

  
    
            
        
      
      
        
          
        

        
          
            
          
        
        
          
            
              
                
              
            

            
              
                
                  Senest søgte
                

              

                
                  
                      
                      
                        
                      
                  

                
              
                Ingen resultater fundet
              

            

          

          
            
              

                
              
            

            
              
                Tags
              

              
                
                  
                      
                  
                
              

              
                

              

              
                Ingen resultater fundet
              

            

          

          
            
              
                
              
            

            
              
                Dokument
              

              
                
                  
                      
                  
                
              

              
                

              

              
                Ingen resultater fundet
              

            

          

        

      

    

    
      
        
          
        
      
              

                        
  
  

                
            
            
        
        Dansk
                        
          
            
            
              
                Hjem
                
                  
                
              
              
                Skoler
                
                  
                
              
              
                Emner
                
                  
                
              
            

          

        


        
          Log på
        
        
        
        
        
          

  





  
    
      
      	
            
              
              
            
            Slet
          
	
            
              
              
            
          
	
            
              
                
              
              
            
          
	
          

        
	Ingen resultater fundet


      
        
          
        
      
    

  







  
      
  
    
    	
                                    
              Hjem
            
            




	
                          
                
              
                        
              Andet
            
            


      
                  Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes læring og trivsel
      

      
        
          
            
              
                
              
            
            
            
              
                Del "Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes læring og trivsel"

                
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                

                
                  

                  
                    COPY
                  
                

              

            

          

          
            
              

                
              
            
          

        

      

    

    
      
        
          
            
              
            
                          
                N/A
              
                      


          
            
              
            
                          
                N/A
              
                      

        

        
                      
              
                
              
                               Protected
                          

                    
            
              
            
            
              Akademisk år: 
                2022
              
            

          

        

        
          
            
            
                
                    
                
                Info
                
                

            
            

            

                        
  

                
        Hent
          
              

          
            
              
                
                Protected

              

              
                
                
                  Academic year: 2022
                

              

            

            
              
                
                  
                
                
                
                  
                    Del "Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes læring og trivsel"

                    
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                    

                    
                      

                      
                        
                      
                    

                    Copied!

                  

                

              

              
                
                  
                
              

            

            
              
                
                62
              

              
                
                0
              

              
                
                0
              

            

          

        

      

      
        
                              
            
            62
          

          
            
            0
          

          
            
            0
          

        

      

    

  



  
        
                    
  
    
    
      
        Indlæser....
        (se fuldtekst nu)
      

      
        
      

      
      

    

  




  
      

                    Vis mere (   Sider )
        
  


  
      

                    Hent nu ( 62 Sider )
      



      
            
  
    Hele teksten

    
      (1)
Samarbejdet mellem forvaltning og 

skoleledelse om elevernes læring og 

trivsel 



(2)
(3)
FORORD 



Samarbejdet mellem forvaltning og  skoleledelse om elevernes læring og  trivsel 


I denne rapport præsenterer Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) en undersøgelse af samarbejdet 
 mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes læring og trivsel. Samarbejdet udgør et vigtigt 
 omdrejningspunkt for skolernes arbejde med den pædagogiske kerneopgave, og der bliver hver 
 dag i kommunerne brugt megen tid og energi på samarbejdsfora og relationer. Det er derfor væ-
 sentligt at tilvejebringe viden om erfaringerne fra samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse.  


  


I undersøgelsen går vi tæt på organiseringen og på, hvad der kendetegner den konkrete praksis i 
 forbindelse med samarbejdet. Vi belyser de udfordringer, som forvaltning og skoleledelse oplever, 
 og kommer med konkrete bud på, hvordan de kan håndtere disse udfordringer. 


Undersøgelsen kan være med til at kvalificere diskussioner og beslutninger om forvaltning og sko-
 leledelses samarbejde og på den måde bidrage til, at samarbejdet bedst muligt understøtter sko-
 lernes arbejde med elevernes læring og trivsel. Undersøgelsen bygger på interview med forvalt-
 ningsledelser, konsulenter og skoleledelser og observationer af møder mellem forvaltning og sko-
 leledelser i tre udvalgte kommuner.  


Jeg håber, 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 læring og trivsel.  


Mikkel Haarder  
Direktør for EVA 
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Relevans, faglig kontekst og målgruppe 


Denne rapport handler om forvaltningen og skoleledelsens samarbejde om elevernes læring og 
 trivsel i folkeskolen. Samarbejdet er komplekst, idet forvaltningen både skal følge op på skolernes 
 arbejde og samtidig skal understøtte skolernes eget handlerum. Samarbejdet har på den måde af-
 gørende betydning for skolernes arbejde med elevernes læring og trivsel, og derfor er det væsent-
 ligt med et indgående indblik i, hvordan samarbejdet konkret foregår. 


Med udgangspunkt i tre kommuner går denne undersøgelse derfor tæt på den konkrete praksis i 
 forbindelse med samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse. Formålet er at kvalificere diskus-
 sioner og beslutninger om den måde, hvorpå forvaltning og skoleledelse samarbejder om elever-
 nes læring 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 på fokuspunkter med hensyn til at styrke det vi-
 dere samarbejde mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes læring og trivsel.  


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



Resultater 


Forvaltninger og skoleledelser oplever både positive aspekter og udfordringer i 
 forbindelse med samarbejdet om elevernes læring og trivsel 


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


For det første er samarbejdet kendetegnet ved at tage afsæt i et databaseret grundlag, hvor for-
 skellige datakilder løbende inddrages i samarbejdet. For det andet indtager forvaltningen en spar-
 rende rolle i samarbejdet med skoleledelserne. Hensigten er, at skoleledelserne skal kunne få 
 hjælp og støtte fra forvaltningen, og samtidig bruger forvaltningen dialogen til at følge op på sko-
 lernes arbejde. For det tredje er der i forbindelse med samarbejdet fokus på at prioritere og be-
 slutte forskellige indsatser, dvs. konkrete tiltag og projekter, fx en særlig læseindsats, som igang-
 sættes med henblik på at styrke arbejdet med elevernes læring og trivsel. 


Både forvaltning og skoleledelser i de udvalgte kommuner giver overordnet set udtryk for en række 
 positive erfaringer og for, at de i forbindelse med samarbejdet bliver mødt med et stort engage-
 ment og relevante faglige kompetencer. Forvaltninger og skoleledelser peger dog også på flere 
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(6)markante udfordringer i forbindelse med samarbejdet. Disse udfordringer, som beskrives i det føl-
 gende, kan i varierende omfang genfindes i de tre kommuner. I nogle tilfælde har udfordringerne 
 stor indflydelse på samarbejdet, og forvaltninger og skoleledelser må derfor forholde sig aktivt til 
 dem. 


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


Undersøgelsen viser, at det kan være svært for forvaltning og skoleledelse at få arbejdet med data 
 til at give mening. Det sker i de tilfælde, hvor data godt nok inddrages og drøftes på mødet, men 
 ikke får en reel betydning for dialogen om arbejdet med elevernes læring og trivsel. Det skyldes 
 bl.a., at forvaltning og skoleledelse ikke formår at gå fra at tale om resultater til at undersøge, hvad 
 der ligger bag de udvalgte data, fx hvilke forhold i undervisningen eller i en given klasse der har 
 særlig betydning for resultaterne. Sådanne drøftelser er naturligvis vigtige for at kunne beslutte re-
 levante tiltag.  


Udfordringen handler især om, at begge parter savner analytiske kompetencer til at arbejde med 
 data om elevernes læring og trivsel. Derudover spiller det ind, at databegrebet i nogle tilfælde for-
 stås og anvendes forskelligt af hhv. forvaltning og skoleledelse, dvs. at nogle mener, at databegre-
 bet dækker over kvantitative datakilder som resultater fra test og prøver, mens andre forstår data i 
 en bredere forstand som noget, der omfatter al den viden, der systematiseres både kvantitativt og 
 kvalitativt. Endelig er der ofte meget på dagsordenen, når forvaltning og skoleledelse mødes, og 
 derfor kan det være vanskeligt at finde tid til mere end en overfladisk gennemgang af resultaterne.  


Den hierarkiske relation udfordrer forvaltningens sparrende rolle  


Undersøgelsen viser, at den hierarkiske relation mellem forvaltning og skoleledelse kan gøre det 
 svært at tale om vanskelige problemstillinger i forbindelse med arbejdet med elevernes læring og 
 trivsel. Problemstillingen fylder meget hos skoleledelserne, mens den fylder mindre hos forvaltnin-
 gerne. Pga. forvaltningens rolle som både opfølgende og støttende overvejer nogle skoleledelser 
 nøje, hvilke udfordringer i skolens hverdag de vælger at inddrage i dialogen med forvaltningen. 


Dette kan i sidste ende betyde, at skoleledelserne ikke får den sparring, de kunne have brug for. 


Udviklingsiver gør det svært at balancere arbejdet med indsatser 


Undersøgelsen peger på, at det kan være svært for forvaltninger og skoleledelser at balancere ar-
 bejdet med indsatser. Skoleledelserne oplever derfor et stort udviklingspres, som gør det vanske-
 ligt for dem at tilrettelægge hensigtsmæssige og klart fokuserede processer på deres egen skole. 


Det kan i sidste ende betyde, at det kan være en udfordring for samarbejdet at opnå kvalitet i ar-
 bejdet med indsatser i skolerne. Udfordringen skyldes først og fremmest en markant udviklingsiver 
 på såvel politisk niveau som forvaltnings- og skoleniveau. Udviklingsiveren er udtryk for et grund-
 læggende ønske om at skabe gode skoler, men kan også hænge sammen med manglende forstå-
 else af kompleksiteten i implementeringsprocesser og et behov for profilering og dokumentation 
 opadtil i systemet.  



Fokuspunkter til samarbejdet 


På baggrund af undersøgelsen kan der peges på tre fokuspunkter, som forvaltninger og skoleledel-
ser kan tage afsæt i for at håndtere de nævnte udfordringer. Fokuspunkterne skal ikke forstås som 
fuldstændige løsninger på udfordringerne, men snarere som mulige bud på, hvor forvaltninger og 
skoleledelser særligt bør sætte ind. Fokuspunkterne er følgende: 



(7)Styrk det analytiske arbejde 


For at kunne drage bedst mulig nytte af data om elevernes læring og trivsel må forvaltninger og 
 skoleledelser sætte fokus på at styrke det analytiske arbejde. De kan med fordel anlægge en pro-
 cessuel tilgang til arbejdet med data, hvor man ikke blot interesserer sig for de resultater, som op-
 nås, men også 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 pædagogiske kerneopgave og dermed også de indsatser, som i sidste ende skal prioriteres og 
 besluttes.  


Forvaltning og skoleledelse må forud for de møder, hvor de arbejder med skolens resultater, have 
 forholdt sig til, hvilke data de vil gå i dybden med, så begge parter har mulighed for at forberede sig 
 bedst muligt. Ved at udvælge resultater forud for møderne får forvaltning og skoleledelse mulighed 
 for at undersøge de forhold, der ligger bag de enkelte resultater. På den måde skabes der forud-
 sætninger for at styrke dialogen om arbejdet med elevernes læring og trivsel på møderne.  


Endelig er det vigtigt at understrege, at der ofte er tale om komplekse årsagssammenhænge inden 
 for det pædagogiske felt. Derfor må forvaltning og skoleledelse være kritiske med hensyn til, hvilke 
 resultater det vil give særlig mening at prioritere at gå i dybden med.  


Skab tillid mellem forvaltning og skoleledelse  


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


Et væsentligt aspekt i forbindelse med at skabe en tillidsfuld relation er, at der kommunikeres 
 åbent om forvaltningens dobbelte rolle med hensyn til hhv. at sikre kvalitet og at agere sparrings-
 partner. Forvaltningen må være åben omkring formålet med samarbejdet og eksplicitere, at der 
 som led i kvalitetssikringen også er et vurderende element i samarbejdet. Her er det vigtigt, at det 
 er tydeligt for skoleledelsen, hvad den vurderes på baggrund af, og hvordan det vurderende ele-
 ment kan bidrage til at understøtte arbejdet med elevernes læring og trivsel.  


Forvaltningen må desuden prioritere den nære dialog med og kontakt til skolerne, fx ved at sikre, 
 at skoleledelsen oplever, at det er muligt at komme i dialog med forvaltningen, når ledelsen har 
 behov for hjælp og støtte, ligesom forvaltningen må være opmærksom på, hvordan den møder 
 skolerne, når de henvender sig. Skoleledelserne må omvendt prioritere at henvende sig til forvalt-
 ningen, så forvaltningen har et retvisende billede af skolernes udfordringer, som gør, at den kan 
 understøtte skoleledelserne bedst muligt.  


  


Prioriter i indsatserne  


For at skabe en bedre balance i arbejdet med indsatser må både forvaltning og skoleledelse blive 
 bedre til at prioritere indsatserne og vurdere, hvilke indsatser det giver mening at igangsætte. Det 
 indebærer, at forvaltning og skoleledelse forholder sig til, hvorvidt de nødvendige ressourcer er til 
 stede på skolerne.  


I den forbindelse må forvaltning og skoleledelse bl.a. se på, hvor mange indsatser der i forvejen er i 
gang, og hvor meget de fylder på skolen og blandt skolens medarbejdere. Derudover må forvalt-
ning og skoleledelse forholde sig til, om skolen er presset som følge af udskiftning i centrale dele af 
medarbejderstaben, udfordringer med særlige elevgrupper og timing i forhold til skoleårets forløb. 
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Om datagrundlaget 


Rapporten bygger på et kvalitativt datamateriale, som består af interview og observationer i tre 
 kommuner. Kommunerne er udvalgt, så der er sikret en spredning på kommunestørrelse 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 på to udvalgte skoler i hver kommune. Der er foretaget i alt 17 interview.  



(9)Denne rapport handler om samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse om den pædagogiske 
 kerneopgave vedrørende elevernes læring og trivsel. Forvaltningens samarbejde med skoleledel-
 serne om udvikling af skoleområdet tager afsæt i folkeskoleloven, som definerer folkeskolen som 
 en kommunal opgave, der indebærer, at forvaltningen skal følge op på og understøtte skoleledel-
 sen i dens arbejde.1


Rammerne for forvaltningen og skoleledelsens samarbejde om den pædagogiske kerneopgave har 
 udviklet sig i de senere år, bl.a. i kraft af de ændringer, som folkeskolereformen har medført. Folke-
 skolereformen har bl.a. til formål at styrke kvaliteten i folkeskolen ved at ændre styringen på områ-
 det. Hensigten er, at styringen skal være baseret på mål og resultater frem for procedurer og regler 
 (Aftale 2013). Dette fokus på mål- og resultatstyring følger en international reformtendens, der 
 både giver den enkelte skole en styrket autonomi og samtidig i stigende grad holder den enkelte 
 skole ansvarlig for dens resultater. På denne måde bliver de nationale mål for folkeskolerne en 
 ramme for den kommunale styring, hvor forvaltningen følger op på skolernes resultater (KL 2013).  


Samtidig betyder de ændrede rammer, at skolelederne har fået en større frihed til at udforme den 
 lokale praksis på skolerne, og forvaltningens opgave er i den forbindelse at støtte en udvikling, der 
 sker nedefra. Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse får på den måde en kompleks karak-
 ter, når forvaltningen både skal følge op på skolernes udvikling med hensyn til nationale og kom-
 munale mål og skal understøtte skolernes eget handlerum (Majgaard 2015). 


Undersøgelser på området peger på, at skolelederne oplever, at der med de nationale mål for fol-
 keskoleområdet er kommet øget fokus på faglige mål i folkeskolen, og at kvalitetsrapporten i sin 
 ændrede form ses som mere nyttig i forbindelse med den dialog, som skoleledelserne har med det 
 kommunale niveau om konkrete tiltag for skolen (Bjørnholt et al. 2015; Kjer & Winther 2016). Un-
 dersøgelserne viser desuden, at intentionerne med folkeskolereformen kan genfindes i praksis i 
 form af et øget fokus på mål- og resultatstyring. Samtidig ser forholdet mellem den øgede målsty-
 ring i forbindelse med samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse og skoleledelsernes ople-
 velse af autonomi ud til at være af mere kompleks karakter (Kjer & Rosdahl 2016; Kjer & Winther 
 2016).  


De eksisterende undersøgelser giver dog ikke et dybdegående indblik i, hvordan samarbejdet er 
 organiseret, og hvilken praksis der er i forbindelse med samarbejdet om elevernes læring og trivsel. 


Samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse handler om at udvikle og sikre elevernes læring 


1  I folkeskoleloven defineres folkeskolen som en kommunal opgave, dvs. at kommunalbestyrelsen har ansvaret for folkeskolen. I prak-
 sis samarbejder kommunalbestyrelserne med de lokale forvaltninger, og det bliver i den forbindelse forvaltningens opgave at gen-
 nemføre og implementere de politiske beslutninger, informere og indstille sager til det politiske niveau og følge op på folkeskolernes 
 arbejde med den pædagogiske kerneopgave med hensyn til elevernes læring og trivsel.  



2 Indledning  



(10)og trivsel, og derfor er det væsentligt at belyse det. I denne undersøgelse går vi derfor tæt på den 
 konkrete organisering og praksis i forbindelse med samarbejdet mellem forvaltning og skolele-
 delse om elevernes læring og trivsel. Vi undersøger, hvordan kompleksiteten i forvaltningens op-
 gave med både at følge op på skolernes udvikling og at støtte skoleledelserne i deres arbejde får 
 betydning for den måde, som forvaltning og skoleledelse samarbejder om elevernes læring og triv-
 sel på.  


Med et datagrundlag, som består af observationer af møder mellem forvaltning og skoleledelser i 
 tre kommuner og interview med forvaltningsledelser, konsulenter og skoleledelser, giver vi i denne 
 rapport et dybdegående indblik i samarbejdets organisering og praksis. Vi undersøger, hvilke hhv. 


positive erfaringer og udfordringer samarbejdet giver anledning til at diskutere, og udleder på bag-
 grund heraf fokuspunkter med hensyn til, hvordan det videre samarbejde mellem forvaltning og 
 skoleledelse bedst muligt kan understøtte elevernes læring og trivsel.  



2.1 Formål og undersøgelsesspørgsmål 


Formålet med undersøgelsen er at kvalificere diskussioner og beslutninger om den måde, hvorpå 
 forvaltning og skoleledelse samarbejder om den pædagogiske kerneopgave vedrørende elevernes 
 læring og trivsel. Dette sker ved at besvare følgende undersøgelsesspørgsmål: 


• 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 nærmere på netop disse spørgsmål, fordi vi ønsker et dybdegående indblik i, hvordan samar-
 bejdet om elevernes læring og trivsel er, dvs. hvilke fora forvaltning og skoleledelse mødes i, hvilke 
 måder de indgår i samarbejdet på, og hvad der meningsfuldt kan inddrages i samarbejdet. Dermed 
 ønsker vi at kunne belyse de elementer, der indgår i samarbejdet om at udvikle og sikre elevernes 
 læring og trivsel. 


  



2.1.1  Afgrænsning  


Undersøgelsen har fokus på forvaltningen og skoleledelsens samarbejde om den pædagogiske 
 kerneopgave vedrørende elevernes læring og trivsel. Undersøgelsen går tæt på organiseringen og 
 den konkrete praksis i forbindelse med samarbejdet. Undersøgelsen afgrænser sig i den forbin-
 delse fra at have et selvstændigt fokus på strukturelle og økonomiske vilkår for samarbejdet såsom 
 arbejdstidsregler og økonomiske tildelingsmodeller.  


Undersøgelsen afgrænser sig desuden fra at have et særskilt fokus på samarbejdet med bl.a. det 
 politiske niveau og skolebestyrelserne, velvidende at disse parter også har stor indflydelse på ram-
 merne for samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse.  


I undersøgelsen anlægges et tværgående blik på centrale elementer i samarbejdet mellem forvalt-
ning og skoleledelse i tre kommuner. Som følge af dette afgrænser undersøgelsen sig fra særskilt at 
vurdere betydningen af skolevæsenets størrelse og opbygning for arbejdet med den pædagogiske 
kerneopgave. 
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2.2 Undersøgelsens design og metode  


Undersøgelsen bygger på et kvalitativt datamateriale, som består af observationer og interview fra 
 tre kommuner, som er udvalgt på baggrund af telefoninterview med medarbejdere i forvaltningen. 


I forbindelse med udvælgelsen er der lagt vægt på, at de kommunale forvaltninger særligt tydeligt 
 har kunnet beskrive det eksisterende samarbejde. Derudover er kommunerne udvalgt, så der er en 
 spredning på kommunestørrelse med hensyn til antallet af skoler og elever i kommunen. På bag-
 grund af dette deltager følgende tre kommuner i undersøgelsen:  


• Aalborg Kommune 


• Furesø Kommune 


• Glostrup Kommune. 


I 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 nærmere i det følgende.  


Observationer  


Grundlaget for at vælge at foretage observationer er, at vi i denne undersøgelse har prioriteret at 
 komme tæt på praksis. Vi har været interesserede i at undersøge, hvordan og på hvilke måder der 
 arbejdes med og tales om elevernes læring og trivsel i forbindelse med konkrete samarbejdsaktivi-
 teter. Derfor har vi i hver kommune observeret et eller flere møder mellem forvaltning og skolele-
 delse. I nogle tilfælde har det været fælles møder på tværs af skolevæsenet, dvs. med forvaltnings-
 repræsentanter og ledelsesrepræsentanter fra flere skoler, og i andre tilfælde har det været indivi-
 duelle møder mellem forvaltningen og den enkelte skoleleder eller det enkelte skoleledelsesteam.  


Tilgangen til observationerne har været struktureret og fokuseret, forstået på den måde at vi har 
 gjort brug af en struktureret observationsguide. Der har bl.a. været fokus på at afdække, hvordan 
 de konkrete møder blev rammesat, hvad møderne handlede om, og hvordan samarbejdet mellem 
 forvaltning og skoleledelse foregik. Trods et konkret fokus i forbindelse med observationerne har vi 
 prioriteret en åbenhed over for at registrere andre aspekter af samarbejdet, når vi vurderede, at de 
 havde betydning for undersøgelsens fokus. 


Interview  


Efter observationerne har vi gennemført i alt 17 interview i de tre kommuner. Alle interview havde 
 en varighed på en-halvanden time. Der er foretaget interview med forvaltningsledelsen og konsu-
 lenter i forvaltningen samt skolelederen og skoleledelsesteamet på to udvalgte skoler i hver kom-
 mune. I 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 gennemførte interview i hver kommune.  
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Overblik over gennemførte interview 


Interview i Aalborg Interview i Glostrup Interview i Furesø


Interview med skolechef og  


læringschef Interview med konsulenter Interview med centerchef og  


sekretariatsleder
 Interview med konsulenter Interview med konsulenter Interview med konsulenter
 Interview med 


skoleleder på 
 skole 1


Interview med 
 skoleleder på 
 skole 2


Interview med skoleleder Interview med 
 skoleleder på 
 skole 1


Interview med 
 skoleleder på 
 skole 2
 Interview med 


skoleledelse på 
 skole 1


Interview med 
 skoleledelse 
 på skole 2


Interview med 
 afdelingsle-
 delse i  
 afdeling 1 


Interview med 
 afdelingsle-
 delse i  
 afdeling 2


Interview med 
 skoleledelse 
 på skole 1


Interview med 
 skoleledelse på 
 skole 2


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


Analysestrategi  


Med henblik på at give et dybdegående indblik i, hvordan forvaltning og skoleledelse samarbejder 
 om elevernes læring og trivsel, har vi foretaget en analyse af de kvalitative data, som er beskrevet 
 ovenfor. Vi har været interesserede i at forstå, hvordan samarbejdet foregår, og hvilke konkrete må-
 der der i praksis arbejdes med elevernes læring og trivsel på. Vi har derfor kodet datamaterialet in-
 den for en tematisk ramme, som har gjort det muligt for os at læse på tværs af de tre kommuner og 
 på tværs af forvaltning og skoleledelse. Dermed ser vi også ud over den enkelte kommunes organi-
 sering og kan præsentere resultater og perspektiveringer, som er relevante i et bredere nationalt 
 perspektiv.  


I forbindelse med kodningen af datamaterialet betragter vi samarbejdet ud fra tre overordnede 
 aspekter: samarbejdets grundlag, samarbejdets form og de prioriteringer og beslutninger, der træf-
 fes i forbindelse med samarbejdet. Inden for disse tre aspekter har vi i datamaterialet kunnet gen-
 finde tre centrale elementer, som går på tværs 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 både forvaltning og skoleledelse oplever. Således er formålet 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 afsæt for at pege på fokuspunkter til det fremti-
 dige samarbejde mellem forvaltning og skoleledelse om elevernes læring og trivsel.  


Som led i analysen har vi, for at afprøve den, undervejs præsenteret de foreløbige analyseresulta-
ter på et klyngemøde, som indgår i et klyngesamarbejde, som KL faciliterer, hvor en mindre gruppe 
forvaltnings- og skoleledelser mødes på tværs af kommuner.  
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2.3 Undersøgelsens projektgruppe 


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


• Specialkonsulent Caspar Theut (projektleder) 


• Evalueringskonsulent Anne Grosen.  


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



2.4  Læsevejledning 


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


Kapitel 3 beskriver samarbejdets organisering, herunder skolevæsenets opbygning med hensyn til 
 de tre kommuners forvaltning og skoleledelse. Derudover beskrives de fastlagte og løbende samar-
 bejdsflader, som samarbejdet foregår inden 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. I 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. I den forbindelse opstilles der fokus-
punkter for arbejdet med at håndtere de udfordringer, som er beskrevet i kapitel 4.  
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3 Organiseringen af samarbejdet 


I dette kapitel ser vi nærmere på organiseringen af samarbejdet i de tre kommuner, som den så ud 
 på tidspunktet for dataindsamlingen primo 2017. Kapitlet giver et indblik i den overordnede 
 ramme for samarbejdet om elevernes læring og trivsel ved at stille skarpt på de prioriteringer og 
 strukturer, som skal være med til at muliggøre, at forvaltning og skoleledelse kan sikre og udvikle 
 elevernes læring og trivsel.  


Vi beskriver i kapitlet, hvordan det enkelte skolevæsen er opbygget, og hvilke samarbejdsflader der 
 er mellem forvaltning og skoleledelse, når der samarbejdes om elevernes læring og trivsel. Disse to 
 faktorer er interessante at undersøge nærmere for at forstå grundlaget for de elementer i samar-
 bejdet, som er i fokus i rapportens efterfølgende kapitler.  



3.1  Skolevæsenets opbygning i de tre kommuner 


I dette afsnit beskriver vi, hvordan skolevæsenet er opbygget i hhv. Aalborg, Furesø og Glostrup 
 Kommune. Hver kommune beskrives først hver for sig, mens der i den sidste del af afsnittet ses på 
 tværs af de tre kommuner. 



3.1.1  Aalborg Kommune 


Aalborg Kommune er relativt stor med ca. 19.000 elever fordelt på 55 skoler.2 Kommunen er desu-
 den kendetegnet ved, at der blandt de 55 skoler er stor variation med hensyn til antallet af elever 
 på de enkelte skoler. Kommunen har således byskoler med mange elever, samtidig med at der er 
 ni skoler under en såkaldt landsbyordning3, som har ganske få elever.  


Det er fælles for en del af skolerne i kommunen, at de inden for de seneste år har fået en ny intern 
 organisering af ledelsesopgaven, bl.a. som følge af det kommunale ledelsesudviklingstiltag Lear-
 ning Pipeline4. Konkret betyder indsatsen, at den øverste skoleleder får et større og mere overord-
 net strategisk ansvar for skolens udvikling, mens de øvrige ledere i skoleledelsesteamet står for den 
 pædagogiske ledelse på skolen.  


2   Siden dataindsamlingen er antallet af skoler faldet til 53. 


3   Folkeskolelovens § 24 a fastlægger, at kommunalbestyrelsen kan beslutte at indføre fælles 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 beskæftiger sig med de forskellige funktioner, der er knyttet til for-
skellige ledelsespositioner i en organisation. I Danmark har Kristian Dahl og Thorkil Molly-Søholm arbejdet med at oversætte pipe-
line-tænkningen til den offentlige sektor (Dahl, T. & Molly-Søholm, T. 2012). I Aalborg Kommune har man valgt at bruge begrebet 
Learning Pipeline som en del af skolevæsenets opbygning og profilering af forskellige funktioner på forskellige ledelsesniveauer i 
skolevæsenet. Se mere på http://www.nogetathavedeti.dk.  
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 sen udgøres af en skolechef, tre sektorledere, en læringschef, en sekretariatsleder og en økonomi-
 chef. Centralt i samarbejdet med skolerne står skolechefen og læringschefen. Konstruktionen med 
 skolechef og læringschef er relativt ny og er implementeret med henblik på at understøtte udvik-
 lingsarbejdet på skolerne. Den nye konstruktion blev indført i forbindelse med en ændring af for-
 valtningsstrukturen i kommunen i 2014, hvor man gik fra en forvaltning for skole og kultur til en 
 monoforvaltning med fokus udelukkende på skoleområdet. Både skolechefen og læringschefen er 
 blevet ansat i forbindelse med overgangen til den nye forvaltningsstruktur.  


Overordnet set indgår skolechefen og læringschefen i et tæt samarbejde, hvor skolechefen har an-
 svaret for det driftsmæssige ledelsesspor, mens læringschefen har ansvar for udviklingen af sko-
 lerne. Konkret varetager skolechefen opgaver af forskellig karakter vedrørende lovgivning og drift. 


Derudover tager skolechefen sig af eksempelvis ledelsen af skolelederne og i nogle tilfælde også 
 den eksterne brugerkontakt. Læringschefen står for implementeringen af og opfølgningen på ud-
 viklingsarbejdet på skolerne. Derudover har læringschefen ansvaret for ledelsen af nogle af konsu-
 lenterne.  


Ud over skolechefen og læringschefen er der, som nævnt ovenfor, tre sektorledere, en sekretariats-
 leder og en økonomichef. Sektorlederne har hver deres kerneopgave. Én arbejder med inklusion, 
 mens de to øvrige arbejder med hhv. kvalitet i ledelsesopgaven og kvalitet i kerneopgaven samt 
 innovation. Sekretariatslederen står bl.a. for den politiske betjening og for HR, og endelig har øko-
 nomichefen ansvaret for den økonomiske styring af skoleområdet. 


Endvidere har forvaltningen en række konsulenter, som hører under hver af de ovennævnte ledere, 
 og som varetager en bred portefølje af opgaver. Af de konsulenter, der hører under læringschefen, 
 varetager nogle opgaver med hensyn til den politiske betjening, mens andre har mere udadgående 
 opgaver over for skolerne, fx at give ledelsessparring og bidrage med viden om fagligt relevante 
 emner, ligesom de generelt arbejder med at understøtte implementeringen af indsatser på sko-
 lerne.  



3.1.2  Glostrup Kommune 


Til forskel fra Aalborg Kommune er Glostrup Kommune en lille kommune med en enkelt folkeskole 
 bestående af fire afdelinger, som blev etableret i forbindelse med en ændring af skolestrukturen i 
 2012. Der går i alt ca. 2.000 elever på 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-tænkning på skole-
 niveau, som betyder, at skolelederen tager sig af de overordnede, strategiske opgaver, mens de fire 
 afdelingsskoleledere har ansvaret for den pædagogiske ledelse. 


Den øverste skoleledelse udgøres af skolelederen, en souschef og en økonomisk leder (samt en på 
 daværende tidspunkt ubesat lederstilling inden for specialundervisning og fritid). Derudover er der 
 til den samlede øverste ledelse knyttet en ledelseskonsulent. Hos skoleledelsen ligger dels skolele-
 derens opgave med hensyn til at lede afdelingsskolelederne og dels administrative, understøt-
 tende opgaver, som handler om både understøttelse af den faglige udvikling og daglig drift af afde-
 lingerne.  


Forvaltningsledelsen består af en chef for Center for Dagtilbud og Skole, som blev ansat som skole-
 leder i forbindelse med den ovennævnte ændring af skolestrukturen og sidenhen som centerchef. 


Centerchefen har det overordnede ansvar for ledelsen af Glostrup Skole og bruger som følge heraf 
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 den øverste ledelse på Glostrup Skole, der betragtes som en del af forvaltningen.5


Ud over centerchefen er der et mindre konsulentteam, som har opgaver af forskellig karakter inden 
 for skoleområdet. De varetager opgaver i relation til børne- og skoleudvalget og kommunalbesty-
 relsen, pædagogfaglige opgaver, fx med hensyn til læsning og specialundervisning, samt pædago-
 giske udviklingsopgaver i samarbejde med skolen.  



3.1.3  Furesø Kommune 


Furesø Kommune har ca. 5.000 elever fordelt på syv folkeskoler. Som i de to øvrige kommuner er 
 man også i Furesø Kommune inden for de seneste år gået over til at organisere skoleledelsesni-
 veauet ud fra en pipeline-tænkning.  


Forvaltningsniveauet består af en forvaltningsledelse med en centerchef for dagtilbuds- og skole-
 området, en souschef og en sekretariatsleder. Centerchefen har været ansat i seks år og har som 
 primær opgave at lede skolelederne. Derudover står centerchefen for, i samarbejde med de øvrige i 
 ledelsesgruppen, at tage de mere overordnede strategiske beslutninger. Sekretariatslederen har 
 ligeledes været ansat i en årrække og har til opgave at lede de kommunale konsulenter og tage sig 
 af den politiske betjening. I praksis indebærer det mere praktiske opgaver med at formulere dags-
 ordenspunkter eller besvare henvendelser fra forældre. Derudover er der en souschef, som har an-
 svaret for økonomien og de bagvedliggende analyser i forbindelse med denne. 


Endelig er der den kommunale konsulentgruppe, som varetager en bred portefølje af opgaver. 


Som i de øvrige kommuner er der konsulenter, som primært tager sig af den politiske betjening, 
 mens andre konsulenter har mere udadgående pædagogisk faglige opgaver i relation til skolerne. 


Endvidere er der en række konsulenter, som er ansat på skolerne. Det drejer sig om en læsekonsu-
 lent, en pædagogisk it-konsulent, en åben skole-konsulent, en PLC-konsulent og en tosprogskon-
 sulent. 



3.1.4  Opbygningen på tværs af de tre kommuner 


De tre kommuner, som deltager i undersøgelsen, er udvalgt, så der er variation kommunerne imel-
 lem med hensyn til antallet af skoler og elever. Aalborg Kommune er således kendetegnet ved i 
 den henseende at være markant større end både Furesø Kommune og Glostrup kommune. I alle 
 tre kommuner er man inden for de seneste år gået over til at arbejde ud fra en pipeline-tænkning 
 med hensyn til organiseringen af skoleledelsen. Det betyder, at skolelederen får et mere overord-
 net, strategisk ansvar, mens de øvrige ledere i skoleledelsesteamet varetager den daglige pædago-
 giske ledelse. 


På forvaltningsniveauet i de tre kommuner har vi set på opgaver og stillinger i hhv. ledelseslag og 
 konsulentlag. Opbygningen af de to organisatoriske lag har visse fællestræk, samtidig med at der 
 på flere områder ses en variation, fx med hensyn til fordelingen af opgaver på ledelsesniveau og 
 antallet af konsulenter. Analysen af datamaterialet viser, at variationen primært skal ses som et re-
 sultat af de størrelsesmæssige forskelle på kommunerne. 


5  Da der som udgangspunkt afrapporteres på tværs af de tre kommuner i de efterfølgende kapitler, vil afdelingsskolelederne blive be-
skrevet som skoleledelsen, mens forvaltningen og den øverste skoleledelse vil blive beskrevet som forvaltningen. 
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 skolelederne. Skolechefen og de to centerchefer er alle ansat inden for de seneste tre-seks år, og 
 skolechefen i Aalborg og centerchefen i Glostrup er begge ansat i forbindelse med større organisa-
 toriske ændringer. I Glostrup Kommune udgøres forvaltningsledelsen udelukkende af centerche-
 fen, mens der i Furesø Kommune og Aalborg Kommune er forskellige stillingsbetegnelser og opga-
 vebeskrivelser i den øvrige del af ledelsesgruppen.  


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



3.2 Samarbejdsflader i de tre kommuner 


I dette afsnit beskriver vi samarbejdsfladerne mellem forvaltning og skoleledelse i hhv. Aalborg, 
 Glostrup og Furesø Kommune, hvor der arbejdes med elevernes læring og trivsel. Først gennemgås 
 de fastlagte samarbejdsflader i hver kommune, herefter gennemgås de løbende, ikke-fastlagte  
 samarbejdsflader i et tværgående perspektiv, og til sidst samles der op på tværs af de tre kommu-
 ner og aktivitetstyper.  



3.2.1  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 


I Aalborg Kommune har man et skolevæsen med 55 skoler og en tilsvarende stor forvaltning, hvor 
 forvaltningens opgave med at understøtte skolerne er delt op på flere områder. Derfor varetages 
 samarbejdsaktiviteterne af forskellige ledere i forvaltningen; fx varetager skolechefen den direkte 
 sparring med skolelederne om deres ledelsesopgave, mens læringschefen har ansvaret for samar-
 bejdet med skoleledelserne om den pædagogiske retning i skolevæsenet.  


I Aalborg Kommune er der både store skoler i byens centrum og skoler med landsbyordning. Derfor 
varierer det, hvilke ledere der deltager i aktiviteterne. Endvidere inddeles skolerne i mindre net-
værk, hvor de får mulighed for at arbejde sammen med skoler, der ligner dem selv med hensyn til 
fx elevgrundlag.  
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Fastlagte samarbejdsflader i Aalborg Kommune 


Aktivitetens navn  Indhold   Deltagere   Hyppighed  


UFL – udvidet for-


valtningsledelse  Strategisk retning for skole-


væsenet  Alle ledere på niveau 1, 2 og 3, 
 dvs. øverste strategiske skolele-
 dere, leder af PPR, UU, it-chef 
 osv.  


Otte-ti gange  
 årligt 


FLOPU – forum 
 for læring og pæ-
 dagogisk udvik-
 ling 


Pædagogiske udvikling i sko-


levæsenet  Læringschef, eventuelt konsu-


lenter og sektorleder efter be-
 hov. 


Afhængig af skolestørrelse del-
 tager enten skoleleder eller af-
 delingsledere fra den enkelte 
 skole. 


Fem-seks 
 gange årligt 


Ledelseslab  Skolelederne udvikler egen 
 ledelsesrolle og egne ledel-
 sesopgaver 


Skoleledere, skolechef eller sek-
 torleder. Skolerne er opdelt 
 med syv-otte skoler i hver 
 gruppe.  


Fem-seks 
 gange årligt 


Læringssamtaler   Første møde: Forvaltning og 
 skoleledelse giver feedback 
 til hinanden på status på den 
 enkelte skole  


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


En gang årligt 


Andet møde: følge op på de 
 mål, der er fastlagt ved den 
 første læringssamtale, samt 
 læringsorienteret fokus, fx på 
 læringskultur 


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


En gang årligt 


Forum for  
 økonomi og  
 administration 


Første møde: arbejde med 
 økonomi i fællesskab, viden-
 dele om økonomi på tværs af 
 skoler 


Økonomichef og konsulenter 
 fra økonomiafdelingen samt 
 den leder, der har ansvar for 
 økonomi på skolerne 


Fem-seks 
 gange årligt 


Glostrup Kommune 


I Glostrup Kommune har man et skolevæsen med en skole og fire afdelinger, hvor skolechefen er 
centerchef og har ansvar for både skole- og dagtilbudsområdet. Organiseringen af skolevæsenet i 
Glostrup Kommune med en skole og fire afdelinger betyder, at samarbejdet mellem forvaltningen 
og skoleledelsen foregår, når skolechefen og skolelederen mødes. Samtidig er der samarbejdsfla-
der mellem forvaltningen og afdelingerne, som i praksis ligner de samarbejdsflader, vi ser mellem 
forvaltning og skoler i Aalborg og Furesø Kommuner. Skolevæsenets størrelse gør, at man i Glos-
trup Kommune har hyppigere møder mellem de forskellige aktører på forvaltnings- og skoleledel-
sesniveau.  
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Fastlagte samarbejdsflader i Glostrup Kommune  


Aktivitetens navn   Indhold   Deltagere   Hyppighed  


Fredagsmøder   Drift og udvikling på Glostrup 


Skole-niveau  Skolechef og øverste ledelse 


for Glostrup Skole  Ugentligt  


Lederforums- 


møder   Strategiske beslutninger og kom-
 munikationen mellem afdelin-
 gerne 


Øverste ledelse for Glostrup 
 Skole, afdelingsskoleledere, 
 ledelseskonsulent for Glos-
 trup Skole, eventuelt konsu-
 lent fra forvaltningen 


Ugentligt 


Månedsmøder  Strategiske drøftelser og gensidig 


sparring  Skolechef og skoleleder  Månedligt 


PLM (pædagogi-


ske ledermøder)   Drøftelser i den samlede leder-
 gruppe, som understøtter fælles-
 skabet i hele ledergruppen  


Alle ledere i undervisnings- og 
 fritidsdelen, ledelseskonsu-
 lent for Glostrup Skole, kon-
 sulenter fra CDS, skolechef 


Hver sjette 
 uge 


Dialogmøder   Opfølgning på mål og data i kvali-


tetsrapporten  Skolechef, konsulenter, afde-


lingsteam fra én afdeling  To gange  
 årligt 


Aftaleseminar   Skabe kobling mellem mål på for-
 valtningsniveau og skoleniveau, 
 skabe overblik i ledergruppen, 
 med afsæt i data indkredse sko-
 lens indsatsområder 


Øverste ledelse, alle ledere i 
 undervisnings- og skoledelen, 
 ledelseskonsulent for Glos-
 trup Skole, direktør for områ-
 det, skolechef, konsulenter i 
 forvaltningen 


En gang  
 årligt 


Furesø Kommune 


I Furesø Kommune består skolevæsenet af syv skoler med en strategisk skoleleder på hver skole. 


Derudover er skolechefen centerchef for dagtilbuds- og skoleområdet. Det betyder, at de faste  
samarbejdsaktiviteter er kendetegnet ved, at der dels er møder, hvor både skole- og dagtilbuds-
området deltager, dels er møder, hvor de strategiske ledere mødes på tværs af alle skoler og sam-
arbejder om resultater og udviklingsstrategi.  



(20)FIGUR 3.3 



Fastlagte samarbejdsflader i Furesø Kommune  


Aktivitetens navn  Indhold   Deltagere   Hyppighed  


Skoleledermøder   På møderne drøftes aktuelle em-
 ner, og der sikres videndeling på 
 tværs af skolerne og mellem sko-
 ler og forvaltning 


Alle skoleledere, centerle-
 delsen, relevante konsu-
 lenter 


En gang  
 månedligt 


Fællesmøder  
 for skole og  
 dagtilbud 


Gensidig orientering, drøftelse og 
 beslutninger vedrørende udvalgte 
 temaer 


Møderne afholdes i en fireugers-
 kadence, hvor der holdes hhv. 


skoleledermøder, områdeleder-
 møder og skole- og områdeleder-
 møder hver fjerde uge 


Alle skoleledere, område-
 ledere, skolechef og rele-
 vante konsulenter 


En gang  
 månedligt 


Videndelingsnet-


værk   Vidennetværk på tværs af sko-
 lerne, fx med fokus på tosprogs-
 området eller it i undervisningen 
 m.m. 


Skoleledere og  


afdelingsledere   Netværkene af-
 taler selv møde-
 frekvens, ca. 


fire-otte gange 
 årligt 


Seminarer   -  Skoleledere og afdelings-


ledere på skolerne, områ-
 deledere i dagtilbud 


To-tre gange år-
 ligt efter behov 


Statussamtale   Sparring og løbende opfølgning 
 til skolelederne fra centerchefens 
 side 


Den enkelte skoleleder og 


centerchef  Et par gange år-


ligt 


Strategisamtale   Drøfte skolernes resultater og 


fremadrettet udviklingsstrategi  Den enkelte skoleledelse, 
 centerchef, relevante 
 konsulenter fra forvalt-
 ningen 


En gang årligt 



3.2.2  Løbende samarbejdsflader mellem forvaltning og skoleledelse 


Analysen af datamaterialet viser, at der ud over de fastlagte samarbejdsaktiviteter er en lang række 
løbende samarbejdsflader, hvor forvaltning og skoleledelse samarbejder om elevernes læring og 
trivsel. Kontakten er her båret af emner af faglig eller mere praktisk karakter, hvor forvaltning og 
skoleledelse er gensidigt afhængige af hinanden for at få løst en opgave. De løbende 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 gennemgås kort i det følgende. 



(21)Dialog om problematiske sager 


Et emne for det løbende samarbejde er den dialog, som forvaltning og skoleledelse har om kon-
 krete sager vedrørende elevernes læring og trivsel. Her samarbejder forvaltning og skoleledelse om 
 at finde den rigtige løsning eller holde den anden part orienteret om særligt vanskelige problema-
 tikker. I datamaterialet fortæller skoleledelserne fx, at de kan have særlige sager om en eller flere 
 elever eller et vanskeligt forældresamarbejde på skolen. I sådanne tilfælde gør skoleledelsen brug 
 af medarbejdere i forvaltningen og får rådgivning om, hvordan de skal håndtere problematikken.  


Formidling af viden 


Et andet emne for det løbende samarbejde om elevernes læring og trivsel er at viderebringe viden 
 eller nye regler på området. I datamaterialet er der eksempler på, at forvaltningen sender nyheds-
 breve ud med opsamlinger på nyheder, der er relevante for skoleledelsen. Det kan også handle om 
 at indkalde til møder på tværs af skolerne, hvor skoleledelserne hører et fagligt oplæg om et sær-
 ligt område, som man i skolevæsenet skal have en fælles retning med hensyn til.  


Samarbejde om politisk betjening 


Et tredje emne for det løbende samarbejde er forvaltningen og skoleledelsernes opgave med at 
 betjene de politiske udvalg i kommunen. Det kan handle om sager, som forvaltningen eller skolele-
 delserne ønsker at fremlægge for det politiske niveau, eller der kan være tale om forespørgsler fra 
 det politiske niveau til forvaltningen eller den enkelte skole. I de tre kommuner samarbejder for-
 skellige medarbejdere i forvaltningen med skoleledelsen, afhængigt af hvilken politisk sag det dre-
 jer sig om. I datamaterialet beskrives det fx, hvordan en skoleleder er blevet bedt om at udarbejde 
 et notat til det politiske udvalg og får støtte og rådgivning fra en af konsulenterne i forvaltningen til 
 dette. 


Dialog om konkrete indsatser 


Et fjerde emne for det løbende samarbejde er indsatser vedrørende elevernes læring og trivsel, 
 hvor forvaltningen eksempelvis kan være tovholder på større projekter om kompetenceudvikling 
 eller åben skole, som den løbende kontakter skoleledelserne om. Det kan også være, at den en-
 kelte skole arbejder med faglige indsatser, hvor man har brug for forvaltningens input og støtte.  



3.2.3  Samarbejdsflader på tværs af de tre kommuner  


På tværs af de tre kommuner ser vi, at forvaltning og skoleledelse har både fastlagte og løbende 
 samarbejdsflader vedrørende elevernes læring og trivsel. 


Når det gælder de fastlagte samarbejdsflader, ser vi, at hver kommune har forskellige strukturer 
 med hensyn til indhold, deltagere og mødernes hyppighed, afhængigt af skoleområdets størrelse, 
 skolevæsenets struktur og den retning eller faglige prioritering af samarbejdet, som man har valgt i 
 den enkelte kommune.  


Inden for de fastlagte samarbejdsflader arbejdes der i alle tre kommuner med to mødetyper – dels 
 møder, som er fælles for hele eller dele af skolevæsenet, og dels møder, hvor skolelederen eller 
 den enkelte skoleledelse mødes med forvaltningen.  


Det fremgår af afsnittet om opbygning af de tre skolevæsener, at der i alle tre kommuner er sket en 
forandring hen imod en pipeline-tænkning, hvor skolelederne fungerer som strategiske ledere af 
skolen. Det betyder, at det med hensyn til samarbejdet om elevernes læring og trivsel primært er 
skolelederne i de tre kommuner, som inddrages i møder med forvaltningen om de overordnede 
strategiske linjer og udviklingen af skoleområdet, mens det primært er afdelingsskolelederne, som 



(22)deltager i møder af mere pædagogisk faglig karakter, fx om specifikke problemstillinger i udskolin-
 gen eller indsatser med læsevejledere eller lign.  


Hvor de fastlagte samarbejdsflader i høj grad defineres af forvaltningen, som er rammesættende 
 for mødernes hyppighed og dagsorden, kan både forvaltning og skoleledelse tage initiativ til det 
 løbende samarbejde, som finder sted, når forvaltning og skoleledelse har behov for det. Det lø-
 bende samarbejde kan indholdsmæssigt variere, alt efter om der er brug for dialog om konkrete 
 problematikker, formidling, samarbejde med henblik på betjening af det politiske niveau eller 
 håndtering af konkrete indsatser vedrørende elevernes læring og trivsel.  


Samlet set betyder denne organisering af samarbejdet, at forvaltning og skoleledelse i det daglige 
 har en tæt og løbende kontakt. De forskellige samarbejdsflader understøtter på forskellig vis for-
 valtningens opgave med hhv. at følge op på skolernes resultater og støtte skolernes udvikling. 


Samtidig holder forvaltning og skoleledelse hinanden orienterede og drøfter forskellige emner i 
 forbindelse med elevernes læring og trivsel.  


De konkrete elementer i samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse er omdrejningspunktet 
for det følgende kapitel.  



(23)I dette kapitel ser vi nærmere på, hvordan samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse udfol-
 der sig i praksis. Analysen af datamaterialet viser, at særligt tre elementer står centralt, når forvalt-
 ning og skoleledelse samarbejder om elevernes læring og trivsel. Elementerne genfinder vi både i 
 den måde, som samarbejdet er organisereret på, og i forvaltningernes og skoleledelsernes egne 
 beskrivelser af, hvad der kendetegner den konkrete samarbejdspraksis i forbindelse med elevernes 
 læring og trivsel.  


Det første element handler om at arbejde med data, dvs. den del af praksis, som tager udgangs-
 punkt i konkrete resultater. Dette kan fx være resultater fra de nationale test eller trivselsundersø-
 gelser, men også lokale systematiseringer af viden om konkrete elevgrupper eller indsatser på sko-
 len med henblik på at sikre og udvikle elevernes læring og trivsel.  


Det andet centrale element i samarbejdet handler om sparring, dvs. den måde, som forvaltning og 
 skoleledelse indgår i dialog med hinanden på, fx om konkrete problemstillinger eller om, hvilken 
 retning skoleområdet 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 vælger, at skolerne skal iværksætte. Det kunne fx være et for-
 løb om læsning på 4. klassetrin eller en konkret indsats for at styrke motivationen blandt skole-
 trætte udskolingselever. 


De tre centrale elementer knytter sig til tre overordnede aspekter af forvaltningen og skoleledel-
 sens samarbejde. Arbejdet med data handler således om selve grundlaget for samarbejdet, dvs. 


det fundament, som forvaltning og skoleledelse er enige om, skal være grundlaget for samarbejdet 
 om elevernes læring og trivsel. Arbejdet med sparring handler om samarbejdets form, dvs. den 
 måde, som forvaltning og skoleledelse forholder sig til hinanden og går til samarbejdet på. Arbej-
 det med at prioritere og beslutte indsatser handler om de konsekvenser eller resultater, som sam-
 arbejdet kan have i form af afgørelser i forbindelse med konkrete sager eller beslutninger om, hvil-
 ken retning skolevæsenet eller den enkelte skole skal udvikle sig i.  


Sammenhængen mellem de tre elementer og de tre aspekter af samarbejdet om elevernes læring 
 og trivsel er illustreret i figur 4.1. 



4 Centrale elementer i samarbejdet  



(24)FIGUR 4.1 



Samarbejdets tre centrale elementer 


I det følgende beskriver vi, hvordan den konkrete praksis ser ud i forbindelse med forvaltningen og 
 skoleledelsens samarbejde om elevernes læring og trivsel. Beskrivelsen følger de tre centrale ele-
 menter i samarbejdet. Først beskrives arbejdet med data, dernæst følger en beskrivelse af arbejdet 
 med sparring, mens det til sidst beskrives, hvordan der arbejdes med at prioritere og beslutte ind-
 satser. 



4.1  Data 



(25)Arbejdet med data er det første af de tre elementer i samarbejdet mellem forvaltning og skolele-
 delse. Databegrebet omfatter her resultater i en bred forstand, dvs. både konkrete resultater, fx re-
 sultaterne fra de nationale test eller elevernes afgangskarakterer, og skoleledelsens systematise-
 ringer af viden om lokale forhold på skolen, fx om bestemte elevgrupper eller særlige undervis-
 ningsforløb.  


Når arbejdet med data står centralt i samarbejdet, skyldes det bl.a. de nationale mål og det for-
 hold, at forvaltning og skoleledelse har adgang til flere datakilder end tidligere6. Når forvaltning og 
 skoleledelse samarbejder om elevernes læring og trivsel ved at inddrage data, bliver de konkrete 
 resultater om bl.a. elevers afgangskarakterer, elevgrundlag, uddannelsesparathedsvurdering og 
 fraværsregistrering samt resultater fra trivselsundersøgelser og andre datakilder således et centralt 
 grundlag for indholdet i samarbejdet.  


Arbejdet med data om elevernes læring og trivsel kommer fx til udtryk, når kvalitetsrapporten ud-
 arbejdes og drøftes. Kravene til kvalitetsrapporten er blevet ændret i forbindelse med folkeskolere-
 formen med henblik på, at den i højere grad skal kunne bruges som et mål- og styringsværktøj i 
 den enkelte kommune (KL 2014). Samtidig kan den enkelte forvaltning og skole have mål og ind-
 satser, som man vælger at indsamle og analysere data om. Eksempelvis kan det være, at en skole 
 arbejder med en læseindsats, og at skoleledelsen som led i dette gennemfører læsetest 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 undersøgelser af skolernes erfaringer med at anvende data viser, at arbejdet med data på 
 skolerne stadig er under udvikling (EVA 2016). Analysen af det indsamlede datamateriale under-
 støtter denne pointe. Forvaltninger og skoleledelser har positive erfaringer med at lade data fun-
 gere som grundlag for dialog og efterfølgende prioriteringer og beslutninger, og samtidig oplever 
 de, at der er udfordringer med hensyn til arbejdet med data. 


I dette afsnit ser vi først nærmere på 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 på udfordringerne ved arbejdet med data.  



4.1.1  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 læring og trivsel. Således kan det fx variere, 
 hvilke data der inddrages, på hvilke møder det sker, og hvem der forud for møderne har ansvaret 
 for at udvælge data. Fælles for de tre kommuner er, at data inddrages i de forskellige samarbejds-
 flader, dvs. både i forbindelse med de fælles møder på tværs af skolevæsenet og på forvaltningens 


6  De nationale mål er: ”At folkeskolen skal udfordre alle elever, så de bliver så 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”. Målene er operationaliseret i måltal, og forvaltning og skoleledelse samarbejder bl.a. om data på disse mål-
tal: ”Mål 1: Andelen af de allerdygtigste elever i dansk og matematik skal stige år for år. Folkeskolen skal udfordre alle elever, så de 
bliver så dygtige, de kan. Mindst 80 procent af eleverne skal være gode til at læse og regne i de nationale test. Mål 2: Andelen af elever 
med dårlige resultater i de nationale test for læsning og matematik skal reduceres år for år. Folkeskolen skal mindske betydningen af 
social baggrund i forhold til faglige resultater. Mål 3: Elevernes trivsel skal øges. 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.



(26)statusmøder7 med de enkelte skoler. Inddragelsen af data sker, både når der ses på de nationale 
 mål og måltal, og når det handler om de indsatser, som forvaltning og skoler ønsker at fokusere på 
 i det fremtidige skoleudviklingsarbejde.  


Når data om elevernes læring og trivsel inddrages i samarbejdet mellem forvaltning og skolele-
 delse, lægger medarbejdere i forvaltningen på tværs af de tre kommuner vægt på: 


• At data inddrages løbende i samarbejdet 


• At der arbejdes ud fra en bred forståelse af databegrebet  


• At der skabes ejerskab til data på skoleledelsesniveau.  


Hvilken betydning det har for måden, hvorpå arbejdet med data om elevernes læring og trivsel ud-
 folder sig i forbindelse med samarbejdet mellem forvaltning og skoleledelse, ser vi nærmere på i 
 dette afsnit.  


Løbende inddragelse af data 


Forvaltningen ønsker løbende at inddrage data om elevernes læring og trivsel i samarbejdet og på 
 den måde bruge data både som forberedelse til møder, under møder og i det fremadrettede stra-
 tegiske arbejde. Særligt på statusmøderne mellem forvaltning og skoleledelse danner resultater fra 
 elevernes test og prøver afsæt for en samtale om skolens generelle udvikling med hensyn til arbej-
 det med elevernes læring og trivsel.  


En forvaltningsleder fortæller, at data om elevernes læring og trivsel fylder meget på forvaltningens 
 møder med skoleledelsen: 


Det er næsten altid knyttet op på data. Det må jeg indrømme nu, jeg tænker over det. Når vi 
 snakker sygefravær, er det jo også knyttet op på data. Der kan godt være emner, som vi snakker 
 om, der ikke er knyttet op på data. Fx ”hvordan er jeres samarbejde i teamet? Hvordan synes I, 
 det fungerer?”. Vi har også sådan nogle [møder], men ellers vil det ofte være data. Data fra FLIS, 
 fra kvalitetsrapporten eller fra nationale test.  


Interview med forvaltningsledelse 


Den løbende inddragelse af data kan handle både om at foretage konkrete nedslag i data og om at 
 bruge data som et generelt billede på, hvordan udviklingen af elevernes læring og trivsel ser ud på 
 skolerne. Et eksempel på det er, at forvaltning og skoleledelse i en af kommunerne bruger data fra 
 de nationale test, trivselsundersøgelsen og afgangsprøverne som baggrundsviden, når forvaltnin-
 gen holder statusmøder med skoleledelserne. Data inddrages i den forbindelse ikke ud fra en fast 
 struktur, men ud fra en løbende vurdering af, hvornår det er relevant. En forvaltningsleder udtryk-
 ker det sådan: 


7   De tre kommuner anvender forskellige betegnelser for denne type møde, hvor forvaltning og den enkelte skoleledelse mødes og taler 
om status på den enkelte skole. I Glostrup Kommune kaldes møderne dialogmøder, i Aalborg Kommune kaldes de læringssamtaler, 
og i Furesø Kommune arbejder man med hhv. statussamtaler og strategisamtaler. Når vi i denne rapport omtaler møderne på tværs 
af de tre kommuner, bruger vi betegnelsen statusmøder som en samlet betegnelse.  



(27)Når jeg har statusmøder, så sidder jeg ikke og pindehugger på data. Det gør jeg mere løbende 
 på statusmøderne, hvis der er grund til det. Hvis jeg fx har en skole med faglige udfordringer, så 
 spørger jeg: ”Hvordan tænker du, at I kan gribe det an i skoleledelsen?” 


Interview med forvaltningsledelse 


Data inddrages altså ikke nødvendigvis som en form for generel tjekliste over elevernes resultater i 
 forbindelse med test eller prøver eller som et grundlag for at vurdere, om den enkelte skole opnår 
 de ønskede resultater, men fungerer også som et grundlag for den løbende dialog om den enkelte 
 skoles aktuelle status og kan bruges som konkrete nedslag på udvalgte fokusområder.  


Bred forståelse af databegrebet 


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


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


Interview med forvaltningsledelse 


Forvaltningslederens to pointer er tæt forbundet. Analysen af det indsamlede datamateriale viser 
 således, at det ikke i sig selv er en kvalitet at arbejde med et bredt databegreb. Det brede perspek-
 tiv på data skal have et formål, nemlig at understøtte skolens arbejde med elevernes læring og triv-
 sel, og på den måde er pointeringen af det brede databegreb båret af et ønske om at skabe me-
 ning med og kvalitet i arbejdet med data.  


I den forbindelse lægger forvaltningen bl.a. vægt på, at skoleledelsen selv kan producere data, når 
 det er relevant. Forvaltningsledelsen opfordrer eksempelvis skoleledelsen til at inddrage kvalitative 
 data i samarbejdet, som fx kan bestå af observationer af undervisningen eller systematiserede erfa-
 ringsopsamlinger, eksempelvis med henblik på at nuancere og perspektivere de kvantitative data, 
 som produceres i forbindelse med de nationale test eller trivselsmålingerne.  


Skoleledelserne skal have ejerskab til data 


Det brede databegreb og skolernes egen produktion af data knytter sig også til det tredje aspekt af 
 arbejdet med data, som handler om, at skoleledelsen skal have ejerskab til data. Det betyder, som 
 det fremgår ovenfor, at forvaltningen har en forventning om, at skoleledelserne kan og vil være 
 med til at udvælge, producere og analysere data på skoleniveau.  


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


Sidste år lavede vi en rapport, som vi sendte ud til den enkelte skole. Vi valgte data ud, men det 
 betød, at når vi havde valgt de konkrete data ud, så blev det meget fokuseret på vores opmærk-
 somhed. Og vi [forvaltningen] har jo kun adgang til en vis del af data. Hvor vi i dag har prøvet at 
 vende det om, sådan så skolerne selv skal trække 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 



(28)Som det fremgår af citatet, skal denne måde at arbejde med data ikke blot sikre ejerskab hos sko-
 leledelsen, men også bidrage til at sikre, at man har det rigtige fokus, når forvaltning og skolele-
 delse drøfter status med hensyn til skolens arbejde med kerneopgaven. Som i forbindelse med pri-
 oriteringen af det brede databegreb handler det således også i denne sammenhæng om at skabe 
 mening med arbejdet med data, ligesom arbejdet skal give skoleledelsen de bedste forudsætnin-
 ger for at bruge data til at udstikke en hensigtsmæssig retning for arbejdet med elevernes læring 
 og trivsel. 



4.1.2  Positive erfaringer med at arbejde med data 


Som analysen viser, genfinder vi på tværs af de tre kommuner intentioner i forvaltningen om at ar-
 bejde løbende med data, at arbejde med et bredt databegreb og at skabe ejerskab til data i skole-
 ledelsen. Når vi i analysen ser nærmere på de positive erfaringer, som forvaltning og skoleledelse 
 har gjort med at arbejde med data, kan der særligt peges på to forhold.  


For det første oplever forvaltning og skoleledelse, at data om elevernes læring og trivsel giver en 
 bedre forståelse af praksis, som kan bidrage til at kvalificere dialogen og de prioriteringer og be-
 slutninger, som i sidste ende foretages i relation til elevernes læring og trivsel. For det andet ople-
 ver forvaltning og skoleledelse, at arbejdet med data om elevernes læring og trivsel kan under-
 støtte og styrke dialogen med det politiske niveau. Erfaringerne er beskrevet nærmere i det føl-
 gende. 


Bedre forståelse af praksis 


Forvaltning og skoleledelse fremhæver bl.a., at arbejdet med data om elevernes læring og trivsel 
 giver begge parter et informeret grundlag for at forstå skolernes og elevernes udvikling. I interview 
 og observationer ser vi flere eksempler på, hvordan faglige emner, der tages op i forbindelse med 
 samarbejdet, giver anledning til at inddrage data. I et af interviewene fortæller en forvaltningsleder 
 eksempelvis:  


Så når 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 få, som kunne være 
 med til at belyse det her, så gik hun meget tættere på analysen. Så blev det en meget mere 
 bred analyse af problematikken ved hjælp af forskellige data, som gjorde, at hun fik øje på, at 
 den målsætning, hun selv havde fastsat, var urealistisk. 


Interview med forvaltningsledelse 


Ovenstående citat eksemplificerer, hvordan data kan give et bedre afsæt for at arbejde med mål-
 sætningerne med hensyn til elevernes læring og trivsel. I eksemplet giver arbejdet med data såle-
 des forvaltning og skoleledelse mulighed for at belyse problematikker i skolen på forskellig vis, 
 hvorved de når frem til nye erkendelser.  


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


Vi snakkede om fravær for nogle af eleverne. Det var ikke en viden, forvaltningen nødvendigvis 
 havde. Men de købte præmissen og var enige i, at der var noget at arbejde med her. Det er så-
 dan, vi spiller hinanden gode. 


Interview med skoleledelse 
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