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FORORD
Samarbejdet mellem forvaltning og

skoleledelse om elevernes laering og
trivsel

| denne rapport praesenterer Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) en undersggelse af samarbejdet
mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes leering og trivsel. Samarbejdet udgar et vigtigt
omdrejningspunkt for skolernes arbejde med den paedagogiske kerneopgave, og der bliver hver
dagikommunerne brugt megen tid og energi pa samarbejdsfora og relationer. Det er derfor vee-
sentligt at tilvejebringe viden om erfaringerne fra samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse.

| undersggelsen gar vi taet pa organiseringen og pa, hvad der kendetegner den konkrete praksis i
forbindelse med samarbejdet. Vi belyser de udfordringer, som forvaltning og skoleledelse oplever,
og kommer med konkrete bud p&, hvordan de kan handtere disse udfordringer.

Undersggelsen kan vaere med til at kvalificere diskussioner og beslutninger om forvaltning og sko-
leledelses samarbejde og pa den made bidrage til, at samarbejdet bedst muligt understatter sko-
lernes arbejde med elevernes leering og trivsel. Undersggelsen bygger pa interview med forvalt-
ningsledelser, konsulenter og skoleledelser og observationer af mader mellem forvaltning og sko-
leledelser i tre udvalgte kommuner.

Jeg hdber, at de nye indsigter og perspektiver, som denne rapport indeholder, kan bidrage til en

fortsat udvikling af en konstruktiv samarbejdsrelation mellem forvaltninger og skoleledelser om
arbejdet med elevernes lzering og trivsel.

Mikkel Haarder

Direkter for EVA
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Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel

Resumé

Relevans, faglig kontekst og malgruppe

Denne rapport handler om forvaltningen og skoleledelsens samarbejde om elevernes laering og
trivsel i folkeskolen. Samarbejdet er komplekst, idet forvaltningen bade skal falge op pa skolernes
arbejde og samtidig skal understgtte skolernes eget handlerum. Samarbejdet har pd den made af-
gorende betydning for skolernes arbejde med elevernes laering og trivsel, og derfor er det vaesent-
ligt med et indgdende indblik i, hvordan samarbejdet konkret foregar.

Med udgangspunkt i tre kommuner gdr denne undersggelse derfor taet pa den konkrete praksis i
forbindelse med samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse. Formalet er at kvalificere diskus-
sioner og beslutninger om den made, hvorpa forvaltning og skoleledelse samarbejder om elever-
nes leering og trivsel. Rapporten belyser, hvordan samarbejdet er organiseret, hvad der kendeteg-
ner samarbejdets praksis, og hvilke hhv. positive erfaringer og udfordringer forvaltninger og skole-
ledelser oplever i forbindelse med samarbejdet.

Desuden kommer rapporten med konkrete bud pa fokuspunkter med hensyn til at styrke det vi-
dere samarbejde mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes leering og trivsel.

Rapporten henvender sig primeert til forvaltninger og skoleledelser, men ogsa fx skolebestyrelser
og politiske udvalg vil kunne drage nytte af rapporten.

Resultater

Forvaltninger og skoleledelser oplever bade positive aspekter og udfordringer i
forbindelse med samarbejdet om elevernes laring og trivsel

Undersagelsen viser, at bade forvaltning og skoleledelser i de udvalgte kommuner oplever, at de
har et konstruktivt og givende samarbejde om elevernes lzering og trivsel, hvor arbejdet med data,
sparring og indsatser er centrale elementer.

For det forste er samarbejdet kendetegnet ved at tage afsaet i et databaseret grundlag, hvor for-
skellige datakilder labende inddrages i samarbejdet. For det andet indtager forvaltningen en spar-
rende rolle i samarbejdet med skoleledelserne. Hensigten er, at skoleledelserne skal kunne fa
hjeelp og statte fra forvaltningen, og samtidig bruger forvaltningen dialogen til at falge op pa sko-
lernes arbejde. For det tredje er der i forbindelse med samarbejdet fokus pa at prioritere og be-
slutte forskellige indsatser, dvs. konkrete tiltag og projekter, fx en seerlig laeseindsats, som igang-
seettes med henblik pa at styrke arbejdet med elevernes laering og trivsel.

Bade forvaltning og skoleledelser i de udvalgte kommuner giver overordnet set udtryk for en raekke

positive erfaringer og for, at de i forbindelse med samarbejdet bliver madt med et stort engage-
ment og relevante faglige kompetencer. Forvaltninger og skoleledelser peger dog ogsa pa flere
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Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Resumé

markante udfordringer i forbindelse med samarbejdet. Disse udfordringer, som beskrives i det fal-
gende, kan i varierende omfang genfindes i de tre kommuner. I nogle tilfeelde har udfordringerne
storindflydelse pa samarbejdet, og forvaltninger og skoleledelser ma derfor forholde sig aktivt til
dem.

Manglende analytiske kompetencer gar det vanskeligt at skabe mening i arbejdet med
data

Undersagelsen viser, at det kan veere sveert for forvaltning og skoleledelse at fa arbejdet med data
til at give mening. Det sker i de tilfeelde, hvor data godt nok inddrages og dreftes pa madet, men
ikke far en reel betydning for dialogen om arbejdet med elevernes laering og trivsel. Det skyldes
bl.a., at forvaltning og skoleledelse ikke formar at ga fra at tale om resultater til at undersgge, hvad
der ligger bag de udvalgte data, fx hvilke forhold i undervisningen eller i en given klasse der har
seerlig betydning for resultaterne. Sddanne draftelser er naturligvis vigtige for at kunne beslutte re-
levante tiltag.

Udfordringen handler iseer om, at begge parter savner analytiske kompetencer til at arbejde med
data om elevernes laering og trivsel. Derudover spiller det ind, at databegrebet i nogle tilfeelde for-
stds og anvendes forskelligt af hhv. forvaltning og skoleledelse, dvs. at nogle mener, at databegre-
bet daekker over kvantitative datakilder som resultater fra test og prever, mens andre forstar data i
en bredere forstand som noget, der omfatter al den viden, der systematiseres bade kvantitativt og
kvalitativt. Endelig er der ofte meget pa dagsordenen, nar forvaltning og skoleledelse mades, og
derfor kan det vaere vanskeligt at finde tid til mere end en overfladisk gennemgang af resultaterne.

Den hierarkiske relation udfordrer forvaltningens sparrende rolle

Undersggelsen viser, at den hierarkiske relation mellem forvaltning og skoleledelse kan gare det
sveert at tale om vanskelige problemstillinger i forbindelse med arbejdet med elevernes leering og
trivsel. Problemstillingen fylder meget hos skoleledelserne, mens den fylder mindre hos forvaltnin-
gerne. Pga. forvaltningens rolle som bade opfelgende og stgttende overvejer nogle skoleledelser
ngje, hvilke udfordringer i skolens hverdag de veelger at inddrage i dialogen med forvaltningen.
Dette kan i sidste ende betyde, at skoleledelserne ikke far den sparring, de kunne have brug for.

Udviklingsiver gar det sveert at balancere arbejdet med indsatser

Undersagelsen peger pa, at det kan veere sveert for forvaltninger og skoleledelser at balancere ar-
bejdet med indsatser. Skoleledelserne oplever derfor et stort udviklingspres, som gar det vanske-
ligt for dem at tilretteleegge hensigtsmeessige og klart fokuserede processer pa deres egen skole.
Det kan i sidste ende betyde, at det kan veere en udfordring for samarbejdet at opna kvalitet i ar-
bejdet med indsatser i skolerne. Udfordringen skyldes farst og fremmest en markant udviklingsiver
pa savel politisk niveau som forvaltnings- og skoleniveau. Udviklingsiveren er udtryk for et grund-
lzeggende gnske om at skabe gode skoler, men kan ogsad haenge sammen med manglende forsta-
else af kompleksiteten i implementeringsprocesser og et behov for profilering og dokumentation
opadtil i systemet.

Fokuspunkter til samarbejdet

Pa baggrund af undersggelsen kan der peges pa tre fokuspunkter, som forvaltninger og skoleledel-
ser kan tage afsaet i for at handtere de naevnte udfordringer. Fokuspunkterne skal ikke forstas som
fuldsteendige lgsninger pa udfordringerne, men snarere som mulige bud pa, hvor forvaltninger og
skoleledelser szerligt ber saette ind. Fokuspunkterne er falgende:
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Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Resumé

Styrk det analytiske arbejde

For at kunne drage bedst mulig nytte af data om elevernes leering og trivsel méa forvaltninger og
skoleledelser szette fokus pa at styrke det analytiske arbejde. De kan med fordel anlaegge en pro-
cessuel tilgang til arbejdet med data, hvor man ikke blot interesserer sig for de resultater, som op-
nas, men ogsa for de bagvedliggende forklaringer og de kontekstuelle forhold, som ligger til grund
for resultaterne. Dermed kan forvaltningen og skoleledelsen kvalificere dialogen om arbejdet med
den peedagogiske kerneopgave og dermed ogsé de indsatser, som i sidste ende skal prioriteres og
besluttes.

Forvaltning og skoleledelse ma forud for de mader, hvor de arbejder med skolens resultater, have
forholdt sig til, hvilke data de vil g& i dybden med, sa begge parter har mulighed for at forberede sig
bedst muligt. Ved at udveelge resultater forud for maderne far forvaltning og skoleledelse mulighed
for at undersage de forhold, der ligger bag de enkelte resultater. P& den made skabes der forud-
saetninger for at styrke dialogen om arbejdet med elevernes leering og trivsel pa maderne.

Endelig er det vigtigt at understrege, at der ofte er tale om komplekse drsagssammenhasnge inden
for det paedagogiske felt. Derfor ma forvaltning og skoleledelse veere kritiske med hensyn til, hvilke
resultater det vil give seerlig mening at prioritere at g i dybden med.

Skab tillid mellem forvaltning og skoleledelse

Hvis skoleledelsen skal have relevant sparring pa de problemstillinger, som den oplever i arbejdet
med den paedagogiske kerneopgave, er der behov for, at forvaltning og skoleledelse arbejder med
tilliden i deres indbyrdes relation.

Et vaesentligt aspekt i forbindelse med at skabe en tillidsfuld relation er, at der kommunikeres
abent om forvaltningens dobbelte rolle med hensyn til hhv. at sikre kvalitet og at agere sparrings-
partner. Forvaltningen ma veere dben omkring formalet med samarbejdet og eksplicitere, at der
som led i kvalitetssikringen ogsa er et vurderende element i samarbejdet. Her er det vigtigt, at det
er tydeligt for skoleledelsen, hvad den vurderes pa baggrund af, og hvordan det vurderende ele-
ment kan bidrage til at understette arbejdet med elevernes lzering og trivsel.

Forvaltningen ma desuden prioritere den nzere dialog med og kontakt til skolerne, fx ved at sikre,
at skoleledelsen oplever, at det er muligt at komme i dialog med forvaltningen, nar ledelsen har
behov for hjeelp og statte, ligesom forvaltningen mé vaere opmaerksom pa, hvordan den mader
skolerne, nar de henvender sig. Skoleledelserne ma omvendt prioritere at henvende sig til forvalt-
ningen, sa forvaltningen har et retvisende billede af skolernes udfordringer, som ggr, at den kan
understotte skoleledelserne bedst muligt.

Prioriter i indsatserne

For at skabe en bedre balance i arbejdet med indsatser ma bade forvaltning og skoleledelse blive
bedre til at prioritere indsatserne og vurdere, hvilke indsatser det giver mening at igangsaette. Det
indebzerer, at forvaltning og skoleledelse forholder sig til, hvorvidt de n@dvendige ressourcer er til
stede pa skolerne.

| den forbindelse ma forvaltning og skoleledelse bl.a. se pa, hvor mange indsatser der i forvejen eri
gang, og hvor meget de fylder pa skolen og blandt skolens medarbejdere. Derudover ma forvalt-

ning og skoleledelse forholde sig til, om skolen er presset som falge af udskiftning i centrale dele af
medarbejderstaben, udfordringer med saerlige elevgrupper og timing i forhold til skolearets forlgb.
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Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Resumé

Om datagrundlaget

Rapporten bygger pa et kvalitativt datamateriale, som bestar af interview og observationer i tre
kommuner. Kommunerne er udvalgt, sé der er sikret en spredning pad kommunesterrelse med hen-
syn til antallet af skoler og elever.

I hver kommune har vi observeret samarbejdsaktiviteter mellem forvaltning og skoleledelser. Der-

udover har vi interviewet ledelse og konsulenter fra forvaltningen samt skolelederen og skoleledel-
sesteamet pa to udvalgte skoler i hver kommune. Der er foretaget i alt 17 interview.
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Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel

Indledning

Denne rapport handler om samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om den paedagogiske
kerneopgave vedrgrende elevernes lzering og trivsel. Forvaltningens samarbejde med skoleledel-
serne om udvikling af skoleomradet tager afseet i folkeskoleloven, som definerer folkeskolen som
en kommunal opgave, der indebzerer, at forvaltningen skal falge op pa og understatte skoleledel-
senidens arbejde.!

Rammerne for forvaltningen og skoleledelsens samarbejde om den paedagogiske kerneopgave har
udviklet sigi de senere ar, bl.a. i kraft af de zendringer, som folkeskolereformen har medfart. Folke-
skolereformen har bl.a. til formal at styrke kvaliteten i folkeskolen ved at sendre styringen pa omra-
det. Hensigten er, at styringen skal veere baseret pa mal og resultater frem for procedurer og regler
(Aftale 2013). Dette fokus pa mal- og resultatstyring felger en international reformtendens, der
bade giver den enkelte skole en styrket autonomi og samtidig i stigende grad holder den enkelte
skole ansvarlig for dens resultater. Pa denne méade bliver de nationale mal for folkeskolerne en
ramme for den kommunale styring, hvor forvaltningen falger op pa skolernes resultater (KL 2013).

Samtidig betyder de aendrede rammer, at skolelederne har faet en starre frihed til at udforme den
lokale praksis pa skolerne, og forvaltningens opgave er i den forbindelse at statte en udvikling, der
sker nedefra. Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse far pa den made en kompleks karak-
ter, nar forvaltningen bdde skal falge op pa skolernes udvikling med hensyn til nationale og kom-
munale mal og skal understatte skolernes eget handlerum (Majgaard 2015).

Undersggelser pa omradet peger p3, at skolelederne oplever, at der med de nationale mal for fol-
keskoleomradet er kommet gget fokus pa faglige malifolkeskolen, og at kvalitetsrapporten i sin
eendrede form ses som mere nyttig i forbindelse med den dialog, som skoleledelserne har med det
kommunale niveau om konkrete tiltag for skolen (Bjarnholt et al. 2015; Kjer & Winther 2016). Un-
dersggelserne viser desuden, at intentionerne med folkeskolereformen kan genfindes i praksis i
form af et @get fokus pad mal- og resultatstyring. Samtidig ser forholdet mellem den ggede malsty-
ring i forbindelse med samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse og skoleledelsernes ople-
velse af autonomi ud til at veere af mere kompleks karakter (Kjer & Rosdahl 2016; Kjer & Winther
2016).

De eksisterende undersggelser giver dog ikke et dybdegdende indblik i, hvordan samarbejdet er
organiseret, og hvilken praksis der er i forbindelse med samarbejdet om elevernes laering og trivsel.
Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse handler om at udvikle og sikre elevernes laering

1 | folkeskoleloven defineres folkeskolen som en kommunal opgave, dvs. at kommunalbestyrelsen har ansvaret for folkeskolen. | prak-
sis samarbejder kommunalbestyrelserne med de lokale forvaltninger, og det bliver i den forbindelse forvaltningens opgave at gen-
nemfgre og implementere de politiske beslutninger, informere og indstille sager til det politiske niveau og falge op pa folkeskolernes
arbejde med den paedagogiske kerneopgave med hensyn til elevernes leering og trivsel.
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2.1

2.1.1

Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Indledning

og trivsel, og derfor er det vaesentligt at belyse det. | denne undersagelse gar vi derfor teet pa den
konkrete organisering og praksis i forbindelse med samarbejdet mellem forvaltning og skolele-
delse om elevernes lzering og trivsel. Vi undersgger, hvordan kompleksiteten i forvaltningens op-
gave med bade at folge op pa skolernes udvikling og at statte skoleledelserne i deres arbejde far
betydning for den made, som forvaltning og skoleledelse samarbejder om elevernes laering og triv-
sel pa.

Med et datagrundlag, som bestdr af observationer af mgder mellem forvaltning og skoleledelser i
tre kommuner og interview med forvaltningsledelser, konsulenter og skoleledelser, giver vi i denne
rapport et dybdegdende indblik i samarbejdets organisering og praksis. Vi undersgger, hvilke hhv.
positive erfaringer og udfordringer samarbejdet giver anledning til at diskutere, og udleder pa bag-
grund heraf fokuspunkter med hensyn til, hvordan det videre samarbejde mellem forvaltning og
skoleledelse bedst muligt kan understgtte elevernes laering og trivsel.

Formal og undersagelsesspargsmal

Formalet med undersggelsen er at kvalificere diskussioner og beslutninger om den made, hvorpa
forvaltning og skoleledelse samarbejder om den paedagogiske kerneopgave vedrgrende elevernes
leering og trivsel. Dette sker ved at besvare fglgende undersggelsesspargsmal:

+ Hvordan er samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse organiseret?
+ Hvad kendetegner praksis i forbindelse med samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse?

« Hvilke hhv. positive erfaringer og udfordringer er der i forbindelse med samarbejdet mellem for-
valtning og skoleledelse?

Vi ser naermere pa netop disse spergsmal, fordi vi ansker et dybdegdende indblik i, hvordan samar-
bejdet om elevernes laering og trivsel er, dvs. hvilke fora forvaltning og skoleledelse mades i, hvilke
mader de indgar i samarbejdet pa, og hvad der meningsfuldt kan inddrages i samarbejdet. Dermed
gnsker vi at kunne belyse de elementer, der indgar i samarbejdet om at udvikle og sikre elevernes
laering og trivsel.

Afgraensning

Undersggelsen har fokus pa forvaltningen og skoleledelsens samarbejde om den padagogiske
kerneopgave vedrgrende elevernes lzering og trivsel. Undersggelsen gar teet pa organiseringen og
den konkrete praksis i forbindelse med samarbejdet. Undersagelsen afgraenser sig i den forbin-
delse fra at have et selvsteendigt fokus pa strukturelle og gkonomiske vilkar for samarbejdet sasom
arbejdstidsregler og akonomiske tildelingsmodeller.

Undersggelsen afgraenser sig desuden fra at have et saerskilt fokus pa samarbejdet med bl.a. det
politiske niveau og skolebestyrelserne, velvidende at disse parter ogsa har stor indflydelse pa ram-
merne for samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse.

I undersggelsen anlaegges et tvaergdende blik pa centrale elementer i samarbejdet mellem forvalt-
ning og skoleledelse i tre kommuner. Som falge af dette afgreenser undersggelsen sig fra saerskilt at
vurdere betydningen af skolevaesenets starrelse og opbygning for arbejdet med den paedagogiske
kerneopgave.
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2.2

Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Indledning

Undersggelsens design og metode

Undersggelsen bygger pa et kvalitativt datamateriale, som bestar af observationer og interview fra
tre kommuner, som er udvalgt pa baggrund af telefoninterview med medarbejdere i forvaltningen.
| forbindelse med udveelgelsen er der lagt veegt pa, at de kommunale forvaltninger seerligt tydeligt
har kunnet beskrive det eksisterende samarbejde. Derudover er kommunerne udvalgt, s& der er en
spredning pa kommunestgrrelse med hensyn til antallet af skoler og elever i kommunen. Pa bag-
grund af dette deltager folgende tre kommuner i undersggelsen:

+ Aalborg Kommune
+ Furesg Kommune

+ Glostrup Kommune.

| hver kommune har vi observeret samarbejdsaktiviteter mellem forvaltning og skoleledelse og fo-
retaget interview med centrale informanter fra hhv. forvaltning og skoleledelser. Datagrundlaget er
beskrevet naermere i det falgende.

Observationer

Grundlaget for at veelge at foretage observationer er, at vi i denne undersggelse har prioriteret at
komme taet pd praksis. Vi har veeret interesserede i at undersgge, hvordan og pa hvilke mader der
arbejdes med og tales om elevernes laering og trivsel i forbindelse med konkrete samarbejdsaktivi-
teter. Derfor har vi i hver kommune observeret et eller flere mader mellem forvaltning og skolele-
delse. I nogle tilfzelde har det veeret faelles mader pa tveers af skolevaesenet, dvs. med forvaltnings-
repreesentanter og ledelsesrepraesentanter fra flere skoler, og i andre tilfaelde har det veeret indivi-
duelle mader mellem forvaltningen og den enkelte skoleleder eller det enkelte skoleledelsesteam.

Tilgangen til observationerne har veeret struktureret og fokuseret, forstdet pa den made at vi har
gjort brug af en struktureret observationsguide. Der har bl.a. veeret fokus pa at afdaekke, hvordan
de konkrete mader blev rammesat, hvad mgderne handlede om, og hvordan samarbejdet mellem
forvaltning og skoleledelse foregik. Trods et konkret fokus i forbindelse med observationerne har vi
prioriteret en dbenhed over for at registrere andre aspekter af samarbejdet, nar vi vurderede, at de
havde betydning for undersggelsens fokus.

Interview

Efter observationerne har vi gennemfart i alt 17 interview i de tre kommuner. Alle interview havde
en varighed pa en-halvanden time. Der er foretaget interview med forvaltningsledelsen og konsu-
lenter i forvaltningen samt skolelederen og skoleledelsesteamet pa to udvalgte skoler i hver kom-
mune. | Glostrup Kommune er der dog kun én skole med fire afdelinger, hvorfor der i denne kom-
mune er foretaget interview med skolelederen og et afdelingsledelsesteam i to afdelinger.

Figur 2.1 illustrerer de gennemfarte interview i hver kommune.
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Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Indledning

FIGUR 2.1
Overblik over gennemforte interview

Interview i Aalborg Interview i Glostrup Interview i Furesg
Interview med skolechef og Interview med konsulenter Interview med centerchef og
laeringschef sekretariatsleder
Interview med konsulenter Interview med konsulenter Interview med konsulenter
Interview med Interview med Interview med skoleleder Interview med Interview med
skoleleder pa skoleleder pa skoleleder pa skoleleder pa
skole 1 skole 2 skole 1 skole 2
Interview med Interview med Interview med  Interview med Interview med Interview med
skoleledelse pa skoleledelse afdelingsle- afdelingsle- skoleledelse skoleledelse pa
skole 1 pa skole 2 delsei delsei paskole 1 skole 2
afdeling 1 afdeling 2

| forbindelse med afrapporteringen refererer vi til interviewene som interview med forvaltningsle-
delse, interview med konsulenter, interview med skoleledere og interview med skoleledelse. | kapi-
tel 3 gennemgas kommunerne enkeltvis, og de vil derfor ikke veere anonymiserede i den forbin-
delse. I kapitel 4 og 5 anonymiseres eksempler fra observationer og citater fra interview af hensyn
tilinformanterne, medmindre der er tale om eksempler, hvor angivelse af kommunen er ngdven-
dig for at forsta eksemplet.

Analysestrategi

Med henblik pa at give et dybdegadende indblik i, hvordan forvaltning og skoleledelse samarbejder
om elevernes laering og trivsel, har vi foretaget en analyse af de kvalitative data, som er beskrevet
ovenfor. Vi har veeret interesserede i at forstd, hvordan samarbejdet foregar, og hvilke konkrete ma-
der deri praksis arbejdes med elevernes laering og trivsel pa. Vi har derfor kodet datamaterialet in-
den for en tematisk ramme, som har gjort det muligt for os at laese pa tveers af de tre kommuner og
pa tveers af forvaltning og skoleledelse. Dermed ser vi ogsa ud over den enkelte kommunes organi-
sering og kan praesentere resultater og perspektiveringer, som er relevante i et bredere nationalt
perspektiv.

| forbindelse med kodningen af datamaterialet betragter vi samarbejdet ud fra tre overordnede
aspekter: samarbejdets grundlag, samarbejdets form og de prioriteringer og beslutninger, der traef-
fesiforbindelse med samarbejdet. Inden for disse tre aspekter har vi i datamaterialet kunnet gen-
finde tre centrale elementer, som gar pa tveers af interview og observationer. Det drejer sig om at
arbejde med data, om at give sparring og om at prioritere og beslutte indsatser.

Elementerne udfoldes i denne rapport i forhold til den praksis og de hhv. gode erfaringer og udfor-
dringer, som bade forvaltning og skoleledelse oplever. Sdledes er formalet med analysen ikke at
give en best practice-beskrivelse af samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse, men bredt at
belyse erfaringer fra samarbejdet, som kan danne afszet for at pege pa fokuspunkter til det fremti-
dige samarbejde mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes lzering og trivsel.

Som led i analysen har vi, for at afprave den, undervejs praesenteret de forelgbige analyseresulta-

ter pa et klyngemade, som indgar i et klyngesamarbejde, som KL faciliterer, hvor en mindre gruppe
forvaltnings- og skoleledelser magdes pa tvaers af kommuner.
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2.3

2.4

Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Indledning

Undersggelsens projektgruppe

En projektgruppe fra Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) har haft det praktiske og metodiske an-
svar for gennemfarelsen af projektet og har udarbejdet denne rapport. Projektgruppen bestar af:

+ Specialkonsulent Caspar Theut (projektleder)

+ Evalueringskonsulent Anne Grosen.

Desuden har felgende evalueringsmedarbejdere bidraget i udvalgte faser af projektet: Anna Linde-
gaard Knudsen, Stine Harrekilde, Frederik Kjgller, Maya Nielsen og Maria Thiemer.

Laesevejledning
Ud over resumeet og dette indledende kapitel indeholder rapporten tre kapitler:

Kapitel 3 beskriver samarbejdets organisering, herunder skolevaesenets opbygning med hensyn til
de tre kommuners forvaltning og skoleledelse. Derudover beskrives de fastlagte og labende samar-
bejdsflader, som samarbejdet foregarinden for.

Kapitel 4 belyser tre centrale elementer i samarbejdet. Det drejer sig om at arbejde med data, om
at give sparring og om at prioritere og beslutte indsatser. | forbindelse med hvert element beskrives
den konkrete samarbejdspraksis og hhv. de positive erfaringer og de udfordringer, som knytter sig
dertil.

Kapitel 5 beskriver perspektiverne for det videre samarbejde. | den forbindelse opstilles der fokus-
punkter for arbejdet med at handtere de udfordringer, som er beskrevet i kapitel 4.
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3.1

3.1.1

Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel

Organiseringen af samarbejdet

| dette kapitel ser vi neermere pd organiseringen af samarbejdet i de tre kommuner, som den sa ud
pa tidspunktet for dataindsamlingen primo 2017. Kapitlet giver et indblik i den overordnede
ramme for samarbejdet om elevernes leering og trivsel ved at stille skarpt pa de prioriteringer og
strukturer, som skal vaere med til at muliggere, at forvaltning og skoleledelse kan sikre og udvikle
elevernes leering og trivsel.

Vi beskriver i kapitlet, hvordan det enkelte skoleveesen er opbygget, og hvilke samarbejdsflader der
er mellem forvaltning og skoleledelse, nar der samarbejdes om elevernes leering og trivsel. Disse to
faktorer erinteressante at undersgge naermere for at forsta grundlaget for de elementer i samar-
bejdet, som erifokus i rapportens efterfglgende kapitler.

Skolevaesenets opbygning i de tre kommuner

| dette afsnit beskriver vi, hvordan skolevaesenet er opbygget i hhv. Aalborg, Furesg og Glostrup
Kommune. Hver kommune beskrives farst hver for sig, mens der i den sidste del af afsnittet ses pa
tveers af de tre kommuner.

Aalborg Kommune

Aalborg Kommune er relativt stor med ca. 19.000 elever fordelt pa 55 skoler.? Kommunen er desu-
den kendetegnet ved, at der blandt de 55 skoler er stor variation med hensyn til antallet af elever
pa de enkelte skoler. Kommunen har saledes byskoler med mange elever, samtidig med at der er
ni skoler under en sdkaldt landsbyordning?®, som har ganske fa elever.

Det er fzelles for en del af skolerne i kommunen, at de inden for de seneste ar har faet en ny intern
organisering af ledelsesopgaven, bl.a. som fglge af det kommunale ledelsesudviklingstiltag Lear-
ning Pipeline®. Konkret betyder indsatsen, at den gverste skoleleder far et starre og mere overord-
net strategisk ansvar for skolens udvikling, mens de gvrige ledere i skoleledelsesteamet star for den
paedagogiske ledelse pa skolen.

2 Siden dataindsamlingen er antallet af skoler faldet til 53.

3 Folkeskolelovens § 24 a fastlaegger, at kommunalbestyrelsen kan beslutte at indfere fzelles ledelse mellem en lille folkeskole eller en
afdeling af en folkeskole og et kommunalt dagtilbud eller fritidshjem.

4 Learning Pipeline refererer til begrebet Leadership Pipeline, der beskaeftiger sig med de forskellige funktioner, der er knyttet til for-
skellige ledelsespositioner i en organisation. | Danmark har Kristian Dahl og Thorkil Molly-Seholm arbejdet med at overszette pipe-
line-teenkningen til den offentlige sektor (Dahl, T. & Molly-Sgholm, T.2012). | Aalborg Kommune har man valgt at bruge begrebet
Learning Pipeline som en del af skolevaesenets opbygning og profilering af forskellige funktioner pa forskellige ledelsesniveauer i
skolevaesenet. Se mere pa http://www.nogetathavedeti.dk.
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3.1.2

Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Organiseringen af samarbejdet

Forvaltningsniveauet bestar af en forvaltningsledelse og en reekke konsulenter. Forvaltningsledel-
sen udgares af en skolechef, tre sektorledere, en lzeringschef, en sekretariatsleder og en gkonomi-
chef. Centralt i samarbejdet med skolerne star skolechefen og laeringschefen. Konstruktionen med
skolechef og laeringschef er relativt ny og er implementeret med henblik pa at understatte udvik-
lingsarbejdet pa skolerne. Den nye konstruktion blev indfert i forbindelse med en aendring af for-
valtningsstrukturen i kommunen i 2014, hvor man gik fra en forvaltning for skole og kultur til en
monoforvaltning med fokus udelukkende pa skoleomradet. Bade skolechefen og leeringschefen er
blevet ansat i forbindelse med overgangen til den nye forvaltningsstruktur.

Overordnet set indgdr skolechefen og leeringschefen i et tast samarbejde, hvor skolechefen har an-
svaret for det driftsmaessige ledelsesspor, mens leeringschefen har ansvar for udviklingen af sko-
lerne. Konkret varetager skolechefen opgaver af forskellig karakter vedrarende lovgivning og drift.
Derudover tager skolechefen sig af eksempelvis ledelsen af skolelederne og i nogle tilfaelde ogsa
den eksterne brugerkontakt. Leeringschefen star for implementeringen af og opfelgningen pa ud-
viklingsarbejdet pa skolerne. Derudover har laeringschefen ansvaret for ledelsen af nogle af konsu-
lenterne.

Ud over skolechefen og laeringschefen er der, som naevnt ovenfor, tre sektorledere, en sekretariats-
leder og en gkonomichef. Sektorlederne har hver deres kerneopgave. En arbejder med inklusion,
mens de to gvrige arbejder med hhv. kvalitet i ledelsesopgaven og kvalitet i kerneopgaven samt
innovation. Sekretariatslederen star bl.a. for den politiske betjening og for HR, og endelig har gko-
nomichefen ansvaret for den gkonomiske styring af skoleomradet.

Endvidere har forvaltningen en raekke konsulenter, som hgrer under hver af de ovennaevnte ledere,
og som varetager en bred portefglje af opgaver. Af de konsulenter, der harer under laeringschefen,
varetager nogle opgaver med hensyn til den politiske betjening, mens andre har mere udadgaende
opgaver over for skolerne, fx at give ledelsessparring og bidrage med viden om fagligt relevante
emner, ligesom de generelt arbejder med at understatte implementeringen af indsatser pa sko-
lerne.

Glostrup Kommune

Til forskel fra Aalborg Kommune er Glostrup Kommune en lille kommune med en enkelt folkeskole
bestdende af fire afdelinger, som blev etableret i forbindelse med en zendring af skolestrukturen i
2012. Der gari alt ca. 2.000 elever pa Glostrup Skole.

Glostrup Skole er organisatorisk bygget op med en skoleleder og fire afdelingsskoleledere. Lige-
som i Aalborg Kommune arbejdes der i Glostrup Kommune ud fra en pipeline-taenkning pa skole-
niveau, som betyder, at skolelederen tager sig af de overordnede, strategiske opgaver, mens de fire
afdelingsskoleledere har ansvaret for den paedagogiske ledelse.

Den gverste skoleledelse udggares af skolelederen, en souschef og en gkonomisk leder (samt en pa
daveerende tidspunkt ubesat lederstilling inden for specialundervisning og fritid). Derudover er der
til den samlede gverste ledelse knyttet en ledelseskonsulent. Hos skoleledelsen ligger dels skolele-
derens opgave med hensyn til at lede afdelingsskolelederne og dels administrative, understat-
tende opgaver, som handler om bade understgttelse af den faglige udvikling og daglig drift af afde-
lingerne.

Forvaltningsledelsen bestar af en chef for Center for Dagtilbud og Skole, som blev ansat som skole-

leder i forbindelse med den ovennaevnte sendring af skolestrukturen og sidenhen som centerchef.
Centerchefen har det overordnede ansvar for ledelsen af Glostrup Skole og bruger som fglge heraf
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3.1.3

3.1.4

Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Organiseringen af samarbejdet

en stor del af sin tid pa den faglige ledelsesopgave og indgar i den forbindelse i en teet relation til
den gverste ledelse pa Glostrup Skole, der betragtes som en del af forvaltningen.®

Ud over centerchefen er der et mindre konsulentteam, som har opgaver af forskellig karakter inden
for skoleomradet. De varetager opgaver i relation til barne- og skoleudvalget og kommunalbesty-
relsen, paedagogfaglige opgaver, fx med hensyn til laesning og specialundervisning, samt paedago-
giske udviklingsopgaver i samarbejde med skolen.

Furesg Kommune

Furesa Kommune har ca. 5.000 elever fordelt pa syv folkeskoler. Som i de to @vrige kommuner er
man ogsa i Furesg Kommune inden for de seneste ar gdet over til at organisere skoleledelsesni-
veauet ud fra en pipeline-taenkning.

Forvaltningsniveauet bestar af en forvaltningsledelse med en centerchef for dagtilbuds- og skole-
omrédet, en souschef og en sekretariatsleder. Centerchefen har veeret ansat i seks ar og har som
primeer opgave at lede skolelederne. Derudover star centerchefen for, i samarbejde med de gvrige i
ledelsesgruppen, at tage de mere overordnede strategiske beslutninger. Sekretariatslederen har
ligeledes vaeret ansat i en arraekke og har til opgave at lede de kommunale konsulenter og tage sig
af den politiske betjening. | praksis indebaerer det mere praktiske opgaver med at formulere dags-
ordenspunkter eller besvare henvendelser fra forzeldre. Derudover er der en souschef, som har an-
svaret for gkonomien og de bagvedliggende analyser i forbindelse med denne.

Endelig er der den kommunale konsulentgruppe, som varetager en bred portefalje af opgaver.
Som i de gvrige kommuner er der konsulenter, som primeert tager sig af den politiske betjening,
mens andre konsulenter har mere udadgdende paedagogisk faglige opgaver i relation til skolerne.
Endvidere er der en raekke konsulenter, som er ansat pa skolerne. Det drejer sig om en laesekonsu-
lent, en paedagogisk it-konsulent, en dben skole-konsulent, en PLC-konsulent og en tosprogskon-
sulent.

Opbygningen pa tvaers af de tre kommuner

De tre kommuner, som deltager i undersggelsen, er udvalgt, s der er variation kommunerne imel-
lem med hensyn til antallet af skoler og elever. Aalborg Kommune er sdledes kendetegnet ved i
den henseende at vaere markant stgrre end bade Furesg Kommune og Glostrup kommune. | alle
tre kommuner er man inden for de seneste ar géet over til at arbejde ud fra en pipeline-taenkning
med hensyn til organiseringen af skoleledelsen. Det betyder, at skolelederen far et mere overord-
net, strategisk ansvar, mens de gvrige ledere i skoleledelsesteamet varetager den daglige paedago-
giske ledelse.

Pa forvaltningsniveauet i de tre kommuner har vi set p& opgaver og stillinger i hhv. ledelseslag og
konsulentlag. Opbygningen af de to organisatoriske lag har visse feellestraek, samtidig med at der
pa flere omrader ses en variation, fx med hensyn til fordelingen af opgaver pa ledelsesniveau og
antallet af konsulenter. Analysen af datamaterialet viser, at variationen primeaert skal ses som et re-
sultat af de starrelsesmaessige forskelle pd kommunerne.

5 Dader som udgangspunkt afrapporteres pa tveers af de tre kommuner i de efterfglgende kapitler, vil afdelingsskolelederne blive be-
skrevet som skoleledelsen, mens forvaltningen og den overste skoleledelse vil blive beskrevet som forvaltningen.
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3.2

3.2.1

Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Organiseringen af samarbejdet

Feelles for de tre kommuner er, at skolechefen og de to centerchefer har ansvaret for ledelsen af
skolelederne. Skolechefen og de to centerchefer er alle ansat inden for de seneste tre-seks ar, og
skolechefen i Aalborg og centerchefen i Glostrup er begge ansat i forbindelse med sterre organisa-
toriske andringer. | Glostrup Kommune udggres forvaltningsledelsen udelukkende af centerche-
fen, mens der i Furesg Kommune og Aalborg Kommune er forskellige stillingsbetegnelser og opga-
vebeskrivelser i den gvrige del af ledelsesgruppen.

Feaelles for konsulentlaget er, at der i alle kommuner arbejdes med to opgavetyper, der relaterer sig
til den paedagogiske kerneopgave. Dels opgaver af mere overordnet karakter, der vedrarer sagsbe-
handling og politisk betjening, og dels opgaver, der vedrerer paedagogisk faglig sparring til den en-
kelte skole.

Samarbejdsflader i de tre kommuner

| dette afsnit beskriver vi samarbejdsfladerne mellem forvaltning og skoleledelse i hhv. Aalborg,
Glostrup og Furesg Kommune, hvor der arbejdes med elevernes lzering og trivsel. Forst gennemgas
de fastlagte samarbejdsflader i hver kommune, herefter gennemgas de labende, ikke-fastlagte
samarbejdsflader i et tveergadende perspektiv, og til sidst samles der op pa tveers af de tre kommu-
ner og aktivitetstyper.

Fastlagte samarbejdsflader mellem forvaltning og skoleledelse

De fastlagte samarbejdsflader i hver kommune beskrives og opstilles i dette afsnit i en tabel, der
viser indhold, deltagere og hyppighed for de enkelte samarbejdsflader.

Aalborg Kommune

| Aalborg Kommune har man et skolevaesen med 55 skoler og en tilsvarende stor forvaltning, hvor
forvaltningens opgave med at understatte skolerne er delt op pa flere omrader. Derfor varetages
samarbejdsaktiviteterne af forskellige ledere i forvaltningen; fx varetager skolechefen den direkte
sparring med skolelederne om deres ledelsesopgave, mens laeringschefen har ansvaret for samar-
bejdet med skoleledelserne om den paedagogiske retning i skolevaesenet.

| Aalborg Kommune er der bade store skoler i byens centrum og skoler med landsbyordning. Derfor
varierer det, hvilke ledere der deltager i aktiviteterne. Endvidere inddeles skolerne i mindre net-
veerk, hvor de far mulighed for at arbejde sammen med skoler, der ligner dem selv med hensyn til
fx elevgrundlag.
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Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel

Organiseringen af samarbejdet

FIGUR 3.1

Fastlagte samarbejdsflader i Aalborg Kommune

Aktivitetens navn

UFL - udvidet for-
valtningsledelse

Indhold

Strategisk retning for skole-
veesenet

Deltagere

Alle ledere pa niveau 1,2 og 3,

dvs. gverste strategiske skolele-

dere, leder af PPR, UU, it-chef
0SV.

Hyppighed

Otte-ti gange
arligt

FLOPU - forum Padagogiske udviklingisko-  Leeringschef, eventuelt konsu- Fem-seks
for leering og pee- levaesenet lenter og sektorleder efter be- gange arligt
dagogisk udvik- hov.
ling Afhaengig af skolestarrelse del-

tager enten skoleleder eller af-

delingsledere fra den enkelte

skole.
Ledelseslab Skolelederne udvikler egen Skoleledere, skolechef eller sek-  Fem-seks

ledelsesrolle og egne ledel- torleder. Skolerne er opdelt gange arligt

sesopgaver

med syv-otte skoler i hver
gruppe.

Laeringssamtaler

Ferste mgde: Forvaltning og
skoleledelse giver feedback
til hinanden pa status pa den
enkelte skole

Skoleledelsen fra den enkelte
skole, skolechef og/eller lee-
ringschef og konsulenter

En gang arligt

Andet mede: folge op pa de
mal, der er fastlagt ved den
forste laeringssamtale, samt
laeringsorienteret fokus, fx pa
leeringskultur

Tre-fire skoleledelser sammen,
skolechef og/eller laeringschef
og konsulenter

En gang arligt

Forum for
okonomi og
administration

Forste mede: arbejde med
gkonomi i feellesskab, viden-
dele om gkonomi pa tveers af
skoler

@Bkonomichef og konsulenter
fra gkonomiafdelingen samt
den leder, der har ansvar for
gkonomi pa skolerne

Fem-seks
gange arligt

Glostrup Kommune

| Glostrup Kommune har man et skolevaesen med en skole og fire afdelinger, hvor skolechefen er

centerchef og har ansvar for bade skole- og dagtilbudsomradet. Organiseringen af skolevaesenet i
Glostrup Kommune med en skole og fire afdelinger betyder, at samarbejdet mellem forvaltningen
og skoleledelsen foregar, nar skolechefen og skolelederen mgdes. Samtidig er der samarbejdsfla-
der mellem forvaltningen og afdelingerne, som i praksis ligner de samarbejdsflader, vi ser mellem
forvaltning og skoler i Aalborg og Furesg Kommuner. Skolevaesenets starrelse gar, at man i Glos-

trup Kommune har hyppigere mader mellem de forskellige akterer pa forvaltnings- og skoleledel-

sesniveau.
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Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Organiseringen af samarbejdet

FIGUR 3.2

Fastlagte samarbejdsflader i Glostrup Kommune

Aktivitetens navn Indhold Deltagere Hyppighed
Fredagsmeder Drift og udvikling pa Glostrup Skolechef og averste ledelse Ugentligt
Skole-niveau for Glostrup Skole
Lederforums- Strategiske beslutninger ogkom-  @verste ledelse for Glostrup Ugentligt
mader munikationen mellem afdelin- Skole, afdelingsskoleledere,
gerne ledelseskonsulent for Glos-

trup Skole, eventuelt konsu-
lent fra forvaltningen

Manedsmeder Strategiske drgftelser og gensidig ~ Skolechef og skoleleder Manedligt
sparring

PLM (paedagogi- Droftelser i den samlede leder- Alle ledere i undervisnings-og  Hver sjette

ske ledermgder) gruppe, som understgtter feelles-  fritidsdelen, ledelseskonsu- uge
skabet i hele ledergruppen lent for Glostrup Skole, kon-

sulenter fra CDS, skolechef

Dialogmeder Opfelgning pa mal og dataikvali-  Skolechef, konsulenter, afde-  To gange
tetsrapporten lingsteam fra én afdeling arligt
Aftaleseminar Skabe kobling mellem mal pa for-  @verste ledelse, alle ledere i En gang
valtningsniveau og skoleniveau, undervisnings- og skoledelen,  arligt
skabe overblik i ledergruppen, ledelseskonsulent for Glos-
med afszet i data indkredse sko- trup Skole, direkter for omra-
lens indsatsomrader det, skolechef, konsulenter i

forvaltningen

Furesg Kommune

| Furesg Kommune bestar skolevaesenet af syv skoler med en strategisk skoleleder pa hver skole.
Derudover er skolechefen centerchef for dagtilbuds- og skoleomradet. Det betyder, at de faste
samarbejdsaktiviteter er kendetegnet ved, at der dels er mader, hvor bade skole- og dagtilbuds-
omradet deltager, dels er mader, hvor de strategiske ledere mgdes pa tveers af alle skoler og sam-
arbejder om resultater og udviklingsstrategi.
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Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Organiseringen af samarbejdet

FIGUR 3.3
Fastlagte samarbejdsflader i Furese Kommune

Aktivitetens navn Indhold Deltagere Hyppighed

Skoleledermgder  Pa mgderne dreftes aktuelle em- Alle skoleledere, centerle-  En gang
ner, og der sikres videndeling pa delsen, relevante konsu- manedligt
tvaers af skolerne og mellem sko- lenter

ler og forvaltning

Fzellesmgder Gensidig orientering, droftelse og  Alle skoleledere, omrade-  Engang
for skole og beslutninger vedrerende udvalgte ledere, skolechef og rele- manedligt
dagtilbud temaer vante konsulenter

Maderne afholdes i en fireugers-
kadence, hvor der holdes hhv.
skoleledermgder, omradeleder-
meder og skole- og omradeleder-
meder hver fjerde uge

Videndelingsnet- Vidennetvaerk pa tvaers af sko- Skoleledere og Netvaerkene af-
vaerk lerne, fx med fokus pa tosprogs- afdelingsledere taler selv made-
omradet eller it i undervisningen frekvens, ca.
m.m. fire-otte gange
arligt
Seminarer - Skoleledere og afdelings-  To-tre gange ar-
ledere pa skolerne, omra-  ligt efter behov

deledere i dagtilbud

Statussamtale Sparring og labende opfalgning Den enkelte skolelederog  Et par gange ar-
til skolelederne fra centerchefens  centerchef ligt
side
Strategisamtale Drofte skolernes resultater og Den enkelte skoleledelse,  En gang arligt
fremadrettet udviklingsstrategi centerchef, relevante
konsulenter fra forvalt-
ningen

3.2.2 Lebende samarbejdsflader mellem forvaltning og skoleledelse

Analysen af datamaterialet viser, at der ud over de fastlagte samarbejdsaktiviteter er en lang raekke
lzbende samarbejdsflader, hvor forvaltning og skoleledelse samarbejder om elevernes leering og
trivsel. Kontakten er her baret af emner af faglig eller mere praktisk karakter, hvor forvaltning og
skoleledelse er gensidigt afheengige af hinanden for at fa last en opgave. De labende samarbejds-
flader kan overordnet set kategoriseres inden for fire emner: dialog om problematiske sager, for-
midling af viden, samarbejde om politisk betjening og dialog om konkrete indsatser. De fire kate-
gorier gennemgas kort i det faglgende.
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3.2.3

Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Organiseringen af samarbejdet

Dialog om problematiske sager

Et emne for det labende samarbejde er den dialog, som forvaltning og skoleledelse har om kon-
krete sager vedrgrende elevernes laering og trivsel. Her samarbejder forvaltning og skoleledelse om
atfinde den rigtige lasning eller holde den anden part orienteret om saerligt vanskelige problema-
tikker. | datamaterialet forteeller skoleledelserne fx, at de kan have seerlige sager om en eller flere
elever eller et vanskeligt foreeldresamarbejde pa skolen. | sadanne tilfaelde gar skoleledelsen brug
af medarbejdere i forvaltningen og far rddgivning om, hvordan de skal handtere problematikken.

Formidling af viden

Et andet emne for det lgbende samarbejde om elevernes leering og trivsel er at viderebringe viden
eller nye regler pd omradet. | datamaterialet er der eksempler pa, at forvaltningen sender nyheds-
breve ud med opsamlinger pa nyheder, der er relevante for skoleledelsen. Det kan ogsa handle om
atindkalde til mgder pa tvaers af skolerne, hvor skoleledelserne harer et fagligt opleeg om et saer-
ligt omrade, som man i skolevaesenet skal have en feelles retning med hensyn til.

Samarbejde om politisk betjening

Et tredje emne for det lebende samarbejde er forvaltningen og skoleledelsernes opgave med at
betjene de politiske udvalg i kommunen. Det kan handle om sager, som forvaltningen eller skolele-
delserne gnsker at fremlaegge for det politiske niveau, eller der kan vaere tale om forespargsler fra
det politiske niveau til forvaltningen eller den enkelte skole. | de tre kommuner samarbejder for-
skellige medarbejdere i forvaltningen med skoleledelsen, afhangigt af hvilken politisk sag det dre-
jer sigom. I datamaterialet beskrives det fx, hvordan en skoleleder er blevet bedt om at udarbejde
et notat til det politiske udvalg og far stgtte og rddgivning fra en af konsulenterne i forvaltningen til
dette.

Dialog om konkrete indsatser

Et fierde emne for det lgbende samarbejde er indsatser vedrerende elevernes laering og trivsel,
hvor forvaltningen eksempelvis kan veere tovholder pa starre projekter om kompetenceudvikling
eller &ben skole, som den lgbende kontakter skoleledelserne om. Det kan ogsé veere, at den en-
kelte skole arbejder med faglige indsatser, hvor man har brug for forvaltningens input og statte.

Samarbejdsflader pa tvaers af de tre kommuner

P4 tvaers af de tre kommuner ser vi, at forvaltning og skoleledelse har bade fastlagte og lebende
samarbejdsflader vedrarende elevernes laering og trivsel.

Nar det geelder de fastlagte samarbejdsflader, ser vi, at hver kommune har forskellige strukturer
med hensyn til indhold, deltagere og magdernes hyppighed, afhaengigt af skoleomradets starrelse,
skoleveesenets struktur og den retning eller faglige prioritering af samarbejdet, som man har valgt i
den enkelte kommune.

Inden for de fastlagte samarbejdsflader arbejdes deri alle tre kommuner med to madetyper - dels
mader, som er feelles for hele eller dele af skoleveesenet, og dels mader, hvor skolelederen eller
den enkelte skoleledelse mades med forvaltningen.

Det fremgar af afsnittet om opbygning af de tre skolevaesener, at der i alle tre kommuner er sket en
forandring hen imod en pipeline-taenkning, hvor skolelederne fungerer som strategiske ledere af
skolen. Det betyder, at det med hensyn til samarbejdet om elevernes lzering og trivsel primeert er
skolelederne i de tre kommuner, som inddrages i m@der med forvaltningen om de overordnede
strategiske linjer og udviklingen af skoleomradet, mens det primaert er afdelingsskolelederne, som
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deltager i mader af mere paedagogisk faglig karakter, fx om specifikke problemstillinger i udskolin-
gen eller indsatser med lzesevejledere eller lign.

Hvor de fastlagte samarbejdsflader i hgj grad defineres af forvaltningen, som er rammesaettende
for madernes hyppighed og dagsorden, kan bade forvaltning og skoleledelse tage initiativ til det
lzbende samarbejde, som finder sted, nar forvaltning og skoleledelse har behov for det. Det lg-
bende samarbejde kan indholdsmeessigt variere, alt efter om der er brug for dialog om konkrete
problematikker, formidling, samarbejde med henblik pa betjening af det politiske niveau eller
handtering af konkrete indsatser vedrgrende elevernes laering og trivsel.

Samlet set betyder denne organisering af samarbejdet, at forvaltning og skoleledelse i det daglige
har en teet og labende kontakt. De forskellige samarbejdsflader understatter pa forskellig vis for-
valtningens opgave med hhv. at falge op pa skolernes resultater og statte skolernes udvikling.
Samtidig holder forvaltning og skoleledelse hinanden orienterede og drefter forskellige emneri
forbindelse med elevernes leering og trivsel.

De konkrete elementer i samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse er omdrejningspunktet
for det falgende kapitel.
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Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel

Centrale elementer i samarbejdet

| dette kapitel ser vi neermere pa, hvordan samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse udfol-
dersigi praksis. Analysen af datamaterialet viser, at seerligt tre elementer star centralt, nar forvalt-
ning og skoleledelse samarbejder om elevernes laering og trivsel. Elementerne genfinder vi bade i
den made, som samarbejdet er organisereret pa, og i forvaltningernes og skoleledelsernes egne
beskrivelser af, hvad der kendetegner den konkrete samarbejdspraksis i forbindelse med elevernes
laering og trivsel.

Det farste element handler om at arbejde med data, dvs. den del af praksis, som tager udgangs-
punkt i konkrete resultater. Dette kan fx veere resultater fra de nationale test eller trivselsundersg-
gelser, men ogsa lokale systematiseringer af viden om konkrete elevgrupper eller indsatser pa sko-
len med henblik pa at sikre og udvikle elevernes leering og trivsel.

Det andet centrale element i samarbejdet handler om sparring, dvs. den made, som forvaltning og
skoleledelse indgdr i dialog med hinanden pa, fx om konkrete problemstillinger eller om, hvilken
retning skoleomradet skal udvikle sig i.

Det tredje element handler om at prioritere og beslutte indsatser, dvs. de konkrete tiltag og projek-
ter, som forvaltning og skoleledelser veelger, at skolerne skal ivaerksaette. Det kunne fx veere et for-
lgb om laesning pa 4. klassetrin eller en konkret indsats for at styrke motivationen blandt skole-
treette udskolingselever.

De tre centrale elementer knytter sig til tre overordnede aspekter af forvaltningen og skoleledel-
sens samarbejde. Arbejdet med data handler saledes om selve grundlaget for samarbejdet, dvs.
det fundament, som forvaltning og skoleledelse er enige om, skal veere grundlaget for samarbejdet
om elevernes lzering og trivsel. Arbejdet med sparring handler om samarbejdets form, dvs. den
made, som forvaltning og skoleledelse forholder sig til hinanden og gar til samarbejdet pa. Arbej-
det med at prioritere og beslutte indsatser handler om de konsekvenser eller resultater, som sam-
arbejdet kan have i form af afggrelser i forbindelse med konkrete sager eller beslutninger om, hvil-
ken retning skolevaesenet eller den enkelte skole skal udvikle sig i.

Sammenhaengen mellem de tre elementer og de tre aspekter af samarbejdet om elevernes leering
og trivsel erillustreret i figur 4.1.
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4.1

Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Centrale elementer i samarbejdet

FIGUR 4.1

Samarbejdets tre centrale elementer

Prioriteringer

Grundlaget for Formen pa beslutni
samarbejdet samarbejdet 0f besiutnINger
i samarbejdet
[ Data ’ | Sparring l | Indsatser l

| det folgende beskriver vi, hvordan den konkrete praksis ser ud i forbindelse med forvaltningen og
skoleledelsens samarbejde om elevernes laering og trivsel. Beskrivelsen falger de tre centrale ele-
menter i samarbejdet. Farst beskrives arbejdet med data, dernaest falger en beskrivelse af arbejdet
med sparring, mens det til sidst beskrives, hvordan der arbejdes med at prioritere og beslutte ind-
satser.

Data
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4.1.1

Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes laring og trivsel
Centrale elementer i samarbejdet

Arbejdet med data er det forste af de tre elementer i samarbejdet mellem forvaltning og skolele-
delse. Databegrebet omfatter her resultater i en bred forstand, dvs. bade konkrete resultater, fx re-
sultaterne fra de nationale test eller elevernes afgangskarakterer, og skoleledelsens systematise-
ringer af viden om lokale forhold pa skolen, fx om bestemte elevgrupper eller szerlige undervis-
ningsforlgb.

Nar arbejdet med data star centralt i samarbejdet, skyldes det bl.a. de nationale mal og det for-
hold, at forvaltning og skoleledelse har adgang til flere datakilder end tidligere®. Nar forvaltning og
skoleledelse samarbejder om elevernes leering og trivsel ved at inddrage data, bliver de konkrete
resultater om bl.a. elevers afgangskarakterer, elevgrundlag, uddannelsesparathedsvurdering og
fraveersregistrering samt resultater fra trivselsundersggelser og andre datakilder saledes et centralt
grundlag for indholdet i samarbejdet.

Arbejdet med data om elevernes leering og trivsel kommer fx til udtryk, nar kvalitetsrapporten ud-
arbejdes og draftes. Kravene til kvalitetsrapporten er blevet aendret i forbindelse med folkeskolere-
formen med henblik pa, at den i hgjere grad skal kunne bruges som et mal- og styringsveerktgj i
den enkelte kommune (KL 2014). Samtidig kan den enkelte forvaltning og skole have méal og ind-
satser, som man veelger atindsamle og analysere data om. Eksempelvis kan det vaere, at en skole
arbejder med en laeseindsats, og at skoleledelsen som led i dette gennemfarer laesetest og ind-
samler kvalitativt datamateriale i form af observationer af undervisningen og samtaler med de fag-

professionelle om de redskaber og metoder, der anvendes.

Tidligere undersggelser af skolernes erfaringer med at anvende data viser, at arbejdet med data pa
skolerne stadig er under udvikling (EVA 2016). Analysen af det indsamlede datamateriale under-
stetter denne pointe. Forvaltninger og skoleledelser har positive erfaringer med at lade data fun-
gere som grundlag for dialog og efterfglgende prioriteringer og beslutninger, og samtidig oplever
de, at der er udfordringer med hensyn til arbejdet med data.

| dette afsnit ser vi farst naermere pa praksis i forbindelse med arbejdet med data. Derefter belyses
de positive erfaringer, som forvaltning og skoleledelse har gjort med at inddrage data i samarbej-
det, mens der til sidst peges pa udfordringerne ved arbejdet med data.

Praksis med hensyn til arbejdet med data

Analysen af datamaterialet viser, at der i de tre kommuner er forskellig praksis med hensyn til,
hvordan data inddrages i samarbejdet om elevernes laering og trivsel. Sdledes kan det fx variere,
hvilke data der inddrages, pa hvilke mader det sker, og hvem der forud for mgderne har ansvaret
for at udveelge data. Faelles for de tre kommuner er, at data inddrages i de forskellige samarbejds-
flader, dvs. bade i forbindelse med de feelles mader pa tveers af skolevaesenet og pa forvaltningens

6 De nationale mal er: "At folkeskolen skal udfordre alle elever, sa de bliver sa dygtige, de kan; folkeskolen skal mindske betydningen af
social baggrund i forhold til faglige resultater; tilliden til og trivslen i folkeskolen skal styrkes blandt andet gennem respekt for profes-
sionel viden og praksis”. Malene er operationaliseret i maltal, og forvaltning og skoleledelse samarbejder bl.a. om data pa disse mal-
tal: "Mal 1: Andelen af de allerdygtigste elever i dansk og matematik skal stige ar for ar. Folkeskolen skal udfordre alle elever, s& de
bliver sa dygtige, de kan. Mindst 80 procent af eleverne skal vaere gode til at laese og regne i de nationale test. Mal 2: Andelen af elever
med darlige resultater i de nationale test for laesning og matematik skal reduceres ar for ar. Folkeskolen skal mindske betydningen af
social baggrund i forhold til faglige resultater. Mal 3: Elevernes trivsel skal eges. Tilliden til og trivslen i folkeskolen skal styrkes blandt
andet gennem respekt for professionel viden og praksis.” https://www.uvm.dk/folkeskolen/folkeskolens-maal-love-og-regler/natio-
nale-maal/om-nationale-maal.
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statusmader” med de enkelte skoler. Inddragelsen af data sker, bade nar der ses pa de nationale
mal og maltal, og ndr det handler om de indsatser, som forvaltning og skoler gnsker at fokusere pa
i det fremtidige skoleudviklingsarbejde.

Nar data om elevernes leering og trivsel inddrages i samarbejdet mellem forvaltning og skolele-
delse, leegger medarbejdere i forvaltningen pa tveers af de tre kommuner veegt pa:

+ Atdatainddrages labende i samarbejdet
+ Atder arbejdes ud fra en bred forstaelse af databegrebet

+ Atderskabes ejerskab til data pa skoleledelsesniveau.

Hvilken betydning det har for maden, hvorpa arbejdet med data om elevernes leering og trivsel ud-
folder sigiforbindelse med samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse, ser vi naermere pd i
dette afsnit.

Lebende inddragelse af data

Forvaltningen gnsker labende at inddrage data om elevernes leering og trivsel i samarbejdet og pa
den made bruge data bade som forberedelse til mader, under mader og i det fremadrettede stra-
tegiske arbejde. Saerligt pa statusmaderne mellem forvaltning og skoleledelse danner resultater fra
elevernes test og praver afsaet for en samtale om skolens generelle udvikling med hensyn til arbej-
det med elevernes laering og trivsel.

En forvaltningsleder fortzeller, at data om elevernes leering og trivsel fylder meget pa forvaltningens
moder med skoleledelsen:

Det er naesten altid knyttet op pad data. Det ma jeg indremme nu, jeg taenker over det. Nar vi
snakker sygefraveer, er det jo ogsa knyttet op pa data. Der kan godt veere emner, som vi snakker
om, der ikke er knyttet op pa data. Fx "hvordan er jeres samarbejde i teamet? Hvordan synes |,
det fungerer?”. Vi har ogsa sadan nogle [mader], men ellers vil det ofte veere data. Data fra FLIS,
fra kvalitetsrapporten eller fra nationale test.

Interview med forvaltningsledelse

Den lgbende inddragelse af data kan handle bdde om at foretage konkrete nedslag i data og om at
bruge data som et generelt billede pa, hvordan udviklingen af elevernes laering og trivsel ser ud pa
skolerne. Et eksempel pa det er, at forvaltning og skoleledelse i en af kommunerne bruger data fra
de nationale test, trivselsundersggelsen og afgangspraverne som baggrundsviden, nar forvaltnin-
gen holder statusmader med skoleledelserne. Data inddrages i den forbindelse ikke ud fra en fast
struktur, men ud fra en lgbende vurdering af, hvorndr det er relevant. En forvaltningsleder udtryk-
ker det sadan:

7 De tre kommuner anvender forskellige betegnelser for denne type made, hvor forvaltning og den enkelte skoleledelse megdes og taler
om status pa den enkelte skole. | Glostrup Kommune kaldes mgderne dialogmeder, i Aalborg Kommune kaldes de laeringssamtaler,
og i Furesg Kommune arbejder man med hhv. statussamtaler og strategisamtaler. Nar vi i denne rapport omtaler mgderne pa tvaers
af de tre kommuner, bruger vi betegnelsen statusmader som en samlet betegnelse.
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Nar jeg har statusmeder, sa sidder jeg ikke og pindehugger pa data. Det ggr jeg mere lgbende
pa statusmederne, hvis der er grund til det. Hvis jeg fx har en skole med faglige udfordringer, sa
sporger jeg: "Hvordan teenker du, at | kan gribe det an i skoleledelsen?”

Interview med forvaltningsledelse

Data inddrages altsa ikke ngdvendigvis som en form for generel tjekliste over elevernes resultateri
forbindelse med test eller praver eller som et grundlag for at vurdere, om den enkelte skole opnar
de gnskede resultater, men fungerer ogsa som et grundlag for den lgbende dialog om den enkelte
skoles aktuelle status og kan bruges som konkrete nedslag pa udvalgte fokusomrader.

Bred forstaelse af databegrebet

Ud over at data skal inddrages lgbende, giver medarbejdere fra forvaltningen udtryk for, at det er
vigtigt, at der arbejdes med en bred forstaelse af databegrebet, hvilket betyder, at der arbejdes
med bade kvantitative og kvalitative datakilder. En forvaltningsleder forteeller:

Det vigtige er, at dataperspektivet er et bredspektret perspektiv. Det er vigtigt at arbejde med
bade kvantitative og kvalitative data. Det er ogsa vigtigt at arbejde med data, som har betyd-
ning for skolens naeste udviklingstrin.

Interview med forvaltningsledelse

Forvaltningslederens to pointer er taet forbundet. Analysen af det indsamlede datamateriale viser
saledes, at det ikke i sig selv er en kvalitet at arbejde med et bredt databegreb. Det brede perspek-
tiv pa data skal have et formal, nemlig at understatte skolens arbejde med elevernes lzering og triv-
sel, og pa den made er pointeringen af det brede databegreb baret af et gnske om at skabe me-
ning med og kvalitet i arbejdet med data.

| den forbindelse laegger forvaltningen bl.a. veegt pa, at skoleledelsen selv kan producere data, nar
det er relevant. Forvaltningsledelsen opfordrer eksempelvis skoleledelsen til at inddrage kvalitative
data i samarbejdet, som fx kan besta af observationer af undervisningen eller systematiserede erfa-
ringsopsamlinger, eksempelvis med henblik pa at nuancere og perspektivere de kvantitative data,
som produceres i forbindelse med de nationale test eller trivselsmalingerne.

Skoleledelserne skal have ejerskab til data

Det brede databegreb og skolernes egen produktion af data knytter sig ogsa til det tredje aspekt af
arbejdet med data, som handler om, at skoleledelsen skal have ejerskab til data. Det betyder, som
det fremgar ovenfor, at forvaltningen har en forventning om, at skoleledelserne kan og vil veere
med til at udveelge, producere og analysere data pa skoleniveau.

Analysen af det indsamlede datamateriale viser i den forbindelse, at forvaltningen lgbende arbej-
der pé at styrke skoleledelsens ejerskab til data. En forvaltningsleder forteeller eksempelvis, hvor-
dan forvaltningens statusmeder med skoleledelsen har udviklet sig, fra at det var forvaltningen,
der udvalgte de data, som samtalen skulle tage udgangspunkt i, til at skoleledelsen nu udvaelger
data:

Sidste ar lavede vi en rapport, som vi sendte ud til den enkelte skole. Vi valgte data ud, men det
beted, at nar vi havde valgt de konkrete data ud, sa blev det meget fokuseret pa vores opmaerk-
somhed. Og vi [forvaltningen] har jo kun adgang til en vis del af data. Hvor vii dag har provet at
vende det om, sddan sa skolerne selv skal treekke data ud og vurdere, hvad der for dem er de
vigtigste data. Det er rigtig godt, at skolerne skal forholde sig til, hvilke data som er vigtige.

Interview med forvaltningsledelse
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Som det fremgar af citatet, skal denne made at arbejde med data ikke blot sikre ejerskab hos sko-
leledelsen, men ogsa bidrage til at sikre, at man har det rigtige fokus, nar forvaltning og skolele-
delse drafter status med hensyn til skolens arbejde med kerneopgaven. Som i forbindelse med pri-
oriteringen af det brede databegreb handler det séledes ogsa i denne sammenhang om at skabe
mening med arbejdet med data, ligesom arbejdet skal give skoleledelsen de bedste forudsaetnin-
ger for at bruge data til at udstikke en hensigtsmaessig retning for arbejdet med elevernes laering
og trivsel.

Positive erfaringer med at arbejde med data

Som analysen viser, genfinder vi pa tvaers af de tre kommuner intentioner i forvaltningen om at ar-
bejde lgbende med data, at arbejde med et bredt databegreb og at skabe ejerskab til data i skole-
ledelsen. Nar vi i analysen ser nzermere pa de positive erfaringer, som forvaltning og skoleledelse
har gjort med at arbejde med data, kan der saerligt peges pa to forhold.

For det farste oplever forvaltning og skoleledelse, at data om elevernes lzering og trivsel giver en
bedre forstdelse af praksis, som kan bidrage til at kvalificere dialogen og de prioriteringer og be-
slutninger, som i sidste ende foretages i relation til elevernes laering og trivsel. For det andet ople-
ver forvaltning og skoleledelse, at arbejdet med data om elevernes lzering og trivsel kan under-
stotte og styrke dialogen med det politiske niveau. Erfaringerne er beskrevet naermere i det fel-
gende.

Bedre forstaelse af praksis

Forvaltning og skoleledelse fremhaever bl.a., at arbejdet med data om elevernes laering og trivsel
giver begge parter et informeret grundlag for at forsta skolernes og elevernes udvikling. | interview
og observationer ser vi flere eksempler pa, hvordan faglige emner, der tages op i forbindelse med
samarbejdet, giver anledning til at inddrage data. | et af interviewene fortzeller en forvaltningsleder
eksempelvis:

Sa nar skolelederen sad og forholdt sig til sine egne data, og det ikke var os, som havde sagt,
hvor hun skulle kigge, men hun i stedet efterspurgte, hvilke data hun kunne fa, som kunne vaere
med til at belyse det her, sa gik hun meget taettere pa analysen. Sa blev det en meget mere
bred analyse af problematikken ved hjzelp af forskellige data, som gjorde, at hun fik gje pa, at
den malsaetning, hun selv havde fastsat, var urealistisk.

Interview med forvaltningsledelse

Ovenstdende citat eksemplificerer, hvordan data kan give et bedre afsaet for at arbejde med mal-
seetningerne med hensyn til elevernes laering og trivsel. | eksemplet giver arbejdet med data sdle-
des forvaltning og skoleledelse mulighed for at belyse problematikker i skolen pa forskellig vis,
hvorved de nar frem til nye erkendelser.

En skoleledelse fortzeller under et interview om en anden situation, hvor data har givet anledning
til, at forvaltningen blev klogere pa den lokale skolepraksis:

Vi snakkede om fravaer for nogle af eleverne. Det var ikke en viden, forvaltningen nadvendigvis
havde. Men de kgbte praemissen og var enige i, at der var noget at arbejde med her. Det er sa-
dan, vi spiller hinanden gode.

Interview med skoleledelse
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Skoleledelsen har her udvalgt data, som giver forvaltningen indsigt i en lokal problematik pa sko-
len, og samtidig er de konkrete data med til at overbevise forvaltningen om, at den retning, som
skoleledelsen gerne vil arbejde i, er meningsfuld. P4 den made danner arbejdet med data afseet for
en droftelse med forvaltningsledelsen om elevernes trivsel og om, hvilke konkrete handlemulighe-
der skoleledelsen har med hensyn til at nedbringe fravaeret og @ge trivslen blandt eleverne. | dette
tilfaelde mente skoleledelsen, at data kunne bidrage til at give forvaltningsledelsen en viden om
praksis, som betad, at skoleledelsen fik et starre handlerum.

Data i samarbejdet med det politiske niveau

Forvaltninger og skoleledelser giver desuden udtryk for, at arbejdet med data styrker dialogen med
det politiske niveau. Arbejdet med data kan séledes dokumentere, hvordan skolerne klarer sig, li-
gesom det kan vise, hvordan forhold med hensyn til elevernes laering og trivsel, der kraever seerlig
opmaerksomhed, bliver behandlet. En forvaltningsleder forteeller om sine erfaringer:

Det, man ogsa skal kunne i en forvaltning, er, at man skal kunne svare pa de mest sindssyge
ting pa de rigtige tidspunkter. Hvis en politiker sparger, hvad der er sket med laeseresultaterne
derudei 3. klasse, og du kan huske, hvordan udviklingen har vaeret, sa giver det politikeren ro
[...] Jegved, at det giver mig en ro, nar de oplever, at det har forvaltningen styr pa [...] Det giver
mig en arbejdsro, fordi de bliver beroliget af, at vi har fokus pa noget, som er vigtigt for dem. Sa
det er vigtigt at kunne laese sin organisation og skabe mental arbejdsro til at agere. Ellers ville
det hele tiden veere kontrolspargsmal, du skulle tage dig af, og ikke styring og udvikling.

Interview med forvaltningsledelse

Erfaringerne med atinddrage data i samarbejdet med det politiske niveau er med til at under-
strege, hvorfor det er vigtigt for forvaltning og skoleledelse at kende til data og inddrage dem i
samarbejdet. Nar forvaltning og skoleledelse fx har viden om og kan forklare de kvantitative data,
som findes i kvalitetsrapporten, og som bl.a. stér centralt i samarbejdet med det skolepolitiske ud-
valg, kommunalbestyrelsen og skolebestyrelsen, kan de vise, at de kender deres omrade og har
styr pa udviklingen og kvaliteten i arbejdet med den paedagogiske kerneopgave.

| det fglgende ser vi naermere pa de udfordringer, som viser sig i arbejdet med data.

Udfordringer

Forvaltningens ledelse og konsulenter har i forbindelse med samarbejdet med skoleledelsen en
intention om at bruge data om elevernes laering og trivsel lobende, at anvende et bredt databe-
greb og at sikre ejerskab til data blandt skoleledelserne. Forvaltning og skoleledelse fremhaever, at
de oplever, at arbejdet med data kan give en bedre forstdelse af praksis, og at det kan styrke dialo-
gen med det politiske niveau. Samtidig viser analysen, at der ogsa er udfordringer forbundet med
at arbejde med data, som kan gare det sveert at arbejde meningsfuldt med dem.
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Sveert at arbejde meningsfuldt med data

Under dataindsamlingen har vi observeret reflekterede samtaler mellem forvaltning og skolele-
delse, men vi har ogsa set, at forvaltningen og skoleledelsens arbejde med data i nogle tilfeelde far
en rituel karakter, som ikke bidrager meningsfuldt til arbejdet med elevernes leering og trivsel. Ar-
bejdet med data er i disse tilfeelde kendetegnet ved at have et stort fokus pa resultater, mens ana-
lysen af, hvad der ligger bag resultaterne, fylder mindre, hvilket ger det sveert at koble arbejdet
med data til den paedagogiske praksis.

Analysen af datamaterialet viser, at saerligt tre problematikker knytter sig til udfordringen med at
skabe mening med arbejdet med data:

« Forvaltning og skoleledelse mangler kompetencer til arbejdet med data.
« Databegrebet forstas og anvendes forskelligt.

+ Der mangler tid til arbejdet med data.

Forvaltning og skoleledelse mangler kompetencer til arbejdet med data

For det farste viser analysen af det indsamlede datamateriale, at der blandt bade forvaltninger og
skoleledelser gives udtryk for, at de savner kompetencer til at sikre kvalitet i arbejdet med data.
Forvaltning og skoleledelse bruger data inden for mange samarbejdsflader og i mange faglige sam-
menhange, bl.a. i forbindelse med statusmaderne, hvor alt fra sygefraveer til resultater fra trivsels-
malinger og nationale test draftes. Arbejdet med data kraever saledes, at forvaltning og skolele-
delse kan holde sig orienteret inden for en stor maengde datakilder, ligesom de skal kunne ud-
veelge, hvilke data der er relevante, og netop i den forbindelse kan arbejdet blive sveert. En forvalt-
ningsleder forteeller:
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Jeg synes faktisk, at det er virkelig, virkelig, virkelig fedt, at vi har alle de der data, som vi kan
lede pa baggrund af. Sa det svaere er maske i virkeligheden pa mit niveau at fa skaret vaesent-
ligt fra uvaesentligt. Altsa, at det er de her data, jeg vil bruge. At det er dem, jeg vil gd ud med
den her gang. At det er dem, jeg leder pa baggrund af. At det er dem, jeg stiller spargsmal pd
baggrund af. Sa ved jeg godt, at der er rigtig mange andre, og dem tager vi ikke med den her
gang. Og vaelger man det rigtige? Det er sddan et dilemma, der altid vil vaere der.

Interview med forvaltningsledelse

Ifolge forvaltningslederen kan det vaere sveert at udveelge, hvilke data der skal tages udgangspunkt
i. Udveelgelsen af data er imidlertid kun en af de kompetencemezessige udfordringer, som forvalt-
ning og skoleledelse oplever. Den kompetencemaessige udfordring ved arbejdet med data handler
ogsa om, at det kan vaere sveert for forvaltning og skoleledelse selv at indsamle og analysere savel
kvalitative som kvantitative data.

| de tilfzelde, hvor forvaltning og skoleledelse ikke formar at indsamle og analysere data, er en af
konsekvenserne, at de fx far vanskeligt ved at indkredse, hvad der ligger bag de resultater, som de
konkrete data viser. Dette sa vi et eksempel pd under en samtale mellem forvaltning og skolele-
delse om skolens store gruppe af ikke-uddannelsesparate unge. Her forsggte forvaltning og skole-
ledelse at drafte problematikken, men kom aldrig rigtig i dybden med de bagvedliggende udfor-
dringer for den specifikke gruppe af elever. | stedet blev det i hgjere grad en overordnet og ikke-da-
tabaseret snak om den generelle effekt af turboforlgb for unge og om laerernes kompetencer til og
muligheder for at motivere udskolingseleverne.

De faglige draftelser kan selvfalgelig veere relevante for at forsta og reagere pa problematikken,
men hvis hverken forvaltning eller skoleledelse formar at analysere relevante datakilder i forbin-
delse med behandlingen af den konkrete udfordring, bliver det sveert at komme med et kvalifice-
ret, databaseret bud pa, hvad udfordringen reelt skyldes. Det bliver ligeledes sveert at argumentere
databaseret for, hvorfor den indsats, der eventuelt igangseettes, er den rigtige. Konsekvensen er, at
forvaltning og skoleledelse ikke formar at komme i dybden med og reelt forsta de bagvedliggende
problematikker. | disse tilfeelde far arbejdet med data en rituel og overfladisk karakter, og i sidste
ende kan der veere en risiko for, at draftelserne munder ud i irrelevante indsatser, som ikke bidra-
ger til arbejdet med den paedagogiske kerneopgave.

Databegrebet forstas og anvendes forskelligt

For det andet viser analysen, at databegrebet i nogle tilfeelde forstds og anvendes forskelligt af hhv.
forvaltning og skoleledelse. Overordnet set kan databegrebet forstas enten bredt som alle former
for information, der kan indsamles og systematiseres, eller smalt som kvantitative data, der hand-
ler om resultater og opgarelser. Som naevnt laegger forvaltningerne op til, at der skal arbejdes ud
fra et bredt databegreb, men pa trods af dette viser analysen, at databegrebet forstds og anvendes
forskelligt af hhv. forvaltning og skoleledelse. Denne pointe genfindes i EVA’s rapport Skolernes er-
faring med at anvende data (EVA 2016).

Et eksempel pa, at databegrebet forstas forskelligt, har vi oplevet under et statusmade, hvor en
skoleleder spgrger forvaltningsledelsen, om de skal tale om noget, der ikke findes data om, hvortil
en medarbejder i forvaltningsledelsen svarer, at han vil tro, at der findes data om alt, fordi det
handler om, hvorvidt informationen er systematiseret. Her far de forskellige forstaelser af, hvad
data er, stor betydning for, hvad madet reelt kan handle om, ndr det skal vaere databaseret.
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Som naevnt har forvaltningen i en af kommunerne videreudviklet den made, hvorpa der bliver ar-
bejdet i forbindelse med statusmaderne mellem forvaltning og skoleledelse. Tidligere udvalgte for-
valtningen data, mens det nu er skoleledelsen, som skal udveelge data. Forvaltningen oplever, at
detinogle tilfzelde har haft den betydning, at skoleledelserne udveelger data inden for en sneever
ramme af kvantitative data. En forvaltningsleder forteeller:

Pa en eller anden made er det, som om de [skoleledelserne] er blevet overrumplet af alle de
data, som de kunne finde inde i vores systemer. Sa de er naermest tradt et skridt tilbage og pro-
vet at tage fat der, hvor de startede.

Interview med forvaltningsledelse

| praksis betyder det, at forvaltningens intention om at anvende et bredere databegreb og give sko-
leledelserne ejerskab til de data, som inddrages i samarbejdet, i nogle tilfelde ikke bliver indfriet.
Ifalge ovenstéende citat er en af grundene til dette, at det for skoleledelsen i ferste omgang hand-
ler om at forsta og danne sig et overblik over de datakilder, der er tilgaengelige for skoleledelserne.

Indsnaevringen af databegrebet haenger dog ikke udelukkende sammen med, at skoleledelsen bli-
ver overrumplet af den store datamaengde. Analysen af det indsamlede datamateriale viser sdle-
des ogsa, at fokusset pa de kvantitative data haenger sammen med, at det ganske enkelt kan vaere
sveert atindsamle og analysere kvalitative data.

At de kvantitative data er i fokus i forbindelse med samarbejdet, haenger ogséd sammen med, at det
i hoj grad er de kvantitative data, som har politisk opmasrksomhed, i og med at kvalitetsrapporten
bygges op omkring dem. Pa den made kan man argumentere for, at det brede databegreb og in-
tentionen om at arbejde med kvantitative og kvalitative datakilder udfordres af forvaltningens op-
gave med at felge op og det ansvar, som forvaltningen i den forbindelse har over for det politiske
niveau. Det er dog vigtigt at understrege, at de kvalitative datakilder ikke er irrelevante, nar det
handler om eksempelvis at belyse resultaterne i kvalitetsrapporten. Tveertimod kan de kvalitative
datakilder netop vaere naglen til at skabe mening med drgftelsen af disse resultater, idet de kan
gare forvaltning og skoleledelse klogere pa, hvad der ligger bag resultaterne, ligesom de kan vaere
retningsgivende med hensyn til de prioriteringer og beslutninger, som traeffes vedrgrende elever-
nes leering og trivsel.

Endelig er tiden en veesentlig udfordring, som har indflydelse p3, hvilke datakilder der arbejdes
med. Dette behandles naermere i det falgende afsnit.

Der mangler tid til arbejdet med data

For det tredje viser analysen, at det kan veere sveert for forvaltning og skoleledelse at finde tilstraek-
kelig tid til at arbejde med data bade forud for mgderne og pa selve m@derne mellem forvaltning
og skoleledelse. For skoleledelserne handler det bl.a. om, at de har mange forskellige opgaver i re-
lation til elevernes leering og trivsel, som de gerne vil prioritere. Som naevnt kan det veere en af ar-
sagerne til, at det kan veere vanskeligt for skoleledelsen at indsamle og analysere kvalitative data.

Tiden til at arbejde med data er imidlertid ikke kun vigtig i forbindelse med forberedelsen af de
samtaler, som forvaltning og skoleledelse har om elevernes laering og trivsel. Tid er ogsa et vaesent-
ligt aspekt i forbindelse med selve gennemfarelsen af mederne. Nar forvaltning og skoleledelse
mades, er der ofte mange punkter pa dagsordenen og mange resultater, som de skal forholde sig
til. Eksempelvis har vi set, hvordan forvaltning og skoleledelse pa ét og samme made skal na om-
kring sadvel medarbejdernes sygefraveer som resultaterne fra de nationale trivselsmalinger og de
nationale test. De mange punkter kan gare det sveert at fa tid til at undersgge, hvad der ligger bag
de enkelte resultater, og dermed farer dialogen ikke til en dybere forstaelse af, hvilke prioriteringer
og beslutninger der er hensigtsmaessige med hensyn til arbejdet med elevernes lzering og trivsel.
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4.2 Sparring

At give sparring er det andet centrale element i samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse.
Sparring handler om den made, som forvaltning og skoleledelse indgar i samarbejdet pa. Analysen
af detindsamlede datamateriale viser, at forvaltningen overordnet har fokus pa at vaere sparrings-
partner i forbindelse med dialogen med skoleledelserne. Dette fokus pa sparring haenger sammen
med de seneste ars decentralisering af skoleomradet. Ifalge Justine Pors betyder decentraliserin-
gen, at skolerne har brug for stette og sparring fra forvaltningen for at kunne arbejde med og om-
seette politiske mal, hvorfor KL har opfordret forvaltningerne til at have taet kontakt til skoleni-
veauet (Pors 2014).

| trad med dette viser analysen af interviewene med forvaltningsledelsen og konsulenterne, at de-
res fokus pa sparring grundlaeggende handler om, at de gerne vil hjeelpe og stette skolerne i arbej-
det med elevernes leering og trivsel. Analysen viser dog ogsa, at forvaltningen ud over at statte sko-
leledelserne i deres arbejde bruger den lgbende sparring til at falge med i, hvordan det gar pa de
enkelte skoler. Ud over at se pa skolernes faglige resultater i forhold til de nationale og kommunale
mal holder forvaltningen eksempelvis gje med, hvordan skoleledelsen fungerer som helhed, hvor-
dan der bliver reflekteret over arbejdet med elevernes lzaering og trivsel, og hvordan det analyseres.
Samlet set viser analysen saledes, at forvaltningens fokus pa sparring har et todelt formal: dels at
hjaelpe og statte skolerne, dels at folge op pa kvaliteten af skolernes arbejde.

| det fglgende beskriver vi farst praksis i forbindelse med forvaltningens fokus pa sparring. Dernzest

folger et afsnit om de positive erfaringer, som forvaltning og skoleledelse har gjort, mens det til
sidst handler om de udfordringer, der har vist sig i relation til sparringselementet.
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Praksis i forbindelse med arbejdet med sparring

| datamaterialet ser vi, at der i forbindelse med dialogen mellem forvaltning og skoleledelse er et
stort fokus pa forvaltningens sparrende rolle. | dette afsnit beskrives det, hvordan forvaltningen ar-
bejder med lgbende at give sparring til skolerne. Analysen af det indsamlede datamateriale viser,
at sparringen mellem forvaltning og skoleledelse er kendetegnet ved to forhold:

« Atforvaltningen veksler mellem forskellige tilgange til sparring

+ Atskoleledelserne ogsa er sparringspartner for forvaltningen.

Hvordan sparringen konkret udfolder sig, ser vi neermere pa i det falgende.

Forskellige tilgange til sparring

| alle tre kommuner har vi set, at der er en lezengere raekke af sdvel individuelle som feelles samar-
bejdsflader, og at en stor del af disse mgdeaktiviteter indebaerer muligheder for sparring mellem
forvaltning og skoleledelse. Derudover er det et feellestreek ved medarbejderne i de tre forvaltnin-
ger, at de forsgger at sta til radighed og veere behjeelpelige, nar skoleledelserne i det daglige ople-
ver et behov for sparring.

| forbindelse med sparringen benytter forvaltningen sig overordnet set af tre tilgange til rollen som
sparringspartner. Forvaltningen veksler mellem de forskellige tilgange, alt efter hvilket behov sko-
lerne har. De tre tilgange er falgende:

+ Enundersggende tilgang
+ Enradgivende tilgang

+ Enanvisende tilgang.

For det farste benytter forvaltningen sig af en undersggende tilgang, hvor den forsgger at skabe
rum for refleksion ved at stille nysgerrige spargsmal om skolernes praksis. Analysen viser, at denne
tilgang fylder meget i samarbejdet, og vi har set konkrete eksempler pa dette i forbindelse med de
forskellige former for statusmader, vi har observeret i de tre kommuner. Hensigten med de nysger-
rige spergsmal er at fa skoleledelsen til at reflektere over sit arbejde med kerneopgaven og over,
hvordan den fremover kan gribe arbejdet an. En forvaltningsleder beskriver en af sine mader at
stille spgrgsmal pa:

Det kan veere guidende, fx "kunne | forestille jer den her mulighed eller den her mulighed?” [...]
Sa sparger vi ogsa nogle gange: "Tror |, at der er nogen sammenhaeng?” Fx “tror |, at der er en
sammenhang mellem, at | har sd mange, der ikke er uddannelsesparate, og sa de resultater,
som | har i de nationale test?”.

Interview med forvaltningsledelse

For det andet benytter forvaltningen sig af en radgivende tilgang, hvor den kommer med konkrete
forslag til, hvad skolerne kan gare i forskellige situationer. Forvaltningen benytter sig fx af denne
tilgang, ndr skoleledelsesniveauet i det daglige henvender sig for at f& sparring. | den forbindelse
kan forvaltningen, som det fremgar af det foregédende kapitel om organiseringen af samarbejdet,
bade give sparring pa konkrete problematiske sager, formidle viden, give sparring pa opgaver, der
relaterer sig til det politiske niveau, og faglig sparring. | datamaterialet beskriver en skoleleder ek-
sempelvis, hvordan hun har faet sparring pa et notat til det politiske niveau vedragrende skolens
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indsatsomrader, ligesom vi har hgrt om skole-hjem-relateret radgivning og radgivning i forbindelse
med interne personalesager.

For det tredje benytter forvaltningen sig af en anvisende tilgang, hvor den peger pa konkrete ind-
satser, som skolerne skal falge. Analysen viser i den forbindelse, at forvaltningen ikke sa ofte benyt-
ter sig af denne tilgang. Forvaltningsledelsen kan eksempelvis benytte sig af tilgangen, hvis den
konstaterer, at en skole har darlige resultater inden for et givent omrade, og forvaltningen samtidig
vurderer, at skoleledelsen ikke tager initiativ til at handtere problemstillingen.

Sparring fra skoleledelsen til forvaltningen

Sparringen mellem forvaltning og skoleledelse handler ikke blot om, at forvaltningen skal give
sparring til skoleledelsen. Sparringen gar ogsa den anden vej. Bade forvaltninger og skoleledelser
giver saledes udtryk for, at skoleledelsen har en vigtig opgave med hensyn til lsbende at lede opad
til forvaltningen. P& den méade fungerer skoleledelsesniveauet ogsd som en form for sparringspart-
ner for forvaltningen. En skoleleder szetter falgende ord pa sin opgave:

Vi skal jo ikke kun lede nedad, vi skal ogsa huske at lede opad, vi skal huske at tale med forvalt-
ningen, og det leegger de ogsa op til. Vi skal udfordre dem, og der er den abenhed, at jeg skal
kunne ringe til forvaltningen, eller andre skoler skal kunne ringe til den, og sige "det der er altsa
ikke seerligt smart” eller lign. Vi skal huske at komme med indspark til forvaltningen og vores
leder. Og det laegges der ogsa op til.

Interview med skoleleder

Som det fremgar af citatet, handler det i den forbindelse ikke kun om, at skoleledelserne skal lede
opad angaende deres erfaringer med at lgse den paadagogiske kerneopgave. Skoleledelserne skal
ogsa byde ind med deres syn pa samarbejdet og med, hvad der i den sammenhaeng fungerer godt
og mindre godt. Nar forvaltningen leegger op til dette, handler det om flere ting:

For det farste handler det for forvaltningen om at fa et solidt grundlag for dialogen med det politi-
ske niveau, og derfor har forvaltningen brug for, at skoleledelserne bringer relevant viden om sko-
lerne ind i samarbejdet. Forvaltningerne beskriver selv, at de forsgger at skabe de bedst mulige be-
tingelser for skolerne for at kunne arbejde med elevernes lzering og trivsel, og forvaltningerne for-
klarer, at de i den forbindelse bruger den viden, de far fra skoleledelserne, til at fortzelle det politi-
ske niveau om de gode erfaringer og den gode udvikling, som foregar ude pa skolerne. Derudover
danner den viden, som forvaltningerne far, grundlag for at kunne gare det politiske niveau op-
meerksom pa de forhold, som kreever politiske justeringer.

For det andet handler det for forvaltningerne om, at de har et grundlaeggende behov for lgbende at
reflektere over og blive klogere pa, hvordan de skal give sparring til skolerne. En forvaltningsleder
udtrykker det pa denne méade:

Man skal selv veere oprigtigt nysgerrig med hensyn til, hvad det er for nogle opgaver, de [skole-
ledelserne] star med. Og veere oprigtigt nysgerrig med hensyn til, hvilke problemstillinger de
oplever ude pa skolerne. Der er ikke nogen i dag, der kan sige: “Sadan leder man en skole. Sa-
dan skal det gores.” Nej, det er vi simpelthen nedt til hele tiden at blive klogere pa ved bl.a. at
gd ind i hinandens rum.

Interview med forvaltningsledelse
Ifalge forvaltningslederen er ledelsesopgaven sdledes forbundet med en grundleeggende komplek-

sitet, som kun kan reduceres, ved at forvaltning og skoleledelse kontinuerligt sparrer og reflekterer
med hinanden. I samme interview forteeller den citerede forvaltningsleder om, at der ma opbygges
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en form for leeringsrum, og ogsa i denne sammenheeng pointeres det, at det er et leeringsrum for
begge parter, og at der ogsa pa forvaltningsniveau er et behov for at blive klogere pa, hvordan man
skal stgtte skoleledelsen. Pointen gérigen i de gvrige kommuner, hvor forvaltningsledelserne for-
taeller om, hvordan de lgbende har udviklet de forskellige former for statusmader pa baggrund af
deres erfaringer og den feedback, de har faet fra skoleledelserne, fx med hensyn til brugen af data.

For det tredje handler det om, at forvaltningerne vil signalere, at de gnsker en tillidsfuld relation til
skoleledelsen. En forvaltningsleder forteeller:

Nar skoleledelserne giver feedback til forvaltningen, viser vi, at vi tager dem og deres feedback
alvorligt. Det tror jeg, er med til at skabe den tillid, der gor, at vi kan sidde til mgde med dem og
kigge pa deres resultater og forteelle dem, de ikke er gode nok, eller maske give dem en highfive
hen over bordet. Sa vi prgver meget at veere et "vi”, selv om vi godt ved, at vi er i en position,
hvor vi ikke altid er et "vi”.

Interview med forvaltningsledelse

Ud over at bruge skoleledelsens sparring til at blive klogere pa, hvordan forvaltningen kan stette
skolerne, bruger forvaltningen saledes skoleledelsernes feedback til at skabe et faellesskab om-
kring samarbejdet, som i bund og grund handler om at skabe en tillidsfuld relation, hvor det er mu-
ligt ogsa at tale om de vanskelige problemstillinger. Dette vender vi tilbage til senere i afsnittet, nar
viser neermere pd de udfordringer, som knytter sig til elementet sparring, ligesom vi i forbindelse
med perspektiverne for det videre samarbejde skal se naermere pa arbejdet med at skabe en til-
lidsfuld relation.

De positive erfaringer

Blandt skoleledelserne fremhaeves flere positive erfaringer vedrgrende forvaltningens fokus pa
sparring. For det fgrste bliver det fremheevet, at de oplever det som let at komme i kontakt med
forvaltningen. For det andet giver de udtryk for, at der er god og kvalificeret hjeelp at hente, og en-
delig bliver det for det tredje fremhaevet, at muligheden for at fa sparring i forvaltningen giver sko-
leledelserne en oplevelse af at have et sikkerhedsnet.

Let at komme i kontakt med forvaltningen

Analysen af datamaterialet viser, at skoleledelserne generelt set oplever en velvilje fra forvaltnin-
gens side med hensyn til at hjeelpe med skolernes problemstillinger, og at skoleledelserne kan
komme i kontakt med forvaltningen, nar de har behov for det. En af skolelederne fortaeller om sin
oplevelse af kontakten til forvaltningen og mulighederne for at fa stotte:

Der er en stor abenhed, nar man kontakter forvaltningen [...]. Min leder har megatravlt, men
jeg roser ham altid for, at man altid herer fra ham og far noget respons pa den ene eller anden
made. Man oplever imgdekommenhed, folk vil gerne hjaelpe. Det synes jeg, betyder meget. Og
der er altid nogle konsulenter, specialister og eksperter, som kan hjzelpe.

Interview med skoleleder

Skolelederen forteeller her, at der er &benhed og imgdekommenhed, og at man altid far svar fra
forvaltningslederen. | den forbindelse skal det bemaerkes, at det tilsyneladende geelder for forvalt-
ningerne i alle tre kommuner, selv om der er store starrelsesmeessige forskelle kommunerne imel-
lem. En af flere mulige forklaringer pa dette er, at forvaltningsledelsen er opbygget pa forskellig vis i
de tre kommuner. | Glostrup Kommune bestar forvaltningsledelsen séledes udelukkende af center-
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chefen, som har en bred portefglje af opgaver, mens opgaveportefaljen i Aalborg Kommune der-
imod er fordelt pa flere personer i forvaltningsledelsen, hvilket understetter skolechefens mulighe-
der for at tage sig af den direkte ledelse af skolelederne og kontakt til skolerne.

Udbytte af sparringen

Skoleledelserne udtrykker sig desuden positivt om kvaliteten af den sparring, de far fra forvaltnin-
gen. Direkte adspurgt om, hvorvidt statten fra forvaltningen overordnet set er tilfredsstillende, sva-
rer en skoleleder falgende:

Ja, det er den. Man kan sige, at hvis det skulle komme til en situation, hvor jeg som gverste le-
der ogsa skulle have brug for noget hjzelp i forbindelse med nogle svaere samtaler med mit eget
team eller lign., sd ville jeg ogsa kunne fa hjeelp.

Interview med skoleleder

Af citatet fremgar det, at skolelederen er tilfreds med den hjeelp, han kan fa fra forvaltningen. Sko-
lelederen forklarer desuden, at han ogsa kan fa hjaelp i forbindelse med sveere samtaler. Endvidere
viser analysen af det indsamlede datamateriale, at skoleledelserne er positive over for forvaltnin-
gens fokus pa at statte dem gennem de nysgerrige og reflekterende spergsmal, som forvaltningen
stiller i forbindelse med de forskellige former for statusmader:

Jeg kan faktisk godt lide, nar de stiller de der spargsmal, hvor man lige skal taenke sig om, det
synes jeg, er det bedste - hvor de formar at gd ind og forstyrre mig, altsa stille nogle mod-
spergsmal til det, vi faktisk sidder og siger. Det far jeg noget ud af, nar jeg gar derfra. [...] Jeg far
rent faktisk noget med tilbage, som jeg skal hjem og teenke lidt over.

Interview med skoleleder

Skolelederen forklarer her, at noget af det, som fungerer godt, er, nar skoleledelsen bliver udfordret
og tvunget til at teenke sig om. | den forbindelse er det interessant, at skoleledelsen ikke n@gdven-
digvis behaver at komme frem til nye erkendelser under selve statusmadet. Skolelederen forklarer,
at refleksionsprocessen fortsaetter efter statusmadet, og at det opleves som givende, nar forvalt-
ningen patager sig at rammesezette refleksionsprocesser i skoleledelsen.

Sikkerhedsnet

Nar skoleledelserne udtrykker tilfredshed med den statte, de far fra forvaltningen, haenger det ogsa
sammen med, at denne stotte giver dem en oplevelse af, at de star sammen med forvaltningen om
arbejdet med elevernes laering og trivsel. En af skolelederne giver her et konkret eksempel pa en
situation, hvor hun oplevede, at forvaltningen stod til radighed:

Specifikt har jeg brugt dem til at kvalificere mit notat om mine indsatsomrader til det politiske

niveau. Sadan et har jeg ikke lavet for [...]. Sa sendte jeg det til forvaltningsledelsen og konsu-

lenterne. Sa skrev jeg: "Her er mit udkast. Jeg kan ikke laese korrektur pa mit eget, fordi jeg lee-
ser det, som jeg tror, at der star.” Men bare det der med, at de leeser korrektur pa det og stram-
mer det op og sender det tilbage til mig. Det taenker jeg, er en enorm tryghed at have. Det er et

trygt sikkerhedsnet at have, at de gar ind og sparrer. At forvaltningen siger ”det finder vi ud af”.
Det synes jeg, er enormt rart, tillidsfuldt og trygt. Det gor, at jeg selv tar sende det op.

Interview med skoleleder

| den forbindelse er det veesentligt at bemaerke, at det ikke er stgtten i sig selv, som skaber oplevel-
sen af at have et sikkerhedsnet. Ifglge skolelederen handler det om, at hun som udgangspunkt bli-
ver madt af en forvaltning, som agnsker at hjeelpe, og forvaltningens tilgang er i den forbindelse
med til at skabe en grundleeggende tillid, som resulterer i oplevelsen af at have et sikkerhedsnet.
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Desuden skal det bemeerkes, at relationen til forvaltningen er afgarende for, at skoleledelsen i det
hele taget vil bede forvaltningen om hjeelp. Dermed ogsa sagt, at det ikke er en selvfglge, at skole-
ledelsen tor tage udfordringer op over for forvaltningen. Dette ser vi neermere pa i det falgende,
hvor det handler om de udfordringer, som knytter sig til forvaltningens fokus pa sparring.

Udfordringer

Analysen af datamaterialet viser, at skoleledelserne udtrykker sig positivt om den stgtte og hjzelp,
de far fra forvaltningerne. Samtidig viser analysen ogsa, at det kan vaere sveert for forvaltning og
skoleledelse at fa dbnet for de vanskelige problemstillinger i relation til arbejdet med elevernes lee-
ring og trivsel, og at der i stedet fokuseres pa de positive historier. Udfordringen haenger sammen
med, at samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse er bygget op omkring en hierarkisk rela-
tion, idet forvaltningen har til opgave at falge op pa kvaliteten af skolernes arbejde. Som falge af
dette vurderende element i samarbejdet er skoleledelsen meget papasselig med, hvilke problem-
stillinger den tager op i forbindelse med samarbejdet.

?

Sveert at fa abnet for de vanskelige problemstillinger

Bade forvaltning og skoleledelse peger p3, at det kan veere sveert at fa dbnet for de vanskelige pro-
blemstillinger i forbindelse med skolernes arbejde med elevernes laering og trivsel. Analysen af da-
tamaterialet giver en raekke eksempler pa dette problem, som i sidste ende kan medfare, at skole-
ledelsen ikke far den nadvendige hjeelp og statte.

Eksempelvis har vi observeret et magde i en kommune mellem forvaltningen og en raekke skolele-
delser, hvor hver enkelt skole skulle praesentere de lokale indsatser, som de ville seette fokus pa for
at styrke arbejdet med kerneopgaven. Som led i rammesezetningen af madet blev det understreget,
at ledelsen fra hver skole skulle "szette ord pa de forelgbige succeshistorier og udfordringer”, som
knyttede sig til arbejdet med indsatserne. Ved afslutningen af madet kunne forvaltning og skolele-
delse imidlertid i feellesskab konstatere, at de heller ikke denne gang fik taget ordentligt fat om ud-
fordringerne. Under interviewet med skoleledelsen fortalte en af lederne om sin oplevelse af mg-
det:
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Jeg synes, det var fint, at der var fokus pa noget af det, man synes, er sveert, for vi kan alle sam-
men lave en flot praesentation: ”Se, hvad vores hjerne kan”. Det kan vi alle sammen, men hvis vi
skal kunne bruge hinanden, sa er det vigtigt, at vi ogsa far sat nogle refleksioner i gang om,
hvad det egentlig er vi synes, er svaert. For ét er at lave en strategi, men det med, hvordan vi far
dentil at leve [...] Selv om vi havde faet at vide, at vi skulle sige, hvad vi syntes, havde veeret
sveert, sa var der mange, som faldt tilbage i den meget flotte praesentation [...].

Interview med skoleledelse

Som det fremgar af citatet, brugte mange skoleledelser tiden pd medet til at tale om det, som de
skulle opna. Eksemplet fra kommunen er pd ingen made enestaende, og problematikken kan sale-
des genfindes pa tvaers af datamaterialet fra de tre kommuner. Analysen viser i den forbindelse, at
udfordringen, ifalge skoleledelserne, iszer handler om forvaltningens dobbeltrolle, hvor forvaltnin-
gen er en sparringspartner, der understgtter arbejdet med den paedagogiske kerneopgave, samti-
dig med at den er en kontrollerende instans. Dette beskrives naermere i det falgende.

Forvaltning og skoleledelse indgar i en hierarkisk relation

Selv om skoleledelserne overordnet set oplever, at der er en god relation mellem forvaltning og
skoleledelse, leegger de heller ikke skjul pa, at de er bevidste om, at samarbejdet ikke foregar i et
magtfrit rum. En skoleleder udtrykker det p& denne made:

Jeg taenker altid meget over, hvad jeg siger, nar jeg er sammen med min leder, det gor jeg. Ogsa
selvom vi kan veere joviale sammen og hygge os, sd vil der altid vaere det der asymmetriske le-
delsesforhold.

Interview med skoleleder

Det er interessant, at skolelederen giver udtryk for, at der altid vil veere en asymmetrisk relation,
uanset hvordan samarbejdet fra forvaltningens side organiseres og tilretteleegges. Skolelederens
pointering af, at den hierarkiske relation er et grundvilkar, er vaesentlig, da analysen af det indsam-
lede datamateriale giver indtryk af, at den hierarkiske relation mellem forvaltning og skoleledelse
spiller en vaesentlig starre rolle for skoleledelserne end for forvaltningen; i hvert fald kan vi konsta-
tere, at de to parter omtaler relationen vidt forskelligt.

Forvaltningen mener ganske vist, at den har en rolle med hensyn til at falge op, og at den bl.a. bru-
ger samarbejdsaktiviteterne til at falge med i, hvordan det gar pa skolerne, men generelt nedtones
det kontrollerende element i samarbejdet ganske markant fra forvaltningens side. Det bliver ek-
sempelvis betonet, at statusmaderne handler om at hjeelpe og statte, og at de ikke skal betragtes
som en form for eksamen.

P& trods af ovennasvnte viser det indsamlede datamateriale, at det vurderende element for skole-
ledelserne spiller en vaesentlig rolle i samarbejdet. Skoleledelserne forklarer pa den ene side, at der
eren "hyggelig tone”, og at de godt kan udfordre forvaltningslederne pa statusmeaderne. Samtidig
ser vi, som skolelederen i citatet ovenfor forklarer, at den asymmetriske relation i samarbejdet altid
vil veere en del af skoleledernes indgang til samarbejdet, og det er dermed ikke noget, der kan ses
bort fra, selv om forvaltningen eksempelvis betoner, at der ikke er tale om en eksamen i forbin-
delse med statusmaderne.

Analysen viser desuden, at skoleledelserne i varierende grad oplever at vaere under pres i forbin-
delse med statusmaderne, og at disse mader for skolelederne faktisk kan opleves som noget, der
minder om en eksamenssituation, selv om forvaltningen understreger, at det netop ikke er dette. |
forbindelse med dataindsamlingen har vi haeftet os ved flere forhold, som eksemplificerer skolele-
delsens oplevelse af sa at sige at veere til eksamen.
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For det farste har vi heeftet os ved, at der internt i skoleledelserne bliver talt om, hvorvidt man "har
bestaet” et statusmade med forvaltningen. Rent sprogligt har vi saledes set en tydelig reference til
en eksamenssituation.

For det andet har vi i forleengelse af et statusmade konstateret, at nogle skoleledelser naermest har
veeret lettede over, at madet var overstaet, og at skoleledelsen endvidere talte om, at man skulle
hjem og fejre det gode resultat.

Selv om skoleledelserne fremhaever den hierarkiske relation som den primaere drsag til, at det kan
vaere sveert at fa abnet for de vanskelige problemstillinger, kan der veere andre forhold, som har
indflydelse.

Analysen af datamaterialet viser sdledes, at der ogsa kan veere strategiske grunde til, at seerligt de
positive historier tages op. I en af kommunerne fortaeller bade forvaltning og skoleledelse saledes,
at man af strategiske grunde har haft fokus pa at styrke fortaellingen om det kommunale skolevae-
sen, bade opadtil over for det politiske niveau og udadtil over for brugere og medier.

Derudover kan udfordringen haenge sammen med, at der blandt skoleledelserne ogsa er et stort
engagement med hensyn til og en stor lyst til at fortaelle om det, der lykkes pa skolerne, fordi de er
stolte af det, og i den kommune, hvor ledelserne skulle praesentere de lokale indsatser, som er be-
skrevet ovenfor, blev dette netop italesat som en af drsagerne.

Samlet set er der dermed flere forhold, som kan medvirke til, at det er sveert at f& dbnet for de van-
skelige problemstillinger i forbindelse med elevernes leering og trivsel.

Skoleledelserne bruger netvaerket

Analysen af det indsamlede datamateriale viser, at nogle skoleledelser bruger netveerket med de
andre skoleledelser til lsbende at drafte de vanskelige problemstillinger med hensyn til elevernes
leering og trivsel, og at en del af forklaringen pa dette netop er den hierarkiske relation mellem for-
valtning og skoleledelse.

En medarbejder fra en af skoleledelserne forklarer, at det uformelle netveerk altid vil have stor be-
tydning for de enkelte skoleledelser, og at han eksempelvis har tre-fire skoleledere, som han ofte
inddrager i forbindelse med en vanskelig problemstilling. Medarbejderen forklarer, at han i drenes
lzb har opbygget en steerk og teet relation til nogle f& medarbejdere fra andre skoleledelser, og at
de har stor gavn af hinanden som sparringspartnere. Nar skoleledelserne bruger hinanden frem for
forvaltningen, handler det iseer om to forhold, som begge kan ses i sammenhaeng med den hierar-
kiske relation, der er mellem forvaltning og skoleledelse.

For det feorste undgdr de som skoleledelse at synliggare eventuelle svagheder over for forvaltnin-
gen. | den forbindelse skal det understreges, at det ikke ngdvendigvis er, fordi der rent faktisk er
svagheder at skjule, men ikke desto mindre viser analysen af datamaterialet, at nogle medarbej-
dere kan have en folelse af at afslgre noget af sig selv, ndr de inddrager forvaltningen i forbindelse
med problemstillinger.

For det andet har de som skoleledelser et gnske om at blive klogere pa den aktuelle problemstil-
ling, for de eventuelt tager kontakt til forvaltningen, og dette er ikke mindst vigtigt for dem i forbin-
delse med de mere vanskelige problemstillinger, fx af relationel karakter.

Skoleledelserne giver sdledes udtryk for, at de uformelle netveerk har stor betydning for dem, og at

netveerket indgar som en vigtig del af deres handtering af de situationer, de kommer i. Dette er ikke
mindst vigtigt at vaere opmaerksom pa, da de seneste drs omorganisering af skolevaesenerne har
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aendret betingelserne for at opbygge de uformelle netveaerk. Skoleledelserne beskriver, at der nu er
en tydelig opdeling med hensyn til, hvem fra skoleledelsen der deltager i de forskellige mader.
Hvor man tidligere har deltaget som en samlet ledelse, kan det nu forekomme, at nogle af ma-
derne kun har deltagelse af den strategiske skoleleder. Dermed bliver det sveert for de paedagogi-
ske afdelingsledere at opbygge de uformelle netvaerk, ganske enkelt fordi de ikke meder hinanden
pa tveers af skolerne i samme omfang som tidligere.

Indsatser

Det tredje element i samarbejdet handler om at prioritere og beslutte indsatser om elevernes lae-
ring og trivsel. Som naevnt menes der med indsatser de konkrete tiltag og projekter, som igangseet-
tes i forbindelse med samarbejdet. Det kunne fx vaere et forlgb om laesning pa 4. klassetrin eller en
konkret indsats for at styrke motivationen blandt skoletraette udskolingselever.

Arbejdet med indsatser tager afszet i de databaserede analyser og sparringen mellem forvaltning
og skoleledelse. Arbejdet med indsatser er bundet op pa nationale og kommunale mal og de mere
overordnede indsatsomrader for skoleveesenet, som typisk er feelles for alle skolerne i skolevaese-
net. Bade det lokalpolitiske niveau, forvaltningen og skolerne selv har som regel indflydelse p3,
hvilke indsatsomrader der skal prioriteres. Arbejdet med indsatser kan illustreres med falgende
model:
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FIGUR 4.2
Indsatser fra nationale og kommunale mal til indsatser pa skolen
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| det fglgende beskriver vi farst den praksis, der er i forbindelse med samarbejdet om indsatser.
Dernaest folger et afsnit om de positive erfaringer, som forvaltninger og skoleledelser har gjort,
mens vi til sidst beskriver de udfordringer, der har vist sig i relation til elementet.

Praksis i forbindelse med arbejdet med indsatser

Analysen af det indsamlede datamateriale viser, at arbejdet med at prioritere og beslutte indsatser
er kendetegnet ved:

At arbejdet foregdr i forskellige samarbejdsfora

+ At arbejdet tager afseet i mal og indsatsomrader

At der arbejdes med et lokalt rdéderum

+ Atforvaltningen pa forskellig vis forsgger at balancere arbejdet med indsatser pa skolerne.

Forskellige samarbejdsfora
Samarbejdet om indsatser foregar primeert i forbindelse med de fastlagte samarbejdsflader. | den
forbindelse kan der overordnet set skelnes mellem to typer af samarbejdsfora.

For det farste kan samarbejdet om indsatser foregd pa et individuelt made mellem forvaltning og
den enkelte skole, eksempelvis de forskellige former for statusmader, der er i de tre kommuner. |
forbindelse med dataindsamlingen har vi fx observeret et statusmade, hvor forvaltning og skolele-
delse talte om de mal og indsatsomréder, som skolen skulle arbejde med.

For det andet kan samarbejdet om indsatser foregd pa et feelles mgde mellem forvaltningen og
flere eller samtlige skoler i kommunen. | forbindelse med dataindsamlingen har vi eksempelvis ob-
serveret et made mellem forvaltningen og skoleledelsen pa de enkelte skoler i kommunen. Med
afsaet i de overordnede nationale mal, kommunale mal og indsatsomrader havde skoleledelserne
forud for madet prioriteret og besluttet, hvilke indsatser de ville seette fokus pa, og pa det sdkaldte
ferniseringsmede preesenterede de enkelte skoleledelser deres indsatser for hinanden.
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Derudover har viien kommune observeret et sakaldt aftaleseminar, hvor forvaltningen inviterede
skoleledelserne til et feelles made. Aftaleseminaret bestod overordnet set af to dele: | den farste del
blev den samlede skoleledelse preesenteret for de mal og indsatsomrader, som forvaltningen ville
saette fokus pa som felge af forvaltningsledelsens aftale med direktionen. I den anden del skulle
skoleledelserne selv udvikle konkrete indsatser, som de ville arbejde med inden for de praesente-
rede indsatsomrader.

Analysen af det indsamlede datamateriale viser, at forvaltningen veksler mellem de forskellige for-
mer for samarbejdsfora alt efter de behov, der opleves i relation til arbejdet med indsatser. De indi-
viduelle mader giver mulighed for en mere dybdegdende dialog mellem forvaltning og skolele-
delse om skolernes arbejde med elevernes laering og trivsel og om den enkelte skoles udviklings-
behov. De faelles m@der har en lidt anden karakter, og som det fremgar ovenfor, kan de eksempel-
vis bruges til at videndele og inspirere, mens det aftaleseminar, som vi observerede, i hgjere grad
havde karakter af orientering fra forvaltningens side. Pa de mader, som vi har observeret, satte for-
valtningen dagsordenen for begge madetyper, og skoleledelserne havde sd til opgave, bl.a. pa bag-
grund af data, at bringe deres overvejelser om indsatserind i dialogen.

Afsaet i mal og indsatsomrader

Arbejdet med indsatserne er desuden kendetegnet ved, at det tager afseet i mal og indsatsomra-
der. Analysen af det indsamlede datamateriale viser saledes nogle overordnede feellestraek ved ar-
bejdet med at prioritere og beslutte indsatser, samtidig med at der kan identificeres markante for-
skelle kommunerne imellem, nar man ser nazermere pa, hvordan der konkret arbejdes med mal og
indsatsomrader. Feelles for kommunerne er det, at samarbejdet om indsatser er knyttet til overord-
nede mal.

Kommunerne arbejder i den forbindelse med flere typer af méal. For det farste er der de overord-
nede nationale mal fra folkeskolereformen: Eleverne skal blive sa dygtige, som de kan, betydnin-
gen af den sociale baggrund skal mindskes, og tilliden til og trivslen i folkeskolen skal ages.

For det andet arbejdes der med overordnede kommunale mal, som skal lede til opfyldelse af de
nationale mal. Det kan fx veere specifikke mal i relation til elevernes faglige udvikling eller trivsel,
som er knyttet til nationale test eller nationale trivselsmalinger.

For det tredje har vi set eksempler p4, at der inden for de kommunale mal formuleres lokale mal
for den enkelte skole.

Pa baggrund af de tre maltyper og skolernes resultater inden for disse formuleres der indsatsomra-
der. Analysen af det indsamlede datamateriale viser, at det varierer fra kommune til kommune,
hvor mange indsatsomrader der arbejdes med i skolevaesenet.

| en af kommunerne er der formuleret et overordnet indsatsomrade, som hedder laeringssyn. Dette
indsatsomrade er rettet mod udvikling og leering samt trivsel og omsorg for kommunens barn. Ind-
satsomradet bestdr af fem underliggende indsatsomrader for 0-18-arsomradet. Det drejer sigom
leering og progression, inklusion, elever med flere sprog, overgange samt paedagogisk digitalise-
ring. Derudover er der to underliggende indsatsomrader specifikt for skoleomradet, som handler
om aben skole og overgang til ungdomsuddannelser. Samlet set er der saledes syv underliggende
indsatsomrader, som skolerne skal arbejde med.

Til sammenligning arbejdes der i en anden kommune med markant flere indsatsomrader, nemlig
mere end 20, herunder fx &ben skole og understgttende undervisning.
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| den tredje og sidste kommune har viikke pa samme made haft mulighed for at observere, hvor-
dan der arbejdes med indsatsomrader pa tveers af skolerne. Til gengeeld har vi set, hvordan forvalt-
ningen gdr i dialog med skolerne pa de statusmeder, vi har observeret. | den forbindelse udvaelger
forvaltning og skoleledelse sammen de indsatsomrader, som skolen fremover skal arbejde med.

Hvilken betydning forskellen med hensyn til antallet af indsatsomrader far for den enkelte skolele-
delses handlerum i det kommunale skolevaesen, ser vi naermere pa i det fglgende afsnit.

Lokalt rdderum

| alle tre kommuner giver forvaltningsledelserne udtryk for, at de leegger vaegt pa, at der skal veere
et lokalt rdderum. For forvaltningen handler det om at skabe udviklingsprocesser, hvor skoleledel-
sen fgler ejerskab til og tager ansvar for de indsatser, der igangsaettes. Forvaltningens prioritering
af det lokale raéderum kommer til udtryk pa flere niveauer, dels gennem identificeringen og udvik-
lingen af indsatsomrader, dels gennem de rammer, som forvaltningen opstiller for skolernes lokale
arbejde med indsatsomraderne. Med hensyn til at identificere og udvikle indsatsomrader siger en
forvaltningsleder falgende om inddragelsen af skolerne:

Det, der har vaeret vaesentligt for os, er at fa skolerne involveret sa meget som overhovedet mu-
ligt, sa det til sidst bliver et faelles mal [...] Alts3, risikoen ved en malstyringslogik er, at det kun
bliver vores mal og dermed ikke et ejerskab ude pa den enkelte skole, men det, vi vil forsage, er
at lave det til et faelles mal. Derved har de et ejerskab til at lave indsatser sammen med deres
medarbejdere, men det matcher de forventninger, som vi ogsa kan have fra politisk hold, og
dermed kan vi ogsa understette deres proces. Sa det, vi forsgger, er hele tiden at gore det til
feelles mal.

Interview med forvaltningsledelse

For forvaltningen handler det altsa om, at forvaltning og skoleledelse udvikler et faelles mal for ud-
vikling af skoleomradet. Nar der opstilles mal, forholder forvaltning og skoleledelse sig samtidig til,
hvilke indsatsomrader der skal szettes fokus pa, og man kan derfor betragte arbejdet med mal og
identificeringen af indsatsomrader som to naertbesleegtede ting. Ifglge forvaltningslederen er det
veesentligt at inddrage skoleledelsen i disse processer, da den skal fale ejerskab til den udvikling,
der skal finde sted.

Tilsvarende har vi i forbindelse med dataindsamlingen faet et indblik i, hvordan forvaltningen i et
andet skolevaesen har inddraget skolerne i forbindelse med udarbejdelsen af indsatsomradet om
det feelles leeringssyn i kommunen, som er omtalt ovenfor. Leeringssynet og de underliggende ind-
satsomrader er saledes resultatet af en fzelles proces mellem forvaltningen og skoleledelserne i
kommunen. Forvaltningsledelsen og de kommunale konsulenter har styret processen i forbindelse
med udviklingen af laeringssynet, og skoleledelserne har haft mulighed for at komme med input
om retningen for det kommunale udviklingsarbejde.

Selv om forvaltningsledelserne i datamaterialet giver udtryk for, at de generelt prioriterer at ind-

drage skoleledelserne i forbindelse med identificeringen og udviklingen af indsatsomrader, ser vi
0gsa, at forvaltningerne indimellem selv beslutter, hvilke indsatsomrader der skal arbejdes med.
Dette kan have to drsager.

For det forste kan der treeffes nationalpolitiske beslutninger pa skoleomradet, som far betydning
for den made, som skolerne skal arbejde med kerneopgaven pa. Det kunne fx vaere implementerin-
gen af folkeskolereformen, som medfarer, at skolerne fx skal arbejde med aben skole og understat-
tende undervisning, eller det kan vaere lokalpolitiske beslutninger om saerlige satsninger i den en-
kelte kommune, som har betydning for skolernes arbejde.
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For det andet kan forvaltningsledelsen have en bestemt opfattelse af, hvordan skolernes arbejde
med kerneopgaven kan styrkes, hvorfor vi har set eksempler pa, hvordan forvaltningsledelsen seet-
ter fokus pa specifikke indsatser. Eksempelvis har vi i Glostrup Kommune set, hvordan forvaltnin-
gen har besluttet, at skolens teamsamarbejde skulle styrkes, hvorfor skolen deltager i et starre, tre-
arigt udviklingsprojekt om teamsamarbejde.

Samlet set kan udviklingen og identificeringen af indsatsomrader sdledes forega pa flere mader:
dels oppefra via det politiske niveau og forvaltningsniveauet, dels nedefra som en feelles proces
mellem forvaltning og skoleledelse. Faelles for de udviklingsomrader, der stammer fra det politiske
niveau og forvaltningen, er, at forvaltningen her far en serlig rolle med hensyn til at overseette og
skabe mening med udviklingsarbejdet. En af de méader, hvorpa forvaltningen kan gere det, er at
give skolerne et lokalt rdderum i forbindelse med formuleringen af de konkrete indsatser, som skal
iveerksaettes inden for de forskellige indsatsomrader.

I den forbindelse har vii en af kommunerne set, hvordan de enkelte skoleledelser formulerer ind-
satser inden for de specifikke indsatsomrader, som hgrer under det kommunale laeringssyn. | et
andet skolevaesen skulle skoleledelserne udvikle lokale bidrag til de indsatsomrader, som forvalt-
ningen praesenterede i forbindelse med aftaleseminaret. Endelig har vi set, hvordan forvaltning og
skoleledelse i forbindelse med statusmgaderne opstiller mal og udveelger indsatsomrader, som sko-
leledelserne efterfglgende skal udvikle konkrete indsatser inden for.

I en af kommunerne er indsatsomraderne relativt bredt formuleret, hvorfor der ifalge en af kommu-
nens skoleledere kan igangseettes ret forskellige indsatser under hvert indsatsomrade.

Rammerne for skolernes udviklingsarbejde handler imidlertid om mere end selve formuleringen af
indsatsomradet. Analysen af datamaterialet viser sdledes, at forvaltningsledelsen i nogle tilfeelde
opstiller seerlige krav til skoleledelsernes arbejde med indsatsomraderne, som ger, at skoleledel-
sens raderum kan variere ganske meget fra indsatsomrade til indsatsomrade.

Analysen af det indsamlede datamateriale viser desuden, at skolernes raéderum endvidere er betin-
get af forhold pa den enkelte skole og af de lokale laererkompetencer. Samlet set har flere forhold
sdledes betydning for skolernes raderum i forbindelse med det konkrete arbejde med indsatsom-
rdderne.

Balancering af arbejdet med indsatser

Forvaltningen har fokus pa lebende at udvikle og styrke skolernes arbejde med kerneopgaven, ogi
den forbindelse leegger forvaltningen veegt pa at balancere udviklingsarbejdet, s& de enkelte skoler
kan overskue opgaven. Dvs. at forvaltningen forsgger at afstemme omfanget af udviklingsarbejdet
med skolernes ressourcer. Analysen af det indsamlede datamateriale viser, at forvaltningen over-
ordnet set forsgger at balancere udviklingsarbejdet pa tre mader.

For det forste foregdr det, ved at forvaltningen lgbende analyserer og forholder sig kritisk til, om
skolerne har ressourcer til at igangsaette nye indsatser. Eksempelvis sa vi i forbindelse med et af
statusmederne, hvordan forvaltningsledelsen spurgte kritisk ind til antallet af indsatsomrader, som
blev foresldet af skoleledelsen. En leder fra forvaltningen fortzeller her om de overvejelser, han
havde under statusmadet:
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Jeg synes, at der var mange tiltag. Alt afhaengigt af om medarbejderne var delt ud i forhold til
indsatserne, sa kunne man forestille sig medarbejderne tazenke "hvordan skal jeg nogensinde
na alt dette ved siden af min daglige drift nede i klasselokalet?”. Mange af punkterne var udvik-
lingstiltag, og hvis de skal udvikle sa mange ting, sa er spergsmalet, om de fordyber sig godt
nok, og om det bliver implementeret godt nok. Vi risikerer, at det bliver en degnflue, der bare
forsvinder og ikke bliver til en ordentlig indsats. Dét var faktisk min bekymring: at der simpelt-
hen var for mange tiltag i gang.

Interview med forvaltningsledelse

Ifolge forvaltningsledelsen er det séledes vigtigt at forholde sig til, om skolerne har de ngdvendige
ressourcer til at arbejde med nye indsatser. Lederens pointe er i den forbindelse, at skolerne ma
arbejde grundigt og vedvarende med de nye indsatser, hvis det skal lykkes at implementere og
fastholde dem pa laengere sigt. For forvaltningslederen handler det derfor ikke kun om at szette
nye ting i vaerk, men ogsa om at sikre, at indsatserne bliver konsolideret pa den enkelte skole.

For det andet forsgger forvaltningen at balancere arbejdet med indsatser ved lgbende at gé i dia-
log med skoleledelserne om de eksisterende indsatser og om, hvorvidt nogle af de eksisterende
indsatser eventuelt kan afsluttes. Dette har vi eksempelvis set i forbindelse med aftaleseminaret,
hvor der var en plenumdrgftelse af, om et eller flere af de tidligere indsatsomrader kunne skaeres
fra.

For det tredje forsgger forvaltningen at balancere arbejdet med indsatser ved at synliggare koblin-
gen mellem nye indsatsomrader og den eksisterende praksis pa skolerne. | dette tilfaelde handler
det altsa ikke om at reducere antallet af indsatsomrader, men om at reducere kompleksiteten i for-
bindelse med arbejdet med de nye udviklingsomrader.

De positive erfaringer

Skoleledelserne i de tre kommuner udtrykker sig positivt om det lokale raderum, og disse positive
erfaringer er beskrevet i det falgende.

Skoleledelserne udtrykker sig positivt om deres raderum

En af de mader, hvorpa forvaltningen giver skoleledelserne et lokalt raderum, er i forbindelse med
udarbejdelse af de konkrete indsatser inden for de mere overordnede indsatsomrader. En skolele-
der giver i det falgende et eksempel pa, hvordan raderummet kan komme til udtryk:

| forhold til den nye reform har vi selv vaeret inde og beslutte, at vi skal have 50-minutters lekti-
oner pa skolen. Der kan | godt finde andre skoler, der har 30-minutters lektioner, og der har vi
altsa haft frit rdderum. Den made, vi er teamorganiseret pa, det er ogsa meget individuelt fra
skole til skole. Vi har drgangsteams, og vi har tre faser med indskoling, mellemtrin og udskoling,
sa det raderum er der jo ogsa. Sa sa langt ud i detaljen er forvaltningen heller ikke, men den
trykker pd med mange ting i forhold til leeringssamtaler, prevehandlinger, prototyper osv.

Interview med skoleleder

Lignende udtalelser kan genfindes hos skoleledelserne i de gvrige kommuner, og de finder det i
den forbindelse positivt, at de har indflydelse pa, hvordan de konkrete indsatser skal tilretteleeg-
ges, da det giver mulighed for at tilpasse dem til de lokale forhold. Hvis forvaltningen fx beslutter,
at der skal veere et indsatsomrade med fokus pa linjer og hold, er det saledes afgarende for sko-
lerne, at de far mulighed for at tilpasse indsatsen til de kompetencer, som findes blandt de fagpro-
fessionelle pa netop deres skole.
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Analysen af det indsamlede datamateriale viser, at det varierer, hvor stort et raderum skoleledel-
serne oplever at have. Som naevnt spiller det i den forbindelse ind pa raderummet, hvordan ind-
satsomraderne er formuleret. Er de formuleret overordnet, er der som udgangspunkt plads til stor
diversitet i de indsatser, som kan udarbejdes, mens det modsatte gar sig gaeldende, hvis indsats-
omraderne er snaevert formuleret. Formuleringen af indsatsomraderne er dog ikke det eneste, som
har betydning for skoleledelsens raderum. Saledes kan de enkelte forvaltninger ogsa opstille kon-
krete krav til, hvordan der skal arbejdes med de forskellige indsatsomrader. Det betyder, at rade-
rummet reelt kan vaere ganske lille, selv om et indsatsomrade i udgangspunktet er formuleret pa et
overordnet niveau.

| Glostrup Kommune har vi eksempelvis set, hvordan forvaltningen har valgt at ensrette afdelinger-
nes arbejde med indsatsomradet om understattende undervisning, som i udgangspunktet blot
havde denne overordnede titel. Nar forvaltningen indsnaevrer afdelingernes raderum, handler det
bl.a. om, at skolevaesenet udelukkende bestar af en enkelt skole med fire afdelinger, og at man pri-
oriterer, at afdelingernes arbejde med den peedagogiske kerneopgave pa vaesentlige omrader skal
veere ensartet. En af de kommunale konsulenter forteeller saledes, at arbejdet med understettende
undervisning er blevet udmentet ret forskelligt pa skolens afdelinger, og ”at laeren nok har veeret,
at understgttende undervisning var for stort og vigtigt til, at det kunne blive fortolket sa forskelligt,
som det er blevet”.

Ud over at give skoleledelserne et raderum ved udarbejdelsen af de konkrete indsatser inddrager
forvaltningen skoleledelserne i forbindelse med udviklingen af de mere overordnede indsatsomra-
der for skolevaesenet. Blandt skoleledelserne bliver der i den forbindelse givet udtryk for, at den
indflydelse, de far pa de overordnede indsatsomrader, er med til at give ejerskab og skabe engage-
ment i forbindelse med den udvikling, som skal finde sted.

Selv om skoleledelserne udtrykker sig positivt om deres rdéderum, er det vigtigt at vaere opmaerk-
som pa, at det i nogle tilfaelde ogsa kan give god mening at have en faelles retning for skolevaese-
net. Analysen af det indsamlede datamateriale viser saledes ogsa, at skoleledelserne gerne ser, at
forvaltningen udstikker en feelles retning for udviklingsarbejdet i det samlede skolevaesen. Det skyl-
des, at en sadan feelles retning kan bidrage til at reducere den kompleksitet, som skoleledelserne
ofte oplever i forbindelse med beslutninger i relation til udviklingsarbejdet. Derudover understatter
den fzelles retning muligheden for at bygge videre pa de erfaringer, der gares i det samlede skole-
veesen. En skoleleder forteeller:

Det, at der nu kommer et feelles laeringssyn i kommunen, synes jeg jo, er fantastisk, for sa er det
jo ikke bare op til hver enkelt skole at vurdere, hvad man taenker om laering. Vi skal lafte sam-
men, for vi kommer ikke til at lykkes sammen, hvis vi skal sidde i hver vores lille rede og udvikle
alting selv der. Vi er ngdt til at kunne bygge videre pa hinandens kompetencer og viden.

Interview med skoleleder

Samlet set er forvaltningens opgave saledes ganske kompleks. Pa den ene side skal forvaltningen
anerkende vigtigheden af at give skoleledelsen et lokalt raderum med hensyn til bade udviklingen
af de overordnede indsatsomrader og de konkrete indsatser inden for indsatsomraderne. Pa den
anden side skal forvaltningen serge for at udstikke en feelles retning for udviklingsarbejdet i det
samlede skolevaesen. Det indebeaerer, at forvaltningen ma overveje, hvor bredt de overordnede ind-
satsomrader formuleres, ligesom forvaltningen ma overveje, hvilke indsatser der meningsfuldt kan
indsnaevres med henblik pa at styrke kvaliteten i arbejdet med elevernes laering og trivsel.
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Udfordringer

Analysen af datamaterialet viser, at det seerligt er en udfordring for forvaltning og skoleledelse at
balancere arbejdet med indsatser i forhold til ressourcerne pa de enkelte skoler. Udfordringen skyl-
des iszer, at der pa alle niveauer er en stor udviklingsiver. Derudover spiller det eksempelvis ind, at
arbejdet med at rydde op i eksisterende indsatser spiller en ganske lille rolle i forbindelse med
samarbejdet.

0852

\nasat=

Sveert at balancere arbejdet med indsatser

Som beskrevet er arbejdet med at prioritere og beslutte indsatser kendetegnet ved, at forvaltnin-
gen har fokus pd at skabe balance i udviklingsarbejdet. Pa trods af dette viser analysen af datama-
terialet, at forvaltningen kan have sveert ved at afstemme omfanget af udviklingsarbejdet med de
ressourcer, som skolerne har til at udvikle arbejdet med den paedagogiske kerneopgave. Ressour-
cerne forstas her i bred forstand som bdde de gkonomiske og timemaessige ressourcer og det over-
skud, som medarbejderne og ledelsen har til at forholde sig til og arbejde med nye indsatser. At det
er sveert at skabe balance, kommer fx konkret til udtryk, ved at det pa skoleledelsesniveau kan
veere sveert at huske, hvad indsatserne handler om, og hvordan man som skole arbejder med dem.

Analysen af det indsamlede datamateriale viser, at udfordringen kan genfindes pa tveers af de tre
kommuner. Analysen viser dog ogsa, at det kan variere fra kommune til kommune, i hvilken grad
man oplever udfordringen. I den forbindelse har vii en kommune set, at szerligt skoleledelsesni-
veauet oplever et udviklingspres, mens viien anden kommune har set det modsatte, nemlig at
saerligt forvaltningen er bekymret for udviklingspresset og de konsekvenser, som dette pres i sidste
ende kan have for arbejdet med elevernes leering og trivsel.

Nar det kan veere sveert for forvaltning og skoleledelse at balancere arbejdet med indsatser, skyl-
des det flere forhold. Pa baggrund af analysen kan der peges pa falgende:

+ Atdereren stor udviklingsiver pa alle niveauer

« At arbejdet med at rydde op i eksisterende indsatser fylder for lidt
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« Atforvaltning og skoleledelse ser forskelligt pa, hvordan driften aendrer sig.

| det folgende beskrives det, hvordan de tre forhold har betydning for den oplevede udfordring.

Stor udviklingsiver pa alle niveauer

Det farste forhold, som har betydning for det oplevede udviklingspres, er, at der pa alle niveauer
ses en markant udviklingsiver. | forbindelse med denne undersggelse har vi magdt en raekke ambiti-
gse og engagerede medarbejdere pa savel forvaltningsniveau som skoleniveau. Feelles for dem er,
at de gnsker at skabe gode skoler, hvor eleverne leerer og trives bedst muligt. Som folge af dette
igangsaettes der mange og omfattende indsatser pa én gang. Derudover har ogsa det politiske ni-
veau og skolebestyrelserne holdninger og ansker til det udviklingsarbejde, der foregar. Udviklings-
presset skal séledes ogsa ses i sammenheeng med de politiske dagsordener og initiativer, som fin-
des pa skoleomradet.

Udviklingsiveren behgver dog ikke udelukkende at bunde i et gnske om at skabe gode skoler. En
anden forklaring kan sdledes veere, at der pa de forskellige niveauer er et behov for at synliggere og
dokumentere handlekraft og udvikling i arbejdet med elevernes laering og trivsel. Endelig kan ud-
viklingsiveren haenge sammen med en manglende forstaelse af implementeringsprocesser og af,
hvor lang tid det kan tage organisatorisk at forankre nye indsatser.

| forlaengelse af ovennasvnte er det vigtigt at gare opmaerksom p4, at kvaliteten af udviklingsarbej-
det aldrig bgr males pa omfanget, dvs. hvor mange og hvor omfattende indsatser der igangseettes.
Selv om de mange initiativer ivaerksaettes med de bedste intentioner med hensyn til den peedago-
giske kerneopgave, er det vigtigt at understrege, at det er en misforstdet made at veere ambitigs pa,
hvis ikke skolerne har det ngdvendige ressourcemaessige overskud til at arbejde med dem. Dette
skyldes, at skolernes ressourcer i sidste ende er afgarende for, hvad udviklingsarbejdet reelt kom-
mer til at betyde for elevernes leering og trivsel.

Som det fremgar senere, er det derfor helt afgarende, at det politiske niveau, skolebestyrelserne,
forvaltningen og skoleledelserne fremover forholder sig kritisk til omfanget af udviklingsarbejdet. |
den forbindelse har forvaltningen et centralt ansvar, men ogsa det politiske niveau spiller en helt
afgarende rolle, da politikerne definerer de kontekstuelle rammer, som forvaltningen arbejder in-
den for.

For lidt fokus pa at rydde op i eksisterende indsatser

Det andet forhold, som indvirker pa udviklingspresset, er, at arbejdet med at rydde op i eksiste-
rende indsatser i nogle tilfaelde spiller en ganske lille rolle i forbindelse med samarbejdet mellem
forvaltning og skoleledelse. Under vores observationer har vi eksempelvis set, hvordan forvaltning
og skoleledelse kortvarigt drafter relevansen af de eksisterende indsatser, uden at det fgrer til, at
nogle af dem bliver afsluttet - pa trods af at skoleledelsen giver udtryk for at veere presset af udvik-
lingsarbejdet, og at der ved samme lejlighed skal igangsaettes en reekke nye indsatser vedrgrende
elevernes leering og trivsel.

En af forklaringerne p4, at draftelsen af de eksisterende indsatser ikke farte til, at nogle af dem blev
afsluttet, er, at der ganske enkelt var afsat for lidt tid til at evaluere og tale om indsatserne. Eksem-
pelvis blev der pd madet blot afsat fem minutter til at evaluere indsatserne, hvorfor forvaltningen
og skoleledelsen efterfalgende havde meget sveert ved at opna kvalitet i deres ligeledes korte dia-
log om, hvilke indsatser der skulle prioriteres.

Det handler dog ikke kun om tid. En anden forklaring er sdledes, at det var uafklaret, hvem der
havde ansvaret for at treeffe den endelige beslutning om de eksisterende indsatser. | trdd med
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dette viste de efterfalgende interview, at forvaltningen gerne havde set, at skoleledelsen i hgjere
grad tog initiativ til at rydde op i de eksisterende indsatser. Modsat gav skoleledelsen udtryk for, at
den gerne havde set, at forvaltningen tydeligt gav udtryk for, hvordan den veegtede de eksisterende
indsatser.

Dermed er vi tilbage ved den komplekse balancegang for forvaltningen, hvor den pa én og samme
tid ma give plads og raderum til, at skoleledelserne selv kan prioritere og traeffe beslutninger om
udviklingsarbejdet, samtidig med at forvaltningen har et ansvar for at udstikke en retning for og
sikre kvaliteten i arbejdet med elevernes leering og trivsel.

Forskelligt syn pd, hvordan driften aendrer sig

Det tredje forhold, som indvirker pa det oplevede udviklingspres, er, at forvaltning og skoleledelse
kan have forskellige perspektiver pa, hvordan det pavirker driften, nér en indsats er gennemfart.
Dvs. hvordan indsatser bliver en del af skolens hverdag og indgar i skoleledelsens opgaveporte-
falje. En medarbejder fra skoleledelsen udtrykker det pa denne made:

Problemet er, at hver gang vi er feerdige med noget udvikling, sa bliver det til drift. Vi far mere
og mere drift, der bliver ikke taget noget ud.

Interview med skoleledelser

Denne oplevelse deler forvaltningerne ikke i samme grad - de ser indsatserne som en del af et
sterre strategisk arbejde med at udvikle skolevaesenet og den enkelte skole i nye retninger. En for-
valtningsleder beskriver sin made at italesaette hhv. drift og indsatser pa over for skolelederne pa
denne made:

Der er maske nogle ting, som er i drift, og sa er der nogle ting, der ikke behgver den der szerlige
opmaerksomhed. Det var derfor, jeg spurgte [skolelederne]: “Er det i drift? S& kan man tage
dem ud.” Men s er det jo, at de siger ”ja, men de forsvinder jo ikke ud af ledelseskassen”. Og
nej, det gar de jo ikke, for de er der stadig, men det at drifte en skole er jo ogsa en del af det at
veere leder. Og drift forandrer sig jo ogsa. Der er ogsa ting, man ikke laver mere.

Interview med forvaltningsledelse

Forvaltningslederen praver sdledes at italesaette driften som en foranderlig starrelse over for skole-
lederne og udfordre deres forestillinger om, at opgaven med at drifte en skole bliver starre, fordi
der tilfgjes flere indsatser.

Pa den ene side kan forvaltningslederen saledes have en pointe i, at driften kan aendre sig, i kraft af
at nye indsatser implementeres i driften. Pa den anden side andrer det dog ikke pa, at skoleledel-
sens opgaveportefolje og arbejdspres de facto vil vokse, hvis skoleledelsen ikke formar at tilpasse
driften, i takt med at nye indsatser implementeres i skolens dagligdag.
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Perspektiver for samarbejdet

De foregédende to kapitler giver et dybdegédende indblik i samarbejdet mellem forvaltning og skole-
ledelse om elevernes laering og trivsel ved at se pa samarbejdets organisering og tre centrale ele-
menter i samarbejdet pa tveers af tre kommuner. Dette indblik har givet os mulighed for at belyse,
hvordan samarbejdet om elevernes laering og trivsel udfolder sig i praksis. Pa baggrund af analy-
serne garvi nu videre til at se pa perspektiverne for det videre samarbejde mellem forvaltning og
skoleledelse om elevernes lzering og trivsel.

| dette kapitel samler vi farst op pa de positive erfaringer og udfordringer, som undersggelsen har
afdaekket. Derefter stiller vi skarpt pa konkrete fokuspunkter med hensyn til handteringen af de ud-
fordringer, som forvaltninger og skoleledelser oplever i forbindelse med samarbejdet om den pae-
dagogiske kerneopgave.

Pa baggrund af analysen i kapitel 4 har vi identificeret tre centrale elementer i forvaltningen og sko-
leledelsens samarbejde om elevernes leering og trivsel. Det drejer sig om at arbejde med data, om
at give sparring og om at prioritere og beslutte indsatser. Inden for alle tre elementer giver forvalt-
ninger og skoleledelser udtryk for positive erfaringer i forbindelse med samarbejdet. De positive
oplevelser kontrasteres dog af de udfordringer, som undersggelsen ogsa peger pa. Forvaltninger
og skoleledelser giver udtryk for, at det kan veaere sveert at fa arbejdet med data til at give mening,
at det kan veere sveert at abne for vanskelige problemstillinger, og endelig at det kan veere sveert at
balancere arbejdet med indsatser.

De naevnte udfordringer kan i forskelligt omfang genfindes i alle tre kommuner. Som det fremgar af
analysen, kan udfordringerne i nogle tilfeelde fylde meget i samarbejdet og have meget stor indfly-
delse pa, i hvilken grad samarbejdet mellem forvaltningen og skoleledelsen far konstruktiv betyd-
ning for arbejdet med elevernes laering og trivsel. P4 den baggrund kan man argumentere for, at
det bliver afgarende for forvaltninger og skoleledelser i landets kommuner at forholde sig til, om de
oplever lignende udfordringer, og hvad de fremover kan gare for at styrke samarbejdet om elever-
nes leering og trivsel.

| det fglgende er der opstillet fokuspunkter, som kan danne grundlag for at handtere udfordrin-
gerne. Fokuspunkterne skal ikke betragtes som fuldstaendige l@sninger pa udfordringerne, men

snarere som mulige bud pd, hvor forvaltninger og skoleledelser seerligt bar saette ind med henblik
pa at handtere udfordringerne.

Fokuspunkter

Med henblik pa at understgtte det videre samarbejde mellem forvaltning og skoleledelse kan der
pa baggrund af undersggelsen peges pa folgende fokuspunkter:

+ Data - saet fokus pa at styrke det analytiske arbejde.
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+ Sparring - seet fokus pa at skabe en tillidsfuld relation.

« Indsatser - seet fokus pa at prioritere i indsatserne.

| det fglgende beskrives det, hvordan forvaltning og skoleledelse kan arbejde med fokuspunkterne
inden for de forskellige elementer i samarbejdet.

Data - szt fokus pa at styrke det analytiske arbejde

Under dataindsamlingen har vi observeret reflekterede samtaler med afszet i data mellem forvalt-
ning og skoleledelse, men vi har ogsa set, at forvaltning og skoleledelse i nogle tilfaelde kan have
sveert ved at skabe mening med arbejdet med data. Udfordringen kan iseer relateres til forvaltnin-
gens og skoleledelsernes kompetencer, og fremover er der derfor behov for at saette fokus pa at
styrke det analytiske arbejde. | det falgende afsnit giver vi et bud pd, hvordan forvaltning og skole-
ledelse kan gore dette.

Afsnittet viser, at forvaltning og skoleledelse med fordel kan taenke mere processuelt, nar de analy-
serer skolens resultater. Derudover ma forvaltning og skoleledelse veere opmasrksomme pa, at en
databaseret dialog om skolens resultater kraever forberedelse, og endelig er det vigtigt, at forvalt-
ning og skoleledelse forholder sig kritisk til arbejdet med data og de muligheder, som det rummer
med hensyn til samarbejdet om elevernes leering og trivsel.

Processuel tilgang

Undersggelsen viser, at forvaltningen og skoleledelsens arbejde med data fx kan forega pa status-
maderne, og arbejdet med data tager her typisk afseet i de resultater, som indgar i kvalitetsrappor-
ten. Som naevnt har vi overveeret databaserede og dybdegdende samtaler om elevernes laering og
trivsel, men vi har ogsa set, at det i nogle tilfeelde kan vaere en udfordring for forvaltning og skolele-
delse at ga fra at tale om de overordnede resultater til at undersgge naermere, hvordan resulta-
terne relaterer sig til den paedagogiske praksis. Nar der er et ensidigt fokus pa resultater, betyder
det, at arbejdet med data kan fa en rituel og overfladisk karakter, som ikke bidrager meningsfuldt
til arbejdet med elevernes laering og trivsel.

For at styrke det fremtidige arbejde med data er det farst og fremmest vigtigt, at forvaltning og sko-
leledelse i hgjere grad formar at anleegge det, som Peter Dahler-Larsen kalder en processuel til-
gang til resultater (Dahler-Larsen 2004). Den processuelle tilgang er kendetegnet ved, at der ikke
kun er fokus pa de endelige resultater, men at man ogsa interesserer sig for vejen dertil, dvs. det,
der ligger til grund for resultaterne. Ved i hgjere grad at interessere sig for sammenhangen mellem
proces og resultater kan der skabes en tydeligere kobling mellem den paedagogiske praksis og de
resultater, der draftes. Det kan i sidste ende fa afgarende betydning, ndr det handler om at kvalifi-
cere de beslutninger, som forvaltning og skoleledelse traeffer om elevernes laering og trivsel.

Arbejdet med data kan foregd i forskellige sammenhaenge, og der kan derfor veere forskel pa, hvilke
rammer der er for arbejdet, og hvordan dialogen mellem forvaltning og skoleledelse konkret kan
foregd. | denne undersggelse har vi observeret forskellige former for statusmeder mellem forvalt-
ning og skoleledelse. Statusmgderne er kendetegnet ved, at forvaltningen mader skoleledelserne
enkeltvis, og at man med afszet i data drefter skolernes arbejde med elevernes leering og trivsel. |
det falgende er det kort skitseret, hvad den processuelle tilgang indebeaerer for hhv. forvaltning og
skoleledelse, nar arbejdet med data foregar i forbindelse med et statusmade.
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Forvaltningens opgave er at sikre, at samtalen bliver bragt videre fra den overordnede droftelse af
resultaterne, altsa at man i feellesskab ser nzermere pa, hvad der ligger til grund for disse resultater.
Dette sker, ved at forvaltningen nysgerrigt og undersagende sparger ind til, hvad der ligger bag re-
sultaterne, hvilket er saerligt vigtigt i de tilfaelde, hvor skoleledelserne ikke selv tager initiativ til
dette. | forbindelse med observationerne har vi set et eksempel pa denne made at sparge ind til
den peedagogiske praksis pa, hvor forvaltningsledelsen brugte formuleringer som ”jeg sidder og
teenker pa, hvordan det egentlig kan veere, at | far sa gode resultater?” og "prev at sige lidt om,
hvad det konkret er, | lykkes med i jeres praksis?”. Samme type spargsmal kan veere relevante, nar
det gaelder mere negative eller modsatrettede resultater.

Ud over at sikre, at samtalen kommer til at handle om mere end blot de overordnede resultater,
har forvaltningen et ansvar for at efterprgve skoleledelsens svar. Forvaltningen ma saledes sparge
ind til, hvad der ligger til grund for skoleledelsens vurderinger. | forbindelse med observationerne
har vi fx set forvaltningsledelsen bruge formuleringer som "ndr I siger det, hvad bygger | s& det pa?”
(dvs. hvad er datagrundlaget?).

Endvidere har forvaltningen et ansvar for at spgrge ind til, hvilke prioriteringer og beslutninger
droftelserne giver anledning til. | den forbindelse ma forvaltningen efterprave, om skoleledelsen
kan argumentere for, hvorfor en given indsats eksempelvis kan lase en udfordring i forbindelse
med arbejdet med elevernes lzering og trivsel. Overordnet set handler det sdledes for forvaltningen
om at sikre en logisk sammenhang i argumentationen, bdde nar det geelder analysen af de for-
hold, som ligger til grund for resultaterne, og nar det gaelder de endelige prioriteringer og beslut-
ninger.

For skoleledelsen handler det om at tage det faglige og paedagogiske lederskab pa sig. Det inde-
baerer, at skoleledelsen selv indsamler og analyserer data som grundlag for at dragfte mulige ar-
sagssammenhaenge pa statusmederne. Hvis en skole fx har faldende laeseresultater, handler det
om at undersgge, hvad der kan vaere arsagen til dette. Det er vigtigt at kunne identificere den kon-
krete udfordring for derefter at kunne pege pa en relevant indsats. | det konkrete tilfaelde med de
faldende laeseresultater kan skoleledelsen eksempelvis tale med de relevante laesevejledere og lae-
rere pa skolen om udfordringen. Pa baggrund af disse samtaler kan skoleledelsen notere de vigtig-
ste pointer, som bagefter systematisk kan analyseres og diskuteres. Dermed kan forvaltning og
skoleledelse i stedet for blot at pege pa, at det er nedvendigt med mere laesning, undersgge, hvor-
dan der skal arbejdes med laesning som svar pa de faldende laeseresultater.

Betingelsen for, at forvaltning og skoleledelse meningsfuldt kan drafte sammenhaengen mellem
resultater og konkret paedagogisk praksis, er imidlertid, at det pa forhand er afklaret, hvilke resulta-
ter forvaltning og skoleledelse behandler naermere pa maderne. Kun pa den made kan skoleledel-
sen gore det ngdvendige forberedelsesarbejde ved at indsamle og analysere data. | det falgende
servi ngermere pa dette.

Forberedelse

| forbindelse med vores observationer af forvaltningen og skoleledelsens samarbejde har vi set
flere eksempler pa dialoger mellem de to parter, som har veeret praeget mere eller mindre af en
processuel tilgang til de resultater, der blev drgftet. Eksempelvis har vi i forbindelse med et status-
made set, hvordan forvaltningsledelsen nysgerrigt spurgte skoleledelsen om arsagen til de gode
resultater. De relevante spergsmal fra forvaltningen lod til at komme bag pa skoleledelsen, som
ikke forud for mgdet havde forholdt sig til, hvad der kunne ligge bag resultaterne. Selv om forvalt-
ningen stillede gode spargsmal, bidrog samtalen saledes ikke til at kvalificere hverken forvaltnin-
gens eller skoleledelsens viden om arsagen til resultaterne og om, hvad man saledes med fordel
fremover kunne fokusere pa.
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Hvis forvaltning og skoleledelse skal opna et starre udbytte af arbejdet med data, er det helt afge-
rende, at skoleledelsen pa forhand harindsamlet og analyseret relevante data om de resultater,
der skal drgftes. Det er i den forbindelse en vigtig pointe, at der ikke behaver at vaere tale om et
omfattende datamateriale. Det afgarende er, at skoleledelsen har arbejdet systematisk med data-
indsamlingen, og at der er nedfzeldet nogle analytiske pointer pa skrift, som skoleledelsen kan ind-
drage i dialogen med forvaltningen om skolens resultater.

Det er altsa vigtigt, at det forud for maderne bliver aftalt, hvilke resultater der skal veere i fokus. |
den forbindelse kan bade forvaltning og skoleledelse udpege relevante resultater. Dog kan man
argumentere for, at det med fordel kan veere skoleledelsen, som tager initiativ til at udveelge resul-
tater, da det i sidste ende er ledelsen, som skal tage ejerskab til det paedagogiske udviklingsar-
bejde, som eventuelt skal finde sted. Det medfgrer pa den ene side et merarbejde for skoleledel-
sen, men pa den anden side er det en mulighed for skoleledelsen for at kvalificere det faglige og
peedagogiske fokus i dialogen med forvaltningen. P& den made kan skoleledelsen fa bragt de for-
hold og aspekter af praksis pa banen, som den fagligt og paedagogisk finder seerligt relevante, og
som den derfor fremover gerne vil bruge mere tid pa.

Kritisk tilgang

Som naevnt kan forvaltning og skoleledelse med fordel anleegge en processuel tilgang til arbejdet
med data. Samtidig skal det understreges, at der ofte er komplekse arsagssammenhaenge pa spil
inden for det paedagogiske felt. Kompleksiteten haenger fx sammen med, at skolerne typisk arbej-
der med flere sidelgbende indsatser, som alle kan have indflydelse pa skolens resultater. Derud-
over kan de kontekstuelle forhold, fx elevgrundlaget og de fagprofessionelles kompetencer, ogsa
pavirke skolernes resultater.

Det er derfor vigtigt, at forvaltning og skoleledelse forholder sig kritisk til, hvilke resultater man be-
handler nezermere, og hvad man reelt har mulighed for at udlede noget om. | den forbindelse ma
forvaltning og skoleledelse vaere saerligt papasselige med, hvor meget tid de bruger pa at forklare
sma variationer i resultaterne fra ar til ar. Variationerne kan fx skyldes, at elevgrundlaget sendrer sig
fra den ene argang til den anden, og der er sdledes ikke ngdvendigyis en direkte kobling til den pae-
dagogiske praksis. Som udgangspunkt mé forvaltning og skoleledelse i stedet fokusere pa de re-
sultater, hvor der er meget markante variationer over tid, eller de resultater, som er enten meget
positive eller meget negative i forhold til skolens elevgrundlag.

Forvaltning og skoleledelse ma desuden vaere opmaerksomme pa, at det kan vaere tidskraevende at
indsamle og analysere data, og de ma derfor ogsa overveje, hvor mange ressourcer de bruger pa
dette. I bund og grund handler det om at vurdere, hvordan man bedst bruger tiden til at under-
statte arbejdet med kerneopgaven. | den forbindelse er det dog vigtigt at gare opmaerksom pa, at
der med betoning af den processuelle tilgang til data ikke laegges op til, at der samlet set skal bru-
ges mere tid pad arbejdet med data. | stedet handler det om at prioritere, hvilke resultater det giver
mening at undersage neermere. Det vigtige er, at forvaltning og skoleledelse har fokus pa at ga i
dybden der, hvor der er en realistisk mulighed for, at analyserne kan gare dem klogere péa arbejdet
med elevernes laering og trivsel. Denne pointe er ogsa vigtig, nar det gaelder det politiske niveau,
som ofte eftersparger, hvad der ligger bag skolernes resultater.

Sparring - szt fokus pa at skabe en tillidsfuld relation

Undersggelsen viser, at det kan veaere sveert for skoleledelsen at &bne for de vanskelige problemstil-
linger, hvilket haenger sammen med den hierarkiske relation mellem forvaltning og skoleledelse.

Den hierarkiske relation nedtones generelt af forvaltningerne, men er alligevel af betydning for sko-
leledelserne, som er meget opmaerksomme pa, hvilke problemstillinger de dbner for i samarbejdet
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med forvaltningen. Undersagelsen viser dog ogsa, at det varierer, om skoleledelsen oplever udfor-
dringen, og at variationen afhaenger af tilliden mellem de to parter.

Med henblik pa at sikre, at skoleledelsen far den ngdvendige sparring pa de problemstillinger, som
den oplever med hensyn til kerneopgaven, ma forvaltning og skoleledelse derfor arbejde pa at
skabe en tillidsfuld relation. Tina @llgaard Bentzen® har beskeeftiget sig indgaende med forholdet
mellem tillid og kontrol i den offentlige sektor, og i det falgende afsnit omtaler vi nogle af de ele-
menter i arbejdet med at skabe tillid, som @llgaard Bentzen peger pa i artiklerne Fem skarpe om
tillid og kontrol (2016) og Fem misforstdelser om tillid (2016a). Det er vigtigt at understrege, at der er
tale om udvalgte pointer om arbejdet med tillid, som pa baggrund af det indsamlede datamateri-
ale synes at veere seaerligt relevante for denne undersggelse, og der er sdledes ikke tale om en ud-
temmende gennemgang af @llgaard Bentzens perspektiv pa arbejdet med at skabe tillid i offent-
lige organisationer.

Afsnittet viser, at forvaltningen bar veere tydelig med hensyn til formalet med sparringen og forvalt-
ningens rolle i samarbejdet med skoleledelserne. Derudover fremgar det, at forvaltningen og skole-
ledelsen ma prioritere og investere tid og ressourcer i at have en lgbende dialog og teet kontakt.

Arlig kommunikation om forvaltningens dobbeltrolle

Det er vigtigt for tilliden mellem forvaltning og skoleledelse, at der pa forvaltningsniveau er dben-
hed omkring formalet med samarbejdet og omkring, at forvaltningen pa den ene side har en op-
gave med hensyn til at understatte skolernes arbejde med kerneopgaven, samtidig med at den pa
den anden side skal vurdere skolerne.

Analysen af det indsamlede datamateriale viser flere eksempler pd, hvordan forvaltningsledelsen
tydeligt rammeseetter formalet med samarbejdet over for skoleledelsen. Eksempelvis fremgar det
af analysen, at forvaltningsledelsen i flere af kommunerne forud for de forskellige statusmader
kontakter skoleledelsen for at praecisere, hvad mgdet handler om, og hvad skoleledelsen skal vaere
seerligt opmeerksom pa. En af de kommunale konsulenter forklarer det pd denne made:

Jeg ved, at forvaltningsledelsen nogle gange har forberedt skoleledere pad medet ved at ringe til
dem og orientere dem om, hvad de skulle vaere opmaerksomme pa. Men ogsa bare ringet til
nogle af de nyere ledere. Fordi det skal veere en god oplevelse.

Interview med konsulenter

Selv om analysen af datamaterialet viser, at forvaltningen i nogle tilfzelde er god til at preecisere,
hvad maderne handler om, og hvad forvaltningen er optaget af, kan vi ogsa konstatere, at forvalt-
ningen i andre tilfzelde er mindre eksplicit med hensyn til sin rolle, og at forvaltningen ofte leegger
op til en meget ligestillet relation, hvor det vurderende element i samarbejdet er nedtonet meget,
hvis det overhovedet fremgdr. Denne ambivalens beskriver Pors pa falgende made:

8 Tina @llgaard Bentzen er adjunkt ved Roskilde Universitet og ph.d. i tillidsbaseret styring og ledelse.
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Relationer mellem kommune og folkeskole bliver sdledes til et hierarki, der bade vil og ikke vil
veere et hierarki. Vi far en styring fuld af ambivalens og et vaeld af forskellige styringsrationaler.
Der inviteres til dialog, men kommunalbestyrelsen kan egenradigt beslutte, at en skole skal
nedlaegges. Der inviteres til strategidag om skolevaesenets fzaelles skaebne, men det er skolele-
derne, der forventes internt at handtere potentielle konflikter mellem det bedste for den en-
kelte skole og det kommunale skolevaesen.

Pors 2014a

Det er naturligvis en vaesentlig pointe om arbejdet med tillid, at forvaltningen formar at tydelig-
gare, at den vil hjeelpe skolerne, og at forvaltningen har samme mal som skolerne, nemlig at skabe
gode skoler, hvor eleverne trives og leerer noget. Men det er ogsa vigtigt, at forvaltningen synligger
sin opgave med hensyn til at falge op pa skolernes arbejde med den paedagogiske kerneopgave, sa
skoleledelsen ved, hvad den bliver vurderet pa baggrund af.

| forlaengelse af ovenneevnte er det vigtigt at veere opmaerksom pa, at det vurderende element er et
grundvilkar, som ikke forsvinder, selvom forvaltningen nedtoner det. Samtidig er det vigtigt at veere
opmeerksom pa, at kontrol ikke nedvendigvis stari modsaetning til arbejdet med tillid, men at de
to ting derimod sagtens kan g& hand i hand. Forvaltningens opgave med at falge op pa skolernes
arbejde ikke ngdvendigvis er et problem for opbygningen af en tillidsfuld relation. @llgaard Bendt-
zen forklarer:

Den starste misforstaelse i arbejdet med organisatorisk tillid er, at kontrol er det modsatte af
tillid. [...] Mange steder hersker der fortsat den forsimplede forstdelse, at tilliden kun kan ages
ved at fjerne kontrol, og at kontrol pr. definition underminerer tillid. Selvom jeg bestemt me-
ner, der er brug for en hovedoprydning i maengden af kontrol mange steder, er det vigtigt at
fastsld, at kontrol og tillid ikke behgver at vaere modseetninger. Der findes masser af forskning,
som viser, at kontrol og tillid fint kan leve side om side og ligefrem understatte hinanden.

dllgaard Bentzen 2016a
@llgaard Bentzen forklarer videre:

Farst og fremmest viser forskningen, at det i hgj grad er den kontrolleredes oplevelse af kon-
trollen, som er afggrende for, hvordan den virker pa tilliden. Og det handler ferst og fremmest
om, hvor meningsfuld kontrollen opleves i forhold til hverdagens opgavelgsning. Kontrol, som
opleves som understgttende for laering, videndeling eller som bidrager til at reducere risikoen
for skeebnesvangre fejl, kan fint ga i speend med hgij tillid.

dllgaard Bentzen 2016a

Det er saledes afgarende for tilliden i relationen mellem forvaltning og skoleledelse, at det er tyde-
ligt for skoleledelsen, hvordan det vurderende element i samarbejdet understgtter arbejdet med
elevernes lzering og trivsel.

| forleengelse af ovenneevnte viser analysen af det indsamlede datamateriale, at forvaltningsledel-
sen pa tveers af de tre kommuner udtrykker sig nuanceret om de forhold, som den tillaegger betyd-
ning i forbindelse med sin vurdering af skolernes arbejde med kerneopgaven med hensyn til ele-
vernes leering og trivsel. Forvaltningen betragter saledes skolernes resultater i sammenhaeng med
skolernes elevgrundlag. Derudover ser forvaltningen pa, hvordan skoleledelsesteamet fungerer
som en helhed, og endelig pa, hvordan forvaltningen som team formadr at analysere de resultater,
den opnar.
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Forvaltningen har saledes et nuanceret blik pa skolernes arbejde med kerneopgaven, og i stedet
for at nedtone det vurderende element i samarbejdet ma forvaltningen overveje, hvordan den kan
skabe en ramme om samarbejdet, hvor det er tydeligt for alle, at det eksempelvis er en kvalitet,
hvis skoleledelsen formar at analysere sin egen praksis og i den forbindelse ogsa eri stand til at
saette ord pd eventuelle udfordringer.

Dialog med og kontakt til skolerne

Ud over at forvaltningen skal vaere tydelig over for skoleledelserne med hensyn til formalet med
sparringen, er det centralt for sparringen, at der er tillid mellem parterne. Ifalge @llgaard Bentzen
handler tillid grundleeggende om den neere dialog og kontakt. Hun forklarer det pa denne méade:

Tillid handler om dialog og kontakt ansigt til ansigt. Det handler om, hvor teet lederen er pa
praksis, og hvor langt der er mellem institution og forvaltning. Hvis du som institutionsleder
kender bare et menneske i forvaltningen, som du kan ringe til og sige: "Nu er der nogle, der har
sendt et eller andet. Hvad handler det om?” Det har stor betydning for tilliden til det samlede
system.

Ollgaard Bentzen 2016

Dialogen og kontakten mellem forvaltning og skoleledelser udger saledes et centralt omdrejnings-
punkt i arbejdet med at skabe tillid. Som beskrevet har medarbejderne i forvaltningen pa tveers af
de tre kommuner allerede et stort fokus pa den lgbende dialog med og teette kontakt til skolerne,
og det er vigtigt, at forvaltningsniveauet fortsaetter med at prioritere dette.

Det indebeerer, at forvaltningen fortsat opfordrer skoleledelserne til at tage kontakt, nar de oplever
behov for statte eller hjeelp. Analysen af datamaterialet viser i den forbindelse, at det ikke blot
handler om, at skoleledelsen kan kontakte forvaltningen, nar den har brug for hjeelp og stgtte. Det
handler ogsad om den mdde, forvaltningen mader skoleledelsen pad. En forvaltningsleder udtrykker
det pa denne méade:

Skal vi have tillid opadtil, sa handler det ogsa om, at ndr man en gang imellem far et opkald fra
en fortvivlet skoleleder, der foler sig udfordret i forhold til nogle aendringer, vi laver, sa tager
man dem alvorligt og serigst, at man far snakket med dem.

Interview med forvaltningsledelse

Forvaltningslederen fortzeller sdledes, at tilliden ogsa afhaenger af, at forvaltningen tager skolele-
delsen serigst. Som omtalt har vi i forbindelse med undersagelsen hart, hvordan en skoleleder fik
sparring pa et notat til det politiske niveau, og for skolelederen var det netop afgarende, at hun
blev madt med en positiv indstilling fra forvaltningens side.

Afslutningsvis skal det naevnes, at tillid opbygges over tid. Dette er ikke mindst vaesentligt i lyset af
de organisatoriske zendringer i skolevaesenet og pa medarbejderniveau, som har fundet sted i de
tre kommuner, og som er beskrevet i det foregdende.

Indsatser - szet fokus pa at prioritere i indsatserne

Undersggelsen viser, at det kan veere sveert for forvaltninger og skoleledelser at balancere udvik-
lingsarbejdet. Skoleledelserne oplever derfor et stort udviklingspres, som gar det vanskeligt for

dem at overskue, hvilke indsatser de arbejder med. Udfordringen skyldes hovedsageligt en mar-
kant udviklingsiver pa savel politisk niveau som forvaltnings- og skoleniveau. Udviklingsiveren er
udtryk for et grundlaeggende anske om at skabe gode skoler, men den kan ogsa haenge sammen
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med manglende forstaelse af kompleksiteten i implementeringsprocesser og et behov for profile-
rnng.

For at skabe en bedre balance i arbejdet med indsatser er der behov for, at forvaltning og skolele-
delse fremover seetter fokus pa at prioritere indsatserne med udgangspunkt i en analyse af skoler-
nes ressourcer til arbejdet med indsatserne.

Udgangspunkt i skolernes ressourcer

Som naevnt har vi i forbindelse med denne undersggelse madt en reekke ambitigse og engagerede
medarbejdere pa sdvel forvaltningsniveau som skoleniveau. Fzelles for dem er, at de gnsker at
skabe gode skoler, hvor eleverne leerer og trives bedst muligt. Som falge af dette igangsaettes der i
nogle tilfaelde mange og omfattende indsatser pa én gang. Derudover har ogsa det politiske niveau
og skolebestyrelserne holdninger og ansker til det udviklingsarbejde, der foregar. Udviklingspres-
set skal sdledes ogsa ses i sammenhang med politiske dagsordener og initiativer pa skoleomra-
det.

| forlaengelse heraf er det vigtigt at gare opmaerksom p4, at kvaliteten af udviklingsarbejdet aldrig
ber males pa omfanget, dvs. hvor mange og hvor omfattende indsatser der igangseettes. Selv om
de mange initiativer iveerksaettes med de bedste intentioner med hensyn til den paedagogiske ker-
neopgave, er det vigtigt at understrege, at skolernes ressourcer i sidste ende er afggrende for, hvad
udviklingsarbejdet reelt kommer til at betyde for elevernes laering og trivsel. Derfor méa det betrag-
tes som en misforstaet made at veere ambitigs pa, hvis der igangsaettes indsatser, som skolerne
ikke har det ngdvendige ressourcemaessige overskud til at arbejde med dem.

Nar forvaltning og skoleledelse drafter nye mulige indsatser vedrgrende elevernes lzering og trivsel,
ma de derfor altid forholde sig til, hvorvidt de n@dvendige ressourcer er til stede. Med ressourcer
menes ikke blot gkonomiske og timemaessige ressourcer, men ogsa faglige kompetencer og men-
talt overskud hos savel skoleledelsen som de fagprofessionelle. Det vil variere fra skole til skole,
hvor mange ressourcer man har til arbejdet med indsatser, og der kan derfor ikke siges noget gene-
relt om, hvor mange og hvor omfattende indsatser en skole kan arbejde med.

Som led i analysen af skolernes ressourcer ma forvaltning og skoleledelse forholde sig til tre for-
hold, som alle relaterer sig til det udviklingsarbejde, der i forvejen finder sted pa skolen, og som har
stor betydning for ikke mindst det mentale overskud til at kunne arbejde kvalificeret med nye ind-
satser.

For det farste ma forvaltning og skoleledelse forholde sig til antallet af eksisterende indsatser, dvs.
hvor mange forskellige udviklingsprocesser skolen aktuelt arbejder med. Nar det er vaesentligt at
forholde sig til dette, haenger det sammen med, at det kan vaere vanskeligt at overskue mange ud-
viklingsprocesser pa én gang.

For det andet ma forvaltning og skoleledelse overveje, hvor meget de eksisterende indsatser fylder
i skolens hverdag, dvs. om der fx erigangsat et stort udviklingsprojekt pa skolen, som involverer
mange af skolens medarbejdere, og som kraever et stort koordineringsarbejde af skoleledelsen.
Det er saledes ikke tilstraekkeligt at se pa, hvor mange indsatser der arbejdes med pa skolen, da
starrelsen og kompleksiteten af de enkelte indsatser har stor betydning for, hvor mange ressourcer
det kreever at arbejde med dem.

For det tredje ma forvaltning og skoleledelse forholde sig til, om skolen er presset af andre forhold,

fx udskiftning blandt medarbejderne eller i skoleledelsen, udfordringer med saerlige elevgrupper og
timing i forhold til skoledrets forlgb.
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Under dataindsamlingen har vi set flere eksempler pa, hvordan forvaltning og skoleledelse med
succes har foretaget analyser af ovennaevnte forhold. Under et interview fortalte en skoleledelse
eksempelvis, hvordan den bevidst har valgt at skeere ned pa antallet af indsatser pa baggrund af en
analyse af skolens ressourcer. En leder satte disse ord pa overvejelserne:

[...] det har veeret ret bevidst, at vi har valgt fa indsatser, fordi vi har haft en periode her pa sko-
len, hvor vi har talt meget om, at [...] der i forbindelse med reformen har vaeret mange bolde i
luften, og at det var forvirrende. Sa vi har talt meget om det her med, at vi ikke saetter en masse
nye projekter i gang, men at vi udvikler pa noget af det, som allerede er. Vi har taget bestik af,
hvad der giver mening som medarbejder, [...] og der oplever vi, at vi har medvind.

Interview med skoleledelse

Ifalge skoleledelsen har skolen veeret presset af de aendringer, som folkeskolereformen har med-
fart, hvorfor man har valgt at nedbringe antallet af indsatser, som man selv iveerkseetter. Det er
imidlertid vigtigt at bemaerke, at det ikke blot handler om antallet af nye indsatser. Som det frem-
gar af citatet, har man pa denne skole ogsa valgt at videreudvikle nogle af de indsatser, som alle-
rede erigang, frem for med nye indsatser at eendre grundlaeggende pa den padagogiske praksis.
Skolen har sdledes gjort flere tiltag til at opnd en god balance i udviklingsarbejdet.

Som naevnt observerede vi i forbindelse med dataindsamlingen et sékaldt ferniseringsmade, hvor
skolerne praesenterede de indsatser, de fremover ville arbejde med. | den forbindelse haeftede vi os
ved flere forhold, som understatter, at skoleledelserne har truffet velovervejede valg med hensyn til
de indsatsomrader og konkrete indsatser, som de gnskede at arbejde med.

For det farste harte vi skoleledelser, som kunne forklare, hvordan de kunne falge med i, om de var
pa rette vej med deres indsatser. En af skoleledelserne fremviste fx indikatorer for det, man gerne
ville opna pa skolen. Derudover kunne skoleledelsen forklare, hvordan den ville evaluere sine ind-
satser.

Samlet set praesenterede skolen saledes en kvalificeret kareplan for sine indsatser, som ikke bare
giver gode betingelser for skolen med hensyn til at falge arbejdet med konkrete indsatser. Det giver
ogsa gode muligheder for at gd i dialog med forvaltningen om den made, man har valgt at gribe
arbejdet an pa. Det sidste er ikke mindst vigtigt i forbindelse med den sparring, som forvaltningen
kan give skolen, ligesom det spiller ind pa forvaltningens muligheder for at ga i dialog med det po-
litiske niveau om udviklingsarbejdet pa skolen.

| en anden kommune har viiforbindelse med et statusmede set, hvordan forvaltningen har taget
initiativ til at gd i dialog med skoleledelsen om omfanget af skolens indsatser og de indsatser, som
var i stebeskeen. Forvaltningsledelsen forklarede under et efterfglgende interview, at forvaltningen
var bekymret for, at der ville blive ivaerksat for mange indsatser pa én gang, og at det ville g ud
over kvaliteten af skolens arbejde med kerneopgaven.

Som det fremgar, har vi sdledes set flere eksempler pa, hvordan forvaltning og skoleledelse forhol-
dersig til, hvilke ressourcer der er til at igangseette nye indsatser. | begge tilfaelde har analysen fart
til, at der blev holdt igen med nye indsatser. Det er imidlertid vigtigt at understrege, at pointen ikke
er, at der generelt skal igangseettes feerre indsatser, men at det kan veere konsekvensen af de ana-
lyser, der foretages. Det handler séledes ikke om antallet af indsatser, men derimod om, at der bli-
ver arbejdet kvalificeret med de iveerksatte indsatser.
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