernes undervisning samt
distribueret padagogisk ledelse (dvs. at ledelsen uddelegeres til flere fx
mellemledere, teamleder eller lerere).

Ledelsens involvering i undervisningens tilretteleggelse maler vi
her i undersogelsen ved at se pd, om ledelsen arbejder med:

«  Observation af lerernes undervisning i klassen
o  FPeedback til lererne om deres pedagogik
«  Droftelse af padagogiske sporgsmal med lererne, enkeltvis eller i

grupper.

Vi finder, at disse elementer giver store og statistisk sikre effekter pa re-
formimplementering i lerernes undervisning pa tvars af de fleste af de
seks undervisningspraksisser. Der er saledes et potentiale til at oge im-
plementeringen af de fleste undervisningselementer pa op til 18-33 pro-
cent. Det vil sige, at jo mere lederne involverer sig 1 den pedagogiske
tilrettelaeggelse af undervisningen, desto bedre implementeres reformen.
Der er her et betydeligt implementeringspotentiale. Det viser sig
nemlig, at de fleste skoleledelser i dag kun 1 meget lille omfang er invol-
verede i undervisningens tilretteleeggelse og metoder. Nar vi sporger sko-
lelederne, deltager de lidt mere i disse padagogiske ledelsesaktiviteter 1
2016 end for folkeskolereformen i 2011. Men da mange skoler samtidig
er blevet storre, udfores der faktisk mindre padagogisk ledelse per lerer



end tidligere. Nir vi sperger larerne, mindes kun omkring 2 procent selv
at have oplevet de ovennzvnte tre former for padagogisk ledelse i lobet
af det sidste skoledr. I en international malestok ligger Danmark ogsi
meget lavt med hensyn til paedagogiske ledelsesaktiviteter (TALIS, 2013).

Men nir ledelsesinvolveringen i pedagogik er effektiv til at oge
implementeringen, hvorfor arbejder skoleledelserne sa ikke mere med
det? Ifolge vores kvalitative undersogelse er skolelederne varsomme med
at presse for meget pd over for lererne med implementeringen af skole-
reformen. Vi kan se, at skolelederne er mere insisterende med nogle af
reformens delelementer og mindre med andre. Saledes har flere skolele-
dere 1 reformens forste dr lagt mere vaegt pa implementeringen af en len-
gere skoledag, motion og bevagelse, understottende undervisning samt
lektiehjalp og faglig fordybelse end pa fx den dbne skole og brug af IT 1
undervisningen. Flere af skolelederne taler ogsd om at ”skarme” det pa-
dagogiske personale for “yderligere” frustration. Sd selvom ledelsen 1
storre grad observerer undervisning, giver feedback m.m., er de inter-
viewede skoleledere meget papasselige med ikke at presse for mange be-
stemte krav igennem.

Vores kvalitative undersogelse peger ogsid pa en anden mulig
forklaring, nemlig at ledernes involvering i det padagogiske arbejde i re-
formens forste levetid i hoj grad har vearet rettet mod paxdagogerne sna-
rere end mod lererne. Pedagogerne star jo pa flere omrader over for helt
nye undervisningsudfordringer.

Endelig tyder meget pa, at fx lederobservationer i klasselokalet
ikke er en praksis, som bliver gennemfort systematisk. Tit sker fx obser-
vationer oftere som en undtagelse end som en regel. De kan ogsa af og
til bruges som en form for “brandslukning” i forhold il lerere, der har
problemer 1 deres undervisning.

Uanset hvad arsagen er til, at skolelederne ikke gir mere aktivt
ind i den padagogiske tilretteleggelse af undervisningen, si peger vores
undersogelse 1 retning af, at der kan veare ret store implementeringsge-
vinster at hente, hvis ledelsen engagerer sig mere i det pedagogiske ar-

bejde.

Et andet element i pedagogisk ledelse er distribueret leering, hvor ledelse
uddelegeres til flere, fx mellemledere, teamleder eller lerere. En form for
distribueret ledelse er pedagogiske leringsfallesskaber. Her lerer leererne
af hinanden ved at observere og vurdere hinandens undervisning i grup-
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per. De drofter bl.a. pedagogiske metoder og elevernes testresultater,
ligesom de soger at forbedre de anvendte metoder og udvikle nye.

Vi finder betydelige, statistisk sikre og robuste effekter af pada-
gogiske leringsfallesskaber pd tvaers af alle seks forskellige undervis-
ningspraksisser. For fire af undervisningspraksisserne er potentialet til at
oge implementeringen i undervisningen sdledes pd op til 21-32 procent.
Effekten er ogsé anselig for de to sidste praksisser, med et potentiale pa
op til 13 procent for variation i undervisningen og 6 procent for ro og
orden i undervisningen.

Disse resultater ligger 1 forlengelse af en halv snes internationale
undersogelser af padagogiske leringsfallesskaber og et par danske un-
dersogelser af delaspekter heraf. Her finder man, at leringstallesskaber
styrker leringen blandt eleverne (Vescio, Ross & Adams, 2008; Laursen
& Pedersen, 2011; Lynggaard & Pedersen, 2013).

Det er imidlertid ogsd vard at bemarke, at nar lererne arbejder
sammen i fzllesskaber, si implementerer de i hojere grad folkeskolere-
formens elementer i deres undervisning, end nir de arbejder alene. Teo-
rier om pzedagogiske fallesskaber forudsatter, at de deltagende lerere har
en vis autonomi i forhold til ledelsen til selv at finde mere effektive ma-
der at undervise pa end de hidtidige. P4 baggrund af de noget negative
holdninger til folkeskolereformen, mange lerere har givet udtryk for,
kunne man ikke pé forhind vare sikker pa, at de ville valge metoder, der
i sd hoj grad legger sig op ad folkeskolereformen, som tilfzldet er. Men i
fellesskab synes lererne altsd at arbejde mere loyalt over for reformen,
end de gor individuelt.

Disse positive effekter af pedagogiske leringstxllesskaber synes
i hoj grad at styrke de implementeringseffekter, vi sd ved oget medarbej-
derinvolvering i implementeringen som led i forandringsledelse. Dget
lzererinvolvering i tilretteleggelse af undervisningen og dens metoder gi-
ver formentlig et oget ejerskab til reformen. Og lererinvolveringen kan
indebare, at implementeringen af reformen bedre kan tilpasses den kon-
tekst, lererne arbejder i.

EKSTERN LEDELSE

Skoleledelse foregar ikke kun internt pa skolen, men ogsa i samspil med
omgivelserne. I folkeskolereformen legges der sxtlig vaegt pa en god dia-
log mellem kommunen og skolen om implementering af reformen og
kvalitetsudvikling. Reformen fokuserer ogsa pd samarbejde om den 7ab-
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ne skole”, hvor skolen skal samarbejde med og involvere det lokale er-
hvervsliv, lokale foreninger og institutioner i skolens undervisning.

Vi finder enkelte effekter af ekstern ledelse pd reformimplemen-
teringen i undervisningen, men effekterne forekommer noget usikre. Det
skyldes bl.a., at vi ikke finder nogen ojeblikkelige effekter af betydning,
men kun sikaldte ”forsinkede” effekter i form af andret undervisning et
ar efter, at andringerne i det eksterne samarbejde fandt sted. Det giver
dog god mening, at det kan vare en vis tid, for skolens @ndrede samar-
bejdsrelationer pa ledelsesniveau forer til 2ndret undervisning blandt
leererne.

Nir vi interviewer skolelederne, fremhaver de en rakke mulig-
heder i den abne skole. Fx nevner flere ledere, at den dbne skole kan
bidrage til en mere differentieret undervisning, som igen kan bidrage til
at styrke elevernes individuelle leringsbehov. Men de papeger samtidig,
at det tager tid at skabe de nedvendige forandringer leringsmaessigt og
organisatorisk, sa undervisningen i den dbne skole fremstir malstyret,
differentieret og varieret. Det skyldes ikke mindst, at det er en udfordring
at fa frivillige, som har erhvervsarbejde 1 skoletiden, ind i skolens under-
visning i dagtimerne

Flere skoleledere giver ogsa udtryk for, at mens de, som nzvnt, i
reformens opstartsfase ikke har prioriteret arbejdet med den dbne skole
seerlig hojt 1 forhold til andre reformelementer, er de nu ved at oppriori-
tere dette arbejde.

STYRING OG AUTONOMI

Folkeskolereformen legger overordentlig stor vaegt pa mal- og resultat-
styring pa den ene side og oget skolelederautonomi pa den anden side.
Sigtet er, at der i alle led mellem staten, kommunerne, skolerne og internt
pé disse 1 hojere grad skal styres efter mél for isxr elevernes lering og
trivsel. Desuden skal resultaterne heraf evalueres og folges op pa. Til
gengzld skal styringen af procedurer og midler slakkes, sa fx skoleleder-
ne far storre autonomi til selv at valge de midler, der pa hver deres skole
synes mest effektive til at opna de givne mal. I praksis er kommunernes
styring af biade mal og midler imidlertid oget, siden reformen blev indfort.
Ifolge vores interview med skoleledere bruger de langt mere tid end tidli-
gere pd moder med kommunen om krav og styring. Der er dog store
lokale forskelle pa styringens intensitet.
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Vi finder dog, at disse forskelle pé styringen betyder overrasken-
de lidt for implementeringen af folkeskolereformen i skolernes undervis-
ning knap to ar efter reformens start. Der ses kun fa og sporadiske effek-
ter af forskelle i omfanget af kommunal mal- og resultatstyring vedre-
rende lering og trivsel. Det samme galder effekterne af kommunernes
styring af midler i form af skolernes undervisningsindhold og personale-
forhold. Og der ses slet ingen effekt af skolernes interne mél- og resultat-
styring.

Umiddelbart forekommer bade den kommunale mal- og middel-
styring og den interne mal- og resultatstyring af skolen at vare relativt
svagt forbundet til lerernes undervisningspraksis.

FORBEHOLD

Der ma tages nogle metodiske forbehold over for visse af rapportens
resultater. Rapporten anvender et i en international malestok temmelig
sterkt forskningsdesign, nemlig skole-fixed-¢ffects-analyse ved hjxlp af for-
lobsdata, som tillader effektmaling. Alligevel kan man ikke vere sikker pa,
at alle malte sammenhznge kan gives en &ausal fortolkning. Der kan fx i
visse tilfxlde vare en tredje faktor, som forklarer udviklingen i bade le-
delse og implementering, lering eller trivsel. Eller det kan undertiden
vere tilfeldigt, at ledelse og implementering bevaeger sig 1 samme retning
samtidigt.

En del af vores ledelsesforhold males ved hjxlp af lerervurde-
ringer, hvilket bdde er en styrke og en svaghed. Som det fremgar af nye
undersogelser af Jacobsen & Andersen (2015) og Favero m.fl. (2016),
kan lereres opfattelse af lederadfaerd i hojere grad pévirke implemente-
ring og leering end lederens egne svar herom. Dette kan bl.a. vare tilfel-
det, hvis lederen i et vist omfang svarer, som hun tror, man forventer af
hende (social desirability bias). Sidanne forventninger kan bla. baseres pa
normer om god ledelse i ledelseslitteraturen. I sidanne tilfxlde vil en an-
vendelse af ledersvar om ledelse alt andet lige fore til en undervurdering
af effekter af ledelse.

Men omvendt kan det vere en svaghed, hvis vi maler bade de
forklarende ledelsesforhold og implementering ved hjxlp af lerersvar om
begge dele. Der er en vis risiko for, at der si kan opstd skinkorrelationer
(common source-bias). Det kan fx ske, hvis nogle lerere er tilbojelige til ge-
nerelt at bruge den ene ende af svarskalaen (Favero & Bullock, 2015; Ja-
kobsen & Jensen, 2015). Nogle af vores analyseresultater med larersvar

22



om ledelse stottes dog i et vist omfang af tilsvarende analyser, hvor vi i
stedet anvender ledersvar om ledelse. Det galder analyser af effekter af
lederkommunikation som led i forandringsledelse og ledelsesinvolvering i
pedagogik.

Et sidste forbehold bor veare, at der viser sig at vare en vis stati-
stisk sammenhaeng mellem nogle af vores skoleledelsestemaer. Derfor
afspejler visse resultater muligvis ikke selvstendige effekter af de enkelte
ledelsesforhold. Men en gruppe af ledelsesfaktorer kan miske udtrykke
mere generelle ledelsesstile pa skolerne. Det kan indebeare, at resultaterne
er overvurderede i nogle tilfelde og undervurderede i andre. Flere af de
malte effekter af ledelse er imidlertid sa store, at der formentlig stadig vil
veere en positiv effekt, selv hvis den er overvurderet.

Pa trods af disse forbehold vurderer vi dog samlet set, at under-
sogelsens metoder er sterkere end i de fleste internationale undersogelser
af skoleledelse, og at resultaterne er pilidelige og kan danne grundlag for
handling.

KONKLUSION OG PERSPEKTIVERING

Som navnt indledningsvist havde implementeringen af folkeskolerefor-
men pa forhand temmelig dérlige startudsigter. Og knap to ar efter dens
indforelse er den kun i meget beskedent omfang blevet implementeret pa
landsplan (i gennemsnit). Ikke desto mindre er det faktisk Iykkedes at
identificere flere ledelsesredskaber, som ser ud til at fremme implemente-
ringen af reformen i skolernes undervisning. De storste implemente-
ringseffekter opnas tilsyneladende ved hjxlp af:

«  pzdagogisk ledelse i form af ledelsesinvolvering i undetrvisningens
tilretteleggelse og metoder, samt ved

«  distribueret peedagogisk ledelse via paedagogiske leringstxllesskaber
blandt laererne.

Lidt mindre, men dog vasentlige, positive implementeringseffekter fin-
der vi, nar:

. skolens lerere vurderer at have en kompetent skoleleder

+  ledelsen anvender forskellige forandringsledelseselementer. Ledel-
sens kommunikation af visioner og handleplaner samt samtaler med

23



hver enkelt medarbejder om fremtiden har betydelige effekter, mens
effekterne af de ovrige forandringsledelseselementer er ret beskedne.

Samlet set ser det ud til, at ledelsesforbold tat pa skolens undervisning og lerere er
mest effektive til at pavirke implementeringen af folkeskolereformen i sko-
lernes undervisning,.

Ledelsesforhold, der ligger langere vak fra skolernes ”maskin-
rum”, synes derimod at have mindre eller ingen betydning for implemen-
teringen. Det galder forhold som kommunal styring og dialog mellem
kommunen og skolen samt skolens eksterne ledelsessamarbejde med ak-
torer i lokalsamfundet. Det gzlder ogsd forhold som ledernes deltagelse 1
eksterne lederuddannelser og kurser. Og det galder den interne mal- og
resultatstyring pa skolen, som ”ligger lengere vak” fra lererne og deres
undervisning end lederinvolvering i pedagogik og padagogiske lerings-
fellesskaber.

Nogle vil maske indvende, at hverken kommunal eller intern
mal- og resultatstyring direkte sigter mod at pavirke lerernes undervis-
ningspraksis, idet disse praksisser kan betragtes som midler til opndelse
af mal vedrorende iser lering og trivsel. Men det er bemarkelsesvardigt,
at en sterkere kommunal eller intern mal- og resultatstyring, der sigter
mod at oge lering og trivsel, ikke i hojere grad resulterer i, at lererne an-
vender de undervisningspraksisser, som folkeskolereformen tilstraber
anvendt for at nd disse mal. Der synes at mangle en sterkere sammen-
heng mellem mal- og resultatstyring og lerernes undervisning.

Det bor ogsa nxvnes, at de danske og internationale forsknings-
resultater vedrerende effekter af isoleret brug af offentlig mal- og resul-
tatstyring pd lering er meget blandede (Moller m.fl., 2016; Nielsen &
Hvidman, 2011). Nyere forskning tyder pd, at effekter af mél- og resul-
tatstyring ofte er kontekstathangige, herunder afthaengige af sammenszat-
ningen af den samlede pakke af ledelsesredskaber, der anvendes pd sko-
len (Winter, 2015; Pedersen m.fl., 2016; Nielsen, 2014a, 2014b).

Vores undersogelse paviser flere ¢ffektive ledelsesredskaber, som umid-
delbart kan bringes i anvendelse 1 skolernes hverdag. Det drejer sig iser om
mere brug af pzdagogisk ledelse med involvering 1 lerernes pedagogik
og stimulering af padagogiske leringsfallesskaber blandt underviserne.
Det drejer sig ogsa om mere anvendelse af forandringsledelse, iser leder-
kommunikation af vision, handleplaner og tryghedsskabende samtaler
med hver enkelt medarbejder.
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Man kunne med fordel undersoge flere af disse ledelsesforhold
ydetligere for yderligere at optimere brugen af dem. Det er fx interessant
at afklare, hvilken betydning ledernes viden om evidens om effektive un-
dervisningsformer har for dialogen med lererne og for deres undervis-
ning, nir lederne involverer sig i lerernes pedagogik. Det er ogsa interes-
sant, pa hvilken made evidens om effektive undervisningsformer indgar i
arbejdet i de pzdagogiske leringsfzllesskaber, og hvordan samspillet
mellem lederne og de pzdagogiske laringsfallesskaber udformes mest
frugtbart.

Endelig er der gode grunde til at finde nye veje i kompetenceud-
viklingen af skoleledere. Larernes undervisningsadferd pavirkes nemlig
meget af deres vurdering af ledelsens kompetencer, men ikke af de for-
melle ledelseskompetencer, lederne har erhvervet gennem lengere leder-
uddannelser. En mulig fortolkning af resultaterne kunne vzare, at uddan-
nelsestilbuddene ikke i tilstraekkelig grad har veret tilpasset den lokale
skolekontekst og den paxdagogiske virkelighed, lederne befinder sig i.
Der er fx kun meget fi lederuddannelsestilbud, der har fokuseret pd pa-
dagogisk ledelse med inddragelse af evidens om effektive undervisnings-
former. Det samme gaelder undervisning i, hvordan man ledelsesmzassigt
og padagogisk kan udnytte eksisterende data om eleverne, fx testdata, til
en mere effektiv undervisning og eget lering.
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KAPITEL 1

METODER 0OG DATA TIL MALING
AF EFFEKTER AF SKOLE-
LEDELSE

PETER ROHDE SKOV & MIKKEL GIVER KJER

I dette kapitel gennemgar vi de data og metoder, som vi har anvendt til
at undersoge effekter af skoleledelse pa lerernes implementering af fol-
keskolereformens delelementer 1 deres undervisning. Rapportens forsk-
ningsdesign kan overordnet beskrives som et mixed-methods-studie.

I dette kapitel redegor vi endvidere for den kvalitative del af un-
dersogelsen. Det glder en beskrivelse af undersogelsens seks udvalgte
skoler, ligesom der redegores for dataindsamling, interviewoplysninger,
generalisering og analysemetode.

RAPPORTENS FORSKNINGSDESIGN

For at belyse skoleledelsernes rolle i implementeringen af folkeskolerefor-
men opstiller vi et forskningsdesign — eller en strategi — for tilrettelaeggel-
sen af rapportens empiriske undersogelser. Designet indeholder rappor-
tens metodelogik, som bestér af bade en kvantitativ og en kvalitativ del.
For at undersoge rapportens opstillede hypoteser anvender vi et
kombinationsstudie af metoder; et multimetodisk design. Designet an-
vendes for at generere storst mulig sikkerhed for resultaternes gyldighed.
Det sker, hvis rapportens forskellige metoder og data ferer til samme
konklusion(er). Den ogede validitet genereres ved den gensidige valide-
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ring af de analytiske fund. Og omvendt, hvis modstridende fund frem-
kommer, betragtes det som en slags intern problematisering (Brewer &
Hunter, 2006).

En anden fordel er desuden, at det multimetodiske design frem-
mer en mere holistisk forstaelse af det empiriske faenomen (Tashakkori
& Teddlie, 2009). Vi dbner saledes for forskellige typer data og leder ef-
ter alternative forklaringer og andre fortolkninger end de umiddelbart
undersogte 1 vores hypoteser.

De kvalitative data komplementerer og supplerer de kvantitative
data. Den kvalitative forskningsstrategi leverer en mere dybdegiende
og “neer” indsigt i skoleledernes oplevelse af reformen og dens mange
dynamikker og felgevirkninger. Doren dabnes hermed for bade valideren-
de sammenligninger pa tvars af metoderne og en mere eksplorativ
forskningsstrategi, hvorved vi erhverver nye, alternative eller supplerende
indsigter.

For at sikre forskningsprojektets troverdighed og samlede kvali-
tet vil de naeste afsnit fokusere pa de metodiske detaljer og operationelle
greb, der anvendes i de forskellige analytiske dele af den empiriske un-
dersogelse.

Vi starter med at se pa rapportens kvantitative del.

KVANTITATIVE METODER

I det folgende gives en forholdsvis populervidenskabelig beskrivelse af
de anvendte kvantitative metoder, mens disse ogsa beskrives mere indga-
ende sammen med de detaljerede analysetabeller i et teknisk bilag til rap-

porten om anvendte data, metoder og analysetabeller, som kan downloa-
des saerskilt pa http://www.sfi.dk/1706-bilag/.

DATAMATERIALE
Vi undersoger effekter af skoleledelse pa basis af data fra mange forskel-
lige kilder. Analyserne baserer sig pa bade data fra spergeskemaunderso-
gelser og registerdata fra Danmarks Statistik.

Vi anvender for det forste data fra sporgeskemaet til skolelederne 1
det saerlige skolepanel pa 213 folkeskoler i det evaluerings- og felgeforsk-
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ningsprogram, som Undervisningsministeriet igangsatte primo 2014.3
Som det fremgar af det tekniske bilag om data og metoder, der kan
downloades szrskilt, er de skoler, vi anvender i dette panel, repraesentati-
ve for skolerne i hele landet. Vi anvender endvidere data fra sporgeske-
maundersogelser blandt skolelederne 1 2015 og 2016, der efter aftale med
ministeriet og anbefaling fra Skolelederforeningen blev gennemfort pa
alle folkeskoler.*

Vi supplerer for det andet de ovennzvnte skolelederundersogelser
med data fra SFI’s landsdzkkende sporgeskemaundersogelser fra 2011
(omfattende skoledret 2010/11) og fra 2013 (omfattende skoledret
2012/135). Vi inddrager disse data for 2011 og 2013 for at sikre det
bedst mulige sammenligningsgrundlag bagud i tid, ndr vi beskriver og
vurderer zndringer i skoleledelse efter folkeskolereformen (Kjer & Win-
ter, 2016). Disse data fra 2011 og 2013 anvendes dog kun i vores analyse
af eventuelle effekter af skoleledelse pa elevernes lering

Det er imidlertid ikke alle sporgsmal til skolelederne, som er ble-
vet stillet i samtlige disse ar. Endvidere er der meget fa skoleledere, der
har besvaret sporgsmal i samtlige fem runder af sporgeskemaundersogel-
sen. Derfor vil vi i analyserne af effekterne af skoleledelse pé elevernes
lzering anvende skoleledernes svar fra a//e de ovennavnte ar. Alle disse
survey er landsdekkende, og de er sendt ud tl alle folkeskoler i Danmark.
Det gaelder dog ikke skoleleder-surveyen fra 2014, som kun blev sendt til
skoler i det sxrlige panel til evaluering af folkeskolereformen, og hvor
skoleledere for 155 skoler svarede. Svarprocenten for disse leder-survey
varierer mellem 50 og 75 pct.

I vore analyser af effekter af skoleledelse pd implementering af
folkeskolereformen og pi elevernes trivsel anvender vi imidlertid kun
skoleledersvar fra 2014 til 2016. Vores analyser begraenser sig til de skoler,
som har svaret pa sporgeskemaerne i bade 2011, 2013, 2015 og 2016.
For at udnytte besvarelser fra skolerne i 2014 inkluderer vi ogsa skoler,

3. 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 foriret/sommeren 2014.

4. Formalet med at udvide undersogelsen fra 2014, sa den nu bliver en landsdackkende undersogelse,
er at opna en storre statistisk sikkerhed i analyserne, ved at langt flere skoler nu omfattes af ana-
lyserne.

5. Undersogelsen i 2013 foregik i perioden oktober-december. Hvad angar belysningen af skoleledel-
sesadferd, spurgte vi i undersogelsen om adferd i skoledret 2012/13. Hvad angir skoleledernes
holdninger, blev der spurgt om deres holdninger pa interviewtidspunktet, som jo var i forste del
af skoledret 2013/14.
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som har besvaret skemaet 1 2014, og som har besvaret skemaet i en af de
to efterfolgende sporgeskemarunder. I analyser af effekter af skoleledelse
pé elevernes lering anvendes sporgeskemaoplysninger fra alle disse ar,
hvorimod vi kun anvender oplysninger fra 2014, 2015 og 2016 i analyser
af effekter af skoleledelse pa reformimplementering i undervisningen og
pé elevernes trivsel. Denne sidste begransning i antallet af analyserede
skoler beror pd, at vi kun har survey-oplysninger om lerernes undervis-
ning og elevernes trivsel fra perioden 2014-16.

I det tekniske bilag under tabellen med reprasentativitetsanaly-
sen ses en analyse af reprasentativiteten af vores udtrukne stikprove af
skoler. I denne analyse sammenligner vi skoler fra vores udtrukne stik-
prove med skoler, der ikke er inkluderet i vores stikprove. Resultaterne
heraf viser, at skolerne i vores stikprove ikke adskiller sig fra de skoler,
som ikke indgar heri. Dermed er skolerne i vores udtrukne stikprove re-
prasentative for alle folkeskoler.

Ud over sporgeskemaer til skolelederne inddrager vi for det tredje
ogsa svar fra lererne pé skolerne om bl.a. ledelse og undervisning. Lac-
rerne omfatter i denne sammenhzng dansk- og matematiklerere samt
bornehaveklasseledere. For perioden 2014-2016 har vi informationer fra
140 skoler, ud fra ovenstiende begransninger af antal af skoler, hvor
savel skolelederen som laerere har svaret 1 alle tre sporgeskemarunder.
Antallet af leerere, som vi har oplysninger fra over de tre ar, er pa 3.432.
Disse 140 skoler deekker over et elevtal pa 219.734 elever over de tre dr
med nogenlunde lige mange elever i hvert skolear. Som tidligere navnt
og uddybet 1 vores tekniske bilag er disse skoler reprasentative i forhold
til det samlede antal folkeskoler i Danmark.

DANNELSE AF MAL VED HJELP AF INDEKS

En undersogelse af effekter af skoleledelse pa skolernes undervisning
samt elevernes lering og trivsel forudseztter udvikling af nogle mal for
savel forskellige aspekter af skoleledelse og undervisning som for lering
og trivsel. I nogle tilfxlde bruger vi svar pa et enkelt sporgsmal i et spor-
geskema eller en enkelt registervariabel som mal.

I de fleste tilfelde bruger vi indeks, som hver sammenfatter svar
pé flere forskellige sporgsmal. Fx er et indeks for skoleledelsens generelle
involvering i leerernes tilrettelaeggelse af undervisningen og valg af meto-
der dannet af skoleledernes svar pa tre sporgsmal om, hvor ofte skolele-
delsen observerer en lerers undervisning, giver lerere feedback pa deres
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undervisning eller brug af elevplaner samt drofter pedagogiske sporgs-
mil med lerere. Nogle fordele ved at bruge indeks er, at de som regel
giver mere palidelige mél end enkeltsporgsmal, sifremt der er en under-
liggende dimension, som indekset kan indfange. Indeks kan ogsa mile
forholdsvis abstrakte begreber ved at belyse en falles underliggende di-
mension. Og anvendelsen af indeks medferer feerre analyser og storre
overskuelighed. Vi har testet den indbyrdes sammenhaeng mellem de
sporgsmadl, der indgar i et indeks, og den fzlles underliggende dimension
i hvert af vores indeks.® Vi har standardiseret vores indeks, sa de alle for
hvert ar har verdier mellem 0 og 1. Dermed kan vi sammenligne indek-
sene over tid og pd denne made studere @ndringer i skoleledelse, under-
visning, lering og trivsel. I det folgende gennemgir vi de indeks, som vi
anvender som vores resultatmal i analyserne.

RESULTATMAL FOR ELEVER - LZERING 0G TRIVSEL

I denne rapport undersoger vi dels effekter af skoleledelse pa elevernes
lering og trivsel, dels effekter af skoleledelse pa lerernes implementering
af reformens delelementer i deres undervisning. Her anvender vi forskel-
lige udfaldsmal.

For elevers lering anvender vi scoren ved de nationale test i
dansk (pa 2., 4., 6. og 8. klassetrin) og i matematik (pa 3. og 6. klassetrin).
Dansk og matematik er to af de mest grundleggende fardigheder, som
eleverne kan tilegne sig i grundskolen. SFI har i en tidligere analyse vist,
at der er en meget klar sammenhang mellem elevers gennemsnitlige prae-
stationer i dansk og matematik under ét og deres prastationer 1 alle fag
(Andersen & Winter, 2011).

For at mdle elevernes trivsel anvender vi et indeks, som belyser
elevernes generelle skoletrivsel. Dette indeks er testet og udviklet i adskil-
lige videnskabelige rapporter, der omhandler folkeskolereformen (Kei-
low & Holm, 2014; Nielsen m.fl., 2015). Indekset bestar af folgende tre
sporgsmal/udsagn:

o Jegkan godt lide at gd i skole
«  Erduglad for din klasse?
o Jeg foler, at jeg horer til pa min skole.

6. Bla. ved hjalp af eksplorativ faktoranalyse og Cronbach Alpha.
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Indekset for elevernes trivsel er dannet og beregnet for hvert skolear og
standardiseret til at have en veerdi mellem 0 og 1, hvor 0 er mistrivsel,
mens 1 er hoj trivsel hos eleven.

RESULTATMAL FOR IMPLEMENTERING AF FOLKESKOLE-
REFORMEN | SKOLERNES UNDERVISNING

Nir vi undersoger implementering af undervisningspraksis, si fokuserer
vi pa en rakke kerneopgaver i den nye undervisningspraksis, fx intentio-
nen om mere motion og bevagelse, sa eleverne er mere fysisk aktive,
men ogsa reformelementet den abne skole, som underviserne udforer. Vi
arbejder med seks konkrete indeks, som er oplistet i det folgende. Disse
indeks afspejler altsa, hvad vi ser som centrale elementer i folkeskolere-
formens intentioner vedrorende undervisning:

«  Variation i undervisningen

o ITiundervisningen

o “Falles Mal”-styret undervisning
«  Laringsmilsstyret undervisning
«  Undervisningsdifferentiering

«  Ro og orden i undervisningen.

Alle seks indeks er dannet ud fra sporgeskemaundersogelsen til lerere,
bornehaveklasseledere og andet padagogisk personale. Vi anvender dog
kun svarene fra leererne for drene 2014, 2015 og 2016. Tabel 1.1 giver en
oversigt over de variable, som anvendes til at danne de seks indeks.

Det forste indeks vedrorer underviserens brug af elementer i
skoledagen, som kan relateres til vores konstruerede indeks for ”variati-
on i undervisningen”. Disse elementer er, hvor ofte lereren har besog af
en voksen udefra i forbindelse med undervisningen, hvor ofte lereren
tager eleverne med pa besog uden for skolen, og endelig hvor ofte un-
dervisningen finder sted uden for skolen. Disse sporgsmal vedrorer in-
tentionerne i den abne skole. Desuden inkluderer vi et sporgsmal, som rela-
terer sig til lerernes implementering af reformelementet ’bevaegelse og
motion”. Indekset omhandler saledes, hvad lereren gor for at skabe en
varieret skoledag samt intensiteten af dette.

Det andet indeks vedrorer IT 1 undervisningen. Bedre og oget
brug af IT er ikke blot et centralt vilkar for en mere varieret skoledag —
IT er ligeledes en allieret i arbejdet med den laeringsmaélstyrede undervis-
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ning. For kvalificeret brug af IT er ikke et mal i sig selv: I'T skal ogsa va-
re en faglig loftestang — et peedagogisk og fagdidaktisk redskab til at hoj-
ne kvaliteten af undervisningen, sd eleverne lerer mest muligt. Derfor
konstruerer vi et indeks, som viser, hvor ofte lererne inddrager digitale
leringsmidler som apps, digitale boger og brug af internettet i undervis-
ningen. Videre omhandler indekset, hvorvidt lererne vurderer, at det er
vigtigt at anvende IT i undervisningen.

Det tredje indeks omhandler lerernes arbejde med de forenklede
Felles Mal til at fremme elevernes lering. I folkeskolereformen betones
der en mere gennemgiende brug af leringsmal i tilrettelaeggelsen, gen-
nemforelsen og evalueringen af undervisningen (UVM, 2016). Denne
udvidede brug af leringsmal i undervisningen skal forsteerkes igennem
Falles Mal, som i skyggen af reformen opstilles i en mere ’praciseret og
forenklet” form. Konkret bestar dette indeks af oplysninger om, hvor-
vidt lereren nedbryder malbeskrivelserne 1 Frelles Ml til konkrete mal for
eleverne, om undervisningen gennemfores med udgangspunkt i Faelles Mal,
og endelig om lereren evaluerer elevernes udbytte af undervisningen i for-
hold til Falles Mal.

Det fjerde indeks relaterer sig til leringsmalsstyret undervisning.
Lovgivningen opstiller ingen direkte krav om, at skolerne — og sarligt
leererne — skal arbejde med en bestemt form for leringsmalstyret undervis-
ning. Den leeringsmalstyrede undervisning kan ifelge lovteksten og lov-
bemarkningerne ikke betragtes som et didaktisk undervisningskrav, di-
rekte funderet i lovgivningen. Hvordan den enkelte lerer eksekverer sin
undervisning, herunder brugen af undervisningsmetoder, athenger i hoj
grad af den enkelte lerer inden for de rammer, som kommunen, skolele-
deren og skolebestyrelsen udstikker. Derfor konstruerer vi ogsa et indeks,
som omhandler leeringsmalstyret undervisning, men ikke tager udgangs-
punkt i brugen af forenklede Fzlles Mal. Indekset bestir af fire sporgs-
mal om elevernes leringsmal og om, hvad lererne gor i forhold til disse
mal. Spergsmalene vedrorer, hvorvidt lererne jaevnligt har samtaler med
hver enkelt elev om, hvorvidt de nir deres leringsmal. Endvidere indgér
oplysninger om, hvor ofte eleverne medvirker til at opstille mal for deres
leringsprocesser, og hvor ofte lereren har samtaler med hver enkelt elev
om elevens udbytte af dansk- og matematikundervisningen. Endelig ind-
gar, hvor ofte lereren vurderer, hvor den enkelte elev befinder sig i for-
hold til leringsmalene. Overordnet set omhandler indekset, hvorvidt le-
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rerne gor brug af leringsmalsstyret undervisning og intensiteten af denne
brug.

TABEL 1.1
Oversigt over anvendte indeks i den kvantitative del af undersggelsen og
items, der er anvendt til at danne indeks.

Indeks ltems

Hvor ofte inddrager du motion og bevaegelse i undervisningen?
Variation i under- Hvor ofte har du besgg af en voksen udefra i din undervisning?
visningen Hvor ofte tager du eleverne med pa besgg uden for skolen?
Hvor ofte finder undervisningen i klassen sted uden for skolen?
Hvor ofte bruger du apps, digitale bgger eller andre digitale laeremidler i
din [dansk-/matematik-Jundervisning i klassen?
IT i undervisnin-  Hvor ofte tilretteleegger du dansk-/matematikundervisningen i klassen,
gen sa eleverne skal bruge internettet til at sgge informationer?
Hvor stor vaegt leegger du pa nedenstdende opgavelr] i dit daglige arbej-
de: At bruge IT til at understgtte undervisningen
Jeg nedbryder malbeskrivelserne i "Faelles Mal” til konkrete mal for
"Faelles Mal"- eleverne
styret undervis-  Jeg gennemfgrer min undervisning med udgangspunkt i "Faelles Mal”
ning Jeg evaluerer elevernes udbytte af undervisningen i forhold til "Faelles
Mal”
Jeg har jeevnligt samtaler med hver enkelt elev, om de nar deres lee-
ringsmal
. o Hvor ofte medvirker eleverne i klassen til at opstille mal for deres egne
Larlngsma!styret leereprocesser?
undervisning og
feedback Hvor ofte har du samtaler med hver enkelt elev om elevens udbytte af
[dansk-/matematik-lundervisningen?
Hvor ofte vurderer du, hvor den enkelte elev befinder sig i forhold til lae-
ringsmalene?
Hvor ofte giver du supplerende opgaver til seerligt dygtige elever?
Hvor ofte varierer du arbejdsformer for at tilgodese forskellige elevers

Undervisningsdif- leeringsbehov?

ferentiering . o . .
Hvor ofte tilrettelaegger du undervisningen i forhold til malene for de

enkelte elever i klassen?
Jeg ma ofte afbryde undervisningen for at lgse konflikter blandt eleverne
Ro og orden Nar timen begynder, varer det meget leenge, for eleverne falder til ro
Der er meget forstyrrende stgj i undervisningen

Det femte indeks omhandler undervisningsdifferentiering. Dette indeks
indeholder oplysninger om, hvor ofte lereren giver supplerende opgaver
til saerligt dygtige elever, hvor ofte lereren varierer arbejdsformer for at
tilgodese forskellige elevers leringsbehov. Endelig indeholder indekset
oplysninger om, hvor ofte lereren tilrettelegger undervisningen i forhold
til mélene for den enkelte elev. Indekset belyser dermed, hvordan lereren
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tilpasser sin undervisning i forhold til de behov, de enkelte elever har.
Indekset konstrueres i hoj grad ogsa ud fra den forventning, at nar sko-
lerne i hojere grad skal arbejde ud fra de leringsmal, som har udgangs-
punktet i de forenklede Fzlles Mal, indebzrer det ogsa et fokus pa un-
dervisningsdifferentiering, sd leereren nemmere kan na ind til den enkelte
elevs behov og udviklingsmuligheder. Det vil gore det nemmere for ele-
ven at se, hvad han/hun skal gore for at forbedre sig.

Endelig omhandler det sidste indeks ro og orden i undervisnin-
gen. Dette indeks indeholder oplysninger om, hvorvidt leereren ofte ma
afbryde undervisningen for at lese konflikter blandt eleverne, om det
varer meget lenge, inden eleverne falder til ro, nar timen begynder, og
endelig om der er meget forstyrrende stoj 1 undervisningen. Dette indeks
omhandler, hvorvidt der er ro og orden i undervisningen, og ikke hvad
lzererne konkret gor for at skabe ro og orden i undervisningen.

For vores mal for variation i undervisningen finder vi en mindre,
men ikke-statistisk sikker stigning fra 2014 til 2015. Fra 2015 til 2016
finder vi et mindre, men statistisk sikkert fald pa dette indeks. Indekset
for brug af I'T i undervisningen viser en statistisk sikker stigning fra 2014
til 2015. Indekset falder en smule fra 2015 til 2016, men dette fald er ikke
statistisk sikkert. Vores indeks, som skal male brug af ”Felles Mal”-styret
undervisning, viser et fald fra 2014 til 2015, men dette fald er ikke stati-
stisk sikkert. Derimod er der en statistisk sikker stigning fra 2015 til 2016.

Indekset for leringsmalstyret undervisning viser et statistisk sik-
kert fald fra 2014 til 2015. Omvendt viser indekset en statistisk sikker
stigning i brugen af leringsmalstyret undervisning for 2015 til 2016.

Indekset, der anvendes til at mile brug af undervisningsdifferen-
tiering, viser et statistisk sikkert fald fra 2014 til 2015. Omvendt er der en
lille, men ikke statistisk sikker stigning pa dette indeks fra 2015 il 2016.

Vores indeks for ro og orden i klasselokalet viser et ikke-stati-
stisk sikkert fald fra 2014 til 2015. Omvendt finder vi en statistisk sikker
stigning fra 2015 ¢l 2016.

Hyvis vi ser pd udviklingen fra 2014 til 2016, er den ogsa lidt
blandet. Siledes finder vi statistisk sikre fald i1 indeksene for vatiation i
undervisningen og undervisningsdifferentiering. Vi finder statistisk sikre
stigninger i brug af I'T og ”Falles Mal”-styret undervisning.

Udpviklingen i resultatmalene viser overordnet set, at der sker
nogle bevaegelser med hensyn til den gennemsnitlige implementering af
folkeskolereformens delelementer. Men nogle elementer implementeres i
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hojere grad end for reformen, mens andre gor det i mindre grad; og for
andre elementer har implementeringen ikke xndret sig signifikant.

Udpviklingen i disse resultatmal fremgar i det tekniske bilag under
bilagstabel B1.7. med deskriptiv statistik.

DATA OM SKOLELEDELSE

Til at male ledelse anvender vi besvarelser af sporgeskemaer til biade sko-
leledere og undervisere. I den internationale forskningslitteratur om of-
fentlig ledelse (public management) er der tradition for at anvende sur-
vey-data, hvor lederen beskriver sin egen ledelse (Favero m.fl., 2016). I
den internationale generelle ledelsesforskning (leadership) er der derimod
tradition for at belyse ledelse ved hjzlp af survey-oplysninger fra lederens
underordnede (Yukl, 2013).

I en artikel inden for ladership-traditionen har Jacobsen og An-
dersen (2015) pd danske gymnasietal vist, at lererrapporterede ledelses-
oplysninger om transformational leadership bedre end lederdata fra rektorer-
ne forudsiger ledelsens betydning for elevpraestationer. Det kan bl.a.
skyldes incitamenter hos ledere om at svare “politisk korrekt” om deres
egen adferd — iser nar denne omfatter det personlige lederskab, som fx
ledervisioner — eller det forhold, at ledere og laerere ikke nodvendigvis
opfatter en given, faktisk ledelsesadfaerd pa samme made. Og lerere ma
formodes at reagere pa den ledelsesadfzrd og de ledelsessignaler, de op-
lever. Da megen ledelse skal omszttes i lerernes undervisning for at fa
effekt pad elevernes lering, bliver lerervurderinger af ledelse her sarligt
vigtige. Da den enkelte leerer pa en skole kan have forskellige erfaringer
med og vurderinger af ledelse, maler vi lerernes vurdering af ledelse pa
individniveau (dvs. ikke som et skolegennemsnit af lerervurderingerne).

I en artikel inden for public management-traditionen har Favero
m.fl. (2016) péd danske grundskoledata droftet, at lerernes viden om le-
delse varierer for forskellige ledelsesaspekter. Mens lererne har en bety-
delig viden om lederens adfaerd i forhold til lederinvolvering i den enkel-
te laerers peedagogiske praksis, mé lererne formodes at vide mindre om
fx skoleledelsens eksterne samarbejde og maske ogsd om en del af arbej-
det med at udarbejde mil og folge op pa disse. Favero m.fl. viser, at be-
tydningen af hhv. lederrapporteret og lererrapporteret ledelse for elev-
prestationer varierer mellem forskellige ledelsesaspekter, og at lederrap-
porteret ledelse maske er af storre betydning for elevernes prastationer i
tilfelde, hvor ledelsesadfzerden ikke nedvendigvis kun virker gennem
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lzerernes undervisning. Pa denne baggrund vil det variere, om vi bruger
lederrapporterede eller lererrapporterede oplysninger om ledelsesadfard
til at analysere effekter af ledelse pa undervisningsimplementering og
elevernes lering og trivsel.

Mens anvendelse af lererdata om ledelsesadfaerd undertiden kan
veere en styrke metodisk, kan det omvendt vare en svaghed, nar vi maler
bide de forklarende ledelsesforhold og implementering ved hjzlp af lz-
rersvar om begge dele. Der er en vis risiko for, at der sd kan opsta skin-
korrelationer (common source-bias), fx hvis nogle lerere er tilbojelige til ge-
nerelt at bruge den ene ende af svarskalaen (Favero & Bullock, 2015; Ja-
kobsen & Jensen, 2015).

Vi vurderer, at risikoen er storst, nir en laerer svarer to gange om
sig selv. Det er fx tilfzldet, nar vi analyserer sammenhangen mellem lz-
rernes deltagelse i pedagogiske fallesskaber og lererens undervisning,
eller nar vi belyser sammenhangen mellem lererens vurdering af ned-
vendigheden af at forandre folkeskolen samt lzererens stotte til reformen
og lererens beskrivelse af sin egen undervisning. Denne bias forsterkes,
hvis nogle lzerere er tilbejelige til at svare ”politisk korrekt” om begge
dele.

Vi vurderer, at risikoen for bias er mindre, nir lererne vurderer
deres leder og sig selv 1 samme skema, end nar lererne vurderer lederens
forandringsledelsesaktiviteter som fx kommunikation af vision og hand-
leplaner. Vi vurderer, at risikoen er mindst, ndr vi i forbindelse med le-
delsesinvolvering i pedagogik sporger den enkelte lerer meget konkret,
hvor mange gange vedkommende har oplevet at blive observeret af lede-
re under sin undervisning, har fiet feedback eller har diskuteret padago-
gik med ledere 1 lobet af det sidste skolear. Nogle af de malte effekter
kan sdledes vere biased og maske mindre — eller storre - end malt.

Der er opstdet en betydelig bekymring for common source bias-
problemer 1 den internationale forvaltningsforskning inden for det sidste
par ir (Favero & Bullock, 2015; Jakobsen & Jensen, 2015). Men der er
nogen uenighed om, hvor alvorligt problemet er, ligesom der vil vare
visse former for forskning, det stort set vil vaeere umulig at foretage, her-
under en del forskning om fx arbejdsmiljoproblemer, hvis ikke bdde for-
klarende og den athangige variabel kan belyses vha. sporgeskemadata.

For nylig har Baviskar & Winter (2016) 1 en analyse af sammen-
hznge mellem sociale sagsbehandleres holdninger og adfzrd vist, at langt
de fleste sammenhaenge, der blev fundet vha. data fra samme survey,
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mellem sagsbehandlerens generelle holdninger og adfaerd over for klien-
ter i almindelighed, ogsa kunne genfindes i analyser, der baserede sig pd
adferdsdata om sagsbehandlerens adferd i enkeltsager. Vi har i nogen
grad haft mulighed for at gennemfore en sidan validitetskontrol i denne
undersogelse. Det er sket ved i supplerende analyser at anvende ledelses-
variable, baseret pa ledersvar, der er parallelle til lerernes svar herom, og
vi finder her en vis stotte for de resultater, der er baseret pa laerersvar. 1
de supplerende analyser er der saledes en statistisk sikker effekt af leder-
kommunikation som led i forandringsledelse og af lederinvolvering i pa-
dagogik pa nogle af undervisningspraksisserne.

I senere analyser vil der vaere mulighed for at undersoge, 1 hvil-
ket omfang vores analyser med en potentielt common source-bias stadig
stottes, hvis vi 1 stedet for lerersvar om implementering bruger enten
elev- eller ledersvar herom.

Et andet forbehold er, at der viser sig at vare en vis statistisk
sammenhang mellem nogle af vores skoleledelsesfaktorer. Derfor afspej-
ler visse resultater maske ikke selvstendige effekter af de enkelte ledel-
sesforhold. Men en gruppe af ledelsesfaktorer kan maske udtrykke mere
generelle ledelsesstile pa skolerne. Det kan indebzare, at resultaterne er
overvurderede 1 nogle tilfxlde og undervurderede i andre. En undervur-
dering af effekten kan fx ske, hvis effekten af et ledelsesforhold er betin-
get af samtidig anvendelse af andre ledelsesredskaber, hvilket synes at
veere tilfeldet 1 analysen hos Pedersen m.fl. (20106) af effekter af forskelli-
ge skoleledertyper.

Flere af de malte effekter af ledelse er imidlertid sa store, at der
formentlig stadig vil vaere en positiv effekt, selv hvis den er overvurderet.

EFFEKTANALYSER VIA FORLOBSUNDERS@GELSE
I langt de fleste internationale undersogelser af effekter af skoleledelse un-
dersoger man, om der er en sammenhang mellem et skoleledelsesaspekt —
fx ledernes involvering i leerernes undervisningsmetoder pa forskellige sko-
ler — og elevernes faglige prastationer i samme skoledr. Denne undersogel-
sesmetode kaldes en #ersnitsanalyse. SFI’s tidligere rapport om betydningen
af skoleledelse (Andersen & Winter, 2011) var en sddan tvarsnitsanalyse.
Denne metode er imidlertid temmelig svag med hensyn til at pavise kausa-
le ssmmenhange mellem skoleledelse og elevprastationer.

Resultaterne kan udtrykke en storre grad af kausalitet, hvis man
— som i denne undersogelse — undersoger, om @ndringeri et skoleledelses-
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aspekt ledsages af @ndringer i lerernes adferd. Effektmaélingen ved en sé-
dan forlebsundersogelse bliver endnu mere sikker, hvis man undersoger,
om @ndringer i skoleledelse inden for den enkelte skole ledsages af xn-
dringer i leerernes adferd pa samme skole. Det er kernen i den effektma-
lingsmetode, der primert anvendes i denne undersogelse, den sakaldte
skole-fixed-effects-analyse. Her males effekten populart sagt som gennem-
snittet af de sammenhznge, man finder pa hver enkelt skole, mellem @n-
dringer i skoleledelse og «ndringer i lerernes adfaerd. Vi er derfor nedt til
at folge de samme skoler over tid.

Et typisk problem i statistiske analyser af sammenhaxnge er pro-
blemet med uobserverbare variable, som kan skabe bias i effektmalingen.
Disse uobserverbare forhold — som hverken kan males med survey- eller
registerdata — men som muligvis pavirker effekten, kan skabe uklarhed
om, hvorvidt der er tale om falske eller sande effekter. Den anvendte
skole-fixed-effects-analyse tager hojde for en del af dette problem, da den
tager hojde for alle de observerede forhold, som er konstante over tid pa
den enkelte skole. Det kan fx vare lederen pa skolen, specielle traditioner,
skolens omdemme blandt forazldre og sterrelsen pa biblioteket, hvis det
ikke @endrer sig i lobet af den periode, vi observerer skolerne. Forlobsda-
ta kan hermed give mere robuste resultater end andre typer af data. For-
delen ved at anvende forlobsdata er endvidere, at man kan male 2ndrin-
ger 1 fx undervisning og lering pa individniveau, hvilket 7&£e er tilfzldet
med tvarsnitsundersogelser.

Selvom vores anvendelse af fixed-effects-analyser giver en storre
mulighed for kausale tolkninger end tvarsnitsanalyser, kan vi stadig ikke
veere helt sikre pd kausalitet. Det skyldes, at vi med en skole-fixed effects-
model ikke har mulighed for at skabe indsats- og kontrolgrupper i sam-
me grad, som hvis vi undersogte effekten af en enkeltstdende skoleind-
sats eksperimentelt, hvor nogle skoler blev tilfeldigt udtrukket til at mod-
tage indsatsen, mens andre skoler skulle fortsatte som hidtil. Da skolerne
i vores analyser agerer kontrol for sig selv over tid, er der en begrensning
med hensyn til den kausale tolkning af vores resultater. Det skyldes, at
skole-fixed-effects kontrollerer for en del af de uobserverbare forhold,
som kan vare ved hver enkelt skole, men ikke alle af disse forhold kan vi
nodvendigvis tage hojde for med skole-fixed-effects. Med skole-fixed-
effects har vi dog mulighed for at undersoge xndringer over tid og tage
hojde for tidsforhold i disse ndringer.
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Det er velkendt fra implementeringsforskningen, at implemente-
ring af reformer tager tid (Kirst & Jung, 1982; Asén, 2013). Det gzelder
ogsi folkeskolereformen. Vi kan siledes ikke vare sikre pd, at en @ndret
skoleledelsespraksis pavirker lerernes undervisning eller elevernes lering
og trivsel i samme dr. Og der kan vare forskel pd implementeringshastig-
heden for forskellige delelementer af folkeskolereformen.

Derfor anvender vi supplerende en anden model med skole-
fixed-effects, hvor vi belyser eventuelle tidsforskudte effekter af skoleledel-
se ved at belyse eventuelle effekter pa undervisning og elever ét ir efter,
at et skoleledelsesforhold er @ndret. Teknisk sker det ved, at vi erstatter
det nutidige svar fra skolelederne med svaret om, hvad de gjorde éret for.
Pa nuverende tidspunkt tillader vore data desvearre ikke, at vi undersoger
effekter med mere end ét drs tidsforskydning. Da vi ved, at implemente-
ring tager tid, kan der saledes veare effekter af skoleledelse, vi endnu ikke
er i stand til at identificere, fordi de optraeder mere end ét ar ”forsinket” i
forhold til en given a@ndring af et skoleledelsesforhold.

For alle modeller anvender vi en reekke kontrolvariable. Disse
variable tager hojde for, at nogle elementer af folkeskolereformen vil vea-
re lettere at implementere pa nogle skoler, grundet elevgrundlag, lerer-
stab eller ressourcer. For lzererne kontrollerer vi for, hvilket fag de un-
derviser i (dansk eller matematik), deres erfaring og ken. Samtidig an-
vender vi socioskonomiske karakteristika for eleverne, som foraldres
indkomst og uddannelsesniveau, etnicitet og antallet af born i hjemmet,
samt om forzldrene er samlevende. Vi anvender endvidere mal for sko-
leledernes uddannelse og deres anciennitet som skoleledere. For at male
skolernes ressourcer anvender vi antallet af elever pd skolerne som en
indikator for evt. stordriftsfordele eller -ulemper, og skolens elev-til-
lerer-ratio”.

Vi har anvendt de ovennazvnte analysemetoder til at undersoge,
hvordan skoleledelse pavirker dels lerernes undervisning, dels elevers
lering og trivsel. Som det vil fremgd af resten af denne rapport, har vi
fundet, at en rakke forskellige aspekter af skoleledelse pavirker lerernes
implementering af folkeskolereformen i deres undervisning.

7. En relativt lille elev-til-lerer-ratio vil siledes vare et udtryk for relativt flere lererressourcer. Da vi
ikke har information om skolernes elev-til-lerer-ratio for skolearet 2015/2016, antager vi, at
denne ratio er den samme som den observerede for skoledret 2014/2015. Vi har ligeledes an-
vendt modeller, hvor vi har haft tidsforskudt denne ratio med to dr for alle de observerede ar.
Dette @ndrer ikke substantielt pa de her prasenterede resultater.
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ELEVERNES LARING 0G TRIVSEL

Nir vi bruger de samme ledelsesmaél og analysemetoder, der er anvendt
til at belyse ledelseseffekter pa implementering, til ogsa at belyse evt. ef-
fekter pd elevernes lering og trivsel, har vi imidlertid ikke fundet nogen
plausible, robuste og statistisk sikre effekter af skoleledelse pa hverken
elevers lering eller deres trivsel. Der kan vare flere mulige arsager hertil.
Den ene er, at det tager tid at implementere en sa stor reform som folke-
skolereformen. Det betyder, at det tager tid, fra kommunen og skolele-
delsen sxtter en given indsats 1 vark, til den forst forplanter sig til 2ndret
undervisning hos underviserne og dernast igen manifesterer sig hos ele-
verne i form af @ndret trivsel og lering.

Den lange virkningshorisont for skolereformer kan umiddelbart
synes 1 modstrid med erfaringer med evalueringer af meget begransede
lokale interventioner og forseg. Her kan der ofte miles effekter efter
mindre end ét ar (Asén, 2013). Men folkeskolereformen er ikke nogen
enkelt afgraenset intervention, men en stor samling af mange interventio-
ner, der gennemfores i lobet af kort tid og samtidig med en omfattende
inklusionsreform. Sa nar vi ikke finder nogen effekter pa laering og trivsel,
kan det maske ogsa skyldes, at det er sveert at adskille effekterne af hvert
enkelt reformtiltag. De bevager sig heller ikke altid 1 samme retning.

En anden mulighed kan vere, at vi ikke er i stand til at male ud-
viklingen i leering og trivsel tilstrackkeligt praecist. Endelig er en tredje
mulighed, at de reformelementer i undervisningen, som vi har udvalgt,
evt. ikke har den effekt pa elevernes lering og trivsel, som reformen for-
udsztter. Pa den anden side skulle man ud fra den internationale og dan-
ske skoleforskning forvente, at i hvert fald nogle af reformens uddannel-
seselementer ville fremme elevernes lering. Siledes stotter forskningsre-
sultater fx, at malstyret undervisning og klasserumsledelse med ro og or-
den fremmer elevers lering (Hattie, 2008; Winter & Nielsen, 2013).

Dette link mellem undervisning og elevernes lering og trivsel er
det KORA’s opgave at belyse, men det er som nzvnt meget muligt, at
det er for tidligt i implementeringen af folkeskolereformen til at kunne
identificere sidanne effekter.
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DEN KVALITATIVE UNDERS@GELSE

I dette afsnit beskriver vi forst de seks udvalgte skoler, og der redegores
efterfolgende for dataindsamling, interviewoplysninger, generalisering og
analysemetode. Desuden beskriver vi, hvilke andre kvalitative datakilder
vi anvender i denne del af undersogelsen.

DE SEKS SKOLER

Vores kvalitative undersogelse omfatter skoler, der ogsa indgik i de un-
dersogelser af skoleledelse, som SFI gennemforte 1 2010-2011 (jf. Ander-
sen & Winter, 2011; Pedersen m.fl., 2011). En begrundelse herfor er for
det forste, at en inddragelse af de samme skoler muliggor en sammenlig-
ning af skoleledelse efter folkeskolereformen med situationen 4-5 ar tid-
ligere. Fra november 2010 til februar 2011 foretog SFI personlige inter-
view med skolelederne, og der blev desuden foretaget interview med en
matematiklerer og en dansklerer pa de udvalgte skoler. Vi har derfor en
slags kvalitativ baseline om skoleledelse for reformen (for flere detaljer,
se ogsd Kjer & Rosdahl, 2016).

For det andet korresponderer udvalgskriterierne 1 2010 i vidt om-
fang med de kriterier, der indgar i det oplag vedrerende en kvalitativ be-
lysning af folkeskolereformen, som Undervisningsministeriet indgik afta-
le om med SFIi2015. Udvalgskriterierne omfatter variation i nogle cen-
trale parametre® (ibid.).

De udvalgte skoler udgor i&ke¢ et representativt udsnit af samtli-
ge folkeskoler i landet. Det fremgiér fx af tabel 1.2. Undersogelsen har fx
en forholdsvis stor andel af skoler med mindst 600 elever.

8. Udvalgelsen af de seks skoler i 2010 beskrives ogsi i SFI-rapporten fra 2011 (Pedersen m.fl.,
2011). Nogle centrale karakteristika ved skolerne er angivet i tabel 1.1 og tabel 1.2.
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TABEL 1.2

De seks skoler, der er inddraget i den kvalitative del af undersggelsen, fordelt

efter antal elever, elevernes sociale baggrund og beliggenhed. Antal.

Antal skoler

Antal elever p3 skolen 2010
Under 300

300-599

600-

Skolen 1 2015 er resultat af en fusion i perioden 20171-2014

Ja
Nej

Antal elever pd skolen 2015
Under 300

300-599

600-

Elevernes sociale baggrund 2010
Steerk

Middel

Svag

Elevernes sociale baggrund 2015
Staerk

Middel

Svag

Landsdel
Sjeelland
Jylland

Andre landsdele

Urbanisering?

Hovedstadsomradet

Provinsby med over 50.000 indbyggere
Mindre provinsbyer

Landdistrikt

2
1
2
1

[Tabellen fortsaettes)
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TABEL 1.2 FORTSAT
De seks skoler, der er inddraget i den kvalitative del af undersggelsen, fordelt
efter antal elever, elevernes sociale baggrund og beliggenhed. Antal.

Antal skoler

Skolen ligger i en kommune med lokal arbejdstidsaftale

Ja 3
Nej 3
1. Der er tale om den gennemsnitlige sociale baggrund, forstéet som registeroplyste familiefaktorer, som har en

selvsteendig statistisk betydning for elevernes karakterer i undersggelser af 9. klassers afgangsprove. En
steerk (svag) baggrund omfatter familiefaktorer, som har en positiv (negativ) betydning for karaktererne (Kjer
& Rosdahl, 2016).

2. Skgn pa basis af oplysninger fra interview med skolelederen i 2015. Grupperingen er skgnsmaessig og upree-
cis.
3. Hovedstadsomr&det omfatter fglgende 18 kommuner: Ksbenhavn, Frederiksberg, Albertslund, Brgndby,

Gentofte, Gladsakse, Glostrup, Herlev, Hvidovre, Lyngby-Taarbaek, Redovre, Tarnby, Vallensbak, Ishgj, Greve,
Ballerup, Rudersdal og Furesg.

4, "Lokal aftale” omfatter ogsa “forstaelsespapir”. Bygger pa oplysninger fra Danmarks Lererforening,
www.dlf.org

Kilde: Oplysningerne stammer fra LIS, som er det ledelsesinformationssystem for grundskolen, som er etableret af
Undervisningsministeriet, jf. www.uddannelsesstatistik.dk/grundskolen Oktober 2016.

Elevernes sociale baggrund har vasentlig betydning for den padagogiske
opgave, som skolen stir overfor. Bade 1 2010 og i 2015 er de seks skoler
kendetegnet ved betydelig variation mellem skolerne med hensyn til ele-
vernes sociale baggrund, jf. tabel 1.2. For skolerne gelder desuden, at der
er variation over tid i elevernes sociale baggrund inden for den enkelte
skole. Med hensyn til geografisk variation er de seks skoler spredt over
flere landsdele og over omrader med forskellig urbaniseringsgrad. Vi
konstaterer ligeledes, at halvdelen af skolerne ligger 1 kommuner med en
lokal arbejdstidsaftale/forstaelsespapir med lererkredsen under Dan-
marks Larerforening i 2016.

Et andet vegtigt parameter for udvzlgelsen er skolernes elev-
prastationer, belyst ved skolernes resultater i visse 9. klasses-provefag. 1
tabel 1.3 er de udvalgte skoler fordelt efter ”beregnet skoleeffekt” i hen-
holdsvis 2005-2009 og 2012/13-2014/15-2015/2016 (op til fire skoler).

Denne beregnede skoleeffekt omfatter elevernes resultater i vis-
se 9. klasses-provefag — korrigeret for elevernes sociale baggrund.? I tabel

9. Beregningen bygger pd en antagelse om, at elevernes karakterer er et resultat af a) skolens indsats
(effekt) og b) elevens sociale baggrund. Hvis karaktererne korrigeres for elevens sociale baggrund,
bliver resultatet saledes et udtryk for ”skolens effekt”, dvs. hvor god eller darlig skolen er til at
frembringe gode elevprastationer. Selvom sadanne beregninger kan diskuteres og skal tages med
forbehold, kan de formentlig bruges som pejlemarke og hjzlp til at vurdere elevprastationer pa
skoler.
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1.3 ser vi betydelig variation mellem de seks skoler med hensyn til bereg-
net skoleeffekt. Beregninger fra sidstnevnte periode viser dog, at flere af
skolerne nu har en skoleeffekt over gennemsnittet, mens én ligger pa
gennemsnittet og én under gennemsnittet. Vi kan derfor tale om en over-
veegt af hojtprasterende skoler i undersogelsens materiale. Tabel 1.3 viser
desuden en rakke andre trek ved skolerne.

DATA, INDSAMLING, SVARPERSONER OG ANALYSEMETODE

Den kvalitative undersogelse bestar af to hovedkomponenter, interview
og dokumentanalyse. En primer datakilde er interview med ledere og l-
rere. Disse svarpersoner er interviewet i forste omgang i perioden fra
medio august 2015 til ultimo oktober 2015. Anden interviewrunde er
gennemfort i fordret 2016. Interviewene var af varierende lengde, gen-
nemsnitligt af ca. 1 Y2 times varighed med hver af de seks skoleledere.
Desuden blev fire af skolelederne interviewet igen 1 '/2-1 time med hen-
blik pa afklaring og uddybning. Pa to af de seks skoler blev ogsa sous-
chefen interviewet 1 ca. 1%2 time. Pa fem af skolerne blev to lerere inter-
viewet, heraf som gruppeinterview pi to af skolerne. Pa den sjette skole
blev en lerer og en afdelingsleder interviewet. Svarpersoner ud over sko-
lelederen blev udvalgt af skolelederen pé vores anmodning. Vores ud-
gangspunkt for interviewene var, at personerne pa skolen, herunder lere-
re, matte antages at have en god viden om, hvorledes arbejdet med fol-
keskolereformen blev grebet an pa skolen.

En sekunder kilde er en lang reekke dokumenter, som fx belyser
lokale aftaler om arbejdstiden, som i tre af kommunerne er indgaet mellem
kommunen og den lokale leererkreds under Danmarks Larerforening. Li-
geledes er der tale om materiale fra de seks skolers kommuner, herunder
kvalitetsrapporter, administrationsgrundlag, medereferater samt dokumen-
ter, der giver oplysning om yderligere aspekter af, hvorledes kommunen
har hiandteret implementering af folkeskolereformen. Desuden anvender vi
dokumentarisk materiale af interne dokumenter fra skolerne, bl.a. fra sko-
lernes hjemmesider om fx skolens miél og vardier, personaleoversigter mv.
(se mere om dette materiale i Kjer & Rosdahl, 2016).
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TABEL 1.3
De seks skoler, der er inddraget i den kvalitative del af undersggelsen, fordelt
efter beregnet skoleeffekt og karakteristika for skolerne. Antal.

Antal skoler

Beregnet skoleeffekt 2005-2009

Blandt de gverste 30 pct. 3
Svingende 1
Blandt de nederste 30 pct. 2
Beregnet skoleeffekt i 2012/13-2014/15 [op til tre skolear)?

Over gennemsnit 4
Omkring gennemsnit 1
Under gennemsnit 1
Har skolen SFO?

Ja

Nej 2
Antal leerere, ekskl. evt. specialklasser

Under 40 2
40-59 2
60- 2

Antal personer i skolens ledelse
(Ekskl. evt. SFO-leder, evt. seerskilt leder af
specialklasser og evt. serviceleder)

2 2

3 0

4 2

5 2

1. Den beregnede skoleeffekt 2005-2009 er malt ved karaktergennemsnittet ved afgangsprgven i dansk og ma-
tematik blandt 9-klasses-eleverne over skoledrene 2005-2009, korrigeret for elevernes sociale baggrund. Se
narmere herom i Pedersen m.fl., 2011.

2. Oplysningerne stammer fra LIS, som er det ledelsesinformationssystem for grundskolen, som er etableret af

Undervisningsministeriet, jf. www.uddannelsesstatistik.dk/grundskolen. Der tages udgangspunkt i karakter-
gennemsnittet i bundne prgvefag i 9. klasse over op til tre skoledr samt en sociogkonomisk reference, der
viser, hvordan eleverne pé landsplan med de samme baggrundsforhold som skolens elever har klaret testene.
Hvis karaktergennemsnittet ikke er signifikant forskelligt fra den sociogkonomiske reference, placeres skolen
i kategorien "Omkring gennemsnit”, ellers over/under gennemsnit, afhangigt af om karaktergennemsnittet er
signifikant stgrre/mindre end den sociogkonomiske reference

Kilde: Interview med skoleleder 2015, Pedersen m.fl.,, 2011 samt Undervisningsministeriet, jf. ovenfor.

Af de interviewede skoleledere er fire kvinder og to mend i alderen 40-60
ar. Alle har arbejdet som lerere i et antal ar, og alle har betydelig erfaring
som skoleledere — over 10 ar. Tre af skolelederne har over 15 ars erfaring.
De fleste af skolelederne har ogsa varet skoleledere pa en anden skole end
den nuvarende. To skoleledere har varet skoleledere i under 5 ar pa den
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nuvzrende skole og to i 5-9 ar. De sidste to har vzaret ansat som skolelede-
re i mindst 10 4r pa den nuvarende skole (Kjer & Rosdahl, 2016).

Rent uddannelsesmassigt har to af de interviewede skoleledere
en master i ledelse. Tre har en diplomuddannelse i ledelse, mens den sid-
ste har en anden type lederuddannelse. Uddannelsesniveauet (lederud-
dannelse) blandt de interviewede skoleledere synes i gennemsnit at vare
hojere end for samtlige skoleledere, der medvirkede i SFI’s kvantitative
skolelederundersogelse 1 2015 (jf. Kjer m.fl., 2015).

I vores interview benyttede vi en semistruktureret sporgeguide
med forholdsvis brede temaer om skolen. Temaerne omhandler fx orga-
nisation og kontekst, lerernes arbejdstid og arbejdsopgaver, generelle
problemstillinger vedrerende ledelsen af implementering af reformen,
medarbejdernes holdninger, inddragelsen af skolens medarbejdere, rela-
tionen til kommunen samt specifikke temaer vedrorende konkrete ele-
menter i reformen, herunder navnlig understottende undervisning, faglig
fordybelse og lektiehjzlp, motion og bevaegelse samt malstyret undervis-
ning. Endelig berorte vi udviklingen i arbejdet som skoleleder.

Alle skoleledere og andre svarpersoner er garanteret anonymitet,
hvilket skyldes vores onske om, at de adspurgte kan udtale sig sa frit som
muligt, herunder anfore kritik 1 forhold til fx ledelse, kommune og lovgiv-
ning, eksempelvis elementer i folkeskolereformen (Kjer & Rosdahl, 2016).

Rent analytisk har vi for det forste koncentreret os om fallestrek
pé tvaers af skolerne, 1 det omfang sidanne har kunnet identificeres. For
det andet har vi forsegt at belyse variation. Disse deskriptive fund er
med til at nuancere og uddybe de mere deskriptive, kvantitative fund.
Som tidligere nxvnt vil eventuelle lignende kvalitative fund vaere med til
at validere vores kvantitative fund. Men det kvalitative datamateriale har
ogsi til opgave at forklare — og give fortolkningsmassige bidrag til — ba-
de eventuelle fund og ikke-fund i de kvantitative effektanalyser.

DELKONKLUSION

I denne rapport anvender vi et multimetodisk design, som bestir af bade
kvantitative og kvalitative metoder. Denne analysestrategi giver os mu-
lighed for at studere generelle tendenser 1 vores data og kvalificere eller
udfordre disse fund igennem de mere nere interview med skoleledere og
lzererne.
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Til at undersoge betydningen af ®ndringer i skoleledelse pd im-
plementering af folkeskolereformen i skolens undervisning anvender vi
hojkvalitetsregistre fra Danmarks Statistik og forlobsundersogelser ved
hjalp af survey-datasat fra skoleledere og laerere, indsamlet pa de samme
skoler over en drrekke. Vi anvender omfangsrige indeks, som er valideret
béade i forbindelse med denne undersagelse og i forbindelse med andre
undersogelser, som foregar i forbindelse med folgeforskningen i forbin-
delse med folkeskolereformen. For at undersoge effekter i form af %n-
dringer over tid anvender vi statistiske modeller, som muliggor, at vi kan
undersoge disse endringer. Vi gor brug af to typer af statistiske modeller;
modeller med skole- og tids-fixced-effects samt modeller med skole- og tids-fixed-
effects og tidsforskudte effekter af skoleledelse.

Vi har endnu ikke varet i stand til at identificere plausible stati-
stisk sikre og robuste effekter af skoleledelse pa elevernes laring og triv-
sel — muligvis fordi det er for tidligt i implementeringen af reformen at
mile sidanne, da implementering kan tage adskillige ar. Det indebaerer, at
viiresten af rapporten fokuserer pa effekter af skoleledelse pa lerernes
implementering af folkeskolereformen i deres undervisningspraksis.

Som et komplementerende led i SFI’s undersogelse af betydnin-
gen af skoleledelse i relation til folkeskolereformen omfatter den kvalita-
tive del en rakke interview med et mindre antal skoleledere, afdelingsle-
dere og lzerere pa seks skoler. Nogle som personlige interview, andre som
gruppe. Med inddragelse af kvalitative datakilder argumenterer vi for, at
undersogelsens kvantitative fund udfordres af mere dybdegiende
og “nezre” analyser, som giver adgang til mere nuancerede opfattelser fra
skolelederne, ligesom vi nar mere i dybden med processerne omkring
reformen. Endelig argumenterer vi for, at vi kommer tettere pa skolele-
dernes og lerernes virkelighed gennem de kvalitative interview. Men de
kvalitative data giver ogsa mulighed for at supplere og komplementere
undersogelsens hovedtemaer, og rent analytisk stir vi steerkere, hvis vi pa
tvaers af metoder kan finde enslydende fund — det betragtes som en in-
tern validering, mens heterogene fund kan betragtes som en slags intern
problematisering. Vores multimetodiske tilgang til vores data giver os
den fordel, at vi kan undersoge de preesenterede temaer gennem forskel-
lige metodiske tilgange, som hver iser supplerer hinanden og dermed
kan give os mere viden om succes og udfordringer med at implementere
folkeskolereformens undervisningselementer.
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KAPITEL 2

FORANDRINGSLEDELSE 0G
IMPLEMENTERING

PETER ROHDE SKOV, SOREN C. WINTER & MIKKEL GIVER KJER

I dette forste analysekapitel gar vi tet pa skolelederne og skoleledelsens
tilgange og strategier i forhold til selve processen med at implementere
folkeskolereformen pa deres skole. Vi fokuserer dermed pé forandrings-
ledelse, der belyser, hvordan organisationers ledelse kan gennemfore sto-
re organisatoriske forandringer med succes (Burke, 2002; Van de Ven,
1993 og evt. Mintzberg, 1979).

Teorier om forandringsledelse blev udviklet til brug i private
virksomheder (Kotter, 1996), men er senere ogsa forsegt anvendt i for-
hold til offentlige organisationer (Fernandez & Rainey, 2006). Mens teo-
rierne viser en relativt hoj grad af enighed om, hvilke forhold som for-
ventes at understotte en succesfuld implementering, synes den hidtidige
evidens herfor imidlertid at vaere mere beskeden (Kuipers m.fl., 2014).

I denne rapport beskriver vi forst, hvad der forventes af skoler-
nes ledelse 1 forhold til de forandringer, reformen indebarer. Dernzast
kigger vi pa nogle kerneelementer af forandringsledelse i den eksisteren-
de forskning og udvikler i lyset af disse vores hypoteser om effekter.
Med disse i handen vurderer vi den gennemsnitlige udvikling i disse ef-
fekter fra 2014 til 2016. Dernaest prasenterer vi vores analyse af effekter
af disse kerneelementer pd lerernes implementering af reformen i deres
undervisning. Til sidst opsummerer vi vores fund.
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REFORMFORVENTNING TIL LEDELSE AF FORANDRINGER

Skolelederne har en meget central rolle i implementeringen af folkeskole-
reformen. I lovforarbejderne til reformen og den tilhorende lovgivning
om afskaffelse af lerernes arbejdstidsaftale omtales ledernes rolle noget
indirekte i bemeerkningerne til reformlovgivningen (51 og L.52). En me-
re omfattende beskrivelse af ledernes opgaver ses i bemzrkningerne til
det tilknyttede lovforslag vedrorende afskaffelsen af lerernes arbejdstids-
aftale (lov 409), i regeringens oprindelige udspil til en reform af folkesko-
len (2012), i den politiske aftale mellem forligspartierne (2013) samt i
forhandlingerne om disse lovforslag i Folketinget.

I dette afsnit beskriver vi kort det ansvar, skolelederen har for
implementeringen. Ansvaret gzxlder forst og fremmest implementeringen
af reformens obligatoriske tiltag, fx 45 minutters motion og bevaegelse i
gennemsnit pr. dag og leringsmalstyret undervisning. Skolelederne har et
ledelsesmeassigt ansvar i forhold til at implementere folkeskolereformen
pé deres skoler. Som driftsansvarlig og pedagogisk leder er det skolele-
deren, som i sin daglige ledelse af skolen — inden for de nationale og
kommunale mal, rammer og budget samt de rammer, skolebestyrelsen
har fastsat — fastleegger en strategi for skolens virke og udvikling.

Folkeskolereformen er en meget stor udfordring for skoler som
organisationer. Reformen opstiller ikke kun mal om mere lering, herunder
mere laering blandt elever med svag socio-okonomisk baggrund, mere triv-
sel og storre tillid til folkeskolen i befolkningen. Den kraever ogsa indferel-
se af nye méder at undervise pa og nye arbejdsprocesser pd skolen. Under-
visningen skal styres efter forenklede Falles Mal. Der skal vare storre vari-
ation i undervisningen med mere bevagelse, indforelse af mere praksisori-
enteret understottende undervisning til at understotte den mere teoretiske
undervisning og inddragelse af lokalsamfundet i undervisningen gennem
en mere aben skole. Klasserumsledelsen skal styrkes med mere ro og or-
den i timerne, og der skal vaere mere I'T i undervisningen. Der skal vere
lektiehjaelp og mere faglig fordybelse, og der gives mulighed for brug af
holddeling i storre omfang. Pedagoger skal inddrages mere 1 undervisnin-
gen og samarbejdet mellem laerere og peedagoger styrkes.

Alle disse zndringer af de daglige processer pa skolen skal ske,
samtidig med at lererne underviser i flere timer som folge af lov 409,
som afskaffer de hidtidige arbejdstidsregler og indforer tilstedevzarelses-
pligt pa skolerne.
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Der stilles ogsa krav om nye eller ndrede styrings- og ledelses-
former, som ikke kun pavirker ledernes, men ogsd undervisernes opga-
vevaretagelse. Sdvel kommunen som skolelederen skal have en sterkere
styrings- og ledelsesopgave end hidtil. Der skal styres mere ved hjzlp af
mal- og resultatstyring, bade fra kommunen og internt pa skolen, den
pzdagogiske ledelse pa skolen skal styrkes gennem ledelse af kompeten-
ceudvikling og ledelsesinvolvering 1 undervisningens tilretteleggelse og
metoder, og skolelederen skal have storre handlefrihed til at allokere un-
derviserressourcer for at stotte op om skolens mal og prioriteringer. I
forhold til underviserne betyder dette, at skolens ledelse kommer tettere
péd underviserne og de pxdagogiske valg, hvor der pa de fleste skoler hid-
til har veret en meget betydelig autonomi hos lererne.

Udgangspunktet for dette kapitel om forandringsledelse er, at
det er en meget stor organisatorisk udfordring, at skolernes undervisning,
personalesammensaxtning og ledelse skal ndres betydeligt 1 forhold til
hidtidig praksis pa de fleste skoler. Udfordringen oges ved de ligeledes
meget omfattende @ndringer, hvad angir omstillingen til oget inklusion.
Og den storste udfordring er maske, at gennemforelsen af lockout af la-
rerne og endringen af deres arbejdstidsregler, som blev gennemfort ved
lov 409 1 2013, fremmedgjorde en stor andel af leererne over for savel
arbejdstidsbestemmelser som over for selve folkeskolereformen. Man
startede sdledes pa folkeskolereformen med et frontpersonale, som i stor
udstrakning forholdt sig mere end skeptisk over for reformen.

Som nzvnt indeholder folkeskolereformen i sig selv nogle krav
til styrings- og ledelsesredskaber, som skal bidrage til implementeringen
af de nye elementer i skolernes undervisning, herunder mal- og resultat-
styring fra bade kommunen og internt pa skolen, sterkere peedagogisk
ledelse med kompetenceudvikling og ledelsesinvolvering i lerernes un-
dervisningstilretteleeggelse og -metoder samt dialog og samarbejde mel-
lem kommunen og skolen og mellem skolen og lokalsamfundet. Effekter
af disse specifikke paedagogiske styrings- og ledelsesredskaber belyses i
de efterfolgende kapitler i denne rapport.

Men i dette kapitel fokuserer vi pa skoleledelsens forseg pa at
lede den samlede omstillingsproces pa skolen og effekterne heraf. Som
teoretisk ramme for eller perspektiv pa denne analyse har vi valgt foran-
dringsledelsesteori, change management, som en generel teori for, hvordan
ledelsen kan agere med succes, nar organisationer skal undergd vasentli-
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ge endringer. Man kan ogsa kalde forandringsledelsesteori for en samling
af forandringsstrategier.

FORSKNING OM FORANDRINGSLEDELSE 0G VORE
HYPOTESER

Forandringsledelsesteori soger at forklare og forudsige, hvordan organi-
sationers ledelse kan gennemfore store organisatoriske forandringer med
succes. Forandringsledelsesteori og -modeller er isazr udviklet inden for
den private sektor, men er i nogen grad eksporteret til anvendelse i den
offentlige sektor (Fernandez & Rainey, 2006; Kuipers m.fl., 2014). Der er
siledes en forbloffende grad af ensartethed i de modeller, som forskellige
forandringsledelsesforskere opstiller. Der er i hoj grad tale om normative
modeller, der er meget praksisorienterede (Armenakis & Bedeian, 1999).
Mens der foreligger flere reviews af litteraturen (herunder Armenakis &
Bedeian 1999; Fernandez & Rainey, 2000), er der tilsyneladende ikke fo-
retaget nogen egentlige meta-analyser med angivelse af, hvilken effekt
forandringsledelsesmodeller eller delelementer 1 forandringsledelse har pa
gennemforelsen af organisatoriske forandringer og pé organisationers
effektivitet. Flere forskere har papeget, at en del studier ikke bygger pa
seerligt sterke metoder, herunder casestudier samt konsulenterfaringer og
-rapportering (Buchanan m.fl., 2005; Yukl, 2013), og nogle konkluderer,
at det empiriske belag for forandringsledelsesmodellerne er begranset,
ikke mindst i den offentlige sektor (Kuipers m.fl., 2014).

P4 den anden side er der som nzvnt en relativt hoj grad af enig-
hed blandt mange forskere i de foreslaede elementer i forandringsledel-
sesmodellerne, der forekommer gennemgaende plausible, og nogle ele-
menter understottes af studier i den delvist parallelle implementerings-
forskning. Derfor kan der med rimelighed opstilles en rakke hypoteser om
effekter af elementer i forandringsledelse, som kan testes i denne underso-
gelses empiriske analyser. Os bekendt er dette den forste systematiske test
af forandringsledelsesteori. En sidan test vil kunne give en rakke praktiske
handlingsanvisninger til skolerne, kommunerne og andre skoleaktorer.

Pa baggrund af forskningen om forandringsledelse forventes
folgende proceselementer, enkeltvis eller 1 grupper, at understotte en
gennemforelse af folkeskolereformen i skolernes praksis:
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En oplevelse af nodvendighed af at eendre skolernes hidtidige praksis (for

folkeskolereformen), bade blandt ledere og undervisere (ogsa kaldet
en " brandende platforn?”).

Opbakning fra hejere administrative myndigheder — her kom-
munen — til folkeskolereformens mal, principper og elementer
samt okonomisk og anden stotte til forberedelse og implemen-
tering af reformen pa skolen. Dette punkt behandles senere i
kapitel 5 om ’ekstern ledelse’.

Ledelsens:

Kommunikation af en kort og klar zision tor fordelene for sko-
len og dens undervisning ved reformen.

Udarbejdelse og kommunikation af en klar og realistisk plan for
gennemforelse af @ndringer pd skolen og i skolens undervis-
ningspraksis.

Kommunikation med den enkelte medarbejder om reformens
konsekvenser for vedkommende og dennes fremtidige rolle
(What is in it for me?). En sddan kommunikation forventes at ve-
re tryghedsskabende i forhold til den store usikkerhed, der ty-
pisk omgzrder store organisationsandringer.

Opbygning af en koalition blandt ledere og medarbejdere til at stotte

reformimplementeringen pa skolen.

Herunder inddragelse af relevante ledere og personalegrupper i
implementeringen af reformen med en vis medindflydelse

(" Empowerment”).

Opkvalificering af padagogiske medarbejdere til at implemente-
re reformen i deres undervisning. Dette punkt behandles senere
1 kapitel 3 om ’kompetenceudvikling’.

Ledelsens evaluering og opfolgning pa forandringerne og deres ef-
fekt — og eventuelle justeringer i strategier for forandringer pa
skolen pa baggrund heraf. Dette punkt kan forst belyses i sene-
re undersogelser.

Ledelsens fortsatte optimisme og stotte til implementering af refor-

men.

Forandringsledelsesteoti og implementeringsteori er udviklet relativt uaf-
haengigt af hinanden. Forandringsledelsesteori er oprindeligt udviklet af organi-
sationsteoretikere med fokus pa den private sektor og fokuserer pa, hvor-
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dan private virksomheder kan zndre deres organisation og arbejdsproces-
ser med succes. Heroverfor er implementeringsteori udviklet af isar politolo-
ger og forvaltningsforskere til analyser i den offentlige sektor, som typisk
fokuserer pa ivarksettelse af politiske reformer eller beslutninger.

Der er nogen overlapning i de faktorer, som forandringsledelses-
og implementerings- og forvaltningsforskere arbejder med som verende
af betydning for udfaldet af forandrings- eller implementeringsprocesser.
Det gaelder bl.a. betydningen af ledervisioner, kommunikation, at sikre
sig stotte til processerne og kompetencerne hos det implementerende
personale. En sazrlig faktor, som anses som afgorende i megen imple-
menteringsforskning, er commitment hos bade ledelsen og medarbejderne,
et engelsk begreb, som bedst overszttes med ’engagement og opbakning”
bag den pdgxldende reform (May, 2012). Mens kompetencer knytter sig
til implementeringsaktorernes evner, knytter commitment sig til deres
vilje og holdninger. Derfor betragter vi ogsd commitment som en vigtig
forandringsledelsesvariabel. I forandringsledelsesteori behandles ledelses-
commitment ogsd i forbindelse med ledelsens fortsatte stotte til organisa-
tionsforandringen, mens der ikke synes at veare sa stort fokus pd medar-
bejder-commitment.

Overordnet vil vi pd baggrund af sivel implementerings- som
forandringsledelsesteori forvente, at der vil vere meget store barrierer for
at implementere folkeskolereformen fra starten af, og at skolelederne vil
std over for en meget vanskelig opgave med denne implementering.

Et eksempel er den amerikanske specialundervisningsreform,
ESEA (Title 1), som blev gennemfort sidst 1 1960’erne, og som pd man-
ge punkter kan minde om den nye danske inklusionsreform. Tidlige eva-
lueringer viste manglende implementering i lerernes praksis og manglen-
de effekter (Murphy, 1973; Weatherley, 1979; Weatherley & Lipsky,
1977). Men en senere undersogelse — 13 ar efter — viste, at reformen og
dens implementering med tiden udviklede sig til en succes (Kirst & Jung,
1982). En nylig international forskningsoversigt af Asén (2013) finder, at
det oftest tager 5 til 15 dr, for storre skolepolitiske reformer er imple-
menteret og effekter kan males pa eleverne.

Men problemerne med implementeringen ma forventes at vaere
sarligt store for denne folkeskolereform. Det skyldes, at en betydelig del
af lererne fra starten tilsyneladende var fremmedgjorte over for refor-
men, isxr fordi de kadede reformen sammen med xndringerne i regler
for deres arbejdstid. Danmarks Learerforening, som reprasenterer nesten
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alle lerere i folkeskolen, har ytret sig sardeles kritisk over for savel &n-
dringen i leerernes arbejdstidsregler, der blev gennemfort efter lockout,
og lovindgreb som en del af elementerne i selve skolereformen. Bl.a. har
leererne iser veeret kritiske over for det foregede antal undervisningstimer
og den understottende undervisning (se ogsd Kjer m.fl., 2015).

Lezrernes skepsis over for @ndringer 1 ojeblikket kan formentlig
forvarres af en udbredt skepsis blandt lererne over for den nzsten sam-
tidige inklusionsreform, hvor kun 14 pct. bakkede op bag denne reform i
en survey i foraret 2014 (Baviskar m.fl., 2014). En anden implemente-
ringsbarriere kan vere, at forandringerne pé skolen ikke er sket pd bag-
grund af initiativer fra ledere og personale pa de enkelte skoler, som
kunne sikre et storre ejerskab, men er pdlagt udefra gennem lovindgreb.

Vi forventer, at denne modstand over for reformen vil mindskes
med tiden, og at der vil vaere en vis variation 1 lerernes holdninger til re-
formen og dens enkelte elementer. P4 denne baggrund forventes det og-
s, at der vil vaere variation i skoleledernes mulighed for at implementere
reformelementerne — ikke mindst i starten af reformperioden. Vi forven-
ter desuden, at skoleledernes ledelsesadferd — bl.a. med hensyn til foran-
dringsledelse (jf. ovenfor) — har betydning for lerernes medvirken til at
implementere reformen.

ANVENDTE MAL FOR FORANDRINGSLEDELSE

I det folgende praesenterer vi de mil, som vi anvender til at undersoge
betydningen af forandringsledelse. Vi ser pd tre grupper af elementer,
som ifelge forandringsledelsesteorier vil fremme implementeringen af
folkeskolereformen pa skolerne.

Vi anvender svar fra laererne 1 analyserne 1 dette kapitel. Det gor
vi ud fra den betragtning, at lererne har indgaende kendskab til den le-
delse, som skolelederen udforer, og at det er lerernes oplevelse af foran-
dringsledelseselementerne, der er afgorende for deres egen adfaerd.

Forandringsledelsesteorierne forventer, at organisationsforan-
dringer lettes, ndr lederen formadr at skabe en oplevelse af nedvendighed
af at @ndre den hidtidige organisation og praksis hos personalet (ogsa
kaldet en ”’brendende platform”) (Nadler & Nadler, 1998). Det er en
oplevelse af, at den eksisterende situation er uholdbar. Der ma nedven-
digvis ske en forandring. Det forste element, hvormed vi miler foran-
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dringsledelse, er saledes den oplevede nodvendighed af forandring i fol-
keskolen. Vi har derfor spurgt lererne:

« I hvilken grad mener du, det er nodvendigt at @ndre folkesko-
lens skoledag og undervisning for at fa en bedre folkeskole10?

Et beslegtet, men alligevel forskelligt, element er lerernes commitment
eller stotte til reformen. Dette element har ikke sd sterk en placering 1
forandringsledelseslitteraturen, men anses for meget vigtigt i implemen-
teringslitteraturen, og det medtages derfor i vores analyse. Nar de to
elementer ikke er udtryk for helt det samme, skyldes det, at man godt
kan mene, at den eksisterende situation er uholdbar, men at man er uenig
i de midler, der tages 1 anvendelse for at andre denne. Man kan med an-
dre ord godt vurdere, at der er behov for at andre folkeskolen, samtidig
med at man mener, at folkeskolereformen er et forkert instrument til at
opni en bedre situation. Vi belyser laerernes commitment ved at sporge
dem:

o I hvilken grad vurderer du, at folkeskolereformen vil fore til en
bedre folkeskole1?

SKOLELEDERNES KOMMUNIKATION VEDR@ORENDE IMPLEMENTERING AF
FOLKESKOLEREFORMEN

Litteraturen om forandringsledelse pointerer ligeledes vigtigheden af le-
derens evne til at prasentere en klar vision om fordele for organisationen
og dens arbejde ved reformen. Kotter (1996) pointerer nogle centrale
aspekter af ledelsens kommunikationsstrategi. Det vedrerer for det forste
vigtigheden af, at ledelsen praesenterer medarbejderne for en klar vision,
men ogsa, at den prasenterer en realistisk plan for gennemforelse af @n-
dringer i organisationen. Det tredje ben 1 en kommunikationsstrategi,
som Kotter betoner vigticheden af, bestér i, at ledelsen taler med hver
enkelt medarbejder om vedkommendes fremtidige rolle i organisationen.
Det gores for at sikre en storre grad af sikkerhed og tryghed (dette kaldes
undertiden ”What is in it for me?”). 1 forhold til skoleledernes kommunika-
tion om dette har vi derfor spurgt lererne:

10. Leererne kunne svare pa en seks-trins-skala giende fra ”Slet ikke” til I meget hoj grad”.
11. ibid.
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o I hvilken grad har skolens ledelse presenteret medarbejderne
for en kort og klar vision for, hvad skolen vil opna med folke-
skolereformen?

o I hvilken grad har skolens ledelse presenteret medarbejderne
for en klar handleplan for, hvordan folkeskolereformen skal fo-
res ud i livet pa skolen?

« I hvilken grad har skolens ledelse (eller reprasentanter for en
[nedsat] kernegruppe'?) talt med hver enkelt underviser om,
hvad en gennemforelse af reformen vil betyde for vedkom-
mende?

ORGANISERING AF OG INDDRAGELSE AF MEDARBEJDERE |
IMPLEMENTERING AF REFORMEN

Litteraturen om forandringsledelse betoner ogsa vigticheden af at op-
bygge bade intern og ekstern stotte for ledelsen ved gennemforelse af
forandringer — altsd et mere organisatorisk element i forandringsledelse.
Derfor belyser vi ogsd, 1 hvor hej grad skolelederne inddrager medarbe;j-
derne i implementeringen af reformen. Her har vi spurgt leererne:

o I'hvilken grad har medarbejderne haft indflydelse pa forbere-
delsen og gennemforelsen af folkeskolereformen pé skolen?

Man kunne ogsa opfatte stotte fra overordnede enheder (her kommunen)
som en del af en sidan opbygning af stottende koalitioner, men vi har
valgt at belyse dette spergsmail 1 kapitel 4 om ekstern ledelse.

Med de tre overordnede mal for forandringsledelse kan vi i det
neste afsnit belyse den hidtidige gennemsnitlige udvikling i forandrings-
ledelse pa skolerne fra for til efter reformens indforelse.

HIDTIDIG UDVIKLING | FORANDRINGSLEDELSE

Vi gir nu tettere pa udviklingen i skoleledernes og skoleledelsens tilgan-
ge og strategier 1 forhold til selve processen med at implementere folke-
skolereformen pa deres skole. Vi ser pa udviklingen i de tre sxt af indika-
torer, som vi ogsd nevnte 1 forrige afsnit, nemlig:

12. 1 de tilfelde, hvor skolelederen har angivet som svar pa et forudgiende sporgsmil, at der findes en
form for kernegruppe, som har hovedansvaret for at gennemfore folkeskolereformen pa skolen.
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«  Skoleledernes og undervisernes vurdering af nodvendigheden af
at zendre folkeskolen samt deres vurdering af, om folke-
skolereformen vil fore til en bedre folkeskole

o Skoleledelsens kommunikation af en vision for reformen og klare
handleplaner til skolens medarbejdere, og skoleledelsens
samtaler med den enkelte medarbejder om dennes rolle efter
reformen

o Skoleledelsens #nddragelse af medarbejderne i implementeringen
af reformen.

Det er SFI’s kortlegning, som danner baggrund for beskrivelser af for-
andringsledelse, som senest blev behandlet i kortlegningen 1 2015 (Kjer
m.fl., 2015). Vi supplerer dog med visse analyser for 2016, som ikke var
med i kortlegningen fra SFI1 12016 (Kjer & Winter, 2016). Skolelederne
giver i 2015 samlet set i forholdsvis hej grad udtryk for, at det er nod-
vendigt at @ndre folkeskolen, og at de forventer, at reformen vil fore til
en bedre folkeskole (Kjer m.fl., 2015). Larerne giver udtryk for samme
hoje vurdering af behovet for at @ndre folkeskolen, men de er mere
skeptiske i deres forventninger til, at reformen er det rigtige middel til at
fi en bedre folkeskole. Larerne blev dog mere positive over for refor-
men fra 2014 til 2015, men fra 2015 til 2016 falder lerernes forventnin-
ger igen til, at folkeskolereformen vil fore til en bedre folkeskole.

Skolelederne angiver ogsd, at ledelsen i forholdsvis hej grad har
kommunikeret med skolens personale om reformen. Det galder siledes
kommunikation af bade nedvendigheden af at 22ndre folkeskolen, visio-
ner for reformens betydning for skolen og handleplaner for implemente-
ringen, og at de har talt med hver enkelt medarbejder om, hvad imple-
menteringen af reformen pa skolen betyder for vedkommende (Kjer
m.fl., 2015). Ligeledes finder leererne i vores data, at skoleledelsen kom-
munikerer mere, og der er en statistisk sikker positiv udvikling i lerernes
vurdering af kommunikation fra 2014 til 2016.

Endelig angiver skolelederne, at de har involveret skolens un-
dervisere i forberedelsen og gennemforelsen af folkeskolereformen pa
deres skole i forholdsvis hej grad, og at dette personale har haft en bety-
delig indflydelse pa forberedelsen og gennemforelsen (Kjer m.fl., 2015).
Vi finder 1 vores data, at lererne vurderer, at lederne inddrager dem mere
i implementeringen af reformen fra 2014 til 2015, selvom denne udvik-
ling ikke er statistisk sikker. Derimod er der et fald i lerernes vurdering
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af, 1 hvor hej grad lederne involverer dem i gennemforelsen og imple-
menteringen af folkeskolereformen pa skolen fra 2015 til 2016. Vi finder
en mere ensartet udvikling, nar lererne skal vurdere, om det har varet
nodvendigt at 2endre folkeskolens skoledag og undervisning for at fa en
bedre folkeskole. Her er der tale om statistisk sikre positive udviklinger
fra bade 2014 til 2015 og 2015 til 2016.

Ud fra teori om implementering og forandringsledelse vil man
forvente, at de milte forandringsledelsesforhold vil bidrage positivt til en
gradvis implementering af folkeskolereformen. Vores data indikerer, at
skolelederne og ledelserne generelt arbejder med at inddrage medarbej-
derne i implementeringen af reformen. Omvendt viser udviklingerne og-
s, at lererne i nogen henseende foler sig hegtet af i forhold til inddra-
gelse fra ledelsens side. Disse forhold kan vare med til at forklare nogle
af de fund, som vi gor i de folgende analyser — eller manglen pd samme.

Ovenfor har vi belyst udviklingen i de gennemsnitlige foran-
dringsledelseselementer i Danmark. Men der er variationer i udviklingen
mellem skolerne. Vi udnytter denne variation i udviklingen til i det fol-
gende at prasentere effekterne af forandringsledelse pd implementerin-
gen af folkeskolereformen i skolernes undervisning.

EFFEKTER AF FORANDRINGSLEDELSE

Da skolerne kan have forskellige forudsatninger for at implementere
folkeskolereformens delkomponenter forud for igangsxttelsen af refor-
men, kan behovet for forandringsledelse vare forskelligt fra skole til sko-
le. Ligeledes kan disse forudsztninger have betydning for, hvor hurtigt
delelementerne implementeres i undervisningen. Som tidligere nevnt
anvender vi leerernes svar til at analysere indflydelsen af forandringsledel-
se pa undervisningen.

OPLEVET N@PDVENDIGHED AF FORANDRING OG ST@TTE TIL
REFORMEN

Figur 2.1 viser effekter af lerernes vurdering af nedvendigheden af fol-
keskolereformen og stotte til reformen pa implementeringen af folkesko-
lereformens delelementer i undervisningen. Vi ser forst effekten af lae-
rernes opfattelse af, hvor nedvendigt det er at =endre folkeskolens skole-
dag og undervisning for at fa en bedre folkeskole, den sakaldte ’bran-
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dende platform”. Generelt har det en meget lille betydning for imple-
menteringen af reformen, at lererne oplever en sidan brendende plat-
form. Vi ser her kun én statistisk sikker sammenhang, nemlig sammen-
hengen mellem vurdering af nedvendighed af forandring og brug af IT i
undervisningen. En drsag hertil kunne vare, at den @ndrede skoledag gor
det lettere for lererne at inddrage I'T-undervisningen end tidligere. Men
denne enkelte sasmmenhang kan ogsd vare tilfzldig.

Derimod viser tabellen en ret robust effekt af @ndringer i lerer-
nes commitment pa deres reformimplementering. Der er saledes en positiv
sammenhang mellem xndringer i lerernes vurdering af, at folkeskolere-
formen vil fore til en bedre folkeskole og @ndringer i implementeringen
af fire af de seks undervisningselementer. Det vil sige, at jo mere positive
lzererne er i forhold til reformen som helhed, ved at de i stigende grad
vurderer, at reformen forer til en bedre folkeskole, desto mere imple-
menterer de reformelementerne vedrorende en mere varieret undervis-
ning, brug af forenklede Fzxlles Mil og en mere laeringsmélstyret under-
visning, ligesom de bruger mere IT 1 undervisningen og i stigende grad
oplever at skabe ro og orden i undervisningen. Vi finder dog ingen effekt
af lerernes stotte til reformen pa deres brug af undervisningsdifferentie-
ring.

Det er dog umiddelbart svart teoretisk at koble opbakning til re-
formen og opfattelse af at skabe ro og orden 1 klasselokalet. At vi ikke
finder nogen statistisk sikre sammenhange ved netop dette element af
undervisningen, kan skyldes, at lererne 1 forvejen arbejder med under-
visningsdifferentiering.

Tilsvarende hanger brugen af differentiering i undervisningen
ikke nedvendigvis sammen med laerernes stotte til folkeskolereformen,
men kan evt. haenge sammen med deres faglige vurdering af elevens ud-
bytte ved netop denne form for undervisning. Og undervisningsdifferen-
tiering kan vare en made, som lererne har arbejdet pa, allerede inden
folkeskolereformen tradte i kraft — ikke mindst pa baggrund af inklusi-
onsreformen, der stiller betydelige krav til undervisningsdifferentiering.
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FIGUR 2.1

Resultater af skole-fixed-effects-modeller for effekten af leerernes vurderin-
ger af dels ngdvendigheden af folkeskolereformen, dels af, om folkeskolere-
formen vil fgre til en bedre skole, pa implementeringen af folkeskolerefor-
mens delelementer. Procentvis forggelse af implementeringen af reformens
delelementer ved at sge henholdsvis leerernes oplevede ngdvendighed af for-
andring og deres vurdering af, om folkeskolereformen vil fgre til en bedre
skole, fra 0 til maksimum.

Variation i undervisning F

IT i undervisningen

Leeringsmalstyret undervisning

Kk
"Feelles Mal"-styret undervisning .— orek

Undervisningsdifferentiering

Ro og orden i undervisningen -— oK

-0,5 0 0,5 1 1,5

Procentvis forggelse

B | hvilken grad leererne vurderer, at folkeskolereformen vil fgre til en bedre
folkeskole

B | hvilken grad leererne vurderer, at det har vaeret ngdvendigt at eendre
folkeskolens skoledag og undervisning for at fa en bedre folkeskole?

Anm.: * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
Kilde: Undervisningsministeriets 1., 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervi-
sere. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

Figur 2.1 viser derfor opsummerende, at leerernes stotte til reformen sy-

nes vigtigere end deres oplevelse af nedvendighed af at forandre folke-
skolen. Det indebaerer, at hvis lederen kan i medarbejderne til at stotte
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op om folkeskolereformen, vil der vere en rekke elementer i folkeskole-
reformen, som er lettere at implementere.

Det er saledes tydeligt, at lerernes opbakning til reformen har en
vis, om end ikke en stor, betydning for deres nuvarende undervisnings-
praksis, herunder 1 hvor hoj grad de implementerer reformens elementer i
klasselokalet. Derfor er det ogsé relevant at sperge, om vi i vores kvalitati-
ve materiale kan spore forskelle pa dels lzerernes opfattelse af ledelsens
adferd og handlinger i opstarten af reformen, dels deres holdning til re-
formen — og selve implementeringen af reformen. Pa baggrund af vores
interview med sarligt leererne har vi ligeledes en vis indsigt i, hvor central
skolens forberedelse er for lerernes opbakning til reformen. Ledelsen er
nemlig en vigtig medskaber af disse ideer og opfattelser, ligesom den dog
ogsa selv pa nogle mader er athengig og uden indflydelse, nar det fx gxl-
der okonomien i reformen, direkte lovgivning m.m. Det kan jo betragtes
som en slags ledelsesmzassig dualisme, hvor skolelederne skal lede skolen —
organisationen — under forandring, men samtidig selv skal kompetenceud-
vikles og lzere nyt, hvorfor de ogsa selv undergar en forandring.

Ud fra vores interview med lererne kan vi kategorisere tre grup-
per af lerere ud fra deres tilfredshed med forberedelsen og begyndelsen
péd implementeringen, hvilket korresponderer tydeligt med deres opbak-
ning til reformen, hvilket igen pavirker den grad, hvormed de implemen-
terer reformelementerne, som vi sa i de kvantitative effektmalinger.

Helt overordnet er det vores indtryk, at ledelsen pa alle skoler
tog initiativ til, at forberedelsen af reformens gennemforelse allerede blev
igangsat i skoledret 2013/14. Det er endvidere vores indtryk, at en del af
forberedelsen af reformen gennemgiende blev pabegyndt i de kommu-
nale forvaltninger og politiske udvalg allerede i efteriret 2013. Med den-
ne rettidige omhu var det habet, at “reformen skulle fungere fra dag 17.
Det var ifolge bade laerere og skoleledere angiveligt ogsa stor? set tilfeldet
pa alle skoler, omend ikke alle reformelementer gennemfortes fra starten
(Kjer & Rosdahl, 2016).

Béde skoleledere og padagogisk personale deltog 1 skoledret for
reformen (2013/14) i kurser, seminarer, workshops mv. I forste omgang
sigtede disse arrangementer mod at informere skolernes ledere og medar-
bejdere (ikke nodvendigvis pa de samme meoder) om reformen og mod at
etablere droftelser af den og udveksle synspunkter. Fx arrangerede en
kommune tidligt 1 2014 et 2-dages seminar om, hvad reformen gik ud pa,
og hvad man politisk set havde besluttet i kommunen om de forskellige
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nye tiltag. P4 seminaret blev der dels givet information, dels var der work-
shops, hvor der blev lavet nogle spatringsgrupper (netvaerk) med andre
skoler. Andre skoleledere beretter om arrangementer, afholdt af KL, med
fokus pa reformen og arbejdstid. Flere af skolerne arrangerede for refor-
men en rekke pedagogiske aftener, hvor man kiggede pa muligheder og
ideer for reformen (Kjer & Rosdahl, 2016). En skoleleder forklarer:

Hvordan kunne man gribe de nye ting an? Vi [ledelsen| havde
delt det ind og sagde: ”Det med den dbne skole — kom med in-
put! Det med bevagelse i undervisningen — kom med input!
osv.” Der var 5-6 grupper. Lzrernes input blev sd samlet af Pa-
dagogisk Udviklingsrad — hvad kunne vi sa bruge, hvad kunne
omseattes til praksis? Man holdt flere moder hen over foraret
2014, hvor bade lerere og pedagoger var med. Pi denne made
var de inddraget — og man kan sige, at hvis du vil have indflydel-
se, og hvis du vil vere med til at prage udviklingen, s ma du
dbne munden.

Skolerne har ogsé atholdt znferne arrangementer i skoleregi, dvs. arrange-
menter, hvor ledelsen og pedagogiske medarbejdere deltog. Der var ty-
pisk tale om informationsudveksling ved fx eksterne oplagsholdere
og/eller droftelser bl.a. af brainstorm-karakter. Formen var typisk pada-
gogiske aftener eller pedagogiske dage. Fra skolelederne horer vi sam-
stemmigt, at disse arrangementer er vigtige, sa personalet kan have en
feelles droftelse af de problemstillinger, som skolen stir overfor i en for-
andringsproces af den storrelsesorden, som folkeskolereformen udtryk-
ker. Skoleledernes begrundelse var bl.a. at fi det padagogiske personale
engageret i reformen, hvilket for en del af skolelederne var en stor ud-
fordring. Her ser vi i forste omgang en sterk orientering mod at involve-
re og inddrage. Det vender vi tilbage til.

Alle skoleledere har lagt betydelig vaegt pa at etablere dialog med
medatbejderne om indholdet af de elementer i reformen, som man pa
skolen kan have indflydelse pa, fx understottende undervisning. Det er
bare ikke alle skolelederne, som er lykkedes tilstrackkeligt med dette. Som
tidligere naevnt oplever vi — meget groft sagt — tre kategorier af lerere,
som fordeles pa et kontinuum af tilfredshed med implementeringen af
reformen pa deres respektive skoler:

Der er for det forste en del lerere, som er virkelig utilfredse med
forberedelsen af og selve begyndelsen pd implementeringen af reformen.
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En leerer forteller om optakten til reformen, at det #riggede” en stor util-
fredshed hos underviserne. For da det padagogiske personale madte ind
efter sommerferien 2014 (forste uge i august), havde ledelsen ifolge lere-
ren [skolelederen havde uafhengigt af lerernes udtalelser ikke samme
opfattelse| stort set ikke forberedt noget. Der var ikke nogen arbejds-
pladser, ingen meobler, ikke nogen steder at sidde, og de glemte at sige
godmorgen”. Samme lerer konstaterer endvidere — og her kommer pa-
rallellen til de kvantitative analyser — at ”reformen var et selvmal af rang”.
Samme lerer beskriver endvidere den understottende undervisning som
en ”ikke-homogen tilgang” (i en negativ forstaelse), ligesom “’bevaegelse
og motion er et appendiks” 1 undervisningen.

En anden gruppe lerere tilhorer de moderat tilfredse, som er
nogenlunde tilfredse med ledelsens forberedelse, og som samtidig tilken-
degiver en nogenlunde opbakning til reformen. Mere interessant er den
tredje gruppe af lerere, som tilherer en gruppe, som har oplevet en me-
ningsgivende og stottende opstart og implementering af reformen, og
som ser reformen som noget positivt. For en del af disse lerere var det
ledelsen, som presenterede reformen pa skolen. De fortzller endvidere,
at reformimplementeringen pa mange mader var noget kollektivt mellem
béade ledelsen og det pedagogiske personale: ”Da reformen blev introdu-
ceret, var det noget, vi gjorde sammen”. I den henseende er det vigtigt at

2

pointere “vi’et” i seetningen. For samme lerere fortzller videre, at ledel-
sen har gjort en del for at sorge for, at lererne folte sig verdsatte. Ledel-
sen har abenlyst talt meget om, at underviserne skulle have gode arbejds-
pladser med fx heve-senke-borde, lamper til alle osv., ligesom ledelsen
generelt har gjort meget for at vise, at man tager underviserne alvorligt.
Derfor er mange af lererne ogsa “’positive over for reformen”.

Det er selvfolgelig klart, at vi foretager denne lettere karikerede
og analytiske opdeling for at frembringe nogle pointer. I virkelicheden
kan man jo sagtens forestille sig, at en leerer er for reformen, men faktisk
finder ledelsens handtering kritisabel — eller omvendst.

Der er sdledes en klar sammenhzang mellem opbakning til refor-
men, herunder oplevelse af nedvendighed af at endre folkeskolen, og la-
rernes implementering af reformelementerne. Hvad vi desuden argumen-
terer for, er, at vi ogsa oplever sammenhzxnge mellem ledernes tilrettelag-
gelse, forarbejde og selve implementeringen af reformen pa den ene side
og leerernes holdning til reformen pa den anden side. Disse sidste sam-
menhange er dog hidtil kun konstateret pd baggrund af de kvalitative data.
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Det er dog ogsi klart, at opbakningen til en reform af denne
storrelse, som desuden blev fodt med sa store vanskeligheder, ikke blot
er et resultat af ledelsens forberedelser, tiltag og aktiviteter. Det er langt
mere komplekst, men det er dog vores opfattelse, at lederne har en ind-
flydelse pa og en mulighed for at pavirke det padagogiske personales
opbakning til reformen. Hvordan ledelsen s kan gore det, kommer vi
nermere ind pd i naste afsnit.

KOMMUNIKATION

Figur 2.2 viser resultater af modeller for effekter af laerernes vurdering af
ledelseskommunikation pa implementeringen af folkeskolereformens
delelementer. Ogsa her finder vi positive sammenhzaenge mellem ledel-
sens kommunikation og implementeringen af reformelementerne i un-
dervisningen. Vi finder dog ogsd, at ssmmenhangen ikke gor sig gaelden-
de for en varieret skoledag,.

Resultaterne for de ovrige reformelementer viser, at nar ledelsen —
ilerernes perspektiv — giver en klar zision for, hvad reformen kan betyde
for skolen, og prasenterer en plan for, hvordan reformforandringer skal
gennemfores pa skolen, s er der en rakke reformelementer, som lader sig
implementere lettere, end hvis ledelsen kommunikerer mindre klart.

Det indikerer ogsa, at hvis ledelsen formar at skabe tryghed om-
kring eendringerne for den enkelte leerer, implementeres reformelemen-
terne ogsd bedre over tid. Nar vi ikke finder en statistisk sikker sammen-
heng mellem ledelsens kommunikation og implementeringen af en varie-
ret skoledag, kan det mdske henge sammen med, at mange skoleledere i
de forste reformér lagde mindre vaegt pa at inddrage aktorer i lokalsam-
fundet 1 skolens undervisning som led i den dbne skole, men lagde mere
veegt pa de ovrige reformelementer, herunder inddragelsen af IT i under-
visningen, Falles Mal”-styret undervisning, leeringsmalstyret undervis-
ning, undervisningsdifferentiering og endelig at skabe ro og orden i un-
dervisningen. De to sidste elementer kan vare vigtige al den stund, at
folkeskolereformen er sammenfaldende med inklusionsreformen, hvot-
for ledelsens kommunikation kan vaere mere fokuseret pa det.
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FIGUR 2.2

Resultater af skole-fixed-effects-modeller for effekten af leerernes vurderin-
ger af ledelseskommunikation pa implementeringen af folkeskolereformens
delelementer. Procentvis forggelse af implementeringen af reformens de-
lelementer ved at gge ledelseskommunikationen fra 0 til maksimum.
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Anm.: * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001
Kilde: Undervisningsministeriets 1., 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervi-
sere. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfeerd.

Som nzvnt viser figur 2.2, at ledelsens fokus pa at have en klar kommu-
nikation til medarbejderne om, hvad ledelsen vil opnd med folkeskolere-
formen, og hvordan ledelsen vil implementere den, har en positiv betyd-
ning for, hvordan medatrbejderne rent faktisk implementerer reformele-
menterne. For fem af de undersogte elementer er effekten betydelig,
nemlig pa mellem 7 og 23 pct., hvis kommunikationen eges fra 0 til mak-
simum. Storst er effekten i forhold til ro og orden.

At ledernes kommunikation i en bred forstand er et centralt red-
skab til at skabe opbakning blandt lererne, vidner vores kvalitative un-
dersogelser ogsa om. For folkeskolereformen indeholder mange elemen-
ter — elementer, som tilsammen kan forekomme uoverskuelige og uover-
kommelige at gennemfore pa én gang. Men med en eksplicit ledelses-
messig kommunikation kan ledelsen afgore vigtigheden af strategi. Og
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med en tydelig kommunikation er ledelsen ikke blot med til at reducere
den kompleksitet, som hele organisationen stir overfor. Ledelsen er med
til at sxtte retning, nedbryde tvivl, skabe visioner for skolen og skabe
orden og overskuelighed gennem planlegning. Men kommunikation er
ogsi et centralt redskab til at broleegge en vej for de ansatte. En skolele-
der fortxller folgende om arbejdet med bdde de medarbejdere, som vil
reformen, og dem, der ikke vil:

Det er vores opgave som ledelse at give dem, der gerne vil, en
vej. Men ogsi et kort til at sige til de andre: ”Det ikke er i orden,
at du satter dig ind bag deren; det er ikke i orden, at du italesat-
tet, at du vil sidde med din egen klasse, for det er ikke det, vi
skal. De skal have et kort pd hianden til at sige til en kollega —
uden at man er efter en kollega: ”Du fir ogsa mig 1 fedtefadet”,
for det er ikke det, vi skal. Du er nedt til at bakke om det her. Sa
den vej skal vi have banet pa en bedre made end tidligere, og det
er vi ved.

Vores undersogelse viser ogsd, at ledere er meget bevidste om vigtighe-
den af at kommunikere:

Jeg synes, det er rigtig vigtigt, at man forteller dem, hvad ram-
merne er. Hvad skal vi arbejde hen imod, og det er den her vej,
vi skal gd. Vi skal ogsa sige, det er nogen ting, og ”sadan er det”.
Der er noget, vi skal, og vil I vere med til at finde en vej. Og der
er ogsa nogle ting, der er ikke til diskussion. Det er sidan her, s
mi vi prove at finde ud af, hvordan vi kan gore det bedst muligt.

INDDRAGELSE AF LARERE | IMPLEMENTERINGEN

Figur 2.3 viser effekter af lerernes vurderinger af skoleledelsens inddra-
gelse af medarbejderne pa implementeringen af folkeskolereformens de-
lelementer. Resultaterne viser positive, men ret beskedne, ssmmenhzange
mellem lerernes oplysninger om ledelsens inddragelse og involvering af
medatbejderne i implementeringen af folkeskolereformen pa den ene
side og implementeringen af variation i undervisningen, brug af I'T 1 un-
dervisningen, brug af ”Felles Mal”-styret undervisning, brug af leerings-
milsstyret undervisning og ro og orden i undervisningen pa den anden
side. Implementeringen oges kun med omkring 1-2 pct., nir inddragelsen
og involveringen oges fra 0 til maksimum.
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Vi finder ingen sammenhang med undervisningsdifferentiering.
Det skyldes maske, at undervisningsditferentieringen er et element af fol-
keskolereformen, som leererne har arbejdet med, inden reformen tradte i
kraft, fx som led i inklusionsarbejdet. Derfor giver yderligere involvering
ikke nodvendigvis mere implementering af undervisningsdifferentiering.
Resultaterne viser ogsa, at medarbejderinvolveringen har mindre betydning
for undervisningsimplementeringen af varieret skoledag og I'T i undervis-
ningen. Det kan mdske skyldes, at ledelsen isar har fokuseret pé disse to
sidstnavnte undervisningselementer ved reformens ikrafttraeden.

FIGUR 2.3

Resultater af skole-fixed-effects-modeller for effekten af skoleledelsens ind-
dragelse af medarbejderne pa implementeringen af folkeskolereformens de-
lelementer. Laerernes vurderinger. Procentvis forggelse af implementeringen
af reformens delelementer ved at gge inddragelsen fra 0 til maksimum. Pro-

cent.
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Anm.: * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
Kilde: Undervisningsministeriets 1., 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervi-
sere. Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfaerd.

Overordnet set peger resultaterne pa, at ledelser, der kan skabe et fzlles
ejerskab 1 forhold til reformen i form af medarbejderinvolvering og -
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inddragelse, bedre er i stand til at implementere folkeskolereformens de-
lelementer.

Denne pointe finder vi ogsia opbakning til i vores kvalitative in-
terview. Med udgangspunkt i implementeringen af den understottende
undervisning viser vores analyse for det forste, at skolelederens ledelse ge-
nerelt udover ledelse i et teet samspil med det samlede /ldelsestean pa sko-
len. Nir det drejer sig om undervisning, pedagogik og didaktik, udever
skolelederne og ledelsesteamet for det andet 1 udpreget grad ogsa deres
ledelse sammen med det pedagogiske personale og i en dialog med dette.
Desuden er adskillige konkrete beslutninger om undervisningen, méske
de allerfleste, delegeret til det peedagogiske personale, enten til et team af
medarbejdere eller til den enkelte lerer (se ogsa Kjer & Rosdahl, 2016).

I forhold til inddragelsen af det padagogiske personale forteller
lzererne mere eller mindre samstemmigt i vores interview, at de i hoj grad
foler, at de har vaeret med til at drefte og forme de overordnede princip-
per og mal. Denne indsigt harmonerer godt med fund fra SFI’s forste
skolelederrapport om reformimplementeringen (Kjer m.fl., 2015), der
viser, at underviserne folte sig inddraget af ledelsen i opstartsfasen og
ved udformningen af reformelementerne. Laererne fortxller derudover
pa tveers af forskellige processer og strategier for selve implementerings-
processen, at de har oplevet en meget dben og dialogbaseret implemente-
ringsproces med ledelsen. En skoleleder fortxller folgende, nar vi spor-
ger hende, hvad hun ger for at handtere laerernes frustrationer:

Ni, men jeg indkalder til dialogmeder. Sa smider vi kortene pa
bordet. Jeg kan ikke leve i en kultur, hvor vi taler om det nede i
hjornerne. S4 jeg indkalder fx til padagogiske moder, og si sam-
ler vi ind, hvad der er af emner. Sa sad medarbejderne i grupper
og skulle teenke over, hvad er det for noget, de kunne tenke sig
at have indflydelse pd — hvad er det, der gér for sterkt, sd vi
kunne speede ned. Jeg var ogsa med i basisskolen, og s lavede
vi aftaler omkring nogle ting, og sa faldt skuldrene ned. Men nu
har vi lige gjort det 1 overbygningen igen i sidste uge: Hvad er
det, der rorer sig?

Som denne skoleleder fortaller, inddrager — og kommunikerer — ledelsen
lzererne inden for en given ramme, hvori de har fiet stor indflydelse til at
udtenke ideer og udvikle koncepter for understottende undervisning. Fra
et forandringsledelsesperspektiv medforer en hoj inddragelse af lererne
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et medansvar for implementering, en form for ejerskab, men ogsa en
central viden om, i hvilken retning skolen skal gd. Det kan netop vare
med til at forklare, hvorfor opfattelsen af inddragelse harmonerer med
graden af implementering af reformens undervisningselementer.

I vores kvalitative materiale sporer vi ligeledes en hoj grad af lo-
bende involvering og inddragelse, nar ledelsen skrider til korrigerende
handling i forhold til reformen generelt, men ogsa i forhold til de an-
dringer og justeringer, som ledelsen iveerkszatter i forhold til de forskelli-
ge reformtiltag. Det kunne fx vere @ndringer 1 afviklingen af den under-
stottende undervisning eller kompetenceudvikling i forhold til motion og
bevegelse.

De kombinerende analyser giver ikke blot naring til en opfattel-
se af, at ledelsens inddragelse og involvering af personalet er serdeles
vigtige elementer i et implementeringsperspektiv. Det giver ogsd indsigt i,
at skoler ikke bor stole blindt pa direkte hierarkisk magt, hvor skolelede-
ren setter sig ved sit skrivebord og udtenker modeller, principper og
indhold for undervisningen og herefter blot melder dette ud til skolens
personale, som sd igen udferer skolelederens instrukser. Denne virke-
lighed er ikke gxldende pa de skoler, vi har besogt. Her er dialog og ind-
dragelse en hjornesten i implementeringen af reformen.

Inddragelse og involvering er stadig et herskende princip pa sko-
lerne. Ledelsen og medarbejderne arbejder skiftevis med reformen og er i
en lobende dialog om den. P4 denne baggrund kan man meget forenklet
karakterisere implementeringen som en skiftevis zop-down- og bottom-up-
proces. Pa tveers af bide vores interview i 2015 og 2016 oplever vi folgen-
de struktur: Ledelsen opsztter en ramme, som underviserne skal arbejde
med pa skolen, hvilket meldes ud. Herefter inddrages medarbejderne, der
kommer med forslag og ideer. Ideerne samles og struktureres typisk af et
udvalg, der er ridgivende for ledelsen. Herefter udmelder ledelsen ret-
ningslinjer for implementering til medarbejderne, der afprover forskellige
ideer i undervisningen. Si opsamler medarbejderne erfaringer, som for-
midles til ledelsen, som bearbejder den opndede viden og udmelder juste-
rede retningslinjer osv. (Kjer & Rosdahl, 2016).
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DELKONKLUSION

Vi har i dette kapitel undersegt, hvordan skolelederne og skoleledelser-
nes forandringsledelse pavirker implementeringen af folkeskolerefor-
mens delelementer i undervisningen. Vi har anvendt tre indikatorer for
forandringsledelse til at undersoge betydningen af forandringsledelse pa
implementeringen af folkeskolereformen. De tre indikatorer er:

«  Oplevet nodvendighed af forandring i folkeskolen og stotte til fol-
keskolereformen ved at vurdere, at den vil fore til en bedre folke-
skole

+  Ledelseskommunikation af visioner, handleplaner og tryghedsska-
bende individuelle samtaler

«  Medarbejderinddragelse/indflydelse pd implementeringen pa skolen.

Bortset fra en sporadisk effekt af en oplevet nodvendighed af forandring
(’brandende platform”) finder vi for alle tre indikatorer positive — og
statistisk sikre — sammenhzange mellem ledelsernes arbejde med foran-
dringsledelse og laerernes implementering af de fleste af folkeskolerefor-
mens delelementer i deres undervisning. De enkelte forandringsledelses-
elementer synes dog at have effekter af ret forskellig storrelse. Langt vig-
tigst forekommer ledelsens kommunikation af vision, handleplaner og
samtaler med den enkelte medarbejder. Her ses effekter pd mellem 7 og
20 pct. for fem ud af de seks undervisningspraksisser, nar kommunikati-
onen haves fra 0 til maksimum. Derimod er effekterne af lerernes ople-
vede nodvendighed af at forandre folkeskolen og deres commitment over
for reformen samt af inddragelsen af medarbejderne i implementeringen
ret beskedne. Her er effekterne typisk kun pa 1-2 pct. Ved anvendelse af
alle disse forandringsledelsesstrategier samtidigt ma den samlede effekt
ogsa forventes at blive storre.

Resultaterne af vores analyser viser, at der, hvis lederne kommu-
nikerer nodvendigheden af reformen og formar at fi laererne til at stotte
op om reformen, er en rakke elementer af folkeskolereformen, som im-
plementeres lettere. Resultaterne viser ogsa, at hvis ledelsen formar at
kommunikere en vision for reformen og en plan for at fore den ud i livet
samt skabe tryghed omkring reformen, bade for den enkelte leerer og for
organisationen som helhed, medferer det en storre grad af implemente-
ring af folkeskolereformens delelementer. Vi finder endelig, at medarbej-
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derinddragelse og -indflydelse har en positiv, om end beskeden, betyd-
ning for implementeringen af folkeskolereformens delelementer.

Vi finder derfor, at vores resultater understotter vores hypotese
om, at forandringsledelse kan vare med til at implementere folkeskolere-
formens delelementer i skolernes undervisning. Vores resultater viser
ogsi, at ledelsen, ved at skabe et fzlles fundament og fxlles ejerskab, kan
overkomme en del af de eventuelle barrierer, der kan veere i implemente-
ringen af en sa stor og omfangsrig reform, som folkeskolereformen er.

Folkeskolereformen er pd mange skoler endnu langt fra at vaere
fuldt implementeret i skolens undervisning. Vores analyser viser, at for-
andringsledelse ikke kun er et redskab, der er relevant ved en reforms
begyndelse, men ogs4, at den 1 flere tilfaelde ogsa har klare effekter i re-
formens andet ar. I nogle tilfzlde stiger effekten af forandringsledelses-
elementer ligefrem over tid. Dette kan umiddelbart forekomme overra-
skende, men kan skyldes, at en del lzerere var sa frustrerede over refor-
men og lov 409 i starten af reformen, at givne forandringsledelsestiltag
dengang fik mindre gennemslagskraft end senere, hvor modstanden hos
nogle lerere er mindre.

Analysen peger altsd pa, at skolerne arbejder malrettet med at
skabe muligheder for forandringer, som kan medfere en succestig im-
plementering af folkeskolereformen. I lobet af de kommende ar vil det
blive muligt at undersoge, hvordan denne implementering og foran-
dringsledelse lader sig udmeonte i leering og trivsel hos eleverne, som alt
andet lige er de primazre mal med skolereformen.

Et forbehold for analyseresultaterne er, at bade de forskellige foran-
dringsledelseselementer og den gennemforte undervisning er malt vha.
leerersvar. Dette kan medfere en tisiko for common source bias med evt.
skinkorrelationer, hvis fx nogle leerere er tilbojelige til generelt at bruge
den ene ende af de forskellige svarskalaer. I supplerende analyser med
anvendelse af ledersvar om forandringsledelse har vi dog fundet stotte til,
at lederkommunikation pavirker flere undervisningspraksisser positivt og
statistisk sikkert, hvilket styrker vores analyse af effekter af ledelseskom-
munikation.
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KAPITEL 3

KOMPETENCEUDVIKLING OG
IMPLEMENTERING

MIKKEL GIVER KJER, SOREN C. WINTER & PETER ROHDE SKOV

Folkeskolereformen legger stor vegt pa en oget kompetenceudvikling af
béide ledere og undervisere. I dette kapitel gennemgar vi forst lovgivnin-
gens og specielt folkeskolereformens krav til kompetenceudvikling. Vi
presenterer dernast den eksisterende forskning herom, vores hypoteser
om effekter af — og hvordan vi vil mdle — kompetencer og kompetence-
udvikling. Efter en kort beskrivelse af den faktiske udvikling i disse
kompetencer prasenterer vi vores analyse af effekter af dem pa laerernes
implementering af reformen 1 deres undervisning. Til sidst opsummerer

vi vores fund.

REFORMFORVENTNINGER TIL KOMPETENCEUDVIKLING

Det er en central intention i folkeskolereformen at styrke kompetence-
udvikling af ledere og undervisere, hvilket betones i den politiske aftale
om folkeskolereformen, kapitel 3. Her stir:

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

Et kompetenceloft af lerere og peedagoger er altsd et centralt indsatsomra-
de i reformen. Med reformen afszttes 1 milliard kroner til kompetenceud-
vikling i 2014-2020. Et centralt mal er, at alle elever i folkeskolen undervi-
ses af lerere med undervisningskompetence (tidligere linjefag) eller en til-
svarende faglig kompetence via deres efteruddannelse mv. 1 2020. Malszt-
ningen er skrevet ind i loven og gzlder alle fag og alle klassetrin.

Malsztningen om fuld kompetencedzkning skal understotte de
ovrige prioriterede omrader og malsatninger i folkeskolereformen som
for eksempel anvendelse af I'T i undervisningen, klasseledelse, inklusion,
dansk og matematik mv.

Folkeskolereformen indebarer en rekke nye udfordringer for
medarbejderne i folkeskolen. Nye udfordringer og nye krav medforer, at
indholdet af undervisningen xndrer sig. Ligesd gor de forventninger, der
stilles. Det indebearer et behov for lebende kompetenceudvikling, si det
pedagogiske personale udvikler sig, lerer nye metoder og forbedrer de-
res praksis. Det gelder ogsd opkvalificering af ledelsen. I aftaleteksten
kapitel 3, afsnit 2, tilfojes det sdledes:

Det hoje ambitionsniveau for folkeskolen stiller nye og skarpede
krav til skolelederens rolle. For at give skolelederne de noedven-
dige redskaber til at varetage denne rolle er der behov for at
styrke efteruddannelsesmulighederne.

Skolelederne og forvaltningschefernes kompetencer skal desu-
den loftes i forhold til at implementere og arbejde med indholdet
og de nye styringsvarktojer 1 helhedsskolen som led i en styrket
pedagogisk ledelse. Herunder skal ledere og chefer rustes til i
langt hojere grad at styre gennem mal og evalueringer samt an-
vende efteruddannelse af lzerere og pedagoger strategisk til at nd
skolens mal mv.

Reformen pilegger ogsa skoleledere som arbejdsgivere at sikre, at savel
ledernes som undervisernes kompetencer kontinuerligt udvikles i hen-
hold til reformens intentioner og skolens strategi og mal. Der er i forbin-
delse med folkeskolereformen afsat 60 millioner kroner til efteruddan-
nelse af skoleledere.
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Med det generelle ansvar for skolernes drift har kommunalbesty-
relsen en forpligtelse til at sikre rammerne for og opfelgningen pa kom-
petenceudvikling pa kommunens skoler, herunder serligt malet om fuld
kompetencedxkning i forhold til kommunens skoler. Pa skolerne er det
skoleledelsens ansvar at sikre den enkelte underviser en individuel ud-
dannelsesplan, som med afsxt i mal for og resultater af undervisningen
opstiller behov for kompetencer og kvalifikationer. Denne kompetence-
udvikling sker hele tiden lobende og med skolens strategi in mente.

Denne orientering mod skolen som helhed samt den enkelte un-
derviser kraever af skolelederen, at denne har de rigtige verktojer til at
vurdere undervisningskompetencer og tilherende aktiviteter, som styrker
ikke bade individets evne til at undervise, men ogsa er i trdd med organi-
sationens fokus!? (Kjer m.fl., 2015). Det kan fx ske til MUS-samtaler og
teammeoder.

Opsummerende betones med folkeskoleloven og -reformen lov-
givers intention om, at ledernes kompetencer “til at lede implementerin-
gen og indholdet ... skal loftes som led i en styrket padagogisk ledelse”.
Pa baggrund heraf fokuserer resten af kapitlet pa effekten af kompeten-
ceudvikling for bade ledere og undervisere.

FORSKNING OM KOMPETENCEUDVIKLING

Nir reformen fokuserer pa kompetenceudvikling af bade undervisere og
ledere, er ideen ikke grebet ud af den bld luft. I organisationslitteraturen
betones vigtigheden af at udvikle den humane kapital, de ansattes viden,
erfaring, feerdigheder og talenter for at opretholde en succesfuld organi-
sation. Ogsd 1 forandringsledelsesforskningen (jf. kapitel 2) og savel den
interventionsbaserede wplementation science-forskning (Fixsen m.fl., 2005)
som den politologiske policy implementation-forskning betones vigtigheden
af frontpersonalets kvalifikationer for implementeringen af interventio-
ner og reformer. Saledes finder May og Winter (2009), at de kommunale
sagsbehandleres opfattelse af deres viden havde en klar betydning for
deres implementering af beskaftigelsesreformen “Flere 1 arbejde”.

Ogsa uddannelsesforskningen viser, at lererkvalifikationer ikke
kun har betydning for elevernes laering, men ogsa for deres senere uddan-
nelse og indkomst (Chetty m.fl., 2014). P4 dansk grund har Produktivitets-
kommissionen vist, at grundskolers lereres gennemsnitlige karakterer ved

13. Med de politiske mal for folkeskolen fokuseres der ogsi pa behovet for at uddanne specialister
og vejledere/ressourcepersoner med en satlig faglig indsigt.
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studentereksamen pavirker deres elevers karakterer (Produktivitetskom-
missionen, 2013). Desuden har Rosdahl og Hvidman (2011) vist, at elever
fik hojere karakterer 1 9. klasse pa skoler, hvor skolelederen ved ansaxttelse
af nye lerere legger vaegt pa deres karakterer fra lereruddannelsen.

Ogsa lederes kvalifikationer pavirker deres organisationers prae-
stationer, herunder elevprastationerne pa skolerne. Meier og O’ Toole
(2002) har vist, at lederkvalifikationer hos ledere af skoledistrikter i T'exas
har en klar sammenhaxng med en lang rackke forskellige prastationer i
skolerne, herunder elevprastationer. Mikkelsen (2016) har vist, at nye
danske skoleledere bidrager i meget forskelligt omfang til deres elevers
prestationer. Saledes kan omkring 5 pct. af variationen i elevernes karak-
terer 1 9. klasse forklares af forskelle 1 kvalifikationer hos disse ledere.

Mens leerer- og lederkompetencer har en klart dokumenteret ef-
fekt pd elevers lering, er det straks svarere at finde entydig evidens for
betydningen af kompetenceudvikling i form af efteruddannelse. Rosdahl
og Hvidman (2011) fandt overraskende, at der ikke var nogen sammen-
heng mellem omfanget af folkeskolernes bevillinger til kompetenceud-
vikling af lzerere og elevernes trivsel eller faglige prastationer ved 9. klas-
seprover. Og Mikkelsen (2013) viste, at lereruddannede lereres elever
ikke klarede sig bedre ved 9. klasseprover end elever af meritlerere og
ikke-leereruddannede lerere, ligesom elever af dansk- og matematiklerere
med linjefag ikke klarede sig bedre end elever af lzerere uden linjefag i
disse centrale fag. Ej heller opndede dansk- og matematiklarere med di-
plomkursus bedre resultater hos deres elever end lerere uden. Specifikt
for laesning i 4.-6. klasse har EVA (2013) dog fundet en positiv betydning
af diplomkursus 1 lasning.

Der har heller ikke kunnet dokumenteres nogen klar positiv be-
tydning af betydelige investeringer i skolelederes efteruddannelse i form
af lengerevarende lederuddannelse som diplomuddannelser, hvor Meier,
Pedersen og Hvidman (2011) viste, at eleverne ikke klarede sig bedre ved
9. klasseproverne eller havde bedre trivsel pa skoler, hvor skolelederen
havde gennemfort en diplomuddannelse, end pa skoler, hvor skolelede-
ren kun havde deltaget i et lederkursus af fd dages varighed. Ifelge forfat-
terne ser man ogsa i international forskning et manglende afkast af leen-
gerevarende lederuddannelse som efteruddannelse pa elevprastationer.
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HYPOTESER OM EFFEKT AF KOMPETENCER 0G
KOMPETENCEUDVIKLING

De hidtidige forskningsresultater viser positive leringseffekter af leder-
og lererkompetencer pa den ene side og manglende effekter af kompe-
tenceudvikling i form af efteruddannelse pa den anden side. Pa den an-
den side viser implementation science-forskningen om implementering af
sociale og sundhedsmzssige interventioner, at opkvalificering 1 forhold
til at udfere disse interventioner £an have en klar betydning for imple-
menteringsgraden, athengigt af bl.a. den anvendte peedagogiske metode
med hensyn til praksisrelatering og senere opfelgning (Fixsen m.fl., 2005).

Og folkeskolereformen kan betragtes som en serie af interventi-
oner, der kraver betydelige ndringer i savel ledelses- som underviser-
adfzerd. Med de mange nye undervisningspraksisser er der derfor et
dbenlyst behov for tilegnelse af nye kompetencer hos bade ledere og un-
dervisere. Og man kunne maske forestille sig, at formelle kompetencer i
form af efteruddannelse kan give et storre afkast end tidligere set i for-
bindelse med implementering af en sa omfattende reform. Det gelder
ikke mindst pa ledelsesniveau, hvor ledelsesprocessen bestemt ikke er
business as usual, men kraever betydelige ndringer i skolens organisering
og arbejdsprocesser. Erhvervede ledelseskompetencer kunne tenkes at
lette den omfattende omstillingsproces.

Disse noget modsatrettede overvejelser komplicerer vores opstil-
ling af hypoteser om effekter i udviklingen af leder- og lererkompetencer
og implementeringen af folkeskolereformen i skolernes undervisning. Vi
forventer, at:

«  Stigende deltagelse i lengerevarende generelle lederuddannelser oger
graden af reformimplementering i skolens undervisning.

Men denne forventning er temmelig usikker pa baggrund af tidligere
forskning. Miske kan en vasentlig stigning i skolelederes deltagelse i ma-
steruddannelse haeve ledelseskompetencerne og evnen til at implemente-
re en si stor reform. Vi forventer derfor, at:

«  Skolelederes ogede deltagelse i kurser, specielt om folkeskolerefor-
men, vil oge implementeringsgraden.
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Folkeskolereformen kraver nye og =ndrede ledelseskompetencer, bl.a.
vedrorende padagogisk ledelse, mal- og resultatstyring med anvendelse
af leringsmal og personaleledelse, men det gennemsnitlige omfang af
disse reformkurser er forholdsvis beskedent med otte dages samlet va-
righed siden 2013. Vi forventer derfor, at:

«  Ogede skolelederkompetencer fremmer reformimplementeringen i
skolernes undervisning

. Ogede lererkompetencer fremmer reformimplementeringen i sko-
lernes undervisning.

Disse forventninger er baseret pa hidtidige forskningsresultater vedro-
rende sammenhzng mellem kompetencer, implementering og lering.

ANVENDTE MAL FOR KOMPETENCER 06
KOMPETENCEUDVIKLING

I dette afsnit vil vi vise de sporgsmal, som vi anvender som forklarende
kompetence- og kompetenceudviklingsvariable i analyserne. Vi ser forst
pé udviklingen 1 skoleledernes generelle uddannelsesniveau. Vi har derfor
spurgt skolelederne, hvilke lederuddannelser de har fuldfort eller er
gang med:!*

«  Korterevarende kurser i ledelse (1-3-dageskurser)

«  Skolelederuddannelse ved Den Kommunale Hojskole/COK, het-
under ogsa moduler som led i1 en diplomuddannelse

«  Anden skolelederuddannelse

«  Fuld diplomuddannelse i ledelse eller tilsvarende

«  Masteruddannelse i ledelse eller tilsvarende.

I forarbejderne til reformen, herunder i den politiske aftale om reformen,
legges der stor vagt pa behovet for at opkvalificere skolelederne til at
imodega de krav, som reformen stiller med hensyn til fx oget generel og
paedagogisk ledelse.

14 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 omkodet sva-
rene, si 1 og 2 = 1 (har gennemfort/er i gang med), mens 3 = 0 (har ikke gennemfort).
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Vi har derfor ogsa spurgt skolelederne, hvor mange dage de har
deltaget i efternddannelseskurser om folkeskolereformen. Vi belyser dernaest, om
skolelederne selv oplever at vere fagligt rustede til at lede skolen med de
@ndringer, som folkeskolereformen indebzrer.!> Her undersoger vi altsa
skoleledernes subjektive — og overordnede — opfattelse af at kunne hand-
tere reformens mange udfordringer. Endelig underseger vi lerernes vurde-
ring af skoleledelsens kompetencer ved at sporge lererne, 1 hvilken grad de
vurderer, at skolens ledelse er (1) kompetent, (2) har et godt kendskab til
pedagogiske metoder, (3) er god til at motivere dels medarbejderne, (4)
dels lererne til at yde en stor indsats.

Folkeskolereformen betoner ogsé vigtigheden af en gompetencend-
vikling af lererne. Det gaelder 1 serlig grad, sa underviserne kan varetage de
endrede undervisningsopgaver, der folger af folkeskolereformen, herun-
der mere motion 1 timerne, aben skole-aktiviteter, faglig fordybelse og
understottende undervisning. Men det gzlder ogsi i forhold til at vere
klzedt fagligt pa til at lofte elevernes lering og trivsel — her tenkes i sarlig
grad pa den leringsmalstyrede undervisning. Ledelse af kompetenceud-
viklingen af underviserne er derfor et vasentligt element i reformen.

Vi har pa denne baggrund spurgt, om skolelederen vurderer, om
en mangel pa kvalificerede lerere hemmer en optimal undervisning (pd be-
svarelsestidspunktet).1® Med dette sporgsmal far vi skolelederens vurde-
ring af, om de ansatte for nzrverende bestrider de kompetencer, som
skal lofte reformopgaven. Vi har imidlertid ogsa spurgt leererne om deres
egen oplevelse af at vere fagligt rustede til at undervise, som folkeskolere-
formen legger op til.

UDVIKLING AF KOMPETENCER FOR LEDERE OG
UNDERVISERE UNDER REFORMEN

Folkeskolereformen legger saledes stor vagt pd et kompetenceloft af
sivel skoleledere som lerere og padagoger, si de har bedre forudsatnin-
ger for at lede skolen, ndre undervisningen som kravet i reformen og 1
sidste ende oge elevernes lering og trivsel.

15. Pa et sporgsmaél herom kunne skolelederne svare pa en seks-trins-skala gdende 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).

16. Hertil kunne skolelederne svare pd en fem-trins-skala, hvor svarkategorierne gik fra ”’I meget hoj
grad” (1), ’1 hej grad” (2), ’I nogen grad” (3), ’I mindre grad” (4) til ’Slet ikke” (5).
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TABEL 3.1

Oversigt over spgrgsmal, som belyser kompetencer og kompetenceudvikling.

Kompetencevariable Spergsmal

Lederkompetencer

Generelt leder- Hvilke af folgende former for lederuddannelse har du evt.

uddannelsesniveau fuldfert eller er i gang med?

Specifik kursusdeltagelse Hvor mange dage har du i alt deltaget i efteruddannelses-
om folkeskolereformen kursus om folkeskolereformen?

Ledervurdering af at vaere I hvilken grad fgler du dig fagligt rustet til at lede skolen
rustet til reformen med de @ndringer, som folkeskolereformen betyder?

Leerervurderede Indeks: | hvilken grad vurderer du, at skolens ledelse er (1)
ledelseskompetencer kompetent, (2) har et godt kendskab til peedagogiske me-

toder, (3) er god til at motivere dels medarbejderne, (4)
dels leererne til at yde en stor indsats?

Laererkompetencer

Skolelederens vurdering af | hvilken grad haammes skolens muligheder for at levere en
en mangel pa kvalificerede optimal undervisning i gjeblikket af mangel pa kvalificere-
leerere de leerere?

Leerernes vurdering af at I hvilken grad fgler du dig rustet til at undervise, som folke-
veere fagligt rustet skolereformen laegger op til?

Som dokumenteret af Kjer og Winter (2016) har langt de fleste skolele-
dere i 2016 en lengere lederuddannelse. De har fx taget en diplom- eller
en masteruddannelse eller er i gang med det. Forfatterne beskriver en
betydelig stigning i skoleledernes uddannelsesniveau siden 2011, men
ingen markant eller statistisk sikker udvikling fra 2015 til 2016.

12016 har skolelederne samlet fiet mere efteruddannelse, speci-
elt om folkeskolereformen, end i 2015. I 2016 deltager skolelederne gen-
nemsnitligt i kurser om reformen af en samlet varighed pa nasten otte
dage. Det er en markant og statistisk set sikker @ndring fra de 6,5 dage i
2015. Udviklingen tyder p4, at skolerne og kommunerne nu prioriterer
efteruddannelse inden for et reformregi hojere. Trods dette foler skolele-
derne sig ikke mere rustede til de opgaver, der folger med reformen, idet
de stadig kun foler sig rustede i nogen grad”.

Det star i kontrast til underviserne, som nu foeler sig mere ruste-
de til de nye undervisningsopgaver. Underviserne foler sig dog ogsa kun
i’nogen grad” rustede til opgaverne. Forfatterne finder ingen vasentlige
forskelle mellem lerernes og pedagogernes oplevelse af at vere rustede
til reformen (Kjer & Winter, 2016).

Et centralt ledelsesperspektiv vedrerer skoleledernes syn pa un-
derviserne, sarligt lererne. Her mener flere skoleledere efterhanden, at
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en mangel pé kvalificerede lerere heemmer en optimal undervisning.
Gennemsnitligt opleves problemerne ganske vist ikke som sarligt store,
men nasten halvdelen af skolelederne oplever, at undervisningen i no-
gen grad” eller mere heemmes af mangel pa kvalificerede leerere. Det er
en stor stigning siden 2011, hvor denne andel blot var 13 pct.

Samtidig har nzsten alle skolelederne en hej grad af tillid til, at
lzererne yder deres bedste, og denne tillid er nu pa sit hojeste siden 2011.
Kombinationen af stor tillid til leererne og en oplevelse af mangel pa kva-
lificerede leerere fortolker forfatterne saledes: Selvom langt de fleste sko-
leledere mener, at lererne gor deres bedste, finder en del ledere, at nogle
lzerere endnu mangler nogle af de nye kvalifikationer, som folkeskolere-
formen eftersporger (fx linjefagskompetence). En anden fortolkning er,
at skolelederne oplever problemer med at rekruttere #ye kvalificerede le-
rere, jf. en ny undersogelse af Kommunernes Landsforening (2016),
hvilket peger pa begyndende rekrutteringsproblemer.

Efter at have set pa den faktiske udvikling 1 leder- og lererkom-
petencer skal vi i det folgende belyse, hvilke effekter kompetencerne har
pa implementering af reformen i leerernes undervisning.

EFFEKTER AF KOMPETENCER OG KOMPETENCEUDVIKLING

LEDERKOMPETENCER
Vi belyser forst effekterne af kompetenceudvikling af ledere ved at sam-
menligne ¢ffekterne af forskellige ledernddannelser pa undervisernes implemen-
tering af folkeskolereformen med effekten af at have taget den korteste
lederuddannelse, nemlig korterevarende kurser i ledelse (1-3-dageskurser).
Vi finder ingen robuste og statistisk sikre forskelle for nogen af
de seks undervisningstemaer, vi har undersogt. Det indebzrer, at hver-
ken deltagelse i skolelederuddannelse ved Den Kommunale Hojsko-
le/COK, anden skolelederuddannelse, fuld diplomuddannelse i ledelse
eller tilsvarende, eller masteruddannelse i ledelse eller tilsvarende pavirker
implementeringen af folkeskolereformen i skolens undervisning 1 hejere
grad, end hvis skolelederen kun har taget nogle kortere kurser 1 ledelse af
1-3 dages varighed. Der er heller ingen af disse lederuddannelser, der
udmerker sig i forhold til ikke at have taget den pagzldende uddannelse,
hvad angar graden af implementering hos underviserne. De manglende
effekter af selv de lengste lederuddannelser péd reformimplementeringen
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svarer til den manglende betydning af disse uddannelser for elevernes
leering 1 SFI’s tidligere tveersnitsanalyser 1 2011 (Meier, Pedersen &
Hvidman, 2011).

Ikke mindst i betragtning af den store vagt, som folkeskolere-
formen legger pd kompetenceudvikling af ledere som et middel til at
styrke den pzedagogiske ledelse af skolernes undervisning, er det bemzr-
kelsesvardigt, at deltagelse i disse lengerevarende lederuddannelser ikke
ser ud til at have nogen effekt pa skolernes undervisning i forhold til fol-
keskolereformens intentioner — i hvert fald ikke endnu. Det sidste forbe-
hold skyldes ikke mindst, at implementeringen af folkeskolereformen
kun havde varet i knap to ar, da vores data senest blev indsamlet, og at
den mad forventes at udvikle sig over flere ar.

Den foreliggende undersogelse er metodisk sterkere end den
tidligere fra 2011, idet vi nu undersoger, om @ndringeri skoleledernes del-
tagelse 1 lederundervisning ledsages af @ndringer 1 implementeringen af
reformens intentioner i skolens undervisning, mens vi tidligere blot bely-
ste, om der var en statistisk sammenhaeng mellem lederuddannelsesni-
veauet og leringsniveauet hos eleverne. Undersogelsens fund vedrorende
(manglende) effekter af lederuddannelser svarer dog til internationale
forskningsresultater vedrorende sammenhznge mellem lederuddannelser
og organisatoriske prastationer (Meier, Pedersen & Hvidman, 2011).

Den manglende gennemslagskraft af lederuddannelser pa sko-
lernes undervisning er ogsa bemarkelsesvardig i betragtning af de meget
store investeringer, der er foretaget 1 lengerevarende lederuddannelser
for skoleledere i de senere ar og isar siden 2007. Andelen af skoleledere,
der har deltaget i diplomuddannelse, er som tidligere naevnt vokset fra 67
til 81 pct. siden 2011, og andelen af skoleledere, der har deltaget i ma-
steruddannelser, er i samme periode nasten fordoblet fra 10 til 19 pct.

Vores undersogelse kan ikke sige noget sikkert om baggrunden
for det tilsyneladende manglende afkast af lederuddannelser til fordel for
skolernes undervisning pa nuvarende tidspunkt. Hypoteser i skoledebat-
ten om arsager gir bade pd, at implementering tager lengere tid — ikke
mindst efter folkeskolereformens turbulente tilblivelse — mangler i de
hidtidige lederuddannelser vedrorende indhold, herunder fx manglende
fokus pd pedagogisk ledelse, evidens og datadrevet skoleledelse, og at
der i de fleste lederuddannelser har veret for svag forbindelse mellem
deres undervisning og dagligdagen som skoleleder, samt endelig det for-
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hold, at deltagelse i diplomkurser har vaeret oplevet som tvang af nogle
skoleledere.

I et Dialogforum for Skoleledelse har Undervisningsministeriet
sammen med Kommunernes Landsforening og andre parter omkring
folkeskolen samt reprasentanter for uddannelses- og forskningsinstituti-
oner fremhaxvet behovet for en mere evidensbaseret skolelederuddannel-
se med vaegt pa padagogisk ledelse.!”

Da folkeskolereformen stiller nye og egede krav til ledelsesprak-
sis, forestiller vi os ogsd, at omfanget af skoleledernes serlige deltagelse i
kurser om folkeskolereformen pavirker implementeringen af reformen i
skolernes undervisning. Som vi ser i figur 3.1, er effekten af kursusom-
fanget imidlertid temmelig svag. Der ses kun en statistisk sikker sam-
menhzng mellem kursusomfang og implementering af ”Falles Mal”-
styret undervisning, og denne effekt er meget svag. En pointe i denne
sammenhzang er dog, at langt de fleste skoleledere imidlertid kun i be-
skedent omfang har deltaget i sidanne reformkurser, som i gennemsnit
har varet af knap otte dages samlet varighed.

Vi kan forsege at give en plausibel fortolkning af, hvorfor effek-
ten mellem kursusomfang og “Felles Mal” er den eneste statistisk sikre
sammenhang. For de fleste af de interviewede skoleledere, som har ve-
ret pa kursus i1 2015, har kurserne i hojere grad vedrort mere didaktiske
og pedagogiske ledelsesopgaver, fx synlig leering i undervisningen, end
de mere strategiske og administrative opgaver. Og netop disse temaer
omhandler i hoj grad ideen om den leeringsmalstyrede undervisning, som

igen tager udgangspunkt i brugen af fallesmal.

17. 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-dageskursus for godt 4.000 skoleledere og -
mellemledere i efterdret 2013.
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FIGUR 3.1

Resultater af skole-fixed-effects-modeller for effekten af skolelederens del-
tagelse i kurser om folkeskolereformen pa reformimplementering i undervis-
ning. Procentvis forggelse af implementeringen af reformens delelementer
ved at gge kursusdeltagelsen fra 0 til maksimum.

Variation i undervisning

IT i undervisningen -

"Feelles Mal"-styret undervisning _ ok
Leeringsmalstyret undervisning -
Undervisningsdifferentiering -
Ro og orden i undervisningen
-0,2 -0,1 0 0,1 0,2 0,3

Procentvis forggelse

Anm.: * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervisere.
Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfaerd.

Sa selvom vi betragter knap otte dages samlet kursusvarighed som be-
skeden, sa stir ledelsen og skolerne over for en meget omskiftelig og dy-
namisk hverdag, og selvom reformen stadig er ung, sa skal lederne kon-
stant venne sig til nye udfordringer. Og derfor kan det vare problema-
tisk at finde tid til at deltage i kurser vedrorende reformen i flere dage.
Det gaelder ogsa for en skoleleder med en masteruddannelse, som sva-
rer ’heldigvis ikke”, da vi sporger, om vedkommende har varet pa kur-
sus om folkeskolereformen i 2015. Skolelederen fortxller dog videre, at
den manglende deltagelse i reformspecifikke kurser 7&ke kun haenger
sammen med behov og lyst. Det hanger ogsd sammen med andre priori-
teringer:

84



Nu har vi ligesom fiet nogle modtagerklasser, si nu er det ikke
sa meget med reformen. Med de flygtninge, der er kommet, stil-
les der ogsa nye krav til den hverdag, vi har. Kommunen vil have
dem ud pé skolerne med det samme, og det betyder, at vi skal
veaere gearet pd en anden made. S4 det er man optaget af nu. Sa
nu skal jeg med et hold p4 studietur til London, fordi man har
nogle erfaringer dér med at modtage direkte i lokalomradet.

Et relevant og beslegtet sporgsmal, som vores kvantitative analyser ikke
kan give svar pa, vedrorer kvaliteten af de kurser, som skolelederne har
veeret pd. Vores overordnede billede er dog, at skolelederne er tilfredse,
men omvendt sporer vi ikke nogen storre entusiasme.

En tredje mide at male lederkompetencer pa er at tage udgangs-
punkt i skoleledernes egen opfattelser af, hvor rustede de foler sig til de ledelses-
opgaver, der folger af folkeskolereformen. Som tidligere navnt foler skoleleder-
ne sig i gennemsnit kun 1 nogen grad rustede #i/ disse ledelsesopgaver. Der ex
dog ogsa variationer i, hvor godt rustede lederne foler sig. Men betyder
denne variation sd noget for, hvor meget folkeskolereformen er imple-
menteret i skolernes undervisning i perioden 2014 til 20162 Det ser ikke
ud til at veere tilfeldet for nogen af de seks temaer om andringer i un-
dervisningspraksis.

En helt fjerde méade at undersoge skoleledernes ledelseskompe-
tencer pa er at bede lererne vurdere en reekke kompetencer hos deres
skoleleder, jf. beskrivelsen af dette mal ovenfor. Som forventet viser det
sigi figur 3.2, at jo mere positivt lererne vurderer deres skoleleders
kompetencer, desto mere xndrer de deres egen undervisning i retning af
de intentioner, som folkeskolereformen betoner. En mere positiv vurde-
ring af skolelederens kompetencer oger implementeringen af reformen
inden for alle seks undervisningstemaer. Disse effekter er alle af betydelig
statistisk sikkerhed, ligesom storrelsen af effekterne er markant. Imple-
menteringen af de forskellige reformelementer i undervisningen foroges
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sialedes med omkring 6-10 pct., nar lerernes vurdering af forskellige le-
derkompetencer oges fra 0 til maksimum.!8

FIGUR 3.2

Resultater af skole-fixed-effects-modellers effekt af ledelseskompetencer pé
implementeringen af folkeskolereformens delelementer. Laerernes vurderin-
ger af kompetencer. Procentvis forggelse af implementeringen af reformens

delelementer ved at sge kompetencerne fra 0 til maksimum

Variation i undervisning

"Feelles Mal"-styret undervisning *okk

Undervisningsdifferentiering okck

Leeringsmalstyret undervisning _ ok

Ro og orden i undervisningen okok

o
ol
=
o

Procentvis forggelse

Anm.: %5 < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervisere.
Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfaerd.

18. Det er vaerd at overveje, om disse effekter er reelle. Der er i den internationale forskning i offent-
lig ledelse kommet en betydelig opmearksomhed pa muligheden af falske korrelationer, nar bade
den forklarende ledelsesvariabel og resultatvariablen males ved hjelp af samme sporgeskema
(common source bias) (Favero & Bullock, 2015; Jakobsen & Nielsen, 2015). Vi finder den betydelige
effekt af ogede lederkompetencer, nir biade ledelse og undervisning males ved hjalp af samme
sporgeskema, her til underviserne. De falske korrelationer kan opsta, hvis nogle respondenter
har en tilbojelighed til at svare systematisk med hoje vardier, mens andre evt. systematisk bruger
lave veerdier, uanset sporgsmalets karakter. Denne fare er serlig stor, hvis respondenterne har en
tilbojelighed til gennemgdende at svare ”politisk korrekt” om deres egne holdninger og adfaerd.
Vi vurderer dog, at risikoen for en sidan bias i besvarelserne er relativt lille i dette tilfalde, fordi
vi relaterer undervisernes besvarelser vedrorende deres lederes egenskaber til besvarelser vedro-
rende deres egne egenskaber.
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Vi kan saledes konkludere, at ledelseskompetencer har betydning for re-
formimplementeringen i undervisningen. Men der har endnu ikke vist sig
nogen effekt af skoleledernes erhvervelse af formelle kvalifikationer, sd-
som lengerevarende lederuddannelser eller deltagelse i saerlige kurser om
folkeskolereformen. Ej heller ses nogen effekt af skoleledernes egen vur-
dering af, hvor rustede de er til de nye ledelsesopgaver med folke-
skolereformen.

Eftekterne af lederkompetencer pa undervisningen viser sig det-
imod, nar vi belyser, hvordan disse kompetencer vurderes af leererne pa
skolen. Ledelse er en transformationsproces, og det mé antages at have
storre betydning for lerernes egen undervisning, hvorledes de opfatter
deres leders kompetencer, end hvordan lederen selv opfatter disse, eller
hvilke uddannelser denne har gennemgiet.

UNDERVISERKOMPETENCER
Det er foruroligende, at nzsten halvdelen af skolelederne i 2016 vurderer,
at en mangel pa kvalificerede lerere heemmer en optimal undervisning i
ojeblikket i nogen grad eller mere, og at denne andel har varet kraftigt
stigende siden 2011, hvor kun 13 pct. havde denne opfattelse. Der er
imidlertid stor forskel pa skolerne, hvor der ogsa er mange skoleledere,
der vurderer, at manglende kvalifikationer hos laerere ikke er et problem.
Man kunne derfor forestille sig, at disse varierende kvalifikations-
vurderinger ville blive afspejlet i implementeringsgraden vedrerende folke-
skolereformens undervisningselementer. Vi finder imidlertid ikke nogen
statistisk sikre effekter af ledernes vurderinger af leererkvalifikationer pa
implementeringen af nogen af de seks undervisningstemaer. Heller ikke
nar vi vender os til lerernes egne vurderinger af, i hvilket omfang de foler
sig rustede til at undervise som kravet i folkeskolereformen, finder vi no-
gen effekt af @ndringer 1 vurderingerne pa endringer i undervisningen.
Selvom vi ikke kan identificere effekter af lererkompetencer pa
vores mil for undervisning, kan det naturligvis ikke udelukkes, at kompe-
tencerne har storre betydning for kvaliteten og dermed pa effekten af
lzerernes undervisning.
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DELKONKLUSION

Folkeskolereformen betoner vigtigheden af kompetenceudvikling — bade
for ledere og undervisere. Med et kompetenceloft har skolelederne bedre
forudsatninger for at lede skolen, ndre undervisningen som kraevet i
reformen og i sidste ende oge elevernes laering og trivsel. De fleste skole-
ledere har i 2016 en lengere lederuddannelse — en diplom- eller en ma-
steruddannelse — eller er i gang med en sdadan (Winter & Kjer, 2016).

I denne undersogelse finder vi ingen robuste og statistisk sikre
forskelle for nogen af de seks undervisningstemaer, vi har undersogt.
Det vil sige, at hverken deltagelse i skolelederuddannelse ved Den
Kommunale Hojskole/COK, anden skolelederuddannelse, fuld diplom-
uddannelse i ledelse eller tilsvarende, eller masteruddannelse i ledelse el-
ler tilsvarende pavirker implementeringen af folkeskolereformen i sko-
lens undervisning i hejere grad, end hvis skolelederen kun har taget nogle
kortere kurser i ledelse af 1-3 dages varighed. De manglende effekter af
selv de lengste lederuddannelser pa reformimplementering harmonerer
med den manglende betydning af disse uddannelser for elevernes lering i
en tidligere SFI-undersogelse (Meier, Pedersen & Hvidman, 2011).

Vi betragter det som ganske bemearkelsesvardigt, at deltagelse i
disse lengerevarende lederuddannelser ikke ser ud til at have nogen effekt
pé skolernes undervisning i forhold til folkeskolereformens intentioner — i
hvert fald ikke endnu. Vi kan derfor ikke finde opbakning til vores hypote-
se om, at stigende deltagelse i lengerevarende generelle lederuddannelser
oger graden af reformimplementering i skolens undervisning,.

Denne undersogelse finder ej heller nogen sewrlige effekter af
skoleledernes sxrlige deltagelse i kurser om folkeskolereformen. Skolere-
formen stiller nye og egede krav til ledelsespraksis, men vi ser ingen ser-
lig effekt pa lerernes implementering af reformen i skolernes undervis-
ning. Vi ser dog en effekt af kursusomfang pa implementering af de for-
enklede Fzxlles Mal. Sammenhangen er imidlertid svag. Det skal dog
bemarkes, at langt de fleste skoleledere kun i beskedent omfang har del-
taget i sadanne reformkurser. Kjer og Winter beskriver, at kurserne kun
har varet af knap otte dages samlet varighed. Vi kan heller ikke her finde
opbakning til vores hypotese om, at skolelederes ogede deltagelse i kur-
ser, specielt om folkeskolereformen, vil oge implementeringsgraden.

Vi undersoger ligeledes et tredje mal for at male lederkompeten-
cer. Vi undersoger — med udgangspunkt i skoleledernes egen opfattelse
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af, hvor rustede de foler sig til de ledelsesopgaver, der folger af folkesko-
lereformen — effekten pa laerernes implementering af reformelementerne.
Skolelederens oplevelse af at vare rustet har heller ingen effekt pa de
seks temaer om @ndringer i undervisningspraksis.

Endelig undersoger vi skoleledelsens ledelseskompetencer pa en
fjerde made. Vi undersoger effekten af lerernes vurdering af en rakke
kompetencer hos deres skoleledelse og finder her som forventet, at jo
mere positivt lererne vurderer en rakke af deres skoleleders kompeten-
cer, desto mere xndrer de deres egen undervisning i retning af de inten-
tioner, som folkeskolereformen betoner. En mere positiv vurdering af
skoleledelsens kompetencer oger implementeringen af reformen inden
for alle seks undervisningstemaer. Disse effekter har alle et hojt statistisk
sikkerhedsniveau, ligesom storrelsen af effekterne er markant. Vi finder
siledes stotte til, at oget positiv vurdering af skoleledernes kompetencer
fra lzererne fremmer implementering.

Vi undersoger afsluttende effekten af ledernes syn pa lerernes kvalifika-
tioner. I 2016 vurderede knap halvdelen af skolelederne, at en mangel pé
kvalificerede lzerere hemmer en optimal undervisning i ojeblikket i nogen
eller hojere grad. Det er en markant stigning fra 2011, hvor kun 13 pct.
havde denne opfattelse. Der er imidlertid ogsa mange skoleledere, der
vurderer, at manglende kvalifikationer hos laerere ikke er et problem. Vi
finder imidlertid ikke nogen statistisk sikre effekter af ledernes vurderin-
ger af lererkvalifikationer pd implementeringen af nogen af de seks un-
dervisningstemaer. Vi finder derfor ingen stotte til, at en mere positiv
ledervurdering af lererkompetencer fremmer reformimplementeringen i
skolernes undervisning.
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KAPITEL 4

PADAGOGISK LEDELSE 0OG
IMPLEMENTERING

MIKKEL GIVER KJER, SOREN C. WINTER & PETER ROHDE SKOV

Undervisning indebarer en konstant stillingtagen til, hvordan undervis-
ningen skal tilrettelegges, og hvilke paedagogiske metoder der skal an-
vendes 1 klassevarelset for at fremme elevernes faglige leering, alsidige
udvikling, sociale samspil og trivsel. Pedagogisk ledelse vedrorer i den
forbindelse skolelederens og ledelsesteamets involvering i undervisnin-
gens tilretteleeggelse og valget af de padagogiske metoder, der anvendes
pé skolen og distribueret padagogisk ledelse. Men begrebet padagogisk
ledelse tillegges ofte — som det ogsi sker i forarbejderne til folkeskolere-
formen — en anden og bredere betydning, hvor det ogsd omfatter ledelse
af skolens kompetenceudvikling og mal- og resultatstyring.

I dette kapitel gennemgar vi forst lovgivningens og specielt fol-
keskolereformens krav til padagogisk ledelse, der omfatter mal- og resul-
tatstyring, kompetenceudvikling og lederinvolvering i lerernes tilrette-
leeggelse af undervisningen og metodeanvendelse. Vi har valgt at behand-
le kompetenceudvikling i et sarskilt kapitel 3 og mél- og resultatstyring i
kapitel 5, mens vi i dette kapitel behandler lederinvolvering 1 lerernes
undervisning samt distribueret pedagogisk ledelse. Vi praesenterer forst
folkeskolereformens forventninger til paedagogisk ledelse og herunder
lederinvolvering i undervisningens tilretteleeggelse og metoder. Dernast
belyses den eksisterende forskning, vores hypoteser om effekter af — og
hvordan vi vil male — denne form for padagogisk ledelse. Efter en kort
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beskrivelse af den faktiske udvikling i ledelsesinvolvering i padagogik og
distribueret pedagogisk ledelse prasenterer vi vores analyse af effekter af
disse ledelsesformer pa lerernes implementering af reformen i deres un-

dervisning. Til sidst opsummerer vi vores fund.

REFORMFORVENTNINGER TIL PADAGOGISK LEDELSE

Det er en central intention i folkeskolereformen at styrke den padagogi-
ske ledelse. Men hvad er pedagogisk ledelse? Og hvad er ingredienserne i
god pedagogisk ledelse? Et umiddelbart udgangspunkt er folkeskolelo-
ven. For ifelge lov om folkeskolen (§ 45) har skolens leder:

... den administrative og padagogiske ledelse af skolen og er an-
svarlig for skolens virksomhed over for skolebestyrelsen og
kommunalbestyrelsen (stk. 1).

Denne formulering foreskriver, at skolens leder varetager den admini-
strative ledelse, den pzdagogiske ledelse samt den eksterne ledelse i for-
hold til skolebestyrelse og kommunalbestyrelse, herunder den kommuna-
le forvaltning. Loven foreskriver videre (stk. 2), at skolelederen:

... leder og fordeler arbejdet mellem skolens ansatte og traeffer
alle konkrete beslutninger vedrorende skolens elever.

Skolens leder udarbejder endvidere forslag til skolebestyrelsen om sko-
lens laeseplaner, forslag vedrerende principper for skolens virksomhed
samt forslag til skolens budget inden for de okonomiske rammer, som
kommunalbestyrelsen har fastlagt (stk. 3).

I bemaerkningerne til lovforslaget anfores det endvidere, at den
enkelte skoles leder har ”ansvaret for undervisningens kvalitet i forhold
til folkeskolens formal, Felles Mal mv. og fastlegger undervisningens
organisering og tilretteleeggelse” inden for rammerne af lovgivningen og
kommunens og skolebestyrelsens beslutninger. Desuden skal skolens
leder sikre sammenhazng mellem undervisningen i fagene og den under-
stottende undervisning.

Med dette udgangspunkt synes paedagogisk ledelse, foruden mal-
og resultatstyring og kompetenceudvikling, ggsa at omfatte ”ledelse af
undervisning” eller ”undervisningsledelse”, hvor skoleledelsen involverer
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sig 1 — og pavirker — indholdet i undervisningen og lerernes undervis-
ningsmetoder.

Padagogisk ledelse bestar derfor ogsé i en lederinvolvering i sel-
ve undervisningens ’maskinrum” med henblik pa at sikre kvalitet i un-
dervisningen, sikre udvikling af fagene, skabe et bedre undervisningsmil-
jo samt sikre, at den nyeste viden danner grundlag for lerernes tilrette-
leggelse og udovelse af undervisning. Padagogisk ledelse vedrorer her-
under skolelederens — og dennes ledelsesteams — involvering i undervis-
ningens tilretteleeggelse og i valget af de padagogiske metoder, man an-
vender pa skolen. Dette omfatter bla. skoleledelsens deltagelse i droftel-
ser med leererne af, hvilke metoder der fremmer elevernes lering, sociale
samspil og trivsel.

FORSKNING OM PADAGOGISK LEDELSE

Den internationale forskning giver ikke et entydigt billede af, hvorvidt en
involvering og indgriben i lerernes undervisningsmetoder fra skoleledel-
sens side fremmer elevernes leering eller ej. Vi optegner her de to forsk-
ningsfleje, hhv. transformational leadership og instructional leadership, som har
modsatrettede opfattelser af, hvilken ledelsesform der er den mest effek-
tive 1 skoler.

Transformational leadership-teoti baserer sig pd en antagelse om, at
lzererne er bedst til at foretage et skon over egnede padagogiske metoder.
Disse skon baserer sig dels pa undervisernes professionelle uddannelse
og erfaring, dels pa de fagprofessionelles personlige kendskab til deres
elevers individuelle behov og forudsztninger. Fra dette perspektiv ud-
veelger lererne — og ikke skolens ledelse — de padagogiske metoder.

Skolelederen bor derimod inspirere lererne gennem visioner for
skolen og give udtryk for hoje forventninger til lererne og eleverne. Le-
deren skal skabe gode rammebetingelser ved at rekruttere gode lerere og
lade dem efteruddanne sig samt udvikle et godt arbejdsmiljo (Hallinger,
2003; Marks & Printy, 2003; Silins, Mulford & Zarins, 2002). Transfor-
mational leadership fokuserer, som navnet ogsa antyder, pa at udvikle —
at transformere — den kollektive kapacitet 1 organisationen, sarligt at ska-
be “commitment” (Burns, 1978) og at opmuntre de ansatte til at yde de-
res bedste (Bass & Avolio, 1993).
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Instructional leadership betoner derimod skolens ledelse som den
primzre kilde til pedagogisk ekspertise. Skoleledere involverer sig i la-
rernes peedagogiske metoder for derigennem at oge elevernes leering (Day
m.fl., 2009). For Hallinger (2003) omhandler det serligt fire ledelsestrak,
nemlig hoje forventninger til lerere og elever (ligesom transformational
leadership), tet overvagning af klasseundervisning, koordinering af sko-
lens pensum og undervisningsforleb og en txt overvagning af elevernes
fremskridt.

Det fremgar heraf, at instructional leadership — ligesom transfor-
mational leadership — er en samlebetegnelse for forskellige ledelsespraksis-
ser. Saledes berorer instructional leadership ikke kun ledelsesinvolvering i
undervisningens indhold og metoder, men alle aspekter af skolens virk-
somhed, som har betydning for elevernes lering, herunder ogsa formule-
ringen af faglige mal og opfelgning herpi, ressourcefordeling og kompe-
tenceudvikling med udgangspunkt i disse mal og prioriteringer.

Ilobet af 1990%erne fik transformational leadership en del empi-
risk stotte. Leithwood og Poplin (1992) finder fx, at denne form for le-
derskab forbedrer elevernes faglige praestationer via lerernes evne til at
tilpasse sig nye sammenhange og forhold. Nyere international forskning
giver imidlertid langt storre stotte til teorien om instructional leadership
(Day m.fl., 2009). Ikke mindst i en metaanalyse af 27 publicerede interna-
tionale artikler fandt Robinson og hendes kolleger (Robinson, Hohepa &
Lloyd, 2009; se ogsda Robinson, Lloyd & Rowe, 2008), at effekten af den-
ne form for ledelse pa elevernes prastationer var fire gange sa stor som
effekten af transformational leadership.

Mens litteraturen yder storst stotte til instructional leadership og
dermed ogsi til, at skoleledelsen involverer sig 1 undervisningen (Nor-
denbo m.fl., 2010), giver andre undersogelser forskellige bud pa, hvilken
form for ledelsesinvolvering der fremmer leringen mest: Flere underso-
gelser peger fx pa den positive betydning af, at ledelsen giver lererne fag-
lige rad og stotter dem vedrorende pedagogiske sporgsmil (Friedkin &
Slater, 1994). Robinson, Hohepa og Lloyd (2009) finder i deres review
nogle af de storste effekter, hvor lederne sammen med lererne deltager i
pedagogisk udviklingsarbejde, hvor lederne bade instruerer, selv modta-
ger undervisning i og erhverver sig viden om padagogiske metoder (ba-
seret pa undersogelser ved Andrews & Soder, 1987; Bamburg & An-
drews, 1991; Heck, Larsen & Marcoulides, 1990; Heck, Marcoulides &
Lang, 1991).
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Mens Robinson m.fl. (2009, 2008) finder mange undersogelser
af effekter af instructional leadership og transformational leadership pa
elevernes lering, sd identificerer de “kun” fire undersogelser, der fokuse-
rer pa forskellige aspekter af elevernes #rivse/ 1 skolen. Leithwood og Jant-
zi (2000, 1999) og Silins og Mulford (2002) har fundet en positiv effekt
af transformational leadership pa elevernes identifikation med og enga-
gement 1 deres skole. I et review af Nordenbo m.fl. (2010) identificeres
desuden en trivselsanalyse at Opdenakker og Van Damme (2000).

Den pzdagogiske forskningslitteratur har siledes veret optaget”
af mere direkte strategier som de ovenfor beskrevne, men i de senere ar
har ogsa mere indirekte ledelsesstrategier vundet indpas. Skolelederen
kan nemlig ogsa arbejde med strategier, hvor denne delegerer sin peedago-
giske ledelse til lavere niveauer pa skolen, fx mellemledere og vejledere,
eller forsoger at danne professionelle leringstallesskaber mellem under-
viserne indbyrdes (Albrechtsen, 2012).

Et sxrligt fokus har veeret pa professionelle leringsfellesskaber som en
form for distribueret ledelse (Leithwood, Mascall & Strauss, 2009; Spilla-
ne, Halverson & Diamond, 2004; Vescio, Ross & Adams, 2008). Bolam
m.fl. (2005, s. 145) definerer et professionelt leringsfxllesskab som et
feellesskab med kapacitet til at fremme og fastholde leringen hos alle
professionelle i skolefzllesskabet med det kollektive formal at forege
elevernes lering”.

Idéen i sadanne fallesskaber er, at en gruppe lerere kollektivt oger
elevernes lering gennem kollegial udveksling af viden, fx ved at observere
og diskutere hinandens undervisning, gennemga elevernes resultater i fal-
lesskab og drofte leringsimplikationer af disse, formulere nye undervis-
ningsformer til fremme af elevernes leering, afprove disse og i fxllesskab
drefte, i hvilket omfang de fremmer leeringen. Vescio, Ross og Adams
(2008) finder i deres review af omkring ti undersogelser af saidanne professi-
onelle leeringsfallesskaber positive leringseffekter (Pedersen m.fl,, 2011).

FORSKNING OM PADAGOGISK SKOLELEDELSE | DANMARK

At effekterne af padagogisk ledelse pa elevernes praestationer og trivsel
skulle have en gyldighed i en dansk kontekst, kan ikke umiddelbart tages
for givet. Det skyldes ikke mindst en kultur i Danmark, som er karakteri-
seret ved en meget lille magtdistance, sammenlignet med forholdene i
andre lande (Hofstede, 1983, 1980). I denne forstdelse har danskere gen-
nemgiende mindre respekt for autoriteter, end befolkningen generelt har
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i stort set alle andre lande. I en dansk skole er det derfor muligt, at lerer-
ne har mindre respekt for skolelederne, end tilfaldet er i sxtligt de angel-
saksiske lande, hvor zustructional leadership har vist sig effektiv. Og denne
korte magtdistance viser sig maske ogsa hos danske skoleelever ved en
mindre respekt over for deres lerere, end man ser hos eleverne i mange
andre lande.

Som naturlig forlengelse af den lille magtdistance har danske
skoler haft en lang tradition for mindre “staerke” skoleledere: Skolein-
spektorer blev oftest opfattet som en “forste blandt ligemand”. Larerne
har traditionelt haft en hoj grad af autonomi med hensyn til valg af pa-
dagogiske metoder. Derfor kan det ikke udelukkes, at en ledelsesform
som fx instructional leadership — med en meget involveret, eller instruerende,
skoleleder — miske er en mindre egnet og effektiv ledelsesform i Dan-
mark.

Som nzvnt finder en del international skoleforskning, at skolele-
dere kan pavirke elevernes lering positivt ved at involvere sig i lerernes
paedagogiske praksis. Det kan fx ske ved at overveare lerernes undervis-
ning, give dem feedback pa deres undervisning og drefte pedagogiske
sporgsmal og metoder med dem, altsda hvad vi kalder generel lederinvol-
vering i undervisningstilretteleeggelse og -metoder (Robinson m.fl., 2009).

De danske undersogelser af betydningen af en sadan ledelsesin-
volvering for elevernes lering viser imidlertid noget blandede resultater.
Saledes finder Favero m.fl. (2016), at eleverne lerer mere pa skoler, hvor
skoleledelsen er en del involveret i lerernes undervisningspraksis og 1
sammensatningen af team af faglaerere omkring den enkelte klasse (frem
for at overlade dette til lererne selv, hvilket eventuelt kunne fore til klas-
ser med forskellig lererkvalitet). I en undersogelse af Winter og Pedersen
(2011) — og nogle igangvarende analyser af Winter — har skoleledernes
involvering i leerernes undervisningspraksis og -metoder derimod isoleret
set ikke nogen klar og robust betydning for elevernes lering eller trivsel.

Ifolge en undersogelse af Pedersen m.fl. (20106) synes effekten af
lederinvolvering i pedagogiske sporgsmal at athange af lederens samti-
dige anvendelse af en raekke andre ledelsesredskaber. En af de mest suc-
cesrige ledertyper kaldes en proaktiv leder, som bl.a. er kendetegnet ved
steerk involvering i lerernes undervisning, betydelig mal- og resultatsty-
ring, stor tillid til lererne og relativt stor inddragelse af dem i skolens be-
slutningsprocesser.
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I forlengelse af positive internationale fund om effekter af pa-
dagogiske leeringsfellesskaber finder et par danske studier ogsa en positiv
betydning for elevpraestationer af visse delelementer af professionelle
leeringstellesskaber, nemlig et godt fagligt leerermiljo pad skolen, hvor un-
derviserne taler paedagogik med hinanden og medes 1 klasseteams for at
drofte og koordinere undervisningen (Laursen & Pedersen, 2011; Lyng-
gaard & Pedersen, 2013).

HYPOTESER OM EFFEKT AF PADAGOGISK LEDELSE | FORM
AF LEDELSESINVOLVERING | PEDAGOGIK

I forste omgang vil vi danne en hypotese for generel padagogisk lederin-
volvering i undervisningens tilretteleeggelse og metoder. Vi tenker her pa
skolelederens deltagelse 1 pedagogiske aktiviteter som at observere le-
rernes undervisning, give peedagogisk feedback til lererne og i det hele
taget indgd 1 en peedagogisk droftelse med lererne (TALIS, 2013). Vi
forventer derfor, at:

o Oget generel lederinvolvering i pedagogiske metoder medforer en
hojere grad af reformimplementering i lerernes undervisning,

Nir vi dernaest kigger pé distribueret paedagogisk ledelse, er vores hypo-
tese, at:

. Storre deltagelse 1 pzdagogiske leringsfallesskaber blandt lerere
oger implementeringen af folkeskolereformens metoder i undervis-
ningen.

Det er dog muligt, at deltagelse i professionelle leringstzllesskaber 1 ho-
jere grad oger elevlering og eventuelt -trivsel end implementering af fol-
keskolereformens foretrukne metoder, da teorien bag disse fellesskaber
forudsaztter en vis autonomi hos disse fallesskaber til at finde de meto-
der, som deltagerne finder mest effektive. Med den modstand, der varet
over for folkeskolereformen i leererkredse (Kjer m.fl., 2015), kan man
ikke veere sikker pa, at sidanne fallesskaber nedvendigvis vil fremme
implementeringen af netop folkeskolereformens metoder.
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MAL FOR LEDELSESINVOLVERING | UNDERVISNINGS-
TILRETTELAGGELSE OG -METODER

I dette afsnit arbejder vi med de to beskrevne former for pedagogisk
ledelse, hhv. generel padagogisk ledelse og distribueret peedagogisk ledel-
se 1 form af pedagogiske leringsfallesskaber.

GENEREL PADAGOGISK INVOLVERING

Vi konstruerer forst et indeks, som maler skoleledelsens generelle invol-
vering i lerernes undervisningstilretteleeggelse og -metoder. Vi har stillet
en serie af sporgsmal, der belyser en rackke forskellige méader, hvorpa
skoleledelsen kan involvere sig i disse spergsmal. Vi har siledes spurgt
lzererne, hvor ofte skolens ledelse har gjort folgende i dette skolear!?:

«  Overvaret din undervisning

«  Givet dig feedback pa din undervisning

«  Diskuteret undervisningsmetoder med dig — enten pa tomandshind
eller i en gruppe.

Med dette indeks fra leerernes perspektiv kan vi dermed se, om @ndringer i
ledelsens involvering har en effekt pa lerernes egen undervisningspraksis.

Afsluttende viser vi, hvordan vi maler begrebet distribueret pze-
dagogisk ledelse pa baggrund af, hvad vi kalder padagogiske leringsfal-
lesskaber. Vi undersoger disse fallesskaber ved hjxlp af lerernes svar om
deres samspil med kolleger, som lererne alt andet lige er bedst til selv at
besvare. Vi anvender folgende sporgsmal/udsagn:

« Jeg drofter mine elevers udbytte af undervisningen med mine kolleger

« Jeg henter inspiration og sparring til min undervisning fra teamsam-
arbejdet

«  Jeg diskuterer undervisning med mine kolleger

o  Jeg diskuterer pxedagogiske metoder med mine kolleger

«  Larerne pd skolen observerer af og til hinandens undervisning

«  Lezrerne pa skolen gennemgar sammen klassens resultater 1 test og
prover.

19. Hertil kunne skolelederen svare pa en syv-trins-skala, hvor svarene gik fra ”Aldrig” til "Mere end
50 gange”.
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Efter preesentationen af vores mal for lederinvolvering i lerernes tilrette-
leggelse af undervisningen og metoder kan vi ga videre til selve analyser-
ne af dels den faktiske udvikling i lederinvolvering i undervisningens til-
retteleggelse, dels effekter af disse former for pedagogisk ledelse og in-
volvering pa reformimplementering i lerernes undervisning.

UDVIKLING | LEDERINVOLVERING |
UNDERVISNINGSMETODER

SFI’s kortlegning af udviklingen i skoleledelse under folkeskolereformen
viser, at der efter et fald i graden af generel ledelsesinvolvering i under-
visningens tilretteleggelse og -metoder fra 2011 til 2013 er sket en grad-
vis stigning, sa involveringen i 2016 er lidt hojere end 1 2011. Skoleledel-
serne udforer siledes mere generel pedagogisk ledelsesaktivitet end for
folkeskolereformen. Men tager vi hensyn til, at skolerne (iser ved sam-
menlaegninger) er blevet storre, udferes der nu knap sd megen generel
pedagogisk ledelse per lerer som 1 2011 (Kjer & Winter, 2016). Selvom
der er en lille stigning i den laerervurderede lederinvolvering fra 2014 til
2015, sd falder den fra 2015 til 2016. Begge udviklinger er statistisk sikre.

Padagogiske ledelsesopgaver vedrorende undervisningsmetoder
delegeres ogsd "nedad” 1 organisationen. Mens pzdagogiske ledelsesopga-
ver vedrorende undervisningsmetoder ogsa udfores af mange skoleledere,
finder Kjer og Winter (2016), at disse opgaver 1 endnu hojere grad udferes
af mellemledere. Derefter er undervisningsteams og dernaest konsulenter
involverede i padagogiske ledelsesopgaver. Kjer og Winter (2016) konklu-
derer endvidere, at der ikke er sket nogen vasentlig endring 1 disse forhold
ilobet af det sidste dr. Det er der heller ikke sket med hensyn til, hvilke
teamformer skolen anvender, men der anvendes i 2016 farre former, end
for folkeskolereformen blev indfert. Der er isar sket et fald i brugen af
klasseteams, mens afdelingsteams nu anvendes i storre omfang (Kjer &
Winter, 2016). For brug af padagogiske leringstallesskaber finder vi en
statistisk sikker positiv udvikling fra 2014 til 2015. For 2015 til 2016 finder
vi et statistisk sikkert fald i brugen af professionelle leringsfzllesskaber,
omend dette fald er noget mindre end stigningen fra 2014 til 2016, saledes
at niveauet stadig er hojere, end det vari2014.
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EFFEKTER AF LEDERINVOLVERING | PADAGOGIK

I dette afsnit gennemgir vi effekter af de forskellige ledelsestiltag 1 for-
hold til den padagogiske ledelse. I folge reformens intentioner skal en
storre ledelsesmassig involvering 1 padagogik ege implementeringen af
reformens delelementer. Vi starter med at beskrive effekter af generel
ledelsesinvolvering i undervisningens tilretteleeggelse og -metoder. Vi
sammenligner siledes effekterne af @ndringer i den ledelsesmassige in-
volvering i undervisningsmetoder i forhold til betydningen for graden af
implementering hos lererne.

I figur 4.1 ser vi effekten af de lererrapporterede vurderinger af
omfanget af generel lederinvolvering i undervisningstilrettelaeggelse og -
metoder pa reformimplementeringen i undervisningen. Der er med und-
tagelse af estimatet for ro og orden tale om robuste og statistisk sikre
effekter af en betragtelig storrelse pa tvaers af de resterende fem imple-
menteringsmal. Jo mere den generelle ledelsesinvolvering i undervis-
ningsmetoder oges over tid, desto mere oges implementeringsgraden hos
underviserne. Implementeringsgraden for fem ud af seks af reformens
delelementer forages saledes med omkring 10 til 33 pct., nar lederinvol-
veringen oges fra 0 til maksimum.

Det er interessant, at lerernes implementering af reformelemen-
terne 1 hoj grad hanger sammen med lerernes vurdering af ledelsens ge-
nerelle involvering i deres undervisningstilretteleeggelse og -metoder. Det
vil sige, at lererne i hojere grad implementerer reformen i dens brede
form, hvis de ogsd vurderer, at ledelsen i hoj grad deltager i generel pa-
dagogisk ledelse.

At hele fem ud seks sammenhzxnge er statistisk sikre, robuste og
betydelige er i et reformperspektiv positivt, men ogsi en smule over-
raskende pa baggrund af tidligere dansk forskning heri. Men vores kvali-
tative materiale giver os mulighed for at kvalificere og nuancere vores
kvantitative resultater.
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FIGUR 4.1

Resultater af skole-fixed-effects-modeller for effekten af generel ledelsesin-
volvering i undervisningstilrettelzeggelse og -metoder pa implementeringen
af folkeskolereformens delelementer. Laerernes vurderinger af ledelsesinvol-
vering. Procentvis forggelse af implementeringen af reformens delelementer

ved at gge lederinvolveringen fra 0 til maksimum.
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Anm.: * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervisere.
Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfaerd.

I forste omgang ser vi en statistisk sikker sammenhang mellem pa den
ene side @ndringer i lerernes vurdering af ledelsens generelle involvering
i deres undervisningstilretteleeggelse og -metoder og pa den anden side
andringer i lerernes implementering af en mere varieret undervisning.
Denne sammenhang er neppe overraskende. Sammenhzngen kan ma-
ske forklares med, at skolernes ledelser har varet ganske optagede af at
fa implementeret sarligt bevaegelse og motion 1 undervisningen. Kjer og
Rosdahl (2016) finder fx, at satligt reformelementerne understottende
undervisning, faglig fordybelse og bevaegelse og motion har fyldt en del 1
skolernes hverdag, og igennem interview med skolelederne far vi det ind-
tryk, at skolens ledelse i satlig grad har opsat mal og krav til undervis-
ning i forhold til disse elementer. Desuden finder vi i interview med sko-
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lelederne 1 2016 et oget fokus pa elementerne 1 den dbne skole (se ogsa
kapitel 5 om ekstern ledelse). Denne styring kan maske vare med til at
forklare, hvorfor vi ser @ndringer i undervisernes praksis i forhold til
dette reformelement.

En anden og mindre overraskende sammenhang er effekten af
ledelsens generelle involvering i lerernes undervisningstilretteleggelse og
-metoder og sa lerernes implementering af bade laeringsmalstyret under-
visning og differentieret undervisning. Flere skoleledere fortxller, at sko-
lens ledelse har deltaget i kurser, som vedrorer temaer som leringsmal-
styret undervisning, synlig lering og lignende. Af denne grund kan ledel-
sen i storre grad delegere ud og sparre ud fra en konkret erfaring og vi-
den, nar den fx giver feedback til lererne.

Det er imidlertid interessant, at effekten af ledelsens generelle
involvering i lerernes undervisningstilretteleeggelse og -metoder er
mindst i forhold til lerernes anvendelse af forenklede Falles Mal. Den
udvidede brug af leringsmal i undervisningen skal forsterkes igennem
Fealles Mal, som i skyggen af reformen opstilles i en mere ”praciseret og
forenklet” form. Med de forenklede Falles Mal er det lovgivernes inten-
tion at gore leringsmélene mere tydelige for eleverne. Vores indtryk fra
interviewene med lererne er dog, at det er et undervisningsredskab, som
deler vandene. Lignende tendenser kender vi fra leerernes holdning til
elevplanerne (Mikkelsen, 2016).

Lederne er meget papasselige med at presse pd i forhold til upo-
pulere tiltag. Denne pointe kan uddybes yderligere med udgangspunkt i
den overraskende sammenhzng mellem ledelsens generelle involvering i
lzerernes undervisningstilrettelaeggelse og -metoder og sa implementering
af I'T 1 undervisningen.

Det er et centralt reformmal, at I'T skal integreres bedre i under-
visningen, fx med de digitale leringsplatforme, som skal anvendes som
pedagogiske og didaktiske redskaber til at oge elevernes udbytte af un-
dervisningen. Men vores interview med skolelederne efterlader to klare
indtryk af implementeringen af I'T: For det forste er den selvstendige
implementeringsproces vedrorende IT stadig kun i sin spzde fase. Det er
vores overordnede indtryk, at skolerne — uanset valg af fx leringsplat-
form — har oplevet store fodselsvanskeligheder pa IT-omradet. Og disse
vanskeligheder keemper skolerne stadig med. Vanskelighederne er meget
forskelligartede, og mere 1 dybden er mange af disse athaengige af den
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enkelte skoles situation, herunder ogsa undervisernes og skolelederens
forventninger, onsker og ideer. En skoleleder forklarer det siledes:

En ting er, hvad den mélstyrede undervisning er, en anden ting
er, at der kommer de her IT-platforme, som skal implementeres
samtidig — noget af det virker, noget af det virker ikke. Sa det
kan vare meget forstyrrende, hvis du skal lave et undervisnings-
forlob, du skal legge ind i en af de her platforme, og sd virker
det ikke, eller folk bliver begrenset af det tekniske.

Andre skoler har andre problemer. Mens vi af ovenstdende citat erfarer,
at systemet ikke fungerer tilstrackkelig godt, sd fortaller andre skoleledere
om andre udfordringer, her kommunikation og elevplaner i Intra:

Men problemet er, at Meebook ikke kan erstatte foraldre-intra.
Vi skal operere i ét system, men 1 forste omgang erstatter det ik-
ke intra-systemet, kommunikationssystemet. Det sker hen ad ve-
jen. Og lige sa snart du har to steder, si har du risikoen for, at
der er noget, der havner imellem. Og det udfordrer jo, at vi ikke
leegger os meget klart fast pd, vi star hele tiden i en ventepositi-
on. Vi star ligesom hestene bag gitteret og venter, fordi vi jo be-
gynder ikke her at lave egne elevplaner, der passer til foraldre-
nettet, det har vi i evrigt i det, vi har, men vi venter pa, der
kommer noget, vi kan bruge. P4 Meebook. Si derfor er vi nodt
til at vente pd det tekniske.

Dette citat demonstrerer en central implementeringspointe, som kan for-
klare, hvorfor sammenhangen mellem ledelsens generelle involvering i
lzerernes undervisningstilrettelaeggelse og -metoder og brug af IT eret
ganske overraskende fund. Flere skoleledere frygter ikke blot, at informa-
tion gir tabt pa tvars af systemerne. Men den centrale pointe er netop, at
skolerne ofte “venter pd” det tekniske. Og mens ovennavnte skoleleder
stadig afventer, at gitteret loftes, sd opstiller skoleledelsen kun begranse-
de krav til, hvad der forventes af medarbejderne med hensyn til at an-
vende leringsportalerne, og ferre krav kan ogsa resultere i mindre an-
dringer i adfaerd hos lererne. Fra samme skoleleder lyder det siledes:

Vi har ikke stillet skarpe krav til den, for jeg synes, det er sveert at
stille, altsa, det, jeg synes, er vigtigt, det er at have sd megen for-
nemmelse af, hvor vi kan trykke igennem med kravene. Jeg synes
ikke, vi kan presse igennem med kravene, nir vi ikke har noget,
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der fungerer. Risikoen vil vere, at folk brugte megen energi og tik
for mange frustrationer pa noget, som senere er mere tilgengeligt.

Citatet afspejler en klar strategi, hvor skoleledelsen forseger at ’skarme”
det pzedagogiske personale for “yderligere” frustration (en slags buffering,
— et begreb, vi senere stoder pa i kapitel 5 om ekstern ledelse). Flere lede-
re forteller, at de z&ke vil presse det padagogiske personale. S4 selvom
ledelsen i hojere grad observerer undervisning, giver feedback m.m., s er
de interviewede skolelederne meget papasselige med at presse bestemte
krav igennem. I forlengelse heraf kan vi maske ogsa give en mulig for-
tolkning af, hvorfor effekten af ledelsens involvering er af begrenset
storrelse for brug af felles mal. For skolelederen skal i samarbejde med
skolebestyrelsen og kommunen opstille nogle mal, som skolen skal styre
henimod. Men det er centralt i en skrobelig implementeringsperiode, at
skolens ledelse har en klar prioritering af omrader, men ogsé en foling af,
hvor ledelsen kan komme igennem med krav og visioner. Og setligt
elevplaner og brugen af forenklede Flles Mal er ikke just populare hos
leererne (Mikkelsen, 2016). Selvom vi kan se, at endringer i ledelsens in-
volvering har en effekt, sd er det langtfra sikkert, at skolelederne star sar-
lig stejlt pa deres krav i forhold til fx brugen af forenklede Felles Mal.
Derfor kan vi observere en forskel mellem graderne af implementering.

NAR DET VIRKER, HYORFOR G@R LEDERNE DET SA IKKE?

Af ovenstiende analyse kunne vi konkludere, at lerernes implementering
af reformelementerne i hoj grad henger sammen med lerernes vurdering
af ledelsens generelle involvering 1 deres undervisningstilretteleggelse og
-metoder.

Med dette es pa handen er det dernast relevant at sporge, hvor-
for lederne sa ikke involverer sig i storre grad i observationer af lerernes
undervisning, feedback til lererne og pedagogiske droftelser med dem?
Kjer og Winter (2016) konstaterer pa baggrund af lederrapporterede svar,
at der efter et fald i aktivitetsniveauet i 2013 er sket en gradvis stigning,
sd involveringen 1 2016 er omkring 4 pct. hojere end i 2011. Skoleledel-
serne udforer siledes mere generel pedagogisk ledelsesaktivitet end for
folkeskolereformen. Men tages der hensyn til, at skolerne i denne periode,
efter en del skolesammenlagninger, er blevet storre med flere lerere, ud-
fores der 1 2016 knap si megen generel pedagogisk ledelse per lerer som
12011. Nar vi sperger lererne, mindes kun omkring 2 pct. selv at have
oplevet de ovennzvnte tre former for padagogisk ledelse i lobet af det
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sidste skolear. I en international malestok ligger Danmark meget lavt
med hensyn til padagogiske ledelsesaktiviteter (TALIS, 2013). Det er jo
bekymrende, nar vi kan konstatere, at disse forhold har en betydning for
implementeringen af reformen i sin helhed.

Denne udvikling kan skyldes en rakke forhold. For det forste er
der i samme periode ogsa sket en gradvis stigning pa omkring 11 pct. i
omfanget af det, man kan kalde specifik padagogisk ledelse, der omfatter
lederinvolvering i en reekke specifikke paedagogiske undervisningsmeto-
der, som folkeskolereformen sigter mod at fremme (Kjer & Winter,
2016). Et padagogisk fokus pa disse specifikke elementer kan stjele no-
gen opmerksomhed fra de andre opgaver.

En anden forklaring giver Kjer m.fl. i en kortleegning fra 2015.
Skoleledernes reelle arbejdstid er steget med et par timer i gennemsnit fra
47 timer 1 2011 til 49 timer 1 2015, men der er ogsa sket en @ndring i de-
res relative tidsforbrug til forskellige opgaver. De har siledes et oget tids-
forbrug til “anden administrativ ledelse”, hvilket bl.a. omfatter fordelin-
gen af lerernes arbejdstid og skemalegning. En tilsvarende vakst er der
imidlertid ikke sket for faglig/padagogisk ledelse eller strategisk ledelse,
hvilket forekommer overraskende i betragtning af den vagt, folkeskole-
reformen laegger pa at styrke disse ledelsesopgaver (Kjer m.fl., 2015).

Men interview med skolelederne abenbarer ogsd, at ledernes ak-
tiviteter pd disse tre omrader — at overvare undervisning, give feedback
og diskutere undervisningsmetoder — for nogle skolers vedkommende i
reformens forste levetid i hoj grad ogséd har varet dedikeret pedagogerne.
Flere af de interviewede skoleledere fortxller sdledes, at de stadig obser-
verer pedagogerne, ligesom de giver feedback, fx til MUS-samtaler. En
skoleleder forklarer det saledes:

Vi har skiftet til at observere deres [padagogernes| undervisning
i indskolingen og udskolingen i de understottende timer. Vi har
sat mél og krav op. Milene kan vare bade faglige og sociale, og
vi har fortalt dem, at de skal forvente, at vi booker os ind pa at
komme ned og observere dem. Give dem feedback. Meget mere
rammesat.

Flere af skolelederne bruger eller har brugt en del tid pa pedagogernes
hverdag, og det indbefatter ogsa mere padagogiske opgaver, sa selvom vi
ser ndringer i skoleledernes pedagogiske ledelsesadferd, sa er det langt
fra sikkert, at det 1 storre grad omhandler lererne.
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Pa tvars af bade vores kvantitative og kvalitative materiale kan vi
spore, at ledelsens generelle involvering 1 lerernes undervisningstilrette-
leggelse og -metoder har betydning for leerernes implementering af de
enkelte undervisningselementer. Alligevel er det ogsa vores indtryk fra
det kvalitative materiale, at fx lederobservationer i klasselokalet ikke
noedvendigvis er en praksis, som er gennemfort systematiseret. Og vi sporer
relativt sméd bevagelser — biade kvantitativt, som vi tidligere har navnt, og
kvalitativt — fra 2010 til 2016 1 forhold til skoleledernes involvering i dis-
se ting. En skoleleder fortzller folgende om ledelsens overvarelse af un-
dervisning i 2010:

Det er ikke systematiseret. Det er der ingen af os, der har syste-

matiseret. Men vi har begge to [lederne] tilkendegivet, at vi me-

get gerne vil med ud i noget. S4 er vi med i nogle undervisnings-
fotlob, sidan lidt aftalt. Eller hvis der er nogle elever, som nogle
lzerere er bekymrede for. Sa kan vi godt gd med i nogle timer og
se eleverne an.

Vi far ikke indtryk af, at denne skoleleder i storre grad har @ndret praksis.
Vi har stadig indtryk af, at fx observationer sker i situationer, hvor ledel-
sen er bekymret over en lerer eller i situationer, hvor underviserne selv
beder ledelsen eller en vejleder om at fi hjalp. Det er i storre grad som
undtagelse, end det er en regel. Dér, hvor vi sporer en @ndring i ledelsens
praksis, er i forhold til de forventninger, som skolederne moder i deres
hverdag i forhold til den padagogiske ledelse: I interview 1 2015 og 2016
sporer skolelederen selv en lille &ndring — en @ndring i de forventninger,
der er til skolelederens rolle pa skolen:

Jeg tror, de fleste skoleledere oplever en forventning om, at man
bruger mere tid eller prover at fa skabt noget tid til at vare tette-
re pd [undervisningen|. Det kan bl.a. vere ved at vaere ude at ob-
servere undervisning. Det kan ogsa veare at have nogle vejledere
1 gang, som man si folger op med. Det kan vere dialog med
team om lering og leringsmilje. Men hele den del, hvor man si-
ger, at man som leder ogsa skal vaere taettere pa at stotte lererne 1
deres arbejde med elevernes lering, den tror jeg fylder mere for
alle skoleledere.
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DISTRIBUERET PADAGOGISK LEDELSE 0G PADAGOGISKE LARINGS-
FALLESSKABER

Afsluttende kigger vi pa ledelse af undervisningens tilretteleggelse og
metoder, nir denne ledelse er delegeret eller distribueret til leererniveau i
form af kollektive padagogiske lererfallesskaber.

Vi finder en hel rekke af biade robuste og statistisk sikre resulta-
ter, nar vi ser pa effekten af de professionelle leringsfallesskaber, hvor
milingen af disse lererfallesskaber baseres pé lerersvar. Effekten for
samtlige undervisningselementer er bade robuste og statistisk sikre (se
figur 4.2). Det vil sige, at jo mere lererne involverer sig i aktiviteter som
fx at diskutere undervisning, drofte elevers udbytte og tale om padagogi-
ske metoder med kollegaer, desto storre er implementeringen af de for-
skellige reformelementer.

Der er dog en betydelig forskel pa effekterne. De er betydelige
og storst, nar det gelder leringsmalstyret undervisning og undervisnings-
differentiering. Her stiger implementeringen med ca. 32 pct., nir vurde-
ringen af deltagelsen i de peedagogiske laeringsfellesskaber oges fra 0 til
maksimum. Effekterne er lidt mindre for brugen af forenklede Falles
Mal og IT i undervisningen (omkring 22 pct.) og mindst for ro og orden
(6 pct.) samt for variation i undervisningen (15 pct.).

Der er dog en vis usikkerhed om de fundne effekter af peedago-
giske leringsfellesskaber, hvilket haenger sammen med, at lererne som
respondenter i samme sporgeskema bide vurderer deres egen deltagelse i
de kollektive aktiviteter, der tilsammen udger pedagogiske leringsfalles-
skaber, og deres egen padagogiske adfzrd i undervisningen. Der er en
risiko for, at der kan opsté skinkorrelationer (common source bias), hvis nog-
le lzerere er tilbojelige til generelt i vurderingen af sig selv at bruge den
ene ende af svarskalaen (Favero & Bullock, 2015; Jakobsen & Jensen,
2015). Denne bias kan forstaerkes, hvis nogle lerere er tilbojelige til at
svare ”politisk korrekt”. Vi vurderer, at risikoen for bias er storre her end
andre steder i rapporten, hvor lererne i samme skema vurderer deres
leders adfzerd og deres egen undervisningsadfaerd, mens de her kun vur-
derer forskellige aspekter af deres egen adfaerd.

Med disse forbehold giver det god mening, at lerere arbejder
mere malorienteret og oger deres undervisningsdifferentiering, nar de i
storre grad arbejder sammen 1 disse pedagogiske leringsfellesskaber —
hvor lererne kan inspirere hinanden og dele hinandens erfaringer, fx
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gennem gensidige observationer af hinandens undervisning og dialog
herom i team.

FIGUR 4.2

Resultater af skole-fixed-effects-modeller for effekten af paedagogiske lae-
ringsfeellesskaber pa implementeringen af folkeskolereformens delelemen-
ter. Laerernes vurderinger. Procentvis forggelse af implementeringen af re-
formens delelementer ved at gge deltagelsen i paedagogiske leeringsfeelles-
skaber fra 0 til maksimum.

Variation i undervisning _ koksk

IT i undervisningen

"Feelles Mal"-styret undervisning _ otk

Undervisningsdifferentiering

Ro og orden i undervisningen - *
0

10 20 30 40

Procentvis forggelse

Anm.: * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervisere.
Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfaerd.

Det er dog ogsi vard at bemaerke, at lerere, nir de arbejder sammen 1
fellesskaber, implementerer folkeskolereformen sa loyalt i deres under-
visning. I teorier om pzedagogiske fallesskaber forudszttes lererne at
have en vis autonomi i forhold til ledelsen til selv at finde mere effektive
mader at undervise pa end de hidtidige. Og med de holdninger, mange
lzerere har givet udtryk for vedrorende folkeskolereformen (Kjer m.fl.,
2015), kunne man ikke pa forhidnd vare sikker pa, at de ville vaelge me-
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toder, der i sd hoj grad laegger sig op ad folkeskolereformen. Disse effek-
ter af peedagogiske leeringsfellesskaber bor ses i sammenhzeng med de
positive implementeringseffekter af de former for forandringsledelse,
hvor medarbejderne involveres og far indflydelse pa implementeringen af
reformen, jf. kapitel 2.

DELKONKLUSION

I dette kapitel undersoger vi forst og fremmest betydningen af ledelsens gene-
relle involvering i lerernes undervisningstilrettelwggelse og -metoder. Her benytter vi
lzerernes vurdering af den ledelsesinvolvering, de selv har oplevet. Ganske
interessant finder vi, at lerernes implementering af reformelementerne i
hoj grad henger sammen med deres vurdering af ledelsens grad af involve-
ring. Det vil sige, at leererne 1 hgjere grad implementerer reformen i dens
brede form, hvis de ogsa oplever, at ledelsen i hoj grad deltager 1 generel
pedagogisk ledelse i forhold til dem selv. Vi finder derfor betydelig op-
bakning til vores forventning om, at ggef generel lederinvolvering i peedagogiske
metoder medforer en hojere grad af reformimplementering i leerernes undervisning.

Ledelsen kan ogsa beslutte at delegere eller distribuere ledelsen
af undervisningsmetoder m.m. til lererniveau i form af kollektive paeda-
gogiske lererfallesskaber, det, vi ogsa kalder professionelle leringsfalles-
skaber. Her finder vi en hel rekke af bdde robuste og statistisk sikre re-
sultater, nar malingen af effekter af disse laererfellesskaber baseres pa
leerersvar. Det vil sige, at jo mere lererne involverer sig i aktiviteter som
fx at diskutere undervisning, drofte elevers udbytte og tale om pedagogi-
ske metoder med kollegaer, desto storre er implementeringen af de for-
skellige reformelementer.

Vi konstaterer dog ogsd, at der er en betydelig forskel pa effekter-
ne, som er storst, nar det gaelder leringsmalstyret undervisning og under-
visningsdifferentiering. Effekterne er lidt mindre for brugen af forenklede
Fzlles Mal og IT i undervisningen, noget mindre for variation i undervis-
ningen og mindst for ro og orden.

Vi mi dog ogsa papege, at der kan vere en vis bias i de fundne ef-
fekter, hvilket haenger sammen med, at lererne som respondenter i samme
sporgeskema bdde vurderer ledelsesinvolvering i pedagogik samt deres
egen deltagelse i de kollektive aktiviteter, der tilsammen udger padagogi-
ske leringstallesskaber, og deres egen peedagogiske adfzerd i undervisnin-
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gen.?0 Vi vurderer, at denne risiko er storst vedrorende effekter af de pze-
dagogiske lzeringsfallesskaber, hvor lererne udtaler sig om deres egne akti-
viteter vedrorende bdde deltagelse 1 kollektive lereraktiviteter og deres un-
dervisning. Til gengzld stottes de effekter, vi har fundet af ledelsesinvolve-
ring i peedagogik, baseret pa lerersvar, i nogen grad af tilsvarende supple-
rende analyser heraf, baseret pa ledersvar om deres involvering,

Vi finder saledes opbakning til vores forventning om, at storre
deltagelse i pedagogiske leringsfellesskaber blandt lerere oger imple-
menteringen af folkeskolereformens metoder 1 undervisningen.

20. Der kan vzre en risiko for, at der kan vere tale om sakaldte skinkorrelationer (common sonrce bias),
hvis nogle lerere er tilbojelige til generelt i vurderingen af dem selv at bruge den ene ende af
svarskalaen (Favero & Bullock, 2015; Jakobsen & Jensen, 2015). Denne bias kan forstarkes, hvis
nogle lerere er tilbojelige til at svare politisk korrekt”.
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KAPITEL 5

EKSTERN LEDELSE 0G
IMPLEMENTERING

MIKKEL GIVER KJER, SOREN C. WINTER & PETER ROHDE SKOV

I dette kapitel belyser vi skoleledelsens kontakt med eksterne samar-
bejdspartnere. I forste del af kapitlet beskriver vi de fd regler og krav,
som folkeskolereformen opstiller for skoleledelsens arbejde i forhold til
eksterne samarbejdspartnere, herunder kommunen og akterer 1 lokalsam-
fundet. Derfra beskriver vi, hvad den hidtidige forskning giver af indsig-
ter om effekter af eksternt ledelsessamarbejde — det gzxlder bade interna-
tionalt og nationalt — ligesom vi pa den baggrund opstiller vore hypoteser
om effekter af det eksterne samarbejde pa implementering af folkeskole-
reformen i skolernes undervisning. Vi prasenterer ogsa, hvordan vi ma-
ler det eksterne ledelsessamarbejde. I anden del af kapitlet beskriver vi
forst udviklingen i den eksterne ledelse, efter at folkeskolereformen blev
indfert, hvorefter vi belyser undervisningsetfekter af ledelsessamarbejdet
med kommunen og endelig effekter af ledelsens samarbejde med lokal-
samfundet, dvs. med de aktorer, som er en del af den dbne skole.

REFORMFORVENTNINGER TIL EKSTERN LEDELSE
En del af skoleledelsens arbejde bestir i at samarbejde med en rekke eks-

terne aktorer: Det gelder fx kommunen, hvor drifts- og finansieringsan-
svaret for folkeskoler ligger, ligesom kommunalbestyrelsen definerer

111



rammer og mal for undervisningen og forer tilsyn med dens resultater.
Derudover samarbejder skolerne med fx bern- og ungeforvaltningen,
herunder med Padagogisk-Psykologisk Radgivning, PPR. Det foranledi-
ger tilsammen en del samarbejde med kommunalbestyrelsen, born- og
kulturudvalg, skoleforvaltningen, PPR, Ungdommens Uddannelsesvej-
ledning (UU), social- og sundhedsforvaltningen m.fl.

Lovgivningen betoner en relativt bred ramme for organisering
og tilretteleeggelse af disse eksterne aktiviteter. Sdledes forskriver folke-
skolelovens § 3 stk. 4:

Skolerne indgar i samarbejder, herunder i form af partnerskaber,
med lokalsamfundets kultur-, folkeoplysnings-, idrats- og for-
eningsliv og kunst- og kulturskoler, med lokale fritids- og klub-
tilbud og med de kommunale eller kommunalt stottede musik-
skoler og ungdomsskoler, der kan bidrage til opfyldelsen af fol-
keskolens formal og mal for folkeskolens fag og obligatoriske
emnet.

Dette viser, at skolerne er forpligtede til at dabne sig mod det omgivende
samfund og indga i samarbejder med lokalsamfundets kultur- og idrats-
liv, lokale fritids- og klubtilbud m.m. Det gzlder endvidere kommunale
musikskoler og ungdomsskoler.2! Med denne bestemmelse legges der 1
reformen op til et samarbejde mellem den enkelte skole og lokalsamfun-
dets erhvervsliv og dets foreninger og institutioner.

En anden central bestemmelse er folkeskolelovens § 3 stk. 5,
som giver skolelederen kompetence til at:

beslutte, at personer, der ikke er ansat ved kommunens skoleva-
sen, 1 begrenset omfang kan varetage undervisningsopgaver i
folkeskolens fag og obligatoriske emner og understottende un-
dervisning.

Skolelederen kan med denne bestemmelse lade eksterne aktorer forestd
undervisning. Med disse fa, men brede, lovbestemmelser, jf. den politiske
aftale om reformen stk. 2.4, er det formailet, at den abne skole skal bidra-

ge til varierede og differentierede leeringsformer, der dbner skolen mod

21. Ifolge bekendtgorelse om musikskoler § 12 er der samarbejdsparter, som skolerne skal indga et
forpligtende gensidigt samarbejde med.
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den omgivende verden. Men det er ikke kun lokalsamfundet for skolen —
det er ogsa skolen for lokalsamfundet. Siledes lyder det i aftaleteksten:

Skolerne skal i hojere grad abne sig over for det omgivende sam-
fund. Der skal skabes en storre inddragelse af det lokale idraets-,
kultur- og foreningsliv i skolen, ved at kommunerne forpligtes til
at sikre et samarbejde. Herudover forpligtes folkeskolen og de
kommunale musik- og billedskoler til et gensidigt samatbejde.
Det vil dog vaere op til den enkelte skoleledelse at beslutte,
hvordan disse samarbejder udmontes i praksis.

Hvilke samarbejder der gavner skolens virke, er 1 hoj grad en beslutning,
som foretages lokalt, herunder setligt i skolens ledelse og i skolebestyrel-
sen. Endvidere er det, ifolge folkeskoleloven — og inden for rammerne af
kommunalbestyrelsens og skolebestyrelsens beslutninger — den enkelte
skoleleders ansvar at fastlegge undervisningens organisering og tilrettelag-
gelse. Dette gaxlder ogsa folkeskolers arbejde med den dbne skole og even-
tuelle lokale prioriteringer for understottende eller fagopdelt undervisning.

SKOLERNES SAMARBEJDE MED KOMMUNEN

Skolelederne forudsettes ikke kun at samarbejde med lokalsamfundsak-
torer, men ogsd med kommunen og dens forvaltninger. Det er her skole-
ledelsens rolle at sorge for, at samarbejdet mellem kommunen og skolen
fungerer bedst muligt. Folkeskolereformen foreskriver en tzt dialog mel-
lem kommuner og skoler om kvalitetsudviklingen af undervisningen.
Som et led i en styrkelse af samarbejdet mellem skolerne og kommunens
forvaltninger fremhaeves det i aftaleteksten om kvalitetsrapporterne,

at version 2.0 af disse rapportet” for det forste kan fungere som et for-
bedret redskab til at systematisere og hdndtere resultatopfelgning pa
kommunalt niveau. For det andet er det lovgivers intention, at redskabet
skal fungere som en slags ramme for en mere “kvalificeret” dialog om
den enkelte folkeskoles udvikling. Saledes lyder det i aftaleteksten, jf. af-
snit 4.3 om kvalitetsrapporter version 2:

Kvalitetsrapporten kan danne grundlag for en dialog i kommu-
nalbestyrelsen, herunder med den kommunale forvaltning, mel-
lem den kommunale forvaltning og den enkelte skoleleder om
kvalitetsudviklingen og mellem skoleledere og de enkelte lerere
om elevernes faglige udvikling. Kvalitetsrapporten er ogsd en del
af grundlaget for skolebestyrelsens tilsyn med skolens virksom-
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hed. Pa skoleniveau skal elevplanen videreudvikles og forenkles,
sa den i hojere grad opleves som et relevant og brugbart redskab
i forhold til at understotte systematisk lobende evaluering, op-
folgning og forbedring af elevernes udbytte af undervisningen.

Skolernes samarbejde med kommunen omfatter ikke alene skoleforvalt-
ningen og dens politiske, stiende udvalg (skole- og kulturudvalget/born-
og ungeudvalget), men ogsd andre forvaltninger, herunder Pedagogisk-
Psykologisk Radgivning (PPR), Ungdommens Uddannelsesvejledning
(UU) og socialforvaltningen (eller eventuelt afdelingen for udsatte born
og unge i Born- og Ungeforvaltningen). Der har ogsi tidligere vaeret
samarbejde med disse patter, men behovet herfor er oget med folkesko-
lereformens fokus pa trivsel, oget lering blandt elever med svag socio-
okonomisk baggrund og en styrkelse af overgangen mellem folkeskolen
og ungdomsuddannelser.

FORSKNING OM SKOLELEDELSENS EKSTERNE SAMARBEJDE

LEDELSES- OG ORGANISATIONSTEORI

Selvom skolereformen betoner et oget samarbejde med en rekke ekstet-
ne aktorer, har skolerne altid i et vist omfang rakt armene ud til lokal-
samfundet, ligesom lokalsamfundet altid har varet en del af skolens
hverdag. Alligevel er det vard at overveje, hvorfor skoler — og skoleledel-
sen — overhovedet bor forholde sig til det omkringliggende lokale sam-
fund. Pa trods af de beskrevne lovkrav samt de mal og krav, som kom-
munen kan styre skolens eksterne virke med, s opstiller organisationste-
orien ogsa solide argumenter for, hvorfor skoleledelsens handtering af de
eksterne relationer er af central veerdi for skolens hverdag. Setligt to pet-
spektiver vedrorer en organisations relationer til dens omverden, nemlig
buffering og bridging (Scott & Davis, 2007). Begge perspektiver er interes-
sante 1 lyset af reformen.

Nar ledelsen i en organisation buffer, det vil sige fungerer som en
slags stoddemper, sa forsoger ledelsen at etablere mekanismer, der be-
skytter den grundleggende produktionsproces mod eksterne forstyrrelser.
Pa en skole er det fx vigtigt, at lererne kan undervise i fred”, dvs. at le-
delsen opfanger og handterer eksterne forstyrrelser, siledes at de fagpro-
fessionelle kan praktisere deres profession. I den henseende omtaler en
skoleleder sig selv som et ”bolvaerk” i en tidligere SFI-udgivelse (Kjer &
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Rosdahl, 2016). Mere konkret kan en skoleleder buffe ved at varetage van-
skelige forzldrekontakter, herunder beskytte lererne mod urimelige for-
aldrekrav eller ubegrundet kritik af leerere fra foreldre. At buffe er ogsa, at
skoleledelsen forsager at filtrere eller modificere nogle af de eksterne
krav fra kommunen, siledes at de ikke forstyrrer hensigtsmaessige rutiner
hos lzererne mere end nedvendigt (se ogsa O Toole & Meier, 20006,
2004b, 2004c).

Skoleledelsen skal dog ikke kun skerme laerere, peedagoger og
andet personale mod forstyrrelser fra foraldre, forvaltning og andre; le-
delsen skal ogsd vare brobygger (bridge). Nar en skole fungerer som bro-
bygger, etableres eksterne relationer med henblik pa at sikre sig ressour-
cer af vaerdi for arbejdet i organisationen. Det kan vere bade skonomi-
ske ressourcer, information, materiale til undervisning, ekspertviden m.m.
Det er i sxtlig grad en del af denne ”brobygning”, som politikernes hen-
sigter om den dbne skole fokuserer pa.

ORGANISATIONSTEORI OG IMPLEMENTERING

Skoleledelsens evne til bade at brobygge og bolverke virker sxtlig aktuelt 1
en implementeringsproces. Implementeringen af en reform for folkesko-
len hjzlpes af, men udfordres ogsd af, de mange forskellige aktorer og
beslutningspunkter, der skal bidrage til implementeringsprocessen
(Pressman & Wildavsky, 1973; Winter & Nielsen, 2008).

Disse aktorer omfatter kommunens forvaltninger, herunder de
krav og mal, som fx den kommunale bestyrelse opsatter, statslige aktorer
(bade direkte med leringskonsulenterne og mere indirekte igennem di-
verse informations- og videndeling via artikler, rapporter m.m.), det loka-
le erhvervsliv og fritids- og kulturinstitutioner og -foreninger. Aktorerne
kan som forventet bidrage positivt til implementeringen, men deres for-
skellige mdl, interesser og kerneopgaver kan ogsa ofte bidrage med for-
skellige perspektiver pa implementeringen. Det gzlder ikke mindst prio-
riteringen af reformelementerne (Beer m.fl., 2008; Hestbzek m.fl., 2005;
May & Winter, 2007).

Her er det en meget vagtig del af skolelederens rolle bade at
bygge bro og tilfere skolen ressourcer, men ogsad at beskytte organisatio-
nens produktionskerne mod forstyrrelser, fx ved at prioritere, fokusere og
kvalificere bestemte elementer af reformen. Det skyldes ikke mindst, at
reformens elementer er mangfoldige — og flere af dem er ganske abstrak-
te og kreever betydelig fortolkning (Kjer & Rosdahl, 2017). Og imple-
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mentering kraever tid (Kirst & Jung 1982; Winter & Nielsen, 2008; Asén,
2013). Derfor skal skolelederen balancere mellem ambitiose forxldre,
oget styring fra kommunen, krav fra andre lokale aktorer m.m. At en
skoleleder kan fungere som en ”steddemper” (buffe), er derfor ikke blot
centralt for en organisation som en skole, men har ogsa serlig betydning
i en implementeringsperiode. At filtrere 1 kritikken, give plads til frustra-
tioner for forxldre samt kvalificere og moderere krav og mal fra forvalt-
ningen, men samtidig ogsa at bygge bro til eksterne relationer er samlet
set en del af skoleledelsens arbejde med eksterne relationer.

Reformen betoner dog ogsa et langt mere kvalificeret samarbej-
de med lokale aktorer, hvilket sxtter store krav til skolens ledere: Hvem
er relevant at samarbejde med, hvem er ikke? Det sidste krever netop
ledelseskompetencer, som orienterer sig mod mere netvaerksskabende
praksis med forstielse for at inddrage eksterne faglige miljoer, som kan
skabe en mervardi for skolens elever, bl.a. ved at gore undervisningen
mere varieret og kombinere teori med praksis.

FORSKNING OM EKSTERN SKOLELEDELSE

Mens organisationsteorien opstiller gode grunde til, hvorfor ledelsens
evner til bdde at brobygge og beskytte er centrale ledelseskompetencer,
sd er forskningen pa skoleomridet mere tvetydig. Der er dog en raekke
empiriske undersogelser, som paviser vigtigheden af lederens evner til at
samarbejde. Af sarlig interesse for nerverende rapport er tidligere un-
dersogelser af Meier & O Toole (iser 2003; 2001; O’Toole & Meier,
2011), som analyserer effekter af ledelsessamarbejder pa elevudbytte 1
staten Texas. De finder, at savel hyppigere eksternt samarbejde som
samarbejde af hojere kvalitet blandt de overste ledere i skoledistrikterne
har en positiv indvirkning pa skolernes gennemsnitskarakterer. Endvide-
re finder Meier og O’Toole (2002) i sporgsmalet om kvaliteten af samar-
bejdet mellem den overste ledelse og eksterne aktorer, at gvaliteten af eks-
ternt samarbejde har betydning for skolernes elevprastationer.

Endvidere viser en rekke andre internationale undersogelser,
hvordan fx elevernes faglige udvikling, serligt hvad angr lese- og skrive-
ferdigheder, forbedres, nar der indarbejdes kunstneriske elementer i un-
dervisningsplanerne (Bamford, 2000).
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Der er ligeledes stotte til effekter af samarbejde i en reekke nyere
danske studier, som maler positive effekter og sammenhznge, fx af mo-
tivation, men ogsa lasning og trivsel, pa baggrund af mere “dben skole”.
I en ny rapport fra 2016 konkluderer Center for Ungdomsforskning
(CeFU) positive effekter af samarbejde mellem skole og fritidsliv. Her
undersoges samarbejdet mellem folkeskolen og eksempelvis ungdoms-
skolen. Rapporten finder, at partnerskaber fremmer elevernes motivation,
engagement, selvtillid og nysgerrighed, ligesom kvalificeret integration af
idraet og bevagelse understotter elevernes sundhed og trivsel samt har en
positiv betydning for elevernes udbytte af undervisningen (EMU,
2016).22 Endvidere viser Ramboll, at en mere praksisner tilgang uden for
skolens fire vagge har en positiv ssmmenhaeng med elevernes udvikling
og motivation (Rambell, 2014).

I modsaxtning til disse positive fund viser en undersogelse af
O’Toole og Pedersen (2011) den modsatte ssmmenhzang for danske sko-
ler, nemlig at eleverne klarer sig relativt dérligt fagligt pa skoler, hvor sko-
leledere samarbejder hyppigt med eksterne aktorer. I denne SFI-underso-
gelse af skoleledelse fortolker O’Toole og Pedersen (2011) resultatet pa
den made, at skoler, der klarer sig datligt, er tilbgjelige til at soge at skaffe
sig ekstern stotte og ressourcer til at athjelpe deres problemer ved at ind-
lede eller oge samarbejde med eksterne kommunale og andre lokale akto-
rer, jf. brobygnings-argumentet ovenfor. Sa er det muligt, at dette samar-
bejde senere vil hjelpe pa skolens problemer.

Pa denne baggrund er det ikke kun relevant at kende til arsager-
ne bag samarbejde — det er ligeledes centralt at vaere opmerksom pa tids-
effekter af samarbejdet. Tolkningen af den danske undersogelse stottes
af to udenlandske studier, som finder, at skoler, der klarerede sig fagligt
darligt, men engagerede sig i hyppig kontakt til eksterne parter, fx for at
fa rad og vejledning, pa lengere sigt fik bedre resultater (Andrews m.fl.,
2010; Hawes, 2000). I den danske undersogelse finder O*Toole og Pe-
dersen (2011) endvidere ingen statistisk sikker sammenhang mellem
samarbejdets kvalitet og elevernes faglige prastationer. Analyserne viser
endelig, at der ikke er nogen statistisk sikker sammenhzang mellem hyp-
pigheden af eksternt samarbejde og elevernes trivsel, hverken malt ved
elevernes egne opfattelser af trivsel eller foraldrenes.

22. ”Bevagelse, sundhed og trivsel”, http://www.emu.dk/modul/bev%C3%A6gelse-sundhed-og-
trivsel; Kobenhavns Universitet (2016) Born, unge og fysisk aktivitet — en konsensuskonference.
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HYPOTESER FOR LEDELSESEFFEKTER PA IMPLEMENTERING
AF FOLKESKOLEREFORMEN | SKOLENS UNDERVISNING

Flere eksterne samarbejdsrelationer spiller saledes en central rolle i im-
plementeringen af folkeskolereformen. Relationerne vedrorer fx et styt-
ket samarbejde med kommunen og skolebestyrelsen om implementerin-
gen af reformen med det lokale erhvervsliv, som er tiltenkt en partner-
skabsrolle ved reformen, og med fritids- og kulturinstitutioner og for-
eninger, som ifelge reformen skal medvirke i undervisningen af eleverne.

Pa baggrund af reformintentionerne ma det forventes, at skoler-
ne ikke blot eger deres samarbejde med kommunen/skoleforvaltningen
pé baggrund af implementeringen af reformen, men der ma ogsa forven-
tes et oget samarbejde med lokale foreninger og institutioner, da det er
en forudsztning for etablering af den dbne skole.

Pa denne baggrund forventer vi for det forste, at skolelederens
involvering i samarbejde med disse kommunale samarbejdspartnere vil
fremme implementeringen af folkeskolereformen i skolernes undervis-
ning. De hidtidige danske og internationale forskningsresultater giver
ikke nogen entydig samlet stotte hertil, men der er et par sarlige om-
stendigheder ved folkeskolereformen, som kan underbygge denne for-
ventning. For det forste fordrer reformen et tet samarbejde mellem sko-
len og kommunen om implementering af reformen og om den fremtidi-
ge kvalitetsudvikling i skolens undervisning, bl.a. gennem samarbejdet om
kvalitetsplaner, mal og opfelgning. For det andet kan ikke mindst folke-
skolereformens fokus pd at forbedre leringen blandt elever med en svag
sociookonomisk baggrund kreve et oget samarbejde mellem skolen og
kommunale forvaltninger som socialforvaltningen (eller afdelingen for ud-
satte born 1 Bern- og Ungeforvaltningen) og med Padagogisk-Psykologisk
Raddgivning (PPR). For det tredje kan reformens fokus pa en bedre over-
gang mellem skole og ungdomsuddannelse give behov for et oget samar-
bejde mellem skole og Ungdommens Uddannelsesvejledning (UU).

P4 samme miéde er det vores forventning, at eget samarbejde
mellem skoleledelsen og andre eksterne lokale aktorer vil fremme im-
plementeringen af reformen 1 skolens undervisning:

«  Hyppigere samarbejde mellem skolens ledelse og kommunale aktorer
forer til en oget implementering af reformen i skolens undervisning.
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Heller ikke her er den hidtidige forskning entydig, men forventningen
styrkes af, at reformen krever, at lokalsamfundet kommer til at deltage
mere i skolernes undervisning, bl.a. for at give en mere varieret skoledag,.
Og vi vil forvente, at en siadan deltagelse nu engang kraver et oget sam-
arbejde — ogsa pa ledelsesniveau:

«  Hyppigere samarbejde mellem skolens ledelse og lokale institutioner
og foreninger forer til en oget implementering af reformen i skolens
undervisning.

ANVENDTE MAL FOR EKSTERN LEDELSE

I dette afsnit prasenterer vi i hovedtrak de anvendte mal for ekstern le-
delse og vores analysemetoder. Til at undersoge vores hypoteser kon-
struerer vi to overordnede indeks.

Vi har forst spurgt skolelederne om hyppigheden af skoleledel-
sens samarbejde med folgende eksterne, kommunale enheder:

«  Den kommunale skoleforvaltning

«  Skole-/borne- og kulturudvalget

«  Socialforvaltningen/afdelingen for udsatte born og unge
«  Padagogisk-Psykologisk Ridgivning (PPR)

+  Ungdommens Uddannelsesvejledning (UU).

Pa baggrund af svar pd ovenstiende sporgsmal konstruerer vi et indeks,
som maler den gennemsnitlige hyppighed 1 det sidste skoledr af skolele-
delsens kontakt med disse kommunale enheder, som er vores mal for
skoleledelsens kontakt med kommunen.??

Vi belyser for det andet ogsa samarbejdet mellem skoleledelsen
og “lokalsamfundet”. I folkeskolereformen betones — sxrligt vedroren-
de ”’den abne skole” — en storre partnerskabsrolle i samarbejde med det
lokale erhvervsliv, fritids- og kulturinstitutioner og kulturforeninger. Vi
forventer, at et oget samarbejde pd ledelsesniveau er en forudsztning for
at inddrage lokalsamfundet mere i skolernes undervisning. Skolelederne

23 En seks-trins-skala er blevet anvendt, hvor svarkategorierne gar fra ”Aldrig” (1), ”Arligt” ),
”Halvarligt” (3), ”Kvartalsvist” (4), "Manedligt” (5) til ”Ugentligt (eller hyppigere)” (6).
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er blevet spurgt, hvor hyppigt skoleledelsen har haft kontakt med fol-
gende lokale aktorer:

«  Kommunale dagtilbud

«  Ungdomsskolen

«  Lokale kunst-, musik- og kulturskoler

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

I analyserne af effekterne af ekstern ledelse pa implementering af folke-
skolereformen i skolernes undervisning fokuserer vi pa sammenhzngen
mellem @ndringeri ekstern ledelse og @ndringer i lerernes undervisning,.
Vi undersoger bade effekter, der optrader i samme dr, og tidsforskudte
effekter, hvor @ndringer i undervisningen forst sker med et ars ’forsin-
kelse” i forhold til, at der er sket =endringer i det eksterne samarbejde.
Der er en speciel grund til at veere opmarksom pa sadanne tidsforskudte
effekter af ledelse, netop nér det geelder ekstern ledelse. Det skyldes, at
der let kan ga nogen tid, fra det eksterne samarbejde finder sted, til det
omszttes 1 ledelsesinitiativer pa skolen, og si videre til, at dette giver sig
udtryk i lerernes undervisning. Derimod kan andre ledelsesinitiativer
forventes at sla hurtigere igennem pa leerernes undervisning, som fx nar
skoleledelsen involverer sig i lerernes anvendelse af elevplaner, hvor der
ikke behover at ga laenge fra ledelsesinvolvering til anvendelse af elevpla-
ner i praksis.

UDVIKLING | EKSTERN LEDELSE

I dette afsnit beskriver vi indledningsvist udviklingen i skolernes eksterne
ledelse fra for reformen til to ar efter 1 2016. Som beskrevet i starten af
afsnittet, si fokuserer reformen pé en styrkelse af skolernes eksterne le-
delse. I den forbindelse har SFI udgivet en rakke kvantitative og kvalita-
tive kortlegninger, som beskriver udviklingen i skoleledernes oplevelse af
ledelsen af de eksterne relationer (Kjer m.fl., 2015; Kjer & Rosdahl, 2016;
Kjer & Winter, 2016). Her tages der udgangspunkt i den seneste kvanti-
tative kortlegning (Kjer & Winter, 2016).

Forst og fremmest finder SFI, at skoleledelsen i stadig storre
grad er i kontakt med kommunens forskellige aktorer og afdelinger efter
folkeskolereformens indforelse. Der er siledes sket en statistisk sikker
stigning fra 2011 til 2016. Et niveau dybere i analysen viser forfatterne en
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betydelig forskel pa modefrekvensen mellem skolerne og hver enkelt af de
fire kommunale forvaltningsenheder: Skolernes ledelse modes fx oftere
end én gang om maneden med den kommunale skoleforvaltning og PPR,
lidt over kvartalsvis med UU og sjaldent, dvs. tet pd halvarligt, med sko-
le-/borne- og kulturudvalget. Afsluttende finder forfatterne en stigende
modehyppighed over arene i forhold til alle fire kommunale enheder.

I forhold til kvaliteten af samarbejdet med kommunen om im-
plementeringen af folkeskolereformen er skolelederne 1 gennemsnit nogen-
lunde tilfredse med den stotte, som kommunen har givet i arene 2014-
2016. Her har Kjer & Winter bl.a. spurgt ind til felgende:

1. Om kommunens skoleforvaltning har lavet en klar plan for imple-
mentering af folkeskolereformen pa skolerne

2. Om skoleforvaltningen har understottet skolens forberedelse og
implementering af folkeskolereformen gennem konsulentbistand

3. Om kommunen alt 1 alt har ydet en god stotte til skolens forberedel-
se og implementering af folkeskolereformen

4. Om skolelederen synes, der i dette skoledr har veret tilstraekkeligt

med ressourcer til at implementere folkeskolereformen pa
hans/hendes skole.

Et alternativt mal for kvaliteten af samarbejdet mellem skolerne og
kommunen vedrorer skoleledernes opfattelse af nyttigheden af kvalitetsrap-
porterne. Formilet med kvalitetsrapporterne er at dokumentere over for
kommunerne — og skolerne — om skolerne lever op til de politiske mal.
Derfor er kvalitetsrapporterne et centralt styrings- og dialogredskab mel-
lem kommunen/forvaltningen og de enkelte skoler. Her er skolelederne
blevet spurgt om folgende:

1. Om kvalitetsrapporten danner baggrund for en nyttig dialog med
skoleforvaltningen

2. Om kvalitetsrapporten giver mig nyttig information om kvalitet pa
skolen, som jeg ikke havde 1 forvejen

3. Om skoleledelsen iverksztter konkrete tiltag pa skolen pa baggrund
af kvalitetsrapporten.
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Her finder SFI en stigende tilfredshed fra 2014 til 2016, og det gxlder i
setlig grad dialogen med kommunen og ivaerksettelse af konkrete tiltag
pé skolen.

Endelig ser SFI pa udviklingen i samarbejdet mellem skolerne
og ’lokalsamfundet” — altsa de aktiviteter, som i hoj grad vedrorer re-
formelementet ’den dbne skole”. I undersogelsen omfatter lokalsam-
fundet” lokale eksterne aktorer sisom ungdomsskolen, lokale kunst-,
musik- og kulturskoler samt lokale kultur-, folkeoplysnings-, idrats- og
fritidsforeninger. Her finder forfatterne en statistisk sikker stigning fra
2014 til 2015 i forhold til skoleledernes eksterne aktiviteter. Der er dog
ingen xndringer af betydning fra 2015 til 2016. Derudover konkluderer
forfatterne, at samarbejdet stadig befinder sig pa et relativt lavt niveau
med meder knap hvert halve ér i gennemsnit. Denne konklusion udfor-
dres — og nuanceres — dog af indsigter fra SFI’s kvalitative undersogelser,
som finder, at det ikke kun er skoleledelsen, men ogsi i hoj grad vejle-
derne, der deltager flittigt 1 at etablere netveerk, udvikle samarbejde og
fremme nye perspektiver pa varierede skoledage. Andre steder er den
dbne skole ogsa 1 hej grad koordineret pa det kommunale forvaltningsni-
veau (Kjer & Rosdahl, 2016).

EFFEKTER AF EKSTERN LEDELSE

Vi belyser i det folgende nogle effekter af forskellige former for ekstern
ledelse pd implementeringen af folkeskolereformen i skolernes undervis-
ning. Vi ma desverre anfore, at vi finder disse effekter noget wszkre. For
det forste finder vi ikke nogen umiddelbare, robuste effekter af skolele-
delsens eksterne samarbejde med kommunale forvaltninger og med an-
dre lokalsamfundsakterer pa skolernes undervisning inden for samme
skoledr. Vi finder derimod forsinkede eftekter i form af =endret undervis-
ning et ar efter, at endringer i det eksterne samarbejde fandt sted. Som
naevnt ovenfor giver det dog ret god mening, at det kan vare en vis tid,
for skolens ndrede samarbejdsrelationer forer til endret intern ledelse
pé skolen og derefter igen til andret undervisning blandt lererne.

For det andet er de fundne effekter af ekstern ledelse ikke sarligt
robuste, men pavirkes af, hvilke andre faktorer der samtidig inddrages i
analyserne som kontrolvariable. Analyseresultaterne athanger siledes i
nogen grad af, om der kontrolleres for lererressourcer i form af laerer-
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/elevratio eller ej (hvilket vi har gjort i vore analyser). For det tredje er
nogle af de identificerede effekter vanskelige at give en plausibel fortolk-
ning. Dette skal ses i sammenhzng med, at specielt reformelementet om-
kring den abne skole pa mange skoler implementeres senere end andre
reformelementer, hvilket indebzrer, at effekterne af det lokale ledelses-
samarbejde nappe er fuldt udfoldet endnu (Kjer & Rosdahl, 2016, 2017).

SAMARBEJDET MELLEM SKOLERNE 0G KOMMUNEN

Vi beskriver de statistisk sikre fund, som ses 1 figur 5.1, og vi starter med
skoleledelsens eksterne samarbejde med kommunale forvaltninger. Vi ser
forst pa skoleledelsernes gennemsnitlige modehyppighed med folgende
kommunale forvaltningsgrene under ét:

«  Den kommunale skoleforvaltning

«  Skole-/botne- og kulturudvalget

. Socialforvaltningen/afdelingen for udsatte born og unge
«  Padagogisk-Psykologisk Ridgivning (PPR)

«  Ungdommens Uddannelsesvejledning (UU).

Vi ser, at en ogning af det gennemsnitlige samarbejde med kommunale
forvaltninger tilsyneladende kun har en statistisk sikker positiv betydning
for implementeringen af folkeskolereformens krav om brug af forenkle-
de Fzlles Mal i undervisningen. Denne effekt er imidlertid ret betydelig.
Implementeringen af dette reformelement ser sdledes ud til at eges med
over 40 pct., hvis skoleledelsens medehyppighed med de kommunale
forvaltninger stiger fra 0 til maksimum.

Derimod ser vi en betydelig negativ effekt pa udviklingen af en
mere leringsmalstyret undervisning — en sammenhzng, som kan vzare
sver at fortolke. Det skyldes ikke mindst, at brug af forenklede Falles
Mal og brug af leringsmalstyrede didaktiske undervisningstilgange i prak-
sis vil vaere tet forbundne. Fra de kvalitative analyser kender vi dog ogsa
til lerere, som ifolge dem selv 1 hoj grad anvender leringsmalstyrede me-
toder 1 undervisningen, uden at de nedvendigvis bruger de forenklede
Felles Mal serligt aktivt.
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FIGUR 5.1

Resultater af skole-fixed-effects-modeller for tidsforskudte effekter af sko-
lernes eksterne ledelsessamarbejde med kommunen og lokalsamfundet pa
implementeringen af folkeskolereformens delelementer. Procentvis forggel-
se af implementeringen af reformens delelementer ved at gge ledelsessam-
arbejdet fra 0 til maksimum.

Variation i undervisning

IT i undervisningen

"Feelles M3l"-styret undervisning K

Laeringsmalstyret undervisning

Undervisningsdifferentiering

1?1]*

*x
*

Ro og orden i undervisningen

-40 -30 -20 -10 O 10 20 30 40 50
Procentvis forggelse

B Samarbejde med kommunale forvaltninger B Samarbejde med lokalsamfundsaktgrer

Anm.: * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervisere.
Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfaerd.

Vi venter imidlertid med at fortolke pa samarbejdet med de lokale sam-
fundsaktorer og forseger forst at bryde det eksterne samarbejde med
kommunen ned pa forvaltningsgrene, se figur 5.2.
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FIGUR 5.2

Resultater af skole-fixed-effects-modeller for tidsforskudte effekter af sko-
lernes eksterne ledelsessamarbejde med forskellige kommunale aktgrer pa
implementeringen af folkeskolereformens delelementer. Procentvis forggel-
se af implementeringen af reformens delelementer ved at gge ledelsessam-
arbejdet fra 0 til maksimum.

Variation i undervisning

IT i undervisningen

T

"Feelles M3l"-styret undervisning

Undervisningsdifferentiering

*
Leeringsmalstyret undervisning * __
— *
|

Ro og orden i undervisningen

-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 &6
Procentvis forggelse
m Samarbejde med socialforvaltningen/afdeling for sarbare bgrn og unge

B Samarbejde med kommunens skoleforvaltning
Samarbejde med PPR

Anm.: * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
Flere steder i figur 5.2 er effekten af samarbejde med kommunens skoleforvaltning lig med nul. Derfor optree-
der den bld sgjle ikke i enkelte sammenhznge.

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

Her er det bemaerkelsesvaerdigt, at iser en oget modehyppighed i forhold
til socialforvaltningen ser ud til at fremme udviklingen af undervisning pa
skolen i forhold til folkeskolereformen i beskedent omfang. Et af folke-
skolereformens vigtigste mal er at foroge leringen blandt elever med
svag sociogkonomisk baggrund, og et oget samarbejde mellem skolen og
socialforvaltningen herom kan veare et vigtigt middel. Et oget samarbejde
med socialforvaltningen synes at styrke skolens undervisningsdifferentie-
ring, men ogsa anvendelsen af leringsmalstyret undervisning.
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Igen er vores fortolkning, at samarbejdet mellem skoleledelse og
socialforvaltningen eller afdelingen for udsatte born og unge i born- og
ungeforvaltningen giver lererne flere specifikke redskaber, retningslinjer
og ideer, som @ndrer lerernes brug af bade leringsmal og deres tilgang til
mere undervisningsdifferentiering.

En anden fortolkning af den betydelige rolle, som skoleledelsens
samarbejde med socialforvaltningen spiller for implementering af refor-
men, kan vare, at det médske ikke sd meget er det ogede samarbejde med
socialforvaltningen i sig selv, der har betydning, men mere det, at nogle
skoler og kommuner udvikler en effektiv strategi for implementering af
folkeskolereformen, hvori et oget samarbejde mellem skole og socialfor-
valtning blot er et af elementerne. At hyppigere moder med socialfor-
valtningen ogsa ser ud til at gge anvendelsen af I'T i undervisningen, fo-
rekommer os vanskeligere at fortolke meningsfuldt.

I forhold til effekter af samarbejdet med socialforvaltningen fore-
kommer en eget madehyppighed mellem skoleledelsen og kommunens
skoleforvaltning derimod at spille en overraskende lille rolle for implemen-
tering af reformen i skolens undervisning. Den eneste statistisk sikre, men
meget beskedne, effekt, vi finder, er en tilsyneladende negativ effekt af
oget modehyppighed pa udviklingen af leringsmalstyret undervisning.
Dette er vanskeligt at fortolke, men en mulighed er, at en oget modehyp-
pighed ogsa kan vare udtryk for, at der er problemer i samarbejdet mellem
kommunens skoleforvaltning og skolen. Manglende implementering af
reformelementer pa en skole kan fore til en mere omfattende moderazkke.

Endelig er det vanskeligt at fortolke, hvorfor et oget samarbejde
mellem skoleledelsen og PPR tilsyneladende forer til en oget brug af IT i
skolens undervisning, men ikke til en eget undervisningsdifferentiering.
Pa samme méde er det svaert at fortolke, hvorfor et oget samarbejde mel-
lem skoleledelsen og kommunens skoleforvaltning medforer en negativ
effekt pd anvendelse af leringsmalstyret undervisning,

LEDELSESSAMARBEJDET MELLEM SKOLERNE 0OG
LOKALSAMFUNDET

Den anden del af den eksterne ledelse vedrorer samarbejde med eksterne
aktorer i lokalsamfundet, som i storre grad skal involveres i den dbne skole.
Her finder vi i figur 5.1 statistisk sikre effekter af en oget modehyppighed
med lokalsamfundsakterer pa skolernes brug af forenklede Falles Mal og
leeringsmalstyret undervisning. I undersogelsen omfatter “lokalsamfundet”
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lokale, eksterne aktorer sdisom ungdomsskolen, lokale kunst-, musik- og
kulturskoler samt lokale kultur-, folkeoplysnings-, idrats- og fritidsforenin-
ger. Vi midler i den forbindelse effekter af andringer 1 skoleledelsens gen-
nemsnitlige modehyppighed med disse lokale aktorer under ét.

Det kan umiddelbart virke overraskende, at skoleledelsens ogede
samarbejde med aktorer i lokalsamfundet ikke har nogen statistisk sikker
betydning for variation i skolens undervisning, hvor man nok ville for-
vente den klareste effekt af arbejdet med den abne skole. Fortegnet er
dog positivt for dette som for de ovrige undervisningstemaer, men sam-
menhzngen er ikke statistisk sikker. Man studser ogsi over, at et oget
ledelsessamarbejde om den dbne skole ligefrem reducerer ro og orden i
undervisningen hos de involverede lzerere. Pa den anden side kan det vel
ikke udelukkes, at inddragelse af lokalsamfundsakterer 1 undervisningen i
og uden for klasseverelset kan vare ledsaget af mere uro.

MARGINALE £ANDRINGER | SKOLERNES EKSTERNE AKTIVITETER
Vores resultater vedrorende effekter af ledelsessamarbejde med lokal-
samfundsaktorer pa undervisningen skal ses pa baggrund af andre kvan-
titative og kvalitative undersogelsesresultater. Ifolge SFI’s kvantitative
kortlagning af udviklingen i skoleledelse fra 2016 er der kun i mindre
grad sket en ogning af samarbejdet med “lokalsamfundet”. Selvom der er
sket en mindre stigning fra 2014 til 2015 i forhold til skoleledernes eks-
terne aktiviteter, finder Kjer og Winter (2016) ingen @ndringer af betyd-
ning fra 2015 til 2016. Desuden befinder omfanget af samarbejdet sig
stadig pd et relativt lavt niveau.

At skolerne i mindre grad har prioriteret den abne skole, giver
Skole og Forzldres undersogelse af skolebestyrelsers arbejde med prin-
cipper fra 2015 ogsa en indikation af. Denne undersogelse viser fx, at
kun 29 pct. af skolebestyrelserne har lavet principper for dben skole. Or-
ganisationen noterer selv, at det star i kontrast til, at 87 pct. af skolebe-
styrelserne har lavet principper for samarbejdet mellem skole og hjem og
om skolens og foraeldrenes ansvar i samarbejdet. Desuden viser KORA'’s
kortlegning (20106) af implementering af undervisningen, at der gen-
nemsnitligt endnu ikke er sket nogen synderlig implementering af refor-
mens element om variation i undervisningen, bortset fra mere motion og
bevagelse 1 undervisningen.

Dette underbygges af SFI’s kvalitative undersogelse (Kjer &
Rosdahl, 2016) af skoleledelser. En pointe heri er, at andre reformele-
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menter, fx understottende undervisning og bevagelse og motion, fik
stotre prioritering i reformens forste levedr. Flere af skolelederne udtryk-
ker saledes, at mens fornavnte reformelementer i storre grad blev betrag-
tet som “’skal”’-opgaver, sd var fx den dbne skole mere en ”bor”-opgave
(2016). Mens nogle af skolerne ogsi prioriterede den dbne skole, sd note-
rede forfatterne et gennemgaende mindre fokus. Det kan i forste om-
gang vare med til at forklare den begrensede udvikling.

En anden forskel kan tilskrives skolelederens og skoleledelsens
forskellige opfattelser af reformelementet. For mens nogle skoleledere
oplever en oget interesse fra lokalsamfundet, s fortaller to andre skole-
ledere ogsd om business as usnal. P4 to skoler har man, ifelge skolelederne,
stor erfaring med og tradition for at samarbejde med eksterne. Derfor
har den abne skole ikke medfort betydelige ndringer i skolens politik.
En skoleleder fortaller:

Nej, vi var en dben skole i forvejen. Vi har hele tiden varet ude
for at sege samarbejdspartnere, og det gor vi heller ikke mindre.
Jeg ved heller ikke, om vi gor mere, men vi har hele tiden varet
abne for at fi inspiration udefra. Jeg tror, det er vigtigt, og det
synes jeg fortsat.

En positiv fortolkning af ovenstiende udsagn er, at skolelederne oplever,
at de faktisk gor meget. En anden fortolkning er, at det ikke virker, som
om reformen har affedt nogen markante @ndringer i skolens hverdag og
praksis, og skolelederen naxvner ej heller et pres eller regler fra kommu-
nens side.

Det er dog ikke alle skoleledere, som deler denne opfattelse. For
samme kvalitative undersogelse viser ogsa store forskelle pa skoleleder-
nes opfattelse og tilgang til den dbne skole. For én skoleleder medforer
reformelementet den abne skole et storre fokus pd at etablere samarbejds-
aftaler, fordi det er et ”tema i baghovedet”. Hermed har reformens fokus
péa den “udadvendte” skole gjort organisationen, skolen, mere orienteret
mod lokalsamfundet. Det er dog ogsa vard at hefte sig ved, at det — som
ogsi konstateret tidligere — er sma skridt, som skolen bevager sig frem
med i implementeringsprocessen, altsa en langsom, gradvis kvalifice-
ringsproces. Vilader en skoleleder forklare:

Det forhold, at den abne skole er en overskrift i folkeskolere-
formen, har betydet, at man p4 skolen i hojere grad end tidligere

128



har haft dette tema i baghovedet og i hojere grad lobende har
veret opmearksom pa eventuelt at gribe de muligheder, der, ma-
ske mere eller mindre tilfaeldigt, dukker op. Folkeskolereformen
har nok gjort, at derene er lidt mere dbne. Det har vzret lidt let-
tere at f4 samarbejder i gang.

Med dorene lidt mere abne er det dernast centralt at vide, hvad skolerne
sd udfordres af. Det kan jo netop vaere med til at nuancere vores forsti-
else af, hvorfor vi ikke finder flere statistisk sikre og robuste sammen-
henge. Her fortaller samme skoleleder om politiske malsatninger, som
ikke korresponderer med den virkelighed, vedkommende ser pa sin skole.
Skolelederen fortzller om de erfaringer, som skolen har gjort:

Det, der har fyldt for politikerne i forhold til den abne skole, har
veeret nogle helt urealistiske forventninger til, at frivillige idracts-
foreninger og andre organisationer lobende vil komme ind i sko-
len. Det er helt urealistisk. Vi har haft en snak med idretsfor-
eningerne — det har de simpelthen overhovedet ikke ressourcer
eller kreefter til. For skolen er den dbne skole, at der i dag er et
tettere samarbejde med fx nerliggende virksomheder og uddan-
nelsesinstitutioner. Dem har vi et taettere samarbejde med i for-
hold til, at vi kan trakke pd dem til at lave relevante forlob.

Citatet belyser, hvordan bade skoleledere og lerere forholder sig til dette
delelement i den dbne skole: Flere af skolelederne, men ogsé de lerere, vi
har talt med, fortzller, at skolerne i praksis har svaert ved at engagere sat-
ligt idraetsforeningerne til at bista eller direkte foresta undervisningen.
For mange skoler er det en udfordring at engagere frivillige i idraetsfor-
eninger, som ikke har instrukterer eller lignende til ridighed i de timer,
hvor bernene er i skole:

Jeg synes ikke, vi har veret sa gode til den dbne skole. Altsa en-
kelte elever gir jo fx i roklubben, og de har lavet en aftale med
en traener, og det ma de gerne, hvis foraldrene skriver til mig, og
hvis det er inden for rammerne af det her med leringskontrak-
ter. Men det er jo logistisk en udfordring. Fordi hvis vores un-
derstottende undervisning ligger tirsdag morgen fra 8 til 10, sa
kan det jo ikke hjxlpe noget, at skakklubben kan om eftermid-
dagen, sa det der med at fa undervisningen varetaget af nogle
andre, der er jo det, vi taler lidt om, jeg synes ikke rigtigt, det har
faet fodfeste hos os endnu.
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Flere skoleledere konstaterer samstemmigt, at der er muligheder i den
dbne skole, men ogs4, at det tager tid at skabe de nedvendige forandrin-
ger leringsmaessigt og organisatorisk, saledes at undervisningen fremstar
malstyret, differentieret og varieret. Det skyldes altsd ikke mindst udfor-
dringen med at fa frivillige, som har erhvervsarbejde i skoletiden, ind i
undervisningen 1 dagtimerne.

Nyere interview, foretaget i 2016, giver ogsa et bidrag. Skoleleder-
ne fortaller samstemmigt, at de nu tillegger reformelementet en storre
prioritering end 1 2015. For nogle skoler er prioriteringen en del af en ma-
sterplan. P4 andre skoler fortzller skolelederen om en stigende politisk
opmarksomhed pa kommunalt niveau. De interviewede skoler er godt i
gang, og vores opfattelse er, at skolerne samarbejder bredt: bide med
idraetsforeninger, musikskoler, museer, lokale virksomheder m.v. (se evt.
Deloitte, 2014, for en mere beskrivende fremstilling; Kjer & Rosdahl,
2016).

Dog papeger skolelederne ogsa en central problemstilling ved
den dbne skole, som netop er relevant for at fa viden om manglende ef-
fekter. En gennemgdende fortxlling fra skolelederne er, at skolerne forst
skal i gang med at kvalificere reformelementet i skoledret 2016/2017. For
skolernes udgangspunkt for, vilkar for og prioritering af den dbne skole
er vidt forskellige: Mens nogle af skolerne er langt med strategi og orga-
nisering, er andre forst just begyndt at finde frem til form og struktur.
Det affoder forskellige grader af implementering af reformelementet, og
skolelederne har, som med si mange andre af reformelementerne, fokus
péa bundfzldning. En skoleleder forklarer det sdledes:

Vi er nu ved at finde ud af, hvad der kan give mening pa de for-
skellige argange. Det er forste step. Og nér vi sa har lavet det, sa
gar vii gang med at evaluere og planlegge for at prove nogle an-
dre ting i anden periode. Og nir vi har veret igennem de to len-
gere perioder, sd har vi nogle gode erfaringer, si vi kan sige,
hvordan gor vi det her — pa vores skole. Lige nu har vi ikke no-
get ferdigfortolket i1 forhold til, hvad vi gor: ”Det er sddan, vi
gor”. Nu skal vi ud og preve nogle forskellige tiltag. Nogle for-
skellige mader at gore det pa. Og sa finder vi ud af at lande i det,
lidt ligesom vi har gjort i ar med de andre ting. Nu skal vi prove
nogle ting af nzste ar, og sd op mod sommerferien [2016] evalu-
erer vi, og sa finder vi ud af, hvad vi skal gore.
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For flere af skolelederne er denne forsegsfase, hvor skolerne afprover,
efterprover og justerer, en afgorende forudstning for, at skolen kan fin-
de sine egne ben 1 forhold til reformens intentioner om den dbne skole
(se ogsa Kjer & Rosdahl, 2016).

DELKONKLUSION

I dette kapitel har vi undersogt effekterne af ekstern ledelse pa implemen-
tering af reformelementerne i laerernes undervisning. Folkeskolereformen
opstiller fa regler og krav for skoleledelsens arbejde i forhold til eksterne
samarbejdspartnere, herunder kommunen og aktorer 1 lokalsamfundet.
Med sarligt den dbne skole er det en intention i reformen at styrke samar-
bejdet med lokale aktorer — bide kommunale og andre eksterne aktorer.

Vi finder enkelte effekter, som dog virker noget usikre. Det
skyldes bl.a., at vi ikke finder nogen gjeblikkelige effekter af betydning,
men kun finder sdkaldte ’forsinkede” effekter i form af @ndret under-
visning ét ar efter, at endringerne i det eksterne samarbejde fandt sted.
Vimener dog, at det giver ret god metodisk mening, at det kan vare en
vis tid, for skolens @ndrede samarbejdsrelationer forer til @ndret intern
ledelse pé skolen og derefter til @ndret undervisning blandt lererne.
Endvidere virker de fundne effekter af ekstern ledelse ikke sztligt robu-
ste. Med inddragelse eller udeladelse af en ekstra kontrolvariabel pévirkes
analyseresultaterne en del. Afsluttende finder vi ogsa effekter, som er
vanskelige at give en meningsgivende fortolkning pa.

Af statistisk sikre resultater finder vi for det forste, at en ogning
af det gennemsnitlige samarbejde med kommunale forvaltninger kun har
en statistisk sikker positiv betydning for implementeringen af folkeskole-
reformens krav om brug af forenklede Fzlles Mal i undervisningen.
Denne effekt er imidlertid ret betydelig. Vi finder endvidere en negativ,
men statistisk sikker, effekt af kommunalt samarbejde pa leringsmalsty-
ret undervisning. Vi har svert ved at fortolke denne sammenhzang,

Hyvis vi bryder vores indeks ned og kigger pa effekten af samar-
bejde med de forskellige forvaltningsafdelinger i kommunen, er det pd-
faldende, at isxr en oget modehyppighed i forhold til socialforvaltningen sex
ud til at fremme udviklingen af undervisning p4 skolen 1 forhold til folke-
skolereformen. Dette samarbejde synes at styrke skolens undervisnings-
differentiering, men ogsa anvendelsen af leringsmélstyret undervisning.
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En nzrliggende fortolkning er, at samarbejdet mellem skoleledelse og
socialforvaltningen eller afdelingen for udsatte born og unge i born- og
ungeforvaltningen giver lererne flere specifikke redskaber, retningslinjer
og ideer, som @ndrer lerernes brug af bade leringsmal og deres tilgang til
mere undervisningsdifferentiering. Afsluttende ser hyppigere moder med
socialforvaltningen ogsa ud til at oge anvendelsen af I'T i undervisningen,
hvilket igen umiddelbart forekommer svert at fortolke meningsfuldt.

I forhold til ledelsessamarbejdet mellem skolerne og lokalsam-
fundet finder vi kun statistisk sikre effekter af en eget modehyppighed
med lokalsamfundsaktorer pa skolernes brug af forenklede Felles Mal og
leeringsmalstyret undervisning. Endvidere ser det ud til, at lerernes opfat-
telse af ro og orden 1 undervisningen reduceres med et oget samarbejde
med andre eksterne aktorer! Disse resultater synes vanskelige at fortolke.

Pa baggrund af interview med skolelederne kan vi ogsd kvalifice-
re, hvorfor vi ikke finder flere meningsfulde, statistisk sikre fund. For
selvom flere af de interviewede skoleledere konstaterer, at der er mulig-
heder i den dbne skole, si lyder fortxllingen ligeledes, at det tager tid at
skabe de nedvendige forandringer leeringsmeassigt og organisatorisk, s
undervisningen 1 den dbne skole fremstdr malstyret, differentieret og va-
rieret. Det skyldes ikke mindst udfordringen med at fa frivillige, som har
erhvervsarbejde i skoletiden, ind 1 skolens undervisning i dagtimerne.
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KAPITEL 6

STYRING, AUTONOMI OG
IMPLEMENTERING

SPREN C. WINTER, MIKKEL GIVER KJER & PETER ROHDE SKOV

I dette kapitel fokuserer vi pa styring og autonomi. Autonomi er den
handlefrihed, som skolelederen har til at styre skolen i overensstemmelse
med mal, verdier og midler efter eget valg. Autonomi handler altsa

om “selvbestemmelse” for skolelederen og skoleledelsen. Dget autonomi
til skolelederen er en af de centrale forventninger i folkeskolereformen.
Denne forventning heenger i hoj grad sammen med reformens vagt pa
indforelse af mal- og rammestyring som styringsinstrument, bade mellem
staten og kommunerne, mellem kommunerne og deres skoler og mellem
skolernes ledelse og underviserne.

I dette kapitel indleder vi med at beskrive reformforventninger-
ne til styringen af skolerne og deres undervisning. De indebzarer i hoj
grad et fokus pa styring ved hjzlp af opstilling af mél og fokus pd resulta-
ter 1 forhold til disse mal. Omvendt er det intentionen, at tojlerne skal
losnes, si skolerne og deres ledelse fir storre autonomi med hensyn til
valg af midler. Vi beskriver dernast udviklingen i styringen, efter at re-
formen indfertes, ligesom vi presenterer forskningen pa omradet. Efter
en prasentation af vores hypoteser tester vi disse empirisk.

I naeste afsnit beskriver vi forst de krav og intentioner, som fol-
ger af reformen.
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REFORMFORVENTNINGER OM STYRING OG AUTONOMI

Med folkeskolereformen andres styringen pa folkeskoleomrédet 1 retning
af oget mal- og resultatstyring. Folkeskolen skal dermed i mindre grad
styres efter regler og procedurekrav (Winter & Nielsen, 2008). Pa natio-
nalt niveau udmentes denne styring pa den ene side i opstilling af fa,
men mere precise og mere ambitiose, mal for elevernes lering og trivsel
samt for progression heri. Samtidig skal der pa den anden side foretages
en form for deregulering i form af en rekke regelforenklinger, fx vedre-
rende regler om holddeling og timetalsstyring. Ideen bag ved denne sty-
ringsform er, at de underliggende enheder, fx en skole, bedre kender den
lokale kontekst og bedre kan finde de rette midler til at realisere mélene
mest effektivt (Nielsen, 2014; Winter, 2015).

Folkeskolereformens deregulering via regelforenklinger indebaerer
1 forste omgang, at kommunerne fir en storre handlefrihed ved, at kompe-
tencen til at sette rammer for skolernes indsats gores til en kommunal op-
gave. Lovgivningen fastslar pa flere af de omrider, hvor skolen har fiet
nye opgaver, eller hvor der er sket regelforenkling, at skolelederen treffer
afgorelse inden for de rammer, som kommunen og skolebestyrelsen fast-
leegger. Skolelederens beslutningskompetence inden for de kommunale
rammer vedrorer fx fastleggelse af antallet af timer 1 de enkelte fag (ud
over det nationalt fastsatte minimumstimetal), udformningen af understot-
tende undervisning og rammerne for den dbne skole. Desuden har skole-
lederen ogsa kompetence til godkendelse af undervisere uden leereruddan-
nelse til varetagelse af obligatorisk undervisning eller understottende un-
dervisning i samarbejde med lokale kultur- og fritidsinstitutioner og -
foreninger samt principper for holddeling (Kjer m.fl., 2015).

I folkeskolereformens forarbejder forudsettes det endvidere, at
kommunerne selv definerer og rammesatter mal- og resultatstyring i
forhold til skolerne. Detfor spiller kommunen en central i rolle i at op-
stille mal- og resultatkrav for undervisningen. Dette harmonerer med
reformens fokus pa fx leringsmalsstyret undervisning, som er en didak-
tisk og pedagogisk tilgang, der kan supplere de nationale leerings- og triv-
selsmal.

Kommunerne forventes endvidere at folge op pa, om skolerne
lever op til disse krav. Denne malopfelgning sker fx i forbindelse med
kvalitetsrapporterne. Rapporterne er et vejledende redskab til at sikre
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handling pa skoler, som ikke nar de fastsatte mal. Malene forudszttes at
vaere skabt pd baggrund af dialog mellem kommunen og skolerne.

Ud fra hovedprincipperne i lovgivningen — og anbefalingerne 1
den internationale forskningslitteratur om mal- og resultatstyring — for-
venter vi, at kommunerne formentlig vil intensivere denne malstyring.
Kommunerne forventes til gengzld at sikre skolelederne en storre auto-
nomi i forhold til valg af midler, hvad bl.a. angdr disponering af skolens
budget inden for den samlede bevillingsramme, personaleledelse og un-
dervisningens indhold, bl.a. undervisningsmetoder.

Styringen forventes fortsat helt ud pé skoleniveau, idet det for-
udseattes, at skoleledelserne for det forste selv opstiller mere konkrete
mal for skolens undervisning og efterfolgende evaluerer resultaterne i
forhold hertil og folger op herpa. For det andet forudszttes skoleledelsen
at sorge for, at underviserne opstiller mal for elevernes lering og trivsel i
deres undervisning. Den politiske aftale betoner, at undervisningen 1 ho-
jere grad skal styres af forenklede Falles Mal, som satter elevernes le-
ringsudbytte i centrum, og som understotter skolens arbejde med malsty-
ret undervisning (Aftale, 2013, s. 20; Kjer m.fl., 2015).

SKOLELEDELSENS AUTONOMI

Skoleledelsens autonomi betinges 1 hoj grad af den styring, som skolerne
gores til genstand for. Ifelge folkeskolereformens lovforarbejder har lov-
giverne ikke blot tilteenkt kommunerne, men ogsé skolelederne, en storre
autonomi end hidtil (Kjer m.fl., 2015).

Den storre autonomi gzlder for det forste i forbindelse med dere-
guleringen af statslige regler via regelforenkling. Den davarende regerings
oprindelige udspil til en reform af folkeskolen fremhavede folgende om
hensigten med regelforenklinger (Regeringens reformudspil, 2012, s. 49):

Ufleksible regler hindrer skolerne i at anvende skolens ressour-
cer pa den bedste made. Der er bl.a. en reekke statslige regler, der
i dag afskerer skolerne fra fleksible samarbejdsformer med an-
dre skoler, dagtilbud og biblioteker. Sidanne regler er med til at
indskrenke ledelsesrtummet i kommunerne og for den enkelte
skoleleder. Resultatet er, at kommuner og ledere mé bruge ufor-
holdsmaessigt megen tid pa formelle processer og forhindres i at
anvende skolens ressourcer pa den bedste made. Derfor vil rege-
ringen fjerne en reekke af de statslige regler pa folkeskoleomradet
for at styrke det lokale ledelsesrum i kommunerne og pa de en-
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kelte skoler. Flere af forenklingerne vil ogsd give storre frihed til
lererne.

De ovrige forligspartier tilslutter sig dette princip, idet den senere politi-
ske reformaftale fremhaver folgende:

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

For det andet laeser vi en intention om at ege skoleledernes autonomi i
forbindelse med dereguleringen via lov 409 af lerernes arbejdstidsbe-
stemmelser. I bemarkningerne til lovforslaget fremhaves det sdledes:

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

Beskaftigelsesministeren, som denne lovgivning henhorte under, uddy-
bede prioriteringen af skolelederens autonomi under forstebehandlingen
af lovforslaget i Folketinget:

Vores udgangspunkt for lovforslaget her og den videre diskussi-
on er, at vi nu fir eendret de arbejdstidsregler, som legger en stor
begransning pa skoleledernes mulighed for at lede og fordele
arbejdet og dermed indrette skoledagen pa bedst mulig vis (Mi-
nistertale under forstebehandling af lov 409, indleg nr. 484).

En folketingsdebat om reformlovforslagene viser endvidere, at lovgiver-
ne lagde vagt pi, at skolelederne fik en storre handlefrihed end hidtil.
Under forstebehandlingen af reformlovgivningen svarede davarende
undervisningsminister Christine Antorini bl.a. sdledes pd et sporgsmal
om forekomsten af lokalaftaler efter vedtagelsen af lov 409 om lzrernes

arbejdstid:

Der er jo ikke nogen tvivl om, at intentionen er at give storst
muligt ledelsesrum pa de enkelte skoler i forhold til at kunne lof-
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te, hvad det er for en undervisningsopgave, der er i forhold til
eleverne (Indleg nr. 238 af undervisningsminister Christine An-
torini under forstebehandlingen af lov 51 og lov 52).

Sammenfattende for udmeldingerne fra lovgiverne om kommunernes og
skoleledernes handlefrihed efter folkeskolereformens ikrafttraeden kan vi
konstatere, at kommunerne pa den ene side, via fx regelforenklinger, har
faet kompetence til at fastlegge rammer for undervisningen pa skolerne,
men at lovgiverne pa den anden side forventer, at rammerne opszttes
saledes, at der overlades skolelederne en storre handlefrihed end hidtil
(Kjer m.fl,, 2015).

Lovgiverne stotter de gangse principper bag mal- og resultatsty-
ring om, at der af en steerkere mal- og resultatstyring folger en mindre
styring af midler, regler og procedurer. Det indebzarer, at kommunerne
styrer mere via opstilling af mal samt resultatopfelgning, men giver sko-
lelederne storre autonomi vedrorende midler, herunder personaleforhold
og undervisningens indretning. Det galder ikke mindst pa baggrund af
en szrlig stotte til storre skolelederautonomi i forarbejderne til lov 409
om afskaffelse af lerernes arbejdstidsaftaler (Kjer & Winter, 2016).

UDVIKLING | STYRING OG AUTONOMI EFTER INDF@RELSE AF
REFORMEN

Pa baggrund af Kjer og Winters (2016) kortlaegning af udviklingen i sko-
leledelse beskriver vi udviklingen i skoleledelsens ledelsesvilkar, herunder
styring og autonomi. Forfatterne konstaterer i overensstemmelse med
folkeskolereformens intentioner, at den kommunale mal- og resultatsty-
ring er oget, siden reformen indfertes. Skolelederne oplever, at kommu-
nerne i oget omfang opstiller mal og krav til elevernes faglige niveau (lz-
ring) og trivsel, der ligger ud over de nationale krav. Kommunerne fast-
legger endvidere i hojere grad indikatorer for milene og felger op pa
deres indfrielse. Forfatterne konkluderer endvidere, at skolelederne isar
oplever en oget kommunal regulering vedrerende mal for elevernes triv-
sel, hvor reguleringen nu er nxsten lige sa omfattende som kravene til
det faglige niveau (Kjer & Winter, 2016).

Ifolge den moderne ledelses- og styringsteori om eget mal- og
resultatstyring skal en oget mal- og resultatstyring modsvares af en redu-
ceret styring af midler (Nielsen, 2014; Winter, 2015). Kjer og Winter
(2016) sporer dog, at skolelederne i nogen grad oplever en ekstra kom-
munal regulering, der ligger ud over de nationale statslige og overens-
komstmassige krav, hvad angir midlerne, personaleforhold og undervis-
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ningsmetoder. Den kommunale styring opleves som storst vedrorende
lzerernes arbejdsforhold (fx deres arbejdstid) og lidt mindre vedrerende
undervisningens indhold (Kjer & Winter, 2016).

Folkeskolereformen omfatter ogede krav om administrativ og
padagogisk ledelse og om ledelse af implementeringen af reformen pé
skolerne. Med folkeskolereformen forventes endvidere en oget brug af
mil- og resultatstyring, bade i forholdet mellem kommunerne og deres
skoler og som et internt ledelsesinstrument pd den enkelte skole. Det
forventes mere konkret, at skolelederen sorger for, at der dels opstilles
mil pa skoleniveau for lering og trivsel, dels at ogsa de enkelte undervi-
sere opstiller saidanne mdl, samt at der evalueres og folges op pa disse
mal (Kjer & Winter, 2016).

Samme forfattere undersoger derfor skolernes interne brug af
mil- og resultatstyring og de redskaber, de benytter til at vurdere graden
af malopfyldelse. Skolerne fastsxtter, efter et dyk i 2013, i storre grad mal
for skolen selv eller kommunen, sa 75 pct. af skolerne 1 2016 har fastsat
mil eller vardier. Det er samme niveau som i 2011. Skolerne anvender i
stigende grad forskellige evalueringsredskaber til at male malopfyldelse.
Omfanget udgoer 82 pct. mod 75 pct. 1 2011. Tilsvarende finder forfat-
terne, at skoleledelserne i stadig oget omfang benytter information om
elevernes faglige resultater 1 forskellige typer af opfelgningsbeslutninger
pé skolerne (ibid.).

Kjer og Winter finder dog ingen vasentlig udvikling i skolernes
prioritering af enkelte mal/vardier. Skolernes mil har siden 2011 varet
pé et meget hojt niveau.?* I 2016 fremstar udviklingen af elevernes fagli-
ge viden og sikringen af elevernes trivsel og sociale udvikling som de vig-
tigste mal. Lavere prioritering har forberedelse af eleverne til en ung-
domsuddannelse. Kjer og Winter finder ej heller nogen udvikling i et
andet mdl for skolernes faglige ambitionsniveau, nemlig skoleledernes
forventninger til afgangselevernes faglige resultater.

FORSKNING OM STYRING OG AUTONOMI

Savel den kommunale styring af skolerne som skoleledelsens interne sty-
ring af sit personale kan anskues ud fra en raekke beslegtede teoretiske

24. Det kan ifelge forfatterne i hoj grad forklares af et mindre dyk i 2013, hvor folkeskolereformen
og @&ndringerne af lerernes arbejdstidsregler vedtoges efter lockout af lererne.
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perspektiver, herunder mal- og resultatstyring (performance management) og
autonomi. Og trods det fzlles teoretiske gods er effekter af styring og
autonomi ikke nedvendigvis de samme, nér der er tale om ekstern og
intern styring pa skolerne.

LEDERAUTONOMI

Organisationers grad af autonomi har varet et centralt forskningsemne
for forskere inden for organisationsteori i almindelighed (Mintzberg,
1979) og inden for skoleledelse i serdeleshed. I Chubb og Moes (1990,
1988) teori om, hvorfor privatskoler skulle vare bedre end offentlige
skoler, havdede de, at privatskolers storre autonomi gor dem bedre i
stand til at reagere pa de behov og krav, som netop deres elever og for-
aldre har. Den omfattende internationale, primart amerikanske, forsk-
ning pa omradet giver imidlertid ikke nogen klar stotte til, at private skoler
er bedre. Nogle forskningsoversigter fremhaver de positive resultater (jf.
eksempelvis Neal, 2002; Teske & Schneider, 2001), mens andre paviser en
manglende sammenhang pa trods af de mange empiriske undersogelser
(se fx Christensen, 2003; Ladd, 2002; Levin, 1998; McEwan, 2000; Smith,
2005). Ogsa danske folkeskoler og frie grundskoler er blevet sammenlignet
med hensyn til elevernes resultater — kontrolleret for forskelle i deres elev-
grundlag — men uden at finde statistisk sikre forskelle i gennemsnit (An-
dersen, 2008b). Selvom privatskoler normalt har sterre autonomi end of-
tentlige skoler, opnir de ikke nedvendigvis bedre resultater for deres ele-
ver, nar der kontrolleres for elev- og familiebaggrund.

En del af forskningen har imidlertid havdet, at der findes for-
skellige former for autonomi, som kan have forskellig betydning. For
professionelle serviceomrader som fx uddannelsesomridet bliver det ofte
antaget, at professionelle har en sxrlig viden om de metoder og teknolo-
gier, som det er nodvendigt at anvende i forskellige sammenhznge. Det-
for kan det vaere vigtigt at give skolerne autonomi i forhold til de an-
vendte pedagogiske metoder. Pi andre omrader, hvor viden ikke er spe-
cifik for en profession, er en hoj grad af autonomi maske ikke bedre for
elevernes lering og trivsel. Det kan fx vare administrative sporgsmal
(Andersen, 2005).

PISA-undersogelsen fra 2010 viser saledes, at eleverne i lande,
hvor skoler har en hojere grad af autonomi i forhold til, hvordan der un-
dervises, klarer sig bedre. (OECD, 2010). Lignende resultater er ogsa
fundet 1 tidligere amerikanske undersogelser (Smith & Meier, 1995, 1994)
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og inden for ”skole-effektivitets-litteraturen” (Sammons, 1999, iser s.
183-226). McKinsey m.fl. (2010) finder tilsvarende, at skoler klarer sig
bedre, hvis de fiar mere autonomi. SFI’s skolelederundersogelse fandt
tilsvarende en positiv sammenhang mellem skolernes autonomi i forhold
til undervisningens tilretteleeggelse og elevernes lering (Andersen, 2011).
En opfelgende analyse herpd i et arbejdspapir fandt dog ikke nogen
sterke og robuste sammenhznge mellem skoleautonomi og elevprastati-
oner (Andersen m.fl., 2012).

MAL- 0G RESULTATSTYRING

Mil- og resultatstyring (performance management) er en ledelsesform, som
anvendes 1 mange private virksomheder, og som bl.a. med new public ma-
nagement-bolgen er sogt indfort i den offentlige sektor for at fremme ef-
fektivitet. Mél- og resultatstyring indebarer, at man styrer organisationer
ved at opstille mal, evaluere opfyldelsen af dem og folge op pa resulta-
terne. Denne styringsmade star i kontrast til traditionel offentlig styring,
hvor man styrer ved hjelp af midler, fx pa udgiftstyper/-atter eller ved
hjxlp af foreskrevne procedurer.

De internationale forskningsresultater vedrerende effekter af
isoleret brug af offentlig mal- og resultatstyring (performance ma-
nagement) er meget blandede, jf. KORA-rapport herom (Moller m.fl.,
2016). I et dansk studie heraf fandt Nielsen og Hvidman (2011) ikke iso-
leret set nogen sammenhaxng mellem skolernes grad af malstyring og ele-
vernes lering og trivsel 1 2011. Nielsen (2014a, 2014b) argumenterer
imidlertid for, at denne styringsform nogle steder er indfert mere sym-
bolsk end reelt, og at effekten desuden helt athaenger at den kontekst,
hvori mal- og resultatstyring anvendes.

I en undersogelse af danske folke- og privatskoler, der indforte
denne ledelsesform i begyndelsen af 00’erne, finder Hvidman og Andersen
(2013) saledes, at kun de private skoler, men ikke de offentlige folkeskoler,
fik en bedre lering ud af det i gennemsnit. Selvom der er forskelle pa selv-
ejende privatskoler og private virksomheder, minder privatskoler pa visse
punkter mere om private virksomheder, end folkeskolerne gor. Privatsko-
ler risikerer saledes at ga konkurs, de styres naesten kun af deres egen be-
styrelse, og de kan valge at have enklere mal end folkeskoler. Forfatterne
advarer pd denne baggrund mod automatisk at overfore ledelsesformer fra
den private til den offentlige sektor, da offentlige og private organisationer
og deres ansatte ofte har forskellige typer af mal og incitamenter.
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En anden tolkning af resultaterne er dog, at mens en vasentlig
del af mil- og resultatstyringen af de offentlige skoler er ekstern og hid-
rorer fra kommunerne, er mal- og resultatstyringen i privatskolerne for-
mentlig i hojere grad noget, skolen selv har udviklet i samarbejde med sin
bestyrelse. Det er sdledes muligt, at privatskolerne har et storre ejerskab
til mal- og resultatstyringen end folkeskolerne.

Hvidman og Andersens fund betyder dog ikke, at indforelsen af
mil- og resultatstyring i offentlige organisationer, herunder folkeskoler,
aldrig har nogen effekt. Men det afthaenger igen af konteksten. Fortalere
for mél- og resultatstyring anbefaler som regel, at en oget statslig eller
kommunal styring ved hjzlp af mal og resultater ledsages af oget auto-
nomi hos institutionslederen (skolelederen) med hensyn til, hvilke wzdler
der veelges. Disse ledere og deres ansatte antages nemlig at have en storre
viden om den specifikke kontekst og de malgrupper, hvormed de arbej-
der, end politikere og forvaltningen har. De kan derfor udnytte denne
viden til at vaelge de midler, der bedst fremmer malene.

Men 1 praksis ledsages en indforelse af mal- og resultatstyring ik-
ke altid af en oget frihed til institutionerne til at velge midler. Det gaelder
heller ikke for en del kommuners styring af skolerne efter folkeskolere-
formens start, hvor kommunerne har oget reguleringen vedrorende bade
mal og midler i form af personaleforhold og undervisningsindhold (Kjer
m.fl,, 2015, Kjer & Winter, 2016). Nielsen (2013) viser, at oget mal- og
resultatstyring pa danske skoler i begyndelsen af 00’erne havde en positiv
effekt pa elevprastationer pa skoler, hvor kommunen eller skolebestyrel-
sen regulerede skoleledelsens handlefrihed ved hjzlp af mal. Derimod
blev effekten mere negativ, jo mindre autonomi skoleledelsen fik med
hensyn til skolens personaleforhold, der jo er et middel. Man kan ogsa
forestille sig, at en erkendelse af leringsproblemer pa skolen vil fremme
motivationen til at anvende mdl- og resultatstyring for at forbedre resul-
taterne, hvilket dog endnu ikke er systematisk testet.

Som vi senere ser under droftelsen af pedagogisk ledelse, af-
haenger betydningen af mal- og resultatstyring for elevernes leering tilsy-
neladende ogsa af, hvordan skoleledere kombinerer forskellige ledelses-
redskaber. Det er kendetegnende for de sakaldte proaktive skoleledere
(som sammen med administratorerne opnir de bedste resultater), at de 1 hoj
grad anvender mal- og resultatstyring, men bruger mindre tid pd ekono-
misk og administrativ ledelse. De har heje forventninger til skolen og
dens elever og nerer stor tillid til, at lererne gor deres bedste. De invol-
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verer sig ogsd en del 1 lerernes undervisningspraksis, men inddrager sam-
tidig lererne meget i skolens beslutningsprocesser (Pedersen m.fl., 2016).
En del af disse resultater om kontekstathangige effekter peger i retning
af betingede effekter af mal- og resultatstyring.

HYPOTESER OM EFFEKTER AF EKSTERN OG INTERN STYRING

Med udgangspunkt i denne droftelse af hidtidige forskningsresultater
opstiller vi i det folgende vore hypoteser vedrorende effekter af forskelli-
ge styringsformer pd implementeringen af folkeskolereformen i skolernes
undervisning. Om den kommunale mal-og resultatstyring forventer vi:

«  Ved en oget kommunal mal- og resultatstyring af skolerne oges im-
plementeringen af folkeskolereformen i skolernes undervisning.

Dette er den klassiske forventning bag mil- og resultatstyringsprincipper,
og det er ogsd en del af folkeskolereformens forventninger. Hidtidig
dansk skoleforskning har dog ikke fundet nogen stotte for denne direkte,
simple sammenhazxng mellem kommunal mal- og resultatstyring og re-
formimplementering og effekter (Hvidman & Andersen, 2013; Nielsen &
Hvidman, 2011), og en modsat forventning kunne vere, at ekstern mal-
og resultatstyring ikke fremmer reformimplementering pa skolen pa
grund af manglende opbakning (commitment) og ejerskab til ekstern sty-
ring pa skolen, ligesom denne styringsform maske egner sig bedre til pri-
vate virksomheder og deres incitamentsstruktur. Om de interne mal og
resultatstyring forventer vi:

. Ved en oget intern mal- og resultatstyring pé skolerne oges reform-
implementeringen 1 undervisningen.

I forlaengelse af ovenstiende indvendinger mod effektiviteten af ekstern
styring kunne man forestille sig, at en oget intern mal- og resultatstyring
vil blive modt med mere commitment og ejerskab og dermed resultere i en
hojere grad af reformimplementering. Derfor forventer vi:

«  getintern mal- og resultatstyring oger reformimplementering pa
skolerne mere end ekstern (kommunal) mal- og resultatstyring.
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Denne tese ligger i forlengelse af den forudgiaende og er begrundet i et
forventet lavere commitment/ ejerskab pa skolen ved ekstern styting i for-
hold til intern styring pa skolen. Imod denne tese kunne dog tale, at
kommunen som ejer af skolen kan udsztte skolen og dens leder for et
betydeligt eksternt pres for at realisere de opstillede mél. Vi opstiller si-
ledes en forventning, hvad angir den kommunale middelstyring:

. Oget kommunal middelstyring hemmer reformimplementering pa
skolerne.

Denne tese er en del af forventningerne bag mil- og resultatstyringsprin-
cipper, hvorefter oget malstyring bor ledsages af storre autonomi til lo-
kalt at veelge de mest effektive midler 1 den lokale kontekst, som skolen
kender bedre end kommunen. Man kan ogsa forestille sig, at commit-
ment/ ejerskab til den eksterne styring og til folkeskolereformen reduceres
pa skolen, hvis der ikke kun sker en oget kommunal malstyring, men og-
sd en oget styring af midler til at opna disse mal, fx ved kommunal inter-
vention i skolernes undervisningsindhold og personaleforhold og mindre
commitment over for ekstern styring.

Argumentet for reduceret kommunal middelstyring hviler dog
bl.a. pa den antagelse, at skolernes ledere og undervisere er bedst til at
finde de mest effektive midler til at opna mél om fx eget lering og trivsel
blandt eleverne. Det kan i den forbindelse vare et problem, at inddragel-
se af evidens om de mest effektive undervisningsformer ikke er serligt
fremtradende pa danske skoler eller i de hidtidige leder- og lereruddan-
nelser. Det kan ogsé vare et problem, at skoleledelsens involvering i un-
dervisningens tilretteleeggelse og de anvendte metoder hidtil har varet
beskeden, sammenlignet med den i andre OECD-lande (TALIS, 2013).

En fundamentalt anden tilgang end mal- og resultatstyring til at
oge elevernes lering med udgangspunkt i en metodestyring blev valgt af
District of Columbia i USA (Washington DC), hvor elevprastationerne i
en drrekke havde varet meget darlige. Ud fra en tese om, at lererne ikke
ville vide, hvordan de skulle opna de mere ambitiese mal, valgte man at
styre primert via en fastleggelse af undervisningsmetoder, som i hoj grad
var baseret pd evidens om et hojt leringsatkast. Lererne blev tilbudt vej-
ledning om disse undervisningsmetoder. Alle lereres undervisning blev
observeret flere gange om aret med udgangspunkt i deres anvendelse af
disse metoder, ligesom laererne ogsd blev vurderet pé basis af deres ele-

143



vers prastationer, og ud fra en rekke forskellige datatyper blev der for
hver leerer beregnet en samlet score. De bedste laerere blev belonnet med
meget store personlige tilleg pa op til et stykke over 100.000 kr. om aret,
mens de darligste fik en advarsel om at forbedre sig inden nzste ar for at
undgi afskedigelse. Ifolge Dee og Wyckoft (2015) resulterede reformen i
en klar forbedring af elevernes praestationer i Washington DC fra et me-
get lavt udgangspunkt.

ANVENDTE MAL FOR STYRING 0G AUTONOMI

1 dette afsnit beskriver vi de mil, som vi anvender til at male effekten af
styring og autonomi. Afsnittet falder i to dele. I forste del, som vedrorer
den kommunale styring, beskriver vi mil for vores analyse af omfanget af
kommunernes regulering af skolerne. Det sker 1 tre trin: Vi beskriver forst
sporgsmal, som vedrorer den kommunale mal- og resultatstyring af lering.
Vi beskriver dernast den kommunale mélstyring af trivsel. Afsluttende
belyser vi, hvordan vi operationaliserer den kommunale middelstyring. 1
anden del beskriver vi den interne mal- og resultatstyring pa skolen.

KOMMUNAL MAL- 0G RESULTATSTYRING VEDRARENDE LAERING
0G TRIVSEL

For at undersoge effekten af kommunernes mal- og resultatstyring kon-
struerer vi to nermest identiske indeks. Det forste indeks vedrorer mal-
og resultatstyring for lering, mens det andre vedrorer trivsel. De to in-
deks konstrueres ud fra enslydende sporgsmal, der blot omhandler hen-
holdsvis lering og trivsel. Derfor kan vi simultant presentere de tre
sporgsmal, som de to indeks bygges af.

Vi undersoger, om kommunens krap eller mal indebarer en storre
regulering af skolen, end der allerede gennemfores via de nationale krav
og mil, og sa danner vi et indeks, som maler graden af kommunal ”regule-
ting /involvering” 25 Vi har spurgt skolelederne, om kommunens krav
eller mal indebzrer en storre regulering af skolen, end der allerede gen-

25 Vi har spurgt skolelederen: ”’I hvilket omfang indebaerer krav eller resultatmal fra kommunen til
din skole en storre regulering, end der allerede er i de nationale mél og krav?” Skolelederen kun-
ne hertil svare pid en seks-trins-skala: ”I meget hoj grad” (6), ”I hoej 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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nemfores via de nationale krav og mal 20 Dernzst har vi spurgt skolele-
derne om fastleggelse af indikatorer. Den kommunale mélstyring af skolerne
er mere pracis, konkret og forpligtende, hvis kommunen ikke blot opstil-
ler krav eller malsatninger, men ogsi fastlegger indikatorer for, hvornar
kravene eller malene er ndet, og at kommunen folger op pa, om resulta-
terne lever op til de fastsatte mal og indikatorer (Kjer & Winter, 2016).
Vi spurgte derfor skolelederne, om kommunen eller skolen har fastlagt
indikatorer for, hvordan skolens opfyldelse af mal og krav skal miles pa
de to centrale omrider %7

Den tredje indikator 1 vores indeks vedrorer malopfolgning. Vi un-
dersoger derfor, om kommunerne har fulgt op pa, om skolerne opnar de
fastlagte mal, ved at sporge skolelederne, om kommunen har fulgt op pa
opnéelsen af folgende mal.

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

Opsummerende danner vi et indeks for bade lering og trivsel, som base-
rer sig pa folgende temaer:

o Ogede krav fra kommunen
o  Fastleggelse af indikatorer
«  Malopfoelgning.

KOMMUNAL MIDDELSTYRING

I forhold til ledelsesfilosofien bag mal- og resultatstyring bor en oget
malstyring modsvares af en mindre regulering af valget af midler. Vi kon-
struerer derfor et indeks, som maler kommunens styring af midler. Vi
har derfor spurgt, om kommunens krav eller mél indebzrer en storre

26. 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), "1 hoj grad”(5), ’I nogen grad”(4), I
mindre grad”(3), ”Slet ikke”(2) og "Kommunen har ikke formuleret noget krav”(1).

27. 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).

28. Svarkategorierne var: “Der var ikke fastsat noget médl” (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 pa mal”) og 4 eller 5 = 1 ("Kommunen har fulgt op pa opnéelse af mal).
Besvarelserne omdannes til en 0-1-skala.
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regulering af skolen, end der allerede gennemfores via de nationale krav
og mil, pi to forskellige omrader:??

«  Undervisningens indhold
o  Larernes arbejdsforhold.

INTERN MAL- 0G RESULTATSTYRING PA SKOLEN
Afsluttende beskriver vi mil, vi anvender til at méle intern mél- og resul-
tatstyring pd skolerne. Mal- og resultatstyring indebzrer i praksis en fast-
leggelse af mal, som ledelsen folger op pa, herunder undersoger vi, i
hvilken grad milene opnas, samt om skolen iverksetter korrigerende
handling, hvis resultatet er utilfredsstillende.

Vi kigger forst pa skolernes fastsattelse af mal. Vi har spurgt
skolelederne, om skolen har fastsat mil og vardier vedrorende folgende
forhold:

«  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.

Vi danner derefter et tvaergaende indeks, som belyser, om skolen har
fastsat mal eller vaerdier for ovenstiende 30

EFFEKTER AF MAL- 0G RESULTATSTYRING

Figur 6.1 viser effekter af kommunal mal- og resultatstyring pa undervisnings-

implementering. Overordnet synes udviklingen i den kommunale mil- og
resultatstyring ikke at have nogen generelt stor betydning for implemen-

29. Vi har spurgt skolelederen: 7T hvilket omfang indebarer 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 pi en seks-trins-skala: ”I meget hoj grad” (6), ”I hoj grad”(5), ”’1 nogen grad”(4), ”’1
mindre grad”(3), ”’Slet ikke”(2) og "Kommunen har ikke formuleret noget krav”(1).

30. Vores operationalisering indebzrer, at en skole har mélstyring, hvad enten den selv eller kom-
munen har fastsat mal/vardier, se forklaring i Kjer m.fl. (2015) side 66. Skolelederne kunne sva-
re ved hjzlp af folgende svarkategotier: ”Nej, skolen har ikke fastsat mél/veaerdier” (1), ”Ja, sko-
lens mal/vardier afviger IKKE fra de nationale/kommunale” (2), ”Ja, skolens mil/verdier afvi-
ger fra de nationale/kommunale” (3). Besvarelserne blev herefter omkodet, s 1 = 0 ("Skolen
har IKKE fastsat mal”), og 2 eller 3 = 1 ("Skolen har fastsat mal og veerdier”). Indeksmalet er et
gennemsnit af svarene pa samtlige fire sporgsmal.
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teringen. Sammenhaengen er ikke szrligt robust. Tabellen viser kun en
positiv sammenhang imellem kommunal mal- og resultatstyring for la-
rernes implementering af undervisningsdifferentiering.

FIGUR 6.1

Resultater af skole-fixed-effects-modeller for effekten af kommunal mal- og
resultatstyring pd implementeringen af folkeskolereformens delelementer.
Seerskilt for styring af leering og trivsel. Procentvis forggelse af implemente-
ringen af folkeskolereformens delelementer ved at gge kommunal mal- og
resultatstyring fra 0 til maksimum.

Variation i undervisning

IT i undervisningen

"Feelles MaL"-styret undervisning

Leeringsmalstyret undervisning

|‘1lrr

*ok
Undervisningsdifferentiering
Ro og orden i undervisningen
0 2 4 6
Procentvis forggelse
B Kommunal malstyring af leering B Kommunal malstyring af trivsel

Anm.: * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervisere.
Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfaerd.

Dette gor sig geldende for kommunal mal- og resultatstyring vedrorende
béde laering og trivsel. Den manglende robusthed gor dette enkelte fund
mere usikkert. Resultatet tyder p4, at oget malstyring vedrorende lering
og trivsel fra 0 til maksimum oger reformimplementeringen i lerernes
undervisning med omkring 3-5 pct. Det er muligvis ikke den store over-
raskelse, at vi netop for malstyring af lering og trivsel finder en sam-
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menhang med undervisningsdifferentiering. Det skyldes, at undervis-
ningsdifferentiering er et middel til at opnd mere lering og trivsel hos
eleverne. For de resterende mal for undervisningsimplementering finder
vi som navnt ingen statistisk sikre sammenhznge med kommunal mal-
styring.

Figur 6.2 viser resultaterne af effekten af &ommunal middelstyring
p4d undervisningsimplementering. Vi ser her pa de to indikatorer, som
kommunerne gor brug af i forbindelse med middelstyringen. Generelt
synes en oget kommunal middelstyring ikke at have nogen stor og robust
betydning for reformimplementering i undervisningen. Vi finder to en-
keltstdende statistisk sikre effekter, som pga. den manglende robusthed
pé tvers af undervisningstemaer alligevel tages med et vist forbehold.
Den forste er, at omfanget af kommunens krav til #ndervisningens indhold
har en statistisk sikker ssmmenhang med brug af I'T 1 undervisningen. Et
forseg pa at fortolke denne isolerede sammenhang er, at skolerne for de
fleste delelementer af undervisningen arbejder pa andre mader med im-
plementeringen, end de kommunale krav forudsetter. Inddragelse af I'T i
undervisningen er sa at sige lettere at definere pa kommunalt niveau end
en varieret skoledag eller end metoder til at skabe ro og orden i under-
visningen, som kan variere meget fra skole til skole.

Den anden indikator, vi undersoger, er kommunernes &rav il le-
rernes arbejdsforhold. Her finder vi en positiv sammenhzxng med undervis-
ningsdifferentiering, mens de resterende resultater for undervisningsim-
plementering ikke er statistisk sikre. Den enkeltstaende effekt af den
kommunale middelstyring af undervisningsdifferentiering kan maske
skyldes, at man ved at samle lererne i en storre del af arbejdstiden kan fa
dem til 1 hojere grad at sparre fagligt med hinanden.

Endelig har vi undersogt de ovenstdende indikatorer som et
samlet indeks. Her finder vi de samme sammenhange mellem kommunal
middelstyring og undervisningsimplementering, som er gennemgiet
ovenfor. Dette stotter umiddelbart de enkeltstidende resultater, der dog
som navnt ikke er serligt robuste.
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FIGUR 6.2

Resultater af skole-fixed-effects-modellerfor effekten af kommunal middel-
styring pa implementeringen af folkeskolereformens delelementer. Serskilt
for styring af undervisningens indhold, laerernes arbejdsforhold og kommu-
nalmiddelstyring (indeks). Procentvis forggelse af implementeringen af folke-
skolereformens delelementer ved at gge den kommunale middelstyring fra 0
til maksimum.

Variation i undervisning
IT i undervisningen

"Feelles Mal"-styret undervisning

Undervisningsdifferentiering
ok

Leeringsmalstyret undervisning I
Ro og orden i undervisningen ‘

0 2 4 6 8
Procentvis forggelse

B Kommunen stiller stgrre krav: Undervisningens indhold
B Kommunen stiller stgrre krav: Laerernes arbejdsforhold
Kommunal middelstyring (Indeks)

Anm.: * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervisere.
Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfaerd.

Den sidste indikator, vi undersoger for mal- og resultatstyring, er den
mal- og resultatstyring, som finder sted znfernt pa den enkelte skole. Re-
sultaterne ses i figur 6.3. Figuren viser umiddelbart ikke nogen robuste,
statistisk sikre effekter af den interne mal- og resultatstyring pd skolerne.
En drsag til dette kunne vare, at mange af de interne mal pd skolen alle-
rede er bestemt fra kommunalt niveau, hvor vi her kun medregner mal,
som skolen selv har stillet. Derfor kan der vare sammenhzenge, som er
maskeret af denne form for ekstern styring af skolerne.

Tilsyneladende finder vi derfor lidt storre, men ikke sztligt ro-
buste, effekter af oget kommunal mal- og resultatstyring end af oget in-
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tern mal- og resultatstyring pa endringer i lerernes undervisning. Vores
hypotese om, at intern mal- og resultatstyring fremmer implementering
mere end ekstern (kommunal), bliver hermed ikke understottet af vores
data.

FIGUR 6.3

Resultater af skole-fixed-effects-modellerfor effekten af intern mal- og re-
sultatstyring pa implementeringen af folkeskolereformens delelementer.
Procentvis forggelse af implementeringen af folkeskolereformens delele-
menter ved at gge den interne mal- og resultatstyring fra 0 til maksimum.

Variation i undervisning

IT i undervisningen

"Feelles M3l"-styret undervisning

Leeringsmalstyret undervisning

Undervisningsdifferentiering -

Ro og orden i undervisningen -
0

-3 -2 -1

Procentvis forggelse

Anm.: * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
Kilde: Undervisningsministeriets 2. og 3. dataindsamling til evaluering af folkeskolereformen, skema til undervisere.
Beregninger foretaget af SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfaerd.

Det er i forste omgang bemarkelsesvardigt, at udviklingen i den kom-
munale mal- og resultatstyring ikke synes at have nogen robust betydning
for implementeringen af reformens mal i skolernes undervisning. Eneste
statistisk sikre, men dog ikke szrligt robuste, ssmmenhang findes imel-
lem kommunal mal- og resultatstyring og lerernes implementering af
undervisningsdifferentiering. Det bemearkelsesvardige ligger ikke mindst
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1, at mél- og resultatstyring fylder meget i skoleledernes hverdag. Kjer og
Winter (2016) viser netop, hvordan der er sket en markant stigning i op-
seetningen af mal for bade trivsel og lering.

KVALITATIV ANALYSE AF STYRINGSSYSTEMETS VIRKEMADE

I vore interview kan de fleste skoleledere nikke genkendende til en oget
miélstyring af skolerne. Og da vi sporger ind til mal- og resultatstyringen i
skolen, oplever de fleste skoleledere, hvad vi lader én skoleleder fortelle
pé folgende made:

Ja, der er vaesentligt mere opfolgning pa, at vi nar de mal, der er
sat, og det synes jeg, vi skal bruge vasentligt mere tid pa. Det er
jo typisk de ting, der ogsa ligger 1 kvalitetsrapporten, og det er jo
trivsel, faglige resultater, inklusion osv. Det er jo de ting, hvor
der bliver sat nogle ting i gang, som lener sig op ad det ... Man
kan sige, det bliver mere styret, hvad skolerne skal beskzftige sig
med, og hvad der skal sattes 1 gang. S4 man kan sige, at det, vi
tenker lokalt, vi kan gore, det er der lidt mindre tid til, fordi der
er s mange andre ting, der skal szttes i gang.

Og betydningen af malstyringen fra kommunens skoleforvaltning til sko-
len kommer ikke mindst til udtryk, ndr vi taler med skolelederne. Mens vi
noterer ganske forskellige grader og mader, hvorpd kommunerne styrer
igennem madl, er der enighed blandt skolelederne om, at nogle af malene
er til gavn, mens andre er ligegyldige, hvis ikke ligefrem til gene. En sko-
leleder fortaller ganske ublu, hvordan hun opfatter den kommunale mal-

styring:

Den er meget skarp. Vi har vores kvalitetsrapport. Vi har vores
resultataftaler. De bliver jo evalueret en gang om aret, og der ma
jeg sige, 1 forhold til min gamle kommune, det er hardeore business.
Man skal helst ikke komme og sige, at der er noget, man ikke har
néet, uden at man kan sige 100 pct. hvorfor. Der er afregning ved
kasse 1. Du skal som skoleleder sztte dig nogle mél omkring,
hvordan de mél kan gores bedre, og hvis de mal ikke er ndet, sih
... Jja, sd tror jeg, man bliver vejledt meget som skoleleder.

Hyvis man vil noget med skolevasenet, s skal man ogsa vere hard-
core, som det er nu. Ndr jeg tenker tilbage pd de mange skoleledere
i min tid som lerer, som havde tid til at lese avis og spille hjerter-
fri, altsd, sa tenker jeg, det har fand’me ikke vaeret i orden.
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Mens denne skoleleder altsd bifalder en sterkere malstyring, sa ser andre
skoleledere nogle udfordringer i opsatningen af de mil, kommunen op-
stiller. Her taler en anden skoleleder om anvendeligheden af kvalitetsrap-
porten, som jo er et overblik over de mal, kommunen har sat — og et
redskab til styring af skolerne. Her betoner skolelederen en utilfredshed
med nogle af de mal, som forvaltningen anvender til at méle progression
for eleverne laring.

Ja, jeg vil sige, at kvalitetsrapporten er jo ikke et redskab, jeg kan
bruge s meget. Det er mere et po/itisk redskab. Du far et billede
pé noget bestemt, med nogle farver og toner, og den er jo altid
bagudskuende, langt bagud. Tit bruger jeg tid pd at forklare, at vi
er et helt andet sted nu. Jeg synes egentlig, de har vaerdi — jeg ved
ikke, hvordan man ellers skulle gore det. Jeg synes, der er nogle
ingredienser, som jeg bruger i det daglige. S4 maske fryser man
bare et tidspunkt, og sa er det dér, de andre fir billedet, men jeg
bevager mig bare videre. Det er jo typisk pa elevfraver, persona-
lefraveer, personaleomsatning, og sd er der ogsa nogle ting, der
ikke giver nogen mening. Der er sidan nogle lasetest, de legger
ind, hvor du ser ... det er jo ikke den samme klasse, du folger, sa
det er ubrugeligt. Forger it! Det kan du ikke bruge. Men nogle af
de der bard data, de er vasentlige. Den kunne godt optimeres.
Idéen om dem er god.

Det er i forste omgang vard at notere, at skolelederne i hojere grad be-
tragter kvalitetsrapporten som et politisk redskab. Selvom skolelederen
finder rapporten anvendelig — i forhold til de ’harde data” — sa anser
skolelederen ogsd en rekke sammenligninger, som bliver anvendt i rap-
porten, for ligegyldige. Mens nogle skoleledere altsd kritiserer brugen af
disse mal rent metodisk, forteller andre skoleledere om emner, som de
bliver mélt pd, som er dybt bekymrende for dem, og som for dem er ud-
tryk for en overdreven tendens til at malstyre. Vi sporger ind til malsty-
ringen af skolen og sperger, om skolelederen oplever udfordringer ved
denne styring:

Altsa, fx nu bliver der sendt en tilfredshedsundersogelse ud til
forxldrene. Om forzldrene er tilfredse eller ej, men hvad maler
de [skoleforvaltningen] det pd, hvis forxldrene ikke har forstdet
elementerne i folkeskolereformen, og ved de [foraldrene|, hvad
det er for nogle nye kvalitetskrav, der ogsa ligger herir Det gor
de ikke og slet ikke i mit distrikt. S4 forventningerne til mig er jo
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nu, at jeg skal nu respondere pi en tilfredshedsundersogelse til
forzldrene, nar jeg i virkeligheden er meget kritisk over for de
sporgsmadl, der bliver stillet til nogle, som miske ikke har forstaet
intentionerne. Det kan jeg godt merke, det er sgu’ et skisma,
som jeg synes, vi bor tale mere om. Det er 100 pct., at der er
mange forzldre, som er uenige i elementerne i folkeskolerefor-
men, som har taget lerernes parti i forhold til de lange skoleda-
ge. Som synes, det var meget bedre for, [hvor| vi kunne ga hjem
og vxre glade og tilfredse. For folkeskolereformen og arbejds-
tidsaftalen har jo haft nogle implikationer i forhold til alt muligt.

Skolelederen, som 1 ovrigt er en fortaler for brugen af leringsmal, og

som arbejder for en mere dataunderstottet undervisning, fortaller endvi-

dere, hvorfor hun betragter nogle af disse mél, som kommunen opstillet,

som direkte forkerte:

Det er jo en kommune, hvor man lader sig drive af, hvad borger-
ne tenker. Men borgerne et jo i denne her sammenhang forbru-
gere, og dér rammer det mig i min fagprofessionelle stolthed, fra
dengang jeg var leerer og en del af gruppen, ved at sige ... jeg kan
godt maerke, at dér rammer det mig lidt ... Fordi forbrugermentali-
tet, hvor far jeg den bedste ydelse, er det det, der skal styre vel-
ferdssystemet, eller er det den fagfaglige viden om et eller andet?

Og det er sadan et skisma, man beskeftiger sig med helt overord-
net, som maske er for vidt for mig som skoleleder at beskzftige
sig med. For selvfolgelig er der noget, der er absolut noget, foral-
drene kan forholde sig til, i form af kommunikation med skolen,
fa fat i skolelederen, som jeg gerne vil vaere med til at diskutere og
betragte som en invitation fra foraldrene. Men der kan ogséd vare
ting, hvor en skole vil noget med nogens born. I gamle dage var
det jo nemt, da havde foraldrene ikke en skid at have sagt. Hvor
kom det lige fra, at der skal vare tilfredshedsundersogelser pa sko-
ler? I gamle dage skulle du betale, hvis dit barn ikke kom derhen.
Det er sadan en helt pa spidsen. Det er jo en djofisering.

Oplevelsen af en djofisering giver flere af skolelederne udtryk for pd forskel-

lige mader, og selvom Kjer og Winter (2016) finder en stigende grad af

tilfredshed med malstyringen (malt igennem tilfredshed med kvalitetsrap-

porternes anvendelighed), sa horer vi fra flere skoleledere, at der bestemt

ogsa er mal, som ikke giver mening i skoleledernes verden og daglige ledel-
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se af skolen. Samtlige skoleledere trives dog som skoleledere, og vi sporer i
vores interview heller ikke noget negativt pres 1 forbindelse med den ogede
malstyring af skolerne. Vi lader en skoleleder udtrykke, hvad vi betragter
som meget reprasentativt for de skoleledere, vi har talt med.

Det tager jeg mig ikke sia meget af. Jeg gor det sa godt, jeg kan,
og hvis det ikke er godt nok, sa er det bare xrgetligt.

Nir det geelder kommunernes styring via midler, finder vi kun fi og
mindre robuste sammenhange, jf. figur 6.2. Vi finder to statistisk sikre
effekter: Omfanget af kommunens krav til wndervisningens indhold har en
statistisk sikker ssmmenhang med lerernes brug af dels undervisnings-
differentiering, dels deres brug af IT i undervisningen.

Fundet vedrerende IT i undervisningen korresponderer godt
med, hvad skolelederne fortzller os. For selvom de fleste skoleledere
fortzller, at forvaltningerne i hoj gad lader skolerne selv fastlegge deres
undervisningsmetoder og tilretteleeggelsen af undervisningen, sa erfarer
vi 0gsd, at nar det gelder implementeringen af I'T, fx leringsplatforme pa
skolerne, kommer de anvendte leringsplatforme “oppefra”.

Det indebearer, at valg af leringsplatform i hej grad er en for-
valtningsmassig beslutning. Og nir kommunerne involverer skolerne,
sker det ofte i en form af en styre-/arbejdsgruppe. I styregruppen repree-
senteres skolerne ofte af ledere, typisk IT-ledere eller peedagogiske ledere
(seetligt for de store skoler), og/eller IT-vejledere/-koordinatorer. En
sadan styregruppe kan i hoj grad vaere med til at gore implementeringen
af nye IT-systemer og -platforme mere spiselige for personalet, hvilket
kan resultere i en oget grad af implementering af netop disse reformele-
menter. En skoleleder beskriver det sledes, da vi sporger vedkommende
om, hvordan det er besluttet, hvilket system skolen skal anvende:

Det har forvaltningen [besluttet]. Der sidder en arbejdsgruppe i
kommunen med representation fra alle skoler, og sammen med
forvaltningen arbejder den sammen med IT-afdelingen — det er
altid en udfordring — og sa fa det til at fungere.

Denne styring 4an vere med til at reducere den kompleksitet, som skole-
lederne ofte star overfor. Hermed kan skolelederen blot sige til sine
medarbejdere: “Her er en leringsplatform. Den skal I arbejde med”. For
andre skoleledere, szrligt de skoleledere, som er meget orienterede mod
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at preege undervisningens mange facetter, kan en styring med en relativt
lav grad af indflydelse, altsa en reguler #p-down-proces, opleves som no-
get forstyrrende — at teknologien kommer dumpende ned fra himlen.
Saledes fortzller en skoleleder om indkebet af Meebook:

Kommunen her har kebt Meebook. Der findes KMD’s Educa-
tion — det har vi ikke kobt. Dette er centralt fastsat i kommunen.
Jeg har ikke vaeret med i den styregruppe. Vi har selv faet pre-
senteret KMD’s Education her ude pa skolen internt. Der har
veeret nogle ting i Meebook, som jeg personligt har varet util-
freds med, men der var ikke nogen, der horte pa mig [ler].

Det er i citatet tydeligt, at — pa trods af tilstedevarelsen af en styregruppe,
sd er skolelederen distanceret i forhold til beslutningen om at kebe
Meebook. Og for denne skoleleder, som er meget involveret i udviklin-
gen af undervisningsmetoder og -praksis, er en centraliseret styring ikke
altid tilfredsstillende.

Mere generelt sporer vi ikke en utilfredshed med den kommuna-
le involvering i undervisningens karakter og de metoder, skolerne anven-
der. Skolelederne forklarer, at forvaltningen kun blander sig, nar der er
exceptionelle forhold eller situationer. En skoleleder forklarer det siledes,
da vi sperger ind til, om forvaltningen gir ind og fastsatter undervis-
ningsmetoder, eller hvordan undervisningen skal tilrettelegges.

Nej [det gor den ikke]. Men jeg vil sige, at hvis de blev vidne til
noget, som er helt ude i hampen, helt grotesk, sd ville de nok
blande sig, men det ber jeg jo ogsa vide.

Og en anden skoleleder supplerer med et lignende svar:

Nej, ikke sa lenge vi leverer nogle rimeligt gode resultater, sa
blander de sig ikke.

Et andet forhold, som vedrerer middelstyringen, gaelder rekruttering. Der
ses umiddelbart ingen sikre effekter af kommunernes styring vedr. leerer-
nes arbejdsforhold. Her fortaller skolelederne mere eller mindre sam-
stemmigt, at kommunen i de fleste tilfzelde opstiller en rakke meget
overordnede forhold, som skolelederen skal indarbejde i sin rekruttering.
Men som en skoleleder forklarer, si betragtes det ofte ikke som serligt
omfattende, €] heller specielt begransende. Tvaertimod afslutter samme
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skoleleder med at konstatere, da vi sperger ind til selvbestemmelse 1 for-
bindelse med rekruttering, at vedkommende i virkeligheden er den per-
son, som bestemmer over ansettelse og afskedigelse:

Nej, [kommunen blander sig ikke i rekrutteringen| ikke
umiddelbart. Vi har en lille runde nu, fordi der sker en
omfordeling nu, fordi der er nogle skoler, der far en hel del flere
penge ud af denne her nye tildelingsmodel, og si er der nogle
skoler, som fér lidt feerre penge ud af det. Og i det er der nogle
medatbejdere, som ogsa kommer til at skulle [flytte] ... Altsd no-
gen fir nogen til overs, andre stir og mangler nogen, og der
bliver lavet et katalog lige nu. Det er ved at blive lavet, som
leerere og paedagoger kan fi ud, og sige: ”Her er der ledige stillin-
ger, og her er der ferre stillinger”, og sa kan man fa sidan en
forrunde, hvor man si kan byde ind péd det. S4 man er ikke sikret
arbejde pa den made, at hvis jeg har brug for en anden lerer, sa
far jeg én fra en anden skole i kommunen. Men jeg kan fa én
tilbudt, som jeg sd kan sige: ”Okay, hvis vedkommende passer
ind, s skal jeg selvfolgelig tage vedkommende, men jeg er ikke
tvunget til det”. Jeg er i virkeligheden herre over ansxttelse og
afskedigelse. Og sddan har det varet hele tiden.

En made for forvaltningen at styre undervisningens indretning og ud-
formning pa er ved fx at give underviserne bestemte IT-redskaber. En
anden tilgang er at fokusere pd bestemte kompetencemal, som skolen
skal indfri inden for en gzldende periode. En tredje, mere indirekte, til-
gang, hvormed forvaltningen kan styre undervisningen i en bestemt ret-
ning, vedrerer kompetenceudvikling, som vi ogsa tidligere har varet inde
pa. For mens de fleste skoleledere fortxller om ganske frie rammer for
opkvalificering af det padagogiske personale, sd udtrykker enkelte skole-
ledere ogsa, at en del af deres selvbestemmelse til at disponere over de
midler, som er sat til side for at finansiere kompetenceudvikling af un-
derviserne, i storre grad er centraliseret, si det nu er kommunen, der be-
stemmer, hvem og i hvad der skal kompetenceudvikles:

Der er ogsa et af de steder, hvor der bliver sat nogle kommunale
ting 1 veerk. Der er blevet taget en masse penge ud fra vores
budgetter, som er samlet i en stor pulje, sa man kan sige, rigtig
meget kompetenceudvikling bliver fremadover finansieret kom-
munalt, hvor det tidligere har ligget ude pa skolen. Og det bety-
der, at det i virkeligheden nok ser ud, som om at det bliver me-
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get ambitiost pa den méde, at nu skal der vare et loft generelt pa
det med linjefag ... hvor man kigger pa at fa en hgjere linjefags-
dackning ud fra kommunale behov. Sa er der noget dansk, dansk
som andetsprog, og der er nogle vejledere. S der bliver sat nogle
centrale ting i gang, hvor vi si skal ... Det bliver billigere for mig at
koble mig pa, fordi jeg ikke har fiet pengene ud forst og skal prio-
ritere at bruge dem, og dér kan man sige, at mit riderum er blevet
mindre ... Dér kan man sige, at dér fir jeg et lidt mindre budget.
Dér har man sa taget lidt midler, som man sa fordeler ud igen.

Selvom skolelederen giver udtryk for at opleve en indskranket selvbe-
stemmelse som skoleleder, er de fleste skoleledere meget tilfredse med
den selvbestemmelse, som de udoever, nir pengene forst er givet til sko-
lerne. De fleste skoleledere fortaller i forste omgang, at “der ikke er noget
at forhandle om?”, som en skoleleder svarer, da vi sperger ind til, om kom-
munen involverer sig meget i, hvor skolen anvender pengene:

Budgetlegningen? Nej, ikke hvordan vi bruger pengene, men at
vi skal overholde rammen, ja. Men nej, vi har meget store fri-
hedsgrader.

Og en anden skoleleder folger op:

Det kan jeg rykke meget med. Jeg fir bare en pose penge. Inden
vi gir ind 1 naeste skoledr, at jeg har x antal elever, og sd ganger
man med det belob, som nu er prisen pr. elev, og sd er det den
sum, jeg har at gore med. S4 er der ikke mere at forhandle om.
Sa har jeg denne her bunke penge, som jeg kan bruge sa og sd
meget til lerere, sd og s meget til ... S4 pa den made har jeg
stadig frihed.

De to skoleledere opfatter altsd deres frihed, deres autonomi, som gan-
ske stor. Det gzelder bade i forhold til undervisning, rekruttering og la-
rernes arbejdsforhold. At skulle definere, om skolelederne har fiet mere
eller mindre autonomi, kan vare vanskeligt rent objektivt. Kjer m.fl.
(2015) noterer i deres kvantitative kortlegning, at skoleledernes indfly-
delse — ud fra deres egen opfattelse — er mindre i 2015 end i 2011. Denne
endring er statistisk sikker. En skoleleder forklarer, hvor vedkommende
ser omrader med faldende autonomi:
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Jeg har mindre riderum generelt, fordi der er flere centrale tiltag,
fx kommunale tiltag, som ikke er til diskussion. Et eksempel
kunne vare leringsplatformen: Jeg har en lang liste med ting, jeg
ville have gjort i stedet for at sxtte gang i leringsplatformen, hvis
det var — men i og med, at leringsplatformen er et kommunalt
tiltag, sd kommer det ind over, og det kan jeg ikke ... S4 er det
bare med at fi det bedste ud af det og habe, det er den rigtige
beslutning.

Skolelederen fortaller videre, at vedkommende sagtens kan se fordele —
saerligt fra kommunens side: Med flere beslutninger, som tages centralt,
ensrettes og stromlines nogle processer i kommunen, men som skolele-
deren ogsa noterer, kan det vere ganske problematisk, fordi malopsat-

ningen ogsa spander ben for kreative og alternative tiltag:

Jeg tror ikke, der er blevet mindre af den statslige [styring], jeg
tror egentlig bade den statslige, men sarligt den kommunale, er
udvidet. Der er mere opfoelgning pi de mal, der er. Den tror jeg,
vi alle sammen marker. Selvom man siger, nu har vi frihed, nu
skal vi bare nd malene, frihed til at nd derhen, det er lidt ... Selv-
folgelig har man en vis udstreekning, en frihed til at gore nogle
ting, men jeg tror ikke, der er jo ikke nogen, der forestiller sig, at
man far ret meget arbejdsro eller ret lang tid til at nd de mal. Det
skal helst ga den rigtige vej hele tiden. Der er ikke plads til, at
man som skole fjumrer rundt et par dr, og sd er man maske pa
rette vej — det gar ikke.

Hyvis vi skal skabe ... Altsi en del af det, der skal bxere det her, er
ogsi, at vi fir skabt noget engagement og noget motivation
blandt medarbejderne. Og hvis jeg har en flok leerere her, der
tenker, de kunne godt tenke sig, at der var delme en spendende
vej at gd her, og jeg ogsi synes, det si rigtig fint ud, sa kunne det
veare dejligt at satte fuldt ind pa det. Det kan vi ikke, for vi har
ogsi lige alle de ting, vi skal nd.

Andre skoleledere ser lidt anderledes pa det. I en kommune, hvor den
kommunale skoleforvaltning ikke blander sig ved ansattelser eller under-
visningsmetoder, fortxller skolelederen om budgettet og om skolelede-

rens autonomi:

Jamen, som udgangspunkt har vi mulighed for at rykke rundt pa
tingene inden for en budgetramme, og den kunne man altid on-
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ske, var lidt storre. Reformen har faktisk varet underfinansieret.
Der har ikke veret den rigelighed af penge, som der skulle. Der
har vi vaeret under pres, og der er sa kommet lidt flere penge i ar.

Men det er altsa lige lidt sveert at svare pa, fordi midlerne ikke er
blevet bedre, sa pd den made, sa er riderummet ikke blevet storre.
Men maden vi kan bruge pengene p4, det er sidan set fornuftigt
nok. Rigeligheden med pengene har bare ikke varet til stede.

En frisk melding vil da veare, at jeg pd mange mader tenker, at vi
skal lave den skole, vi gerne vil. Og sd synes vi, at hvis vi havde
flere penge, kunne vi gore det endnu bedre. Der er mange ting,
vi gerne vil gore bedre, men jeg synes da pd mange mader, med
det arbejdsgrundlag vi har, dér kan vi stort set lave den skole, vi
gerne vil.

DELKONKLUSION

I dette kapitel har vi belyst effekten af bade den kommunale og den sko-
leinterne mal- og resultatstyring. Folkeskolereformen styrker en styring i
retning af eget mal- og resultatstyring. Hermed er det intentionen, at
skolerne 1 storre grad styres efter mal og resultater og 1 mindre grad efter
regler og procedurekrav.

Vi undersoger effekten af oget brug af kommunal mél- og resul-
tatstyring. Vi finder imidlertid ikke nogen sarligt robuste effekter, men
kun sporadiske effekter: Der er saledes kun en positiv sammenhang
imellem kommunal mal- og resultatstyring og laerernes implementering af
undervisningsdifferentiering i deres undervisning. Men mere generelt er
effekten af kommunal mal- og resultatstyring pa implementering af fol-
keskolereformen i laerernes undervisning ikke statistisk sikker, ej heller
setligt robust.

Vi finder ikke, som vi ellers havde forventet, nogen negative ef-
fekter af oget kommunal styring via midler. Vi har naermere bestemt un-
dersogt, om krav til undervisningens indhold og til personaleforhold har
en betydning for graden af lerernes implementering af reformens de-
lelementer. Ogsa her finder vi dog kun et par sporadiske, positive, stati-
stisk sikre effekter: Den forste er, at omfanget af kommunens krav til
undervisningens indhold heenger sammen med brugen af IT 1 undervisningen.
Vi fortolker dette saledes, at skolerne, hvad angar de fleste delelementer
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af undervisningen, arbejder pa andre mader med implementeringen, end
de kommunale krav forudsztter.

Den anden indikator, vi undersoger, er kommunernes &rav il le-
rernes arbejdsforhold. Her finder vi en positiv sammenhzeng med sidanne
krav og undervisningsdifferentiering, mens de resterende resultater for
undervisningsimplementering ikke er statistisk sikre. Sammenhzngene
mellem kommunal middelstyring og undervisningsimplementering er
saledes ikke ret robuste.

Folkeskolereformen forventer yderligere, at brug af mal- og re-
sultatstyring skal fungere som et internt ledelsesinstrument pa den enkel-
te skole. Mere konkret forventes det, at skolelederen sorger for, at der
dels opstilles mal pa skoleniveau for lering og trivsel, dels at ogsa de en-
kelte undervisere opstiller sidanne mal, samt at der evalueres og folges
op pa opnielse af mélene.

Heller ikke her finder vi nogen effekt af intern mal- og resultatstyring pa
implementering af reformen i skolernes undervisning. Det kan dog skyl-
des, at nogle af de interne mal, som skolen selv ville have opstillet, alle-
rede er en del af de mal, som kommunen har fastsat. I vores mal for in-
tern malstyring medregner vi nemlig kun mal, som skolen selv har opstil-
let, og som adskiller sig fra de kommunale mal. Derfor kan effekten af

intern malstyring maske vaere undervurderet.
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BILAG 1 LINK TIL TEKNISK BILAG OM METODER OG DATA
HTTP://WWW.SFI.DK/1706-BILAG/.

De anvendte kvantitative metoder og data gennemgas mere indgiende
sammen med de detaljerede analysetabeller i et teknisk bilag til rapporten
om anvendte data, metoder og analysetabeller, som kan downloades ser-
skilt pa http://www.sfi.dk /1706-bilag/.
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GOR SKOLELEDELSE EN FORSKEL?

LEDELSE AF IMPLEMENTERINGEN AF FOLKESKOLEREFORMEN

Denne rapport afdeekker, hvilken betydning skoleledelsen har for implementering af reformen i skolens undervisning og for
elevernes leering og trivsel. Rapportens analyser treekker pa flere typer data: spergeskemaundersggelser blandt ledere,
laerere og elever pa skolerne, interviews og dokumentanalyse pa udvalgte skoler samt registerdata fra Danmarks Statistik
og Undervisningsministeriet.

Rapporten szetter fokus pa fem ledelsestemaer og deres effekt pa forskellige undervisningspraksisser, der alle ligger in-
denfor folkeskolereformens retningslinjer om aendring af undervisningen for at fremme leering og trivsel blandt eleverne.

De fem ledelsestemaer er forandringsledelse, kompetenceudvikling, paedagogisk ledelse af undervisningstilrettelaeggelse
og -metoder, ekstern ledelse samt styring og autonomi.

De udvalgte undervisningspraksisser er variation i undervisningen (herunder mation og beveegelse samt aben skole), IT i
undervisningen, brug af Forenklede Faelles Mal i undervisningen, laeringsmalsstyret undervisning, undervisningsdifferen-
tiering samt ro og orden.

Undersggelsen finder varierende effekter af de forskellige ledelsestemaer pa skolernes undervisningspraksisser, men
endnu ingen effekter pa elevernes leering og trivsel.

Rapporten indgér i et omfattende evaluerings- og falgeforskningsprogram, igangsat af Undervisningsministeriet, der skal
fglge folkeskolereformens implementering og evaluere virkningen af reformens forskellige aspekter.
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