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(5)KAPITEL 1



BAGGRUND OG 



SAMMENFATNING 


BAGGRUND OG FORMÅL 


I  juni  2013  indgik  et  bredt  flertal  i  Folketinget  en  aftale  om  en  reform 
 med henblik på at opnå et fagligt løft af folkeskolen. Folkeskolereformen, 
 der blev igangsat fra starten af skoleåret 2014/15, skal forbedre elevernes 
 læring og trivsel samt øge tilliden til folkeskolen. Samtidig med at refor-
 men trådte i kraft, blev der indført nye arbejdstidsregler for lærerne.  


Ministeriet  for  Børn,  Undervisning  og  Ligestilling  har  iværksat 
 en  omfattende  evaluering  af  folkeskolereformen.  Ligesom  reformen 
 gennemføres evalueringen i perioden frem til 2019/20. En række institu-
 tioner, herunder SFI, medvirker i denne evaluering.  


SFI’s opgave er bl.a. at belyse skoleledernes rolle i implemente-
 ringen  af  reformen.  SFI  gennemfører  dels  omfattende  kvantitative  un-
 dersøgelser  med  bl.a.  spørgeskemasvar  fra  skoleledere  og  pædagogisk 
 personale, dels kvalitative analyser, der er baseret på et mindre antal mere 
 dybtgående interview på seks skoler. Den første rapport fra den kvantita-
 tive del blev publiceret i november 2015 (SFI-rapport 15:40).  


Det  foreliggende  statusnotat  udgør  den  første  afrapportering  fra 
 den kvalitative del. Notatet bygger på interview med skoleledere, afdelings-
 ledere og lærere gennemført i perioden fra midten af august til slutningen 
 af oktober 2015. Det belyser, hvordan skolerne har arbejdet med gennem-
 førelsen af de nye arbejdstidsregler og en række elementer i folkeskolere-
 formen med særlig vægt på skoleledernes rolle i denne sammenhæng.  


Notatet er overvejende deskriptivt i sit udgangspunkt. Senere af-
rapporteringer vil være mere analytisk orienterede og inddrage data både 
fra år før reformen og i 2016 og frem, således at forandringerne på sko-
lerne kan følges over tid. 



(6)Statusnotatet er finansieret af Ministeriet for Børn, Undervisning 
 og Ligestilling. Det er udarbejdet af videnskabelig assistent Mikkel Giver 
 Kjer og forskningsleder Anders Rosdahl under ledelse af professor Søren 
 C. Winter, der er projektleder for SFI’s evaluering af skoleledernes rolle i 
 implementeringen af folkeskolereformen. Udkast til notatet er kommen-
 teret  af  interviewede  personer,  Ministeriet  for  Børn,  Undervisning  og 
 Ligestilling samt ministeriets referencegruppe for evaluering af folkesko-
 lereformen. Alle takkes for nyttige kommentarer. En særlig tak går til de 
 skoleledere,  afdelingsledere  og  lærere,  som  uden  undtagelse  beredvilligt 
 har  stillet  op  til  interview  midt  i  en  tid  med  ekstraordinær  travlhed  og 
 krævende opgaver og forandringer på skolerne.  


I det følgende gives først en kortfattet omtale af henholdsvis fol-
 keskolereformen og reguleringen af lærernes arbejdstid. Dernæst sammen-
 fattes hovedresultaterne. Det efterfølgende kapitel 2 beskriver formål, me-
 tode og udgangspunkt. Kapitel 3, 4 og 5 handler om ledelse af forandrin-
 ger på skolerne, herunder de nye arbejdstidsregler for lærere (kapitel 3) og 
 elementer i folkeskolereformen (kapitel 4 og 5). Kapitel 6 belyser to tvær-
 gående temaer: skoleledernes autonomi og pædagogisk ledelse. 


FOLKESKOLEREFORMEN 


Et blik på den ovenfor nævnte politiske aftale om et fagligt løft af folke-
 skolen fra juni 2013, som er det overordnede politiske grundlag for fol-
 keskolereformen, viser, at der er tale om en særdeles omfattende reform 
 med mange og meget forskelligartede elementer, der samlet skal bidrage 
 til de tre overordnede mål for reformen: 


1. Folkeskolen skal udfordre alle elever, så de bliver så dygtige, de kan 
 2. Folkeskolen skal mindske betydningen af social baggrund i forhold 


til faglige resultater 


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


Ifølge den politiske aftale baseres reformen på tre overordnede indsats-
 områder: 


•  En længere og varieret skoledag med mere og bedre undervisning og 
 læring 


•  Et kompetenceløft af lærere, pædagoger og skoleledere 


•  Få klare mål og regelforenklinger. 


Initiativerne gennemføres især ved ændringer i folkeskoleloven. En lang 
række ændringer trådte i kraft den 1. august 2014. Det drejer sig bl.a. om 



(7)den længere skoledag, flere timer i bestemte fag, opprioritering af motion 
 og bevægelse samt det helt nye element ”understøttende undervisning”. I 
 reformens  første  år, skoleåret  14/15,  skulle  skolerne  tilbyde  lektiehjælp. 


Det var dog frivilligt for eleverne, om de ville deltage. Fra og med skole-
 året 15/16 er lektiehjælp obligatorisk.  


Da notatet sætter fokus på skoleledelsens rolle i implementerin-
 gen af folkeskolereformen, opridser vi reformens krav og forventninger 
 til skoleledelsen, sådan som det beskrives i SFI’s rapport om skoleledelse 
 fra 2015 (Kjer m.fl., 2015, side 11): 


•  Skolelederne har et ledelsesansvar i forhold til implementeringen af 
 folkeskolereformen på deres skoler.  


•  Der skal ske en styrkelse af skoleledernes generelle ledelse og pæda-
 gogiske ledelse af skolerne.  


•  Den  pædagogiske  ledelsesopgave  omfatter  både  en  strategisk  og 
 evidensbaseret opkvalificering af lærere og pædagoger, en ledelse af 
 den målstyrede undervisning på skolen med både målstyring og re-
 sultatopfølgning  samt  en  ledelse  vedrørende  undervisningens  ind-
 hold og kvalitet.  


•  Skolelederne  vil  ved  regelforenklinger  og  ændrede  arbejdstidsregler 
 for  lærerne få  en større  handlefrihed til  at  udføre deres  ledelsesop-
 gaver, herunder at prioritere skolens ressourcer.  


•  Skolelederne skal, via opkvalificering med hensyn til pædagogisk og 
 administrativ ledelse, klædes bedre på til at varetage de øgede opga-
 ver på disse områder. 


Intentionerne  fra  lovgivers  side  er  således  blandt  andet,  dels  at  skolele-
 derne får større handlefrihed (autonomi), dels at der sker en styrkelse af 
 skoleledernes pædagogiske ledelse. Der sættes bl.a. fokus på disse to te-
 maer i notatets kapitel 6. 


Et centralt element i folkeskolereformen er målstyring på mange 
 niveauer,  herunder  bl.a.  på  elevniveau  samt  skole-  og  kommuneniveau. 


Med henblik på at fremme målstyret undervisning indførtes nye forenk-
 lede fælles mål, som er trådt i kraft for stort set alle fag og emner den 1. 


august 2015. I sammenhæng hermed indførtes nye regler om elevplaner. 


Målstyringen  på  skole-  og  kommuneniveau  fremmes  bl.a.  gennem  et 
 webbaseret  ledelsesinformationssystem  om  elevernes  karakterer  mv.,  jf. 


www.uddannelsesstatistik.dk/grundskolen,  som  må  forventes  videreud-
 viklet. Det er bl.a. målrettet til anvendelse i de kommunale kvalitetsrap-
 porter om folkeskolen.  


Den  øgede  vægt  på  målstyring  indebærer,  at  skolelederne  i  sti-
gende  grad  forventes  at  blive  holdt  ansvarlige  for  skolernes  faglige  og 
trivselsmæssige resultater. I overensstemmelse hermed er det som nævnt 
en  intention  i  folkeskolereformen,  at  skolelederne  får  større  autonomi, 



(8)dvs. handlefrihed. Logikken er, at man kun kan holde en leder ansvarlig 
 for  opnåelse  af  mål,  hvis  lederen  har  mulighed  for  at  påvirke  valget  af 
 midler til at opnå målene.  


Reformen indeholder en lang række yderligere initiativer om bl.a. 


åben  skole, mere  fleksibel  holddannelse,  øget  anvendelse  af  IT  i  under-
 visning  og  læring,  styrket  forældresamarbejde  og  elevinddragelse,  øget 
 inddragelse af pædagoger i undervisningen, bedre udskoling, udvikling af 
 fagene,  bedre  undervisningsmiljø  samt  kompetenceudvikling  af  lærere, 
 pædagoger og ledere.  


LÆRERNES ARBEJDSTID 


Samtidig med at mange af hovedelementerne i folkeskolereformen trådte 
 i kraft pr. 1. august 2014, blev nye regler om lærernes arbejdstid imple-
 menteret. Det skete i medfør af lov 409 af 26. april 2013 om forlængelse 
 og fornyelse af kollektive overenskomster og aftaler for visse grupper af 
 ansatte på det offentlige område. Loven blev vedtaget, efter at overens-
 komstforhandlingerne mellem  de  offentlige  arbejdsgivere  (kommunerne 
 repræsenteret  ved  KL)  og  lærerne  (repræsenteret  ved  Danmarks  Lærer-
 forening) var brudt sammen, og en konflikt (lockout) havde varet i gan-
 ske lang tid.  


Hovedindholdet i loven er bl.a., at alle tidligere aftaler om lærer-
 nes arbejdstid, herunder normer for forberedelsestid, ophæves og erstat-
 tet af nye enkle regler. Det fremgår bl.a. heraf, at arbejdstiden for en dag 
 beregnes  som  ”tiden  mellem  mødetidspunktet  og  det  tidspunkt,  hvor 
 den  ansatte  kan  forlade  arbejdsstedet”.  Det  betyder,  at  lærerne  i  ud-
 gangspunktet fik ret og pligt til at være på arbejdsstedet i deres fulde ar-
 bejdstid. Loven fastslog dog også, at de nye arbejdstidsregler ”kan fravi-
 ges  eller  suppleres  ved  lokal  aftale”,  hvilket  i  begyndelsen  af  2015  var 
 tilfældet i mere end en tredjedel af kommunerne ifølge Danmarks Lærer-
 forening.  Fortsat  er  lov  409  grundlaget  for  reguleringen  af  arbejdstiden 
 for  lærere,  idet  det  ved  de  efterfølgende  overenskomstforhandlinger  i 
 2015 ikke lykkedes parterne at opnå enighed om en ny arbejdstidsaftale. 


Lov 409 er ikke en del af folkeskolereformen, men må betragtes 
 som en forudsætning for nogle af elementerne i reformen, herunder sær-
 ligt den længere skoledag. Uden de nye arbejdstidsregler ville det næppe 
 være muligt at øge lærernes undervisningstimetal med ca. 2 timer pr. uge 
 i  gennemsnit,  således  som det  var  forudsat  ved  reformens  ikrafttræden. 


Lov  409  giver  i  udgangspunktet  skolelederen  en  større  autonomi  til  at 
lede og fordele arbejdet på skolen og er derfor af denne grund også rele-
vant at medtænke i en analyse af skoleledernes rolle i implementering af 
folkeskolereformen.  



(9)SAMMENFATNING 


SKOLER, DATA OG SYNSVINKEL 


Dette notat bygger på kvalitative interview på seks folkeskoler i efteråret 
 2015. Skolerne ligger i forskellige egne af landet og i landområder, min-
 dre og store byer. Skolerne er af forskellig størrelse, og deres elevgrund-
 lag, dvs. forældrenes sociale baggrund, varierer også.  


Notatet  bygger  primært  på udsagn  fra  de  seks  skoleledere  samt 
 en afdelingsleder fra tre af skolerne (én fra hver skole). Oplysninger fra 
 interviewede  lærere  indgår  også  i  begrænset  omfang.  På  de  seks  skoler 
 blev skolelederne også interviewet i 2010-11. Udvalgte data fra disse in-
 terview indgår i kapitel 6 i notatet. 


Vores resultater kan ifølge sagens natur ikke generaliseres i stati-
 stisk forstand til samtlige folkeskoler i Danmark, men i og med at folke-
 skolerne  har  en  række  grundlæggende  fælles  træk  med  hensyn  til  regel-
 grundlag  (lovgivning),  styring,  mål,  personale,  ledelse,  organisation  og 
 elever, antager vi, at de fleste af de processer, opfattelser og problemstil-
 linger,  som  vi  belyser,  vil  kunne  genfindes  i  mere  eller  mindre  samme 
 form på andre skoler. Vi argumenterer dermed for, at notatet giver ind-
 sigt i mere almene temaer og processer i relation til folkeskolereformen.  


Det er primært skoleledernes og ikke de pædagogiske medarbej-
 deres synsvinkel, der er i fokus i notatet. Mange af de emner, der berøres 
 i notatet, kunne også belyses set fra medarbejdernes perspektiv. Men det 
 er ikke vores formål. 


På  fire  af  de  seks  udvalgte skoler får  eleverne  i  9.  klasse  højere 
 karakterer  end  gennemsnittet,  når  der  korrigeres  for  socioøkonomiske 
 forhold,  ifølge  Ministeriet  for  Børn,  Undervisning  og  Ligestilling 
 (www.uddannelsesstatistik.dk/grundskolen). De seks interviewede skole-
 ledere  har  i  gennemsnit  et  højere  uddannelsesniveau  (lederuddannelse) 
 end samtlige skoleledere i landet. Det er dermed tænkeligt, at vores notat 
 især  fortæller  noget  om  ”gode  skoler”  og  ”gode  skoleledere”.  Centrale 
 resultater  i  notatet  er  imidlertid  konsistente  med  andre  undersøgelser, 
 hvilket tyder på, at de seks skoler ikke er meget atypiske.   


I  det  følgende  sammenfattes  undersøgelsens  konklusioner,  idet 
 vi også sammenligner med andre analyser. 


SKOLELEDERNES HÅNDTERING AF LOV 409 


Samtidig med at mange af hovedelementerne i folkeskolereformen trådte 
i  kraft  pr.  1.  august  2014,  blev  nye  regler  om  lærernes  arbejdstid  som 
nævnt  implementeret  (lov  409).  Hovedindholdet  i  loven  er  bl.a.,  at  alle 
tidligere aftaler om lærernes arbejdstid ophæves og erstattes af nye enkle 
regler, som dog kunne ”fraviges eller suppleres ved lokal aftale”. Tre af 



(10)de  seks  skoler  i  vores  kvalitative  undersøgelse  ligger  i  kommuner,  hvor 
 en sådan aftale/forståelsespapir var indgået i starten af 2015. 


Vores  analyse  i  kapitel  3  viser,  at  de  nye  arbejdstidsregler  blev 
 implementeret  som  forudsat  på  de  seks  skoler.  I  løbet  af  skoleåret 
 2014/15  ses  en  tendens  til  større  fleksibilitet  i  arbejdstidens  tilrettelæg-
 gelse  både  i  kommuner  med  og  uden  lokal  aftale/forståelsespapir.  Det 
 kommer til udtryk i form af fleksibilitet i arbejdstidens placering i løbet 
 af  dagen/ugen,  lærernes  mulighed  for  at  udføre  en  del af  forberedelsen 
 til undervisningen hjemme, muligheden for, at lærerne kan opspare timer 
 til større opgaver fx med at rette elevbesvarelser og tildeling af en pulje 
 af timer over året til lærernes samarbejde med forældre mv. 


Lignende  tendenser  fremgår  af  Bjørnholt  m.fl.  (2015),  som  be-
 mærker, at mange skoleledelser i løbet af skoleåret 2014/15 har valgt at 
 tilpasse arbejdstidens placering til lokale forhold. Det skyldes ifølge den-
 ne  undersøgelse  bl.a.  et ønske  om  at  imødekomme  lærernes ønsker om 
 at  kunne  prioritere  egen  tid  og  hensynet  til  medarbejdernes  motivation 
 og familieliv. Der ses også i denne undersøgelse en tendens til øget flek-
 sibilitet for at imødekomme hensynet til forældre, herunder til forældre-
 samtaler  uden  for  traditionel  arbejdstid.  Set  i  forhold  til  den  betydelige 
 ændring,  som  lov  409  medførte,  er  der  både  hos  Bjørnholt  og  på  vore 
 seks skoler dog tale om mindre tilpasninger.  


Ifølge vores analyse skal den øgede fleksibilitet bl.a. ses på bag-
 grund af den tillid, som de interviewede skoleledere uden undtagelse læg-
 ger for dagen i forhold til lærerne. Vores materiale viser, at tillid frem for 
 kontrol er karakteristisk for skoleledernes tilgang til lærerne. Lederne sto-
 ler på, at lærerne gør, hvad de skal, også når de ikke er ”under opsyn” på 
 skolen. Denne tillid fremgår også klart af SFI’s kvantitative undersøgelse 
 af  skoleledelse  (Kjer  m.fl.,  2015).  Mellem  90  pct.  og  97  pct.  af  skolele-
 derne udtrykker både i 2011, 2013 og i 2015 en meget høj eller høj grad 
 af tillid til, at lærerne gør deres bedste.  


Skolelederne på de seks skoler i vores kvalitative undersøgelse gi-
 ver udtryk for, at lov 409 har givet dem et større ledelsesrum til at lede og 
 navnlig fordele arbejdet mellem medarbejderne, hvilket svarer til resultatet 
 hos Bjørnholt m.fl. (2015). Tidligere var der ”mere automatik i det”.  


Samtidig fremhæver de interviewede ledere ligesom i SFI’s kvan-
 titative kortlægning (Kjer m.fl., 2015), at de sigter mod at tage hensyn til 
 medarbejdernes ønsker ved tildeling af undervisning og andre arbejdsop-
 gaver. To skoleledere har fundet det hensigtsmæssigt at udvikle et stan-
 dardiseret system som hjælp til at fordele arbejdsopgaver blandt lærerne. 


På den ene skole blev systemet kun anvendt i skoleåret 2014/15. Brug af 
 et standardiseret system er således undtagelsen og ikke reglen på de seks 
 skoler. 


Vi belyser ikke lærernes holdning til lov 409 i denne undersøgelse. 


Men det forekommer sandsynligt, at den måde, de nye arbejdstidsregler er 



(11)blevet håndteret på af skoleledelsen, bidrager til at modificere lærernes fru-
 stration i forbindelse med lov 409 og dermed til at bane vej for gennemfø-
 relse  af  folkeskolereformen.  En  lignende  konklusion  fremgår  hos  Bjørn-
 holt m.fl. (2015), der på basis af kvalitative interview på  21 skoler i 2015 
 skriver, at lærere, skoleledere og skolebestyrelsesformænd generelt er enige 
 om,  at  man  på  skolerne  er  kommet  videre  efter  konflikten  i  foråret 
 2013. ”Fokus er nu at skabe en god skole”, som det udtrykkes. 


FORANDRINGSLEDELSE 


I notatets kapitel 4 sætter vi fokus på forandringsledelse med særlig hen-
 blik  på  implementering  af  understøttende  undervisning,  faglig  fordybelse 
 og lektiehjælp samt motion og bevægelse. Disse elementer er karakteriseret 
 ved at være nye og obligatoriske fra og med august 2014, samtidig med at 
 det kun i begrænset omfang er specificeret fra centralt hold, hvordan ele-
 menterne skulle implementeres i skolernes undervisning. Det var således i 
 vidt omfang op til skolerne, eventuelt i samarbejde med kommunerne, at 
 finde ud af, hvordan disse elementer konkret skulle udmøntes.  


Skolelederne på de seks skoler har oplevet frustration hos lærerne 
 primært på grund af de nye arbejdstidsregler og sekundært i nogle tilfælde, 
 fordi lærerne heller ikke blev taget med på råd i forbindelse med udform-
 ning af folkeskolereformen på landsplan. I nogle tilfælde gav frustrationen 
 sig udtryk i decideret modstand mod de forandringer, der var på dagsor-
 denen, ifølge skolelederne. På to af de seks skoler var modstanden i nogle 
 tilfælde så stærk, at lederne ikke så anden udvej end at indstille de pågæl-
 dende medarbejdere til afskedigelse. Forandringsledelse har således her bl.a. 


bestået i at udskifte medarbejdere og ansætte nye med mere passende kompe-
 tencer og holdninger. Samlet for de seks skoler er denne type forandrings-
 ledelse dog helt klart undtagelsen snarere end reglen.  


Et andet element i forandringsledelse har bestået i gang på gang at 
 kommunikere til medarbejderne, at de nye arbejdstidsregler og folkeskolerefor-
 men er to forskellige ting for på denne måde at forebygge, at utilfredshed 
 med lov 409 ”smittede af” på holdningen til folkeskolereformen. 


Et tredje  træk  i  forandringsledelsen  har  været  at reducere den kom-
 pleksitet, som folkeskolereformen stiller både lederne og de pædagogiske 
 medarbejdere overfor. Folkeskolereformen indeholder mange elementer, 
 der i udgangspunktet kan forekomme uoverskuelige og uoverkommelige 
 at  gennemføre  på  én  gang.  Håndterbarheden  forøges  gennem  ledelsens 
 prioritering og fokus på bestemte indsatsområder.  


I nogle tilfælde indgår en eksplicit ledelsesmæssig kommunikati-
on af en klar sondring mellem ”SKAL” og ”KAN” i denne proces. Det, 
som man i politisk styret organisation SKAL, behøver man ifølge skole-
ledelsen ikke at spilde tid på at diskutere, om man bør gøre eller ej. De 
prioriterede områder omfatter på alle de seks skoler understøttende un-
dervisning,  faglig  fordybelse  og  lektiehjælp  og  motion  og  bevægelse. 



(12)Nogle har i første omgang også givet prioritet til den åbne skole og mål-
 styret  undervisning,  men  har  dog  gennemgående  lagt  mindre  vægt  på 
 disse elementer end de førstnævnte. De fleste skoler har valgt ikke at sæt-
 te et meget stærkt fokus på læringsmålstyret undervisning allerede i sko-
 leåret 2014/15.  


Den  overordnede  prioritering  af  reformelementer  foretages  af 
 skoleledelsen. I nogle tilfælde er skolens prioritering valgt under indtryk 
 af udmelding fra kommunen. I et enkelt tilfælde har skolelederkredsen i 
 samarbejde med kommunen udarbejdet en helhedsplan omfattende flere 
 år  om  implementering  af  reformen  på  kommunens  skoler.  De  steder, 
 hvor  kommunen  har  haft  betydning,  har  holdningen  hertil  overvejende 
 været positiv blandt skolelederne. Dette harmonerer med SFI’s kvantita-
 tive undersøgelse af skoleledelse (Kjer m.fl., 2015), som viser, at skolele-
 derne i gennemsnit er nogenlunde tilfreds med den støtte, som kommu-
 nen yder i forbindelse med skolernes implementering af reformen. 


Disse resultater svarer i høj grad til, hvad Bjørnholt m.fl. (2015) 
 finder på basis af deres kvalitative interview med skoleledere og pædago-
 giske  medarbejdere  på  21  skoler.  De  skriver,  at  der  på  mange  skoler  er 
 sket  en  delvis  eller  prioriteret  implementering  af  folkeskolereformen, 
 hvilket  bl.a.  skyldes  reformens  omfang  og  øvrige  ændringer,  der  var  på 
 dagsordenen på skolerne, som ikke havde kapacitet til at gennemføre en 
 fuld implementering af reformen i første omgang.  


Et fjerde  træk  ved  implementeringen  er,  at  den  foregår  over  en 
 længere periode. Det er typisk skolens ledelse, som først sætter sig ind i re-
 formen  og  overvejer,  hvordan  den  skal  gennemføres  på  skolen.  På  alle 
 skoler  startede  arbejdet  med  reformen  ganske  lang  tid,  før  den  skulle 
 træde i kraft i august 2014. Vores materiale viser, at også forberedelsen i 
 kommunerne typisk startede tidligt, dvs. allerede i efteråret 2013. Vores 
 analyse tyder på, at både skoler og kommuner typisk har udvist en form 
 for rettidig omhu i relation til reformen. I flere tilfælde omfattede de for-
 beredende  aktiviteter  også  sparring  mellem  skoleledelserne  inden  for 
 kommunen og i enkelte tilfælde også mellem kommuner, jf. også Bjørn-
 holt m.fl. (2015), som præsenterer tilsvarende iagttagelser.  


En femte konklusion er, at skolernes ledelse alle steder har lagt meget stor 
 vægt  på  at  inddrage og  engagere de  pædagogiske  medarbejdere  i  arbejdet  med  at 
 udmønte reformelementerne, fx den understøttende undervisning. Skole-
 lederne  og  ledelsesteamet  udøver  typisk  deres  forandringsledelse  vedr. 


den konkrete udmøntning af reformelementer i dialog med de pædagogi-
 ske medarbejdere. Denne indsigt korresponderer godt med resultater fra 
 SFI’s  første  kvantitative  skolelederrapport  (Kjer  m.fl.,  2015),  som  viser, 
 at de pædagogiske medarbejdere føler sig inddraget af ledelsen i opstarts-
 fasen og udformningen af reformelementerne. 


 På basis af vore interview med skolelederne kan vi forenklet ka-
rakterisere  implementeringen  som  en  skiftevis  top-down  og  bottom-up 



(13)proces. Ledelsen og medarbejderne arbejder skiftevis med reformen og er i 
 en løbende dialog herom. Ledelsen starter fx med at prioritere, hvilke re-
 formelementer,  som  man  skal  arbejde  med  på  skolen,  hvilket  meldes  ud 
 internt.  Herefter  inddrages  medarbejderne,  der  kommer  med  forslag  og 
 ideer. Disse samles og struktureres af ledelsen eller af et udvalg, der er råd-
 givende  for  ledelsen.  Herefter  udmelder  ledelsen  retningslinjer  for  imple-
 mentering  til  medarbejderne,  der  afprøver  forskellige  ideer  i  undervisnin-
 gen. Så opsamler medarbejderne erfaringer, som formidles til ledelsen, som 
 bearbejder  den  opnåede  viden  og  udmelder  justerede  retningslinjer  osv. 


Implementeringen kan beskrives som en forholdsvis ”styret og strukture-
 ret proces”, jf. også Bjørnholt m.fl. (2015), der bruger denne formulering.  


Denne proces understreger en sjette konklusion, som er, at imple-
 menteringen i hvert fald indtil videre ikke sker én gang for alle, men som 
 løbende læreprocesser og justeringer.  Skolerne  prøver  noget,  evaluerer  på  erfa-
 ringerne, beslutter at justere, prøver noget nyt, får nye erfaringer osv. Også 
 denne  konklusion  harmonerer  med  Bjørnholt  (2015),  hvor  skoleåret 
 2014/15 beskrives som et ”prøveår”, hvor der er blevet ”eksperimenteret” 


med folkeskolereformens nyskabelser. Det påpeges også i denne undersø-
 gelse,  at  flere  skoler  løbende  har  måttet  justere  initiativerne,  efterhånden 
 som man opnåede nye erfaringer.  


Vi konkluderer samlet, at skoleledelsen i samarbejde med medar-
 bejderne på de seks skoler har spillet en aktiv rolle i forbindelse med gen-
 nemførelsen af folkeskolereformen på skolerne, samt at skolerne gennem-
 gående har haft en betydelig autonomi til at prioritere og udmønte reform-
 elementerne efter egne valg. 


UNDERSTØTTENDE UNDERVISNING 


Den understøttende undervisning er et nyt element i folkeskolen og skal 
 anvendes  til  forløb,  læringsaktiviteter  mv.,  der  enten  har  direkte  sam-
 menhæng med undervisningen i folkeskolens fag og obligatoriske emner, 
 eller som sigter på at styrke elevernes læringsparathed, sociale kompeten-
 cer,  alsidige  udvikling,  motivation  og  trivsel.  I  det  omfang  faglig  fordy-
 belse og lektiehjælp samt motion og bevægelse ikke indgår i fagene, skal 
 disse elementer indgå i den understøttende undervisning. Der formuleres 
 ikke Fælles Mål for understøttende undervisning.  


Både lærere og personale med pædagoguddannelse kan varetage 
 understøttende  undervisningsopgaver.  Kommunen  fastsætter  personale-
 sammensætningen i den understøttende undervisning, der kan organise-
 res meget forskelligt. Skolelederen skal ”sikre sammenhæng” mellem un-
 dervisningen i fagene, de obligatoriske emner og den understøttende un-
 dervisning og forventes at udvikle strukturerede overvejelser herom. 


Vores  analyse  i  kapitel  5  viser,  at  timetallet  til  understøttende 
undervisning  på  de  seks  skoler  fastsættes  som  forudsat  i  lovgivningen. 



(14)Der er en tendens til, at der er flest understøttende timer i indskolingen 
 og i udskolingen.  


På én af skolerne har kommunen ikke fastsat en norm for pæda-
 gogernes andel. På de øvrige fem skoler har kommunen fastsat en norm, 
 der varierer mellem skolerne fra 40 pct. til over 70 pct. af den understøt-
 tende undervisning. To af skolelederne giver udtryk for, at andelen er for 
 høj.  Den  ene  af  disse  besluttede  efter  drøftelser  med  skolens  lærere  at 
 sænke pædagogernes andel.  


Andelen af pædagoger er højest på de yngste årgange, og der er 
 en tendens til, at andelen af pædagoger er blevet reduceret på de ældste 
 årgange fra 2014/15 til 2015/16. Det har i høj grad været en ledelsesud-
 fordring at sikre et match mellem pædagogernes kompetencer og de op-
 gaver,  som  pædagogerne  skulle  varetage.  Disse  resultater  er  i  overens-
 stemmelse med Bjørnholt m.fl. (2015), der bl.a. peger på, at pædagogerne 
 – ifølge lærerne – ofte er blevet sat til opgaver, som de ikke har de for-
 nødne faglige kvalifikationer til at udføre. Ifølge lærerne er pædagogerne 
 mere egnede til opgaver i indskolingen end i udskolingen.  


I øvrigt viser Bjørnholt m.fl. (2015), at samarbejde og koordine-
 ring mellem lærere og pædagoger ofte er en udfordring for begge parter, 
 hvilket  bl.a.  hænger  sammen  med  en  deling  af  ansvar  for  undervisning 
 (lærer) og udførelse af undervisning (pædagog).  


Vi belyser skoleledernes tilgang til og tanker om den understøt-
 tende undervisning. Vi konkluderer, at skolelederne har gjort sig ”syste-
 matiske overvejelser” om den understøttende undervisning, således som 
 det  forventes  i  bemærkningerne  til  lovforslaget  om  dette  nye  element  i 
 skolen.  Vores  fortolkning  er,  at  skolelederne  ikke  gør  sig  disse  tanker, 
 fordi  det  er  noget,  de  ”skal”.  Vi  ser  skoleledernes  overvejelser  som  ud-
 tryk  for,  at  de  af  egen  drift  søger  at  formulere  koncept  og  indhold  for 
 den understøttende undervisning, som støtter op omkring skolernes fag-
 lige og trivselsmæssige mål.  


Flere  skoleledere  beretter,  at  skolen  har  fundet  frem  til  nogle 
 måder at gøre tingene på, som fungerer, men fremhæver samtidig, at den 
 understøttende  undervisning  fortsat  er  under  afprøvning,  udvikling  og 
 formning  på  skolen.  Denne  iagttagelse  harmonerer  med  andre  analyser 
 (Bjørnholt m.fl., 2015; Rambøll, 2015), der i lighed med vores undersø-
 gelse  også  viser,  at  den  understøttende  undervisnings  konkrete  indhold 
 og organisering udviser meget betydelig variation både inden for og mel-
 lem skoler. 


SKOLELEDERNES OPLEVEDE AUTONOMI 


En af intentionerne i folkeskolereformen er, at skoleledernes autonomi – 
navnlig i forhold til kommunen – forøges i sammenhæng med den større 
vægt på målstyring, der er en følge af reformen. Logikken er, at hvis sko-



(15)lelederne  i  stigende  grad  holdes  ansvarlige  for  opnåelse  af  skolens  mål, 
 må de også have frihed til at beslutte, hvordan de vil opnå målene.  


Vi  peger  i  kapitel  6  på,  at  en  skoleleders  autonomi  i  forhold  til 
 kommunen afhænger af den styring, der udgår fra kommunens side. Der 
 kan være tale om målstyring, aktivitetsstyring (regelstyring eller ordresty-
 ring) og ressourcestyring. En anden dimension er, om der er tale om hie-
 rarkisk  styring  eller  dialogbaseret  styring.  De  to  begreber  kan  opfattes 
 som yderpunkter på en skala. Dialogbaseret styring betyder, at skolelede-
 ren i et eller andet omfang har indflydelse på den styring, der udgår fra 
 kommunens side. Heri ligger også, at autonomi i forhold til kommunen 
 ikke altid er et givet ledelsesvilkår. Under visse omstændigheder kan sko-
 lelederen  selv  påvirke  sin  handlefrihed  i  forhold  til  kommunen.  Vi  ved 
 ikke, hvor udbredt dette er, men vi giver et eksempel herpå i notatet.  


En  bedømmelse  af,  hvad  vi  benævner objektiv autonomi, kræver  i 
 princippet  en  undersøgelse  af  de  nævnte  kommunale  styringsformer  i 
 forhold til skolen, hvilket er en temmelig omfattende opgave, der ligger 
 uden for rammerne for den foreliggende undersøgelse.  


Vi vurderer autonomien med udgangspunkt i skoleledernes ”op-
 levede autonomi” eller ”oplevede indflydelse”, dvs. subjektiv autonomi. Vi 
 argumenterer for, at der ikke nødvendigvis er fuldstændig overensstem-
 melse mellem subjektiv og objektiv autonomi, men vi har ikke oplysnin-
 ger til at belyse dette. 


Både kvalitative interview fra vores egen undersøgelse og fra un-
 dersøgelsen af Bjørnholt m.fl. (2015) viser for det første, at lov 409 om 
 lærernes  arbejdstid  som  nævnt  har  medført,  at  skolelederne  oplever  at 
 have fået større autonomi med hensyn til at lede og fordele arbejdet på 
 skolen,  hvilket  er  en  udvikling,  som  skolelederne  vurderer  positivt.  Vi 
 kan ikke se klare tegn på, at lokale arbejdstidsaftaler/forståelsespapirer på 
 kommunalt niveau har påvirket skoleledernes oplevelse af autonomi.  


Begge  undersøgelser  viser  også,  at  skolerne  har  oplevet  at  have 
 en betydelig handlefrihed med hensyn til, hvordan man ville implemente-
 re folkeskolereformen, herunder hvilken prioritet, man ville give forskel-
 lige reformelementer i første omgang, fx målstyret undervisning og den 
 åbne skole, samt med hensyn til, hvordan man ville udmønte de reform-
 elementer, der var obligatoriske fra starten, dvs. den understøttende un-
 dervisning, faglig fordybelse og lektiehjælp samt motion og bevægelse. 


Vi  kan  ikke  se  gennemgående  tegn  på,  at  folkeskolereformen 
 umiddelbart  har  ført  til  en  stigning  i  skoleledernes  oplevede  autonomi, 
 hverken  i  vores  interview  med  skoleledere  i  2015  henholdsvis  2010-11 
 eller  andre  undersøgelser  (jf.  Bjørnholt  m.fl.,  2015;  Kjer  m.fl.,  2015). 


Derimod  peger  de  præsenterede  oplysninger  ret  entydigt  på  en  tendens 
 til øget målstyring fra kommunernes side. 


Vore interviewede skoleledere er meget bevidst om dette og læg-
ger stor vægt på, at skolerne klarer sig godt i målingerne. I vores kvalita-



(16)tive undersøgelse synes den stigende målstyring ikke umiddelbart at blive 
 forbundet med mindre autonomi som skoleleder, hvis skolen vel at mær-
 ke  præsterer  godt.  Såfremt  kommunen  finder,  at  skolen  ikke  kører  til-
 fredsstillende,  forventer  de  skoleledere,  der  har  kommenteret  dette,  at 
 kommunen vil gribe ind på en eller anden måde, hvilket er udtryk for, at 
 skolelederens handlefrihed reduceres – ultimativt ved, at lederen eventu-
 elt  afskediges.  Dette  støtter  konklusionen  i  Kjer  m.fl.  (2015),  hvor  den 
 øgede målstyring fra kommunens side samlet fortolkes som udtryk for en 
 tendens til mindre autonomi i forhold til kommunen.  


Samlet set vurderer skolelederne i vores kvalitative undersøgelse, 
 at  deres  autonomi  i  forhold  til  kommunen  er  betydelig  både  i  2015  og 
 ved  interviewningen  i  2010-11.  I  princippet  kunne  det  evt.  hænge  sam-
 men med, at vores udvalg af skoler omfatter en overvægt af ”gode” sko-
 ler bedømt på grundlag af elevernes karakterer i 9. klasse, jf. at vi argu-
 menterer for, at autonomien reduceres, hvis kommunen finder, at skolen 
 præsterer dårligt. Bjørnholt m.fl. (2015) konkluderer dog også på basis af 
 kvalitative interview på 21 skoler, at stort set alle skoleledelser vurderer, 
 at de har en betydelig ledelsesmæssig autonomi til at definere, hvad der 
 sker på skolen og sætte retning for skolens udvikling.  


PÆDAGOGISK LEDELSE 


Det pointeres i kapitel 6, at pædagogisk ledelse kan opfattes som et sær-
 skilt ledelsesfelt, som ledelse af undervisning eller alternativt mere bredt 
 som  alle  ledelsesaktiviteter,  der  har  betydning  for  elevernes  læring  og 
 trivsel. I sidstnævnte tilgang ligger, at man ikke meningsfuldt kan adskille 
 pædagogiske, administrative, personalemæssige og organisatoriske aspek-
 ter af skoleledelse. Grænsen mellem de to perspektiver er dog ikke skarp.  


I den brede betydning af begrebet er skoleledernes håndtering af 
 lov  409  (de  nye  regler  vedr.  lærernes  arbejdstid)  udtryk  for  pædagogisk 
 ledelse.  Skoleledernes  forandringsledelse  vedrørende  implementering  af 
 folkeskolereformen  på  skolerne  består  i  høj  grad  af  ledelse  af  undervis-
 ning.  Men  skolernes  forandringsledelse  indeholder  også  elementer  fra 
 den bredere opfattelse af pædagogisk ledelse, jf. fx ledernes tilrettelæggel-
 se af strukturer og processer for udvikling af indholdet i og erfaringsop-
 samling vedr. den understøttende undervisning i samarbejde med de pæ-
 dagogiske medarbejdere. 


Man  kan  kalde  ledelse  af  implementering  af  særlige  undervis-
 ningselementer  fra  folkeskolereformen  for specifik pædagogisk ledelse (Kjer 
 m.fl.,  2015).  Til  forskel  herfra  omfatter generel pædagogisk ledelse  ledelsens 
 involvering i drøftelser af undervisningens indhold og metoder med læ-
 rerne,  bl.a.  ved  observation  af  undervisningen,  feedback  til  lærerne  og 
 drøftelser af undervisningsmetoder med dem. 


SFI’s  kvantitative  analyse  af  udviklingen  i  pædagogisk  ledelse 
forstået primært som undervisningsledelse (Kjer m.fl., 2015) viser, at om-



(17)fanget  af  pædagogisk  ledelse  bedømt  samlet  på  basis  af  skoleledernes 
 tidsforbrug  og  aktiviteter  nærmest  har  været  konstant  fra  før  reformen 
 (2011  og  2013)  til  efter  reformen  (2015).  Vores  kvalitative  interview  i 
 henholdsvis 2010-11 og 2015 antyder dog, at proaktiv pædagogisk ledelse 
 i højere grad er ”på dagsordenen” på fem af de seks skoler i 2015 end 4-
 5 år tidligere. 


Flere af de interviewede skoleledere i 2015 forventer og ønsker, at 
 omfanget af deres generelle pædagogiske ledelse vil blive større i fremtiden. 


Også  Bjørnholt  m.fl.  (2015)  peger  på,  at  skolelederne  ønsker  at  engagere 
 sig mere i pædagogisk ledelse fremover. I begge tilfælde drejer skoleleder-
 nes tilkendegivelser sig især om undervisningsledelse, herunder ikke mindst 
 ledernes observation af læreres undervisning og feedback til lærere. 


Kvantitative oplysninger (Bjørnholt m.fl., 2015; Kjer m.fl., 2015) 
 viser, at denne form for pædagogisk ledelse forekommer i temmelig be-
 skedent omfang. Vores kvalitative undersøgelse viser, at flere skoleledere 
 ikke finder, at de har tilstrækkelig tid til at engagere sig i en sådan pæda-
 gogledelse.  


Vi  perspektiverer  disse  iagttagelser  med  begreberne  ”drift” 


og ”udvikling”. På en vis måde kan en skole ”køre” som driftsorganisati-
on  uden  pædagogisk  ledelse  forstået  som  lederobservation  af  undervis-
ning  og  feedback  til  lærere. Hvis skoleledelsen sørger for,  at skemaerne 
bliver lagt, lærerne får tildelt deres arbejdsopgaver, at børnesagerne klares, 
at forældrene orienteres, at skolebestyrelsen og kommunen stilles tilfreds, 
og  at  de  administrative  rammer  og  procedurer  fungerer,  så  kan  skolen 
køre som driftsorganisation. Men der sker ingen pædagogisk udvikling, i 
hvert fald ikke på ledelsens initiativ. Der kan i skolens organisation må-
ske  være  en  vis  indbygget  tendens  til,  at  pædagogisk  ledelse  (undervis-
ningsledelse)  nedprioriteres,  fordi  effekten  heraf formentlig  først ses  på 
lidt  længere  sigt.  Pædagogisk  ledelse  opfattes  måske  ikke  som  en  nød-
vendig hasteopgave sammenlignet med de mange andre udfordringer og 
pligter, lederne hele tiden konfronteres med. 



(18)
(19)KAPITEL 2



FORMÅL, METODE OG  UDGANGSPUNKT 


I dette kapitel redegør vi først for formålet med SFI’s kvalitative under-
 søgelser af skoleledelse, herunder sigtet med det foreliggende notat. Der-
 næst beskrives de seks udvalgte skoler, og der redegøres for dataindsam-
 ling,  interviewoplysninger,  generalisering,  analysemetode  samt  notatets 
 udgangspunkt.  


FORMÅL OG AFGRÆNSNING 


Som nævnt i kapitel 1 har Ministeriet for Børn, Undervisning og Ligestil-
 ling  iværksat  en  omfattende  evaluering  af  folkeskolereformen.  Ligesom 
 reformen  gennemføres  evalueringen  i  perioden  frem  til  2019/20.  En 
 række institutioner, herunder SFI, medvirker. SFI’s opgave er bl.a. at be-
 lyse skoleledernes rolle i implementeringen af reformen.  


SFI gennemfører dels omfattende årlige kvantitative undersøgel-
 ser med bl.a. spørgeskemasvar fra skoleledere og pædagogisk personale, 
 dels  kvalitative  analyser,  der  er  baseret  på  et mindre  antal  mere  dybtgå-
 ende interview på seks skoler. Den første rapport fra den kvantitative del 
 blev publiceret i november 2015 (Kjer m.fl., 2015). Det foreliggende no-
 tat  udgør  den  første  afrapportering  fra  den  kvalitative  del.  Den  næste 
 afrapportering vil finde sted sidst i 2016 eller i begyndelsen af 2017. Den 
 tredje  i  2018  og  den  sidste  i  2019.  Tilsvarende  vil  der  udkomme  årlige 
 afrapporteringer fra den kvantitative del frem til og med 2019.  


Som  udgangspunkt  omfatter  den  kvalitative  del  følgende  fem 
 brede temaer. 


Tema 1: Skoleledernes prioriteringer. Udgangspunktet er, at skolelede-
rens og skolernes ressourcer ifølge sagens natur er begrænsede i forhold 



(20)til  de  mange ændringer, nye  krav  og udfordringer, som folkeskolerefor-
 men og ledsagende forandringer, især ændringerne i lærernes arbejdstids-
 regler, stiller skolelederne overfor. Der må derfor udvikles en strategi til 
 at håndtere udfordringerne. Vores første tema drejer sig om, hvilke prio-
 riteringer  skolelederne foretager  og  hvorfor. Hvilke  opgaver  løses  først, 
 og hvilke udsættes? Hvilke opgaver delegeres? Foretages der ændringer i 
 ledelsen?  Eller  i  skolens  organisation?  I  hvilken  grad  inddrages  skolens 
 øvrige medarbejdere i denne proces?  


Tema  2:  Implementering  af  folkeskolereformen. Dette  tema  drejer  sig 
 især om, hvordan skolelederen og skoleledelsen har forsøgt at gennemfø-
 re reformen, herunder bl.a. følgende:  


•  En  længere  og  mere  varieret  skoledag  (bl.a.  understøttende  under-
 visning, den åbne skole) 


•  Udvikling af undervisningen (bl.a. målstyret undervisning) 


•  Bedre udskoling og overgang til ungdomsuddannelser  


•  Styrket forældreinddragelse og elevinddragelse  


•  Bedre undervisningsmiljø, ro og klasseledelse  


•  Fuld kompetencedækning og kompetenceudvikling af lærere, pæda-
 goger og ledere  


•  Skoleudvikling og undervisning baseret på viden og forskningsresul-
 tater.  


I dette tema vil der også blive lagt vægt på at belyse, hvorledes skolele-
 delsen via den pædagogiske ledelse udvikler undervisningen og skaber et 
 bedre undervisningsmiljø. 


Tema 3: Skoleledelsens brug og vurdering af den eksterne støtte til  skole-
 ledelsen  bl.a.  i  form  af  ledelsesinformationssystemer,  efteruddannelse  af 
 skoleledere og ekstern rådgivning.  


Tema 4: Ændringer i skolelederens arbejdsopgaver. Forskning peger på, 
 at øget autonomi kombineret med ledelsesmæssig kompetence, alt andet 
 lige, medfører større sandsynlighed for, at en organisation (skole) opnår 
 sine mål. Øget autonomi til skoleledelsen er en af intentionerne i folke-
 skolereformen. På denne baggrund sættes fokus på udviklingen i skolele-
 dernes  arbejde  i  denne  henseende.  Herudover  er  det  formålet  at  belyse 
 ændringer  i forhold til  andre  dimensioner, så  som  fx  vægten  af  admini-
 strativ  og  pædagogisk  ledelse  i  skolelederens  arbejde,  vægtningen  af  in-
 tern  ledelse  i  forhold  til  eksterne  relationer  og  vægtningen  af  strategisk 
 ledelse i forhold til driftsmæssig ledelse.  


Tema 5 drejer sig om de interviewede skolelederes og læreres ud-
pegning  og  vurdering  af  særlige forhold,  der  fremmer  henholdsvis  hæmmer,  at 
intentionerne i folkeskolereformen virkeliggøres.  Herunder  indhentes  svarperso-
nernes opfattelse af evt. behov for justeringer af reformen og den måde, 
den  indtil  videre  er  implementeret  på.  Analysen  af  dette  tema  vil  tage 



(21)udgangspunkt i de overordnede politiske mål i folkeskolereformen, her-
 under at folkeskolen skal udfordre alle elever, så de bliver så dygtige, som 
 de  kan,  samt  at  skolen  skal  mindske  betydningen  af  social  baggrund  i 
 forhold til faglige resultater.  


Disse fem temaer er udgangspunktet for de kvalitative undersø-
 gelser af skoleledelse, der gennemføres frem til 2019.  


I det foreliggende statusnotat tager vi udgangspunkt i to ændrin-
 ger, som set fra et ledelsessynspunkt hører til de mest centrale i forbin-
 delse  med  folkeskolereformen  i  skoleåret  2014-15.  Der  er  også  tale  om 
 ændringer,  hvor  implementeringen  ifølge  vore  interviewoplysninger  er 
 længst fremme ca. et år efter reformens ikrafttræden.  


Den  første  ændring  udgøres  af lærernes arbejdstidsregler  (lov  409), 
 der blev iværksat i august 2014 samtidig med centrale dele af folkeskole-
 reformen. Lov 409 medførte udbredt utilfredshed blandt lærerne. I dette 
 notats kapitel 3 belyser vi, hvorledes de nye regler om arbejdstid er im-
 plementeret på de seks skoler, herunder om reglerne er implementeret på 
 en måde, der fremmer gennemførelsen af folkeskolereformen. 


Den  anden  ændring  udgøres  af  den  længere  og  mere  varierede 
 skoledag.  I  notatet  tages  udgangspunkt  i  ét  af  elementerne  i  dette  re-
 formelement,  nemlig  den understøttende  undervisning  og  i  denne  sammenhæng 
 også faglig fordybelse og lektiehjælp samt motion og bevægelse.  I  notatets  kapitel  4 
 belyses en række aspekter af forandringsledelse med henblik på gennem-
 førelse  af  disse  elementer,  herunder  de  ledelsesmæssige  og  sociale  pro-
 cesser  på  skolerne.  I  kapitel  5  belyses  mere  konkret  nogle  aspekter  af, 
 hvordan  den understøttende undervisning  er  gennemført  samt  skoleledernes 
 tanker om dette nye element i folkeskolen. 


Kapitel 6 belyser to tværgående emner, dels skoleledernes autonomi 
 navnlig i forhold til kommunen, dels skoleledernes involvering i pædago-
 gisk ledelse. Øget autonomi og involvering i pædagogisk ledelse er to cen-
 trale  intentioner  i folkeskolereformen.  På  basis  af  vore kvalitative  inter-
 view sammenholdt med andre analyser belyser vi bl.a. ændringer i skole-
 lederens vilkår og arbejde på disse to områder.  


De kommende kvalitative rapporter vil dels følge op på emnerne 
 i dette første notat, dels berøre andre centrale reformelementer, herunder 
 læringsmålstyret undervisning og den åbne skole samt tema 3 og 5 nævnt 
 ovenfor.  


DE SEKS SKOLER 


De skoler, der indgår i den foreliggende kvalitative undersøgelse, omfat-
ter  skoler,  der  også  indgik  i  den  undersøgelse  af  skoleledelse,  som  SFI 
gennemførte i 2010-2011 (jf. Pedersen m.fl., 2011). Begrundelsen herfor 
er  for  det  første,  at  en  inddragelse  af  netop  disse  skoler  muliggør  en 



(22)sammenligning af skoleledelse efter folkeskolereformen med situationen 
 4-5 år tidligere. I perioden november 2010-februar 2011 blev der foreta-
 get  personlige  interview  med  skolelederne  på  de  udvalgte  skoler  og  ud-
 ført observationer af skoleledernes aktiviteter i løbet af en arbejdsdag og 
 på møder med lærere. Der blev desuden foretaget interview med en ma-
 tematiklærer og dansklærer på de udvalgte skoler. Det betyder, at der ek-
 sisterer  et  ganske  omfattende  materiale  (en  slags  kvalitativ  baseline)  om 
 skoleledelse  før  reformen.  Nogle  af  disse  data  inddrages  i  dette  notats 
 kapitel 6, der handler om skoleledernes autonomi og pædagogisk ledelse. 


Den  anden  grund  til  at  vælge  de  seks  skoler  er,  at  de  udvalgskriterier, 
 som  blev  anvendt  dengang,  i  vidt  omfang  korresponderer  med  de  ud-
 valgskriterier, der indgår i det oplæg vedrørende en kvalitativ belysning af 
 folkeskolereformen, som Ministeriet for Børn, Undervisning og Ligestil-
 ling indgik aftale om med SFI i 2015. Udvalgskriterierne omfatter variati-
 on  i  nogle  centrale  parametre,  der  karakteriserer  en skole,  herunder  for-
 skelle  i  skolernes  geografiske  beliggenhed,  elevernes  socioøkonomiske 
 baggrund og i skolernes størrelse. 


Ligesom i rapporten fra 2011 nævnes skolerne ikke ved navn – 
 hverken i dette statusnotat eller i efterfølgende rapporter. Alle skolelede-
 re og andre svarpersoner er garanteret anonymitet, hvilket skyldes SFI’s 
 ønske  om,  at  de  adspurgte  kan  udtale  sig  så  frit  som  muligt,  herunder 
 anføre  kritik  i  forhold  til  fx  kommune  og  lovgivning,  eksempelvis  ele-
 menter i folkeskolereformen. 


Udvælgelsen  af  de  seks  skoler  i  2010  beskrives  også  i  SFI-
 rapporten  fra  2011  (Pedersen  m.fl.,  2011).  Nogle  centrale  karakteristika 
 ved skolerne er angivet i tabel 2.1 og tabel 2.2. 


Overordnet fremgår en betydelig variation mellem de seks skoler 
 med hensyn til de forhold, som belyses i tabellerne. Det gælder med hen-
 syn  til  skolernes  størrelse  (målt  ved  antal  elever),  elevernes  sociale  bag-
 grund og geografiske beliggenhed, herunder om skolen ligger i en kom-
 mune, der har indgået en lokal arbejdstidsaftale/forståelsespapir med den 
 lokale kreds i Danmarks Lærerforening, jf. tabel 2.1. De nævnte træk har 
 på  en  række  områder  central  betydning  for  den  ledelses-  og  undervis-
 ningsopgave, som skolerne står overfor.  


Sigtet med udvælgelsen af skoler til den kvalitative undersøgelse 
 har ikke været at opnå, at de udvalgte skoler udgør et repræsentativt ud-
 snit  af  samtlige  folkeskoler  i  landet.  Det  fremgår  fx  af  tabel  2.1,  at  en 
 forholdsvis  stor  andel  af  skolerne  har  mindst  600  elever.  Det  drejer  sig 
 om  en  tredjedel  i  2010  og  halvdelen  i  2015.  Af  samtlige  folkeskoler  i 
 2010 havde under en femtedel mindst 600 elever, mens ca. 40 pct. havde 
 under  300  elever  (Pedersen  m.fl.,  2011).  Den  gennemsnitlige  skolestør-
 relse er formentlig forøget navnlig som følge af skolesammenlægninger. 


To  af  de  skoler,  der  blev  udvalgt  i  2010,  blev  efterfølgende  fusioneret 
med en anden skole, jf. tabel 2.1.  



(23)TABEL 2.1 


De seks skoler fordelt efter antal elever, elevernes sociale baggrund og beliggen-
 hed.  


Antal skoler 
 Antal elever på skolen 2010 


Under 300  1 


300-599  3 


600-   2 


Skolen i 2015 er resultat af en fusion i perioden 2011-2014 


Ja  2 


Nej  4 


Antal elever på skolen 2015 


Under 300  1 


300-599  2 


600-   3 


Elevernes sociale baggrund 2010 (1) 


Stærk  2 


Middel  2 


Svag  2 


Elevernes sociale baggrund 2015 (2) 


Stærk  1 


Middel  2 


Svag  3 


Landsdel 


Sjælland  4 


Jylland  2 


Andre landsdele  0 


Urbanisering (3) 


Hovedstadsområdet  2 


Provinsby med over 50.000 indbyggere  1 


Mindre provinsbyer  2 


Landdistrikt  1 


Skolen ligger i en kommune med lokal arbejdstidsaftale (4) 


Ja  3 


Nej  3 


Anm.:  (1) Der er tale om den gennemsnitlige sociale baggrund forstået som registeroplyste familiefaktorer, som har en 
 selvstændig statistisk betydning for elevernes karakterer. En stærk (svag) baggrund omfatter familiefaktorer som 
 har en positiv (negativ) betydning for karaktererne. Se Pedersen m.fl., 2011. 


(2) Skøn på basis af oplysninger fra interview med skolelederen i 2015. Grupperingen er skønsmæssig og upræcis. 


(3) Hovedstadsområdet omfatter følgende 18 kommuner: København, Frederiksberg, Albertslund, Brøndby, Gentof-
 te, Gladsakse, Glostrup, Herlev, Hvidovre, Lyngby-Taarbæk, Rødovre, Tårnby, Vallensbæk, Ishøj, Greve, Ballerup, 
 Rudersdal og Furesø. 


(4) ”Lokal aftale” omfatter også ”forståelsespapir”. Bygger på oplysninger fra Danmarks Lærerforening, 
 www.dlf.org. 


Kilde:  Interview med skoleleder i 2015, Pedersen m.fl., 2011 samt Danmarks Lærerforening. 


Elevernes  sociale  baggrund  har  væsentlig  betydning for  den  pædagogiske 
 opgave, som skolen står overfor. Både i 2010 og i 2015 er de seks skoler 
 kendetegnet  ved  betydelig  variation  mellem  skolerne  med  hensyn  til  ele-
 vernes sociale baggrund, jf. tabel 2.1. For skolerne gælder desuden, at der 
 er variationer i elevernes sociale baggrund inden for den enkelte skole, som 
 i nogle tilfælde rummer elever over stort set hele det sociale spektrum.  


Med hensyn til geografisk variation er de seks skoler spredt over 
flere  landsdele  og  over  områder  med  forskellig  urbaniseringsgrad,  lige-



(24)som  halvdelen  af  skolerne  ligger  i  kommuner,  der  har  indgået  en  lokal 
 arbejdstidsaftale/forståelsespapir  med  lærerkredsen  under  Danmarks 
 Lærerforening. 


  


TABEL 2.2 


De seks skoler fordelt efter beregnet skoleeffekt, om skolerne har SFO, antal læ-
 rere samt antal personer i skolens ledelse.  


Antal skoler 
 Beregnet skoleeffekt 2005-2009 (1) 


Blandt de øverste 30 pct.  3 


Svingende  1 


Blandt de nederste 30 pct.  2 


Beregnet skoleeffekt i 2012/13-2014/15 (op til 3 skoleår) (2) 


Over gennemsnit   4 


Omkring gennemsnit  1 


Under gennemsnit  1 


Har skolen SFO? 


Ja  4 


Nej  2 


Antal lærere, ekskl. evt. specialklasser 


Under 40  2 


40-59  2 


60-  2 


Antal personer i skolens ledelse 


(ekskl. evt. SFO-leder, evt. særskilt leder af 
 specialklasser og evt. serviceleder) 


2  2 


3  0 


4  2 


5  2 


Anm.:  (1) Den beregnede skoleeffekt 2005-2009 er målt ved karaktergennemsnittet ved afgangsprøven i dansk og mate-
 matik blandt 9-klasses-eleverne over skoleårerne 2005-2009, korrigeret for elevernes sociale baggrund. Se nærme-
 re herom i Pedersen m.fl., 2011. 


(2) Oplysningerne stammer fra LIS, som er det ledelsesinformationssystem for grundskolen, som er etableret af 
 Ministeriet for Børn, Undervisning og Ligestilling, jf. www.uddannelsesstatistik.dk/grundskolen. Der tages udgangs-
 punkt i karaktergennemsnittet i bundne prøvefag i 9. klasse over op til 3 skoleår samt en socioøkonomisk reference, 
 der viser, hvordan eleverne på landsplan med de samme baggrundsforhold som skolens elever har klaret testene. 


Hvis karaktergennemsnittet ikke er signifikant forskelligt fra den socioøkonomiske reference, placeres skolen i 
 kategorien ”Omkring gennemsnit”, ellers over/under gennemsnit, afhængigt af, om karaktergennemsnittet er signifi-
 kant større/mindre end den socioøkonomiske reference. 


Kilde:  Interview med skoleleder 2015, Pedersen m.fl., 2011 samt Ministeriet for Børn, Undervisning og Ligestilling, jf. 


ovenfor. 


I de to øverste afsnit i  tabel  2.2  er  de  udvalgte skoler  fordelt  efter  ”be-
 regnet skoleeffekt” i henholdsvis 2005-2009 og 2012/13-2014/15 (op til 
 3 skoleår). 


Den  beregnede  skoleeffekt  omfatter  elevernes  resultater  i  visse 
9.-klasses-prøvefag – korrigeret for elevernes sociale baggrund. Populært 
sagt bygger beregningen på en antagelse om, at elevernes karakterer er et 
resultat af a) skolens indsats (effekt) og b) elevens sociale baggrund. Hvis 
karaktererne korrigeres for elevens sociale baggrund, bliver resultatet så-
ledes et udtryk for ”skolens effekt”, dvs. hvor god eller dårlig skolen er 
til at frembringe gode elevpræstationer. Selvom sådanne beregninger kan 



(25)diskuteres  og  skal  tages  med  forbehold,  kan  de  formentlig  bruges  som 
 pejlemærke og hjælp til at vurdere elevpræstationer på skoler.  


Det ses af tabel 2.2, at der også er betydelig variation mellem de 
 seks skoler med hensyn til beregnet skoleeffekt. Det gælder især for den 
 beregning,  der  tager  udgangspunkt  i  perioden  2005-2009,  men  også  for 
 den anden beregning, der bygger på det ledelsesinformationssystem, som 
 er  udviklet  af  Ministeriet  for  Børn,  Undervisning  og  Ligestilling,  jf.  an-
 mærkningen  til  tabellen.  Sidstnævnte  beregning  viser  dog,  at  fire  af  de 
 seks  skoler  har  en  skoleeffekt  over  gennemsnittet,  mens  én  ligger  på 
 gennemsnittet og én under gennemsnittet. Bedømt på dette grundlag er 
 der  således  en  overvægt  af  ”gode”  skoler  i  undersøgelsens  materiale.  I 
 øvrigt viser en sammenligning skole for skole mellem de to mål for ”sko-
 leeffekt” en meget høj grad af overensstemmelse på trods af forskellige 
 tidsperioder, fusioner og delvis forskellige skoleledere i de to perioder.  


Af  tabel  2.2  ses  også  visse  andre  træk  ved  skolerne.  Fire  af  de 
 seks skoler har en skolefritidsordning (SFO) som en del af skolen. Tabel-
 len indeholder endelig en oversigt over antal lærere og ledere på skolerne, 
 som er to parametre, der i høj grad hænger sammen med skolens størrel-
 se målt ved antallet af elever. 


DATAINDSAMLING OG SVARPERSONER  


I  anden  halvdel  af  juni  måned  2015  kontaktede  SFI  skolelederne  på  de 
 udvalgte  skoler  og  spurgte,  om  de  ville  medvirke  i  undersøgelsen.  Det 
 blev i udgangspunktet gjort klart, at skolerne og svarpersonerne ville op-
 træde  anonymt  i  rapporteringen  fra  undersøgelsen.  Alle  de  adspurgte 
 skoler indvilligede i at deltage. 


Interviewene blev gennemført i perioden fra medio august 2015 
 til ultimo oktober 2015. Der blev i udgangspunktet gennemført interview 
 af ca. 1½ times varighed med hver af de seks skoleledere. Fire af skolele-
 derne blev interviewet igen i ½-1 time med henblik på afklaring og ud-
 dybning af visse spørgsmål. På to af de seks skoler blev også souschefen 
 interviewet i ca. 1½ time. På fem af skolerne blev herudover interviewet 
 to lærere, heraf som gruppeinterview på to af skolerne. På den sjette sko-
 le  blev  en  lærer  og  en  afdelingsleder  interviewet.  Svarpersoner  ud  over 
 skolelederen  blev  udvalgt  af  skolelederen  på  vores  anmodning.  Vi  bad 
 om at interviewe andre personer på skolen, herunder lærere, som måtte 
 antages  at  have  en  god  viden  om, hvorledes  arbejdet  med  folkeskolere-
 formen blev grebet an på skolen.  


Herudover  er  der  indsamlet  en  del  dokumenter.  Det  drejer  sig 
for det første om lokale aftaler om arbejdstiden, der i tre af kommunerne 
er indgået mellem kommunen og den lokale lærerkreds under Danmarks 
Lærerforening. Aftalerne kan ses på Danmarks Lærerforenings hjemme-



(26)side. For det andet er der tale om materiale fra de seks skolers kommu-
 ner, herunder kvalitetsrapporter, administrationsgrundlag, mødereferater 
 samt dokumenter, der giver oplysning om yderligere aspekter af, hvorle-
 des  kommunen  har  håndteret  implementering  af  folkeskolereformen. 


Det  dokumentariske  materiale  fra  kommunerne  er  primært  tilvejebragt 
 via  internettet,  dvs.  kommunens  hjemmeside.  Når  vi har  interesseret os 
 for kommunerne, er det ud fra den opfattelse, at det er vanskeligt at for-
 stå skolers og skolelederes arbejde med implementering af folkeskolere-
 formen uden i hvert fald på et meget beskedent niveau også at inddrage 
 den kommunale kontekst, som skolen indgår i. En tredje type dokumen-
 tarisk  materiale  er  interne  dokumenter  fra  skolerne,  bl.a.  fra  skolernes 
 hjemmesider om fx skolens mål og værdier, personaleoversigter mv. 


Af  de  interviewede skoleledere  er  fire  kvinder og  to mænd.  Al-
 dersmæssigt  skønnes  fem  af  skolelederne  at  være  over  50  år,  mens  én 
 skønnes at være mellem 40 og 50 år. Alle har arbejdet som lærer i et antal 
 år, og alle har betydelig erfaring som skoleleder, over 10 år. Tre af skole-
 lederne har over 15 års erfaring som skoleleder. De fleste af skolelederne 
 har også været skoleleder på en anden skole end den nuværende. To sko-
 leledere har været skoleleder i under 5 år på den nuværende skole, to i 5-
 9 år. De sidste to har været ansat som skoleleder i mindst 10 år på den 
 nuværende skole. 


To af de interviewede skoleledere har en masteruddannelse i le-
 delse. Tre har en diplomuddannelse i ledelse som højeste lederuddannel-
 se. Den sidste har en anden type lederuddannelse. Uddannelsesniveauet 
 (lederuddannelse) blandt de interviewede skoleledere synes i gennemsnit 
 at være højere end for samtlige skoleledere, der medvirkede i SFIs kvan-
 titative skolelederundersøgelse i 2015 (jf. Kjer m.fl., 2015). 


Målt  på  ledererfaring  og  formelle  lederkvalifikationer  må  de  in-
 terviewede skoleledere således samlet betegnes som særdeles kompetente.  


INTERVIEWOPLYSNINGER 


I  vores  interviews  benyttede  vi  en  semistruktureret  spørgeguide  med 
forholdsvis brede temaer om skolen, dens organisation og kontekst, læ-
rernes  arbejdstid  og  arbejdsopgaver,  generelle  problemstillinger  vedrø-
rende ledelsen af implementering af reformen, medarbejdernes holdnin-
ger, inddragelsen af skolens medarbejdere, relationen til kommunen samt 
specifikke  temaer  vedrørende  konkrete  elementer  i  reformen,  herunder 
navnlig understøttende undervisning, faglig fordybelse og lektiehjælp, mo-
tion og bevægelse samt målstyret undervisning. Endelig  berørte vi udvik-
lingen  i  arbejdet  som  skoleleder.  Vores  tilgang  var  at  formulere  vores 
spørgsmål og temaer forholdsvis åbent, med henblik på at vi også kunne 
blive opmærksomme på relevante temaer og problemstillinger, som vi må-



(27)ske ikke på forhånd havde kunnet forestille os. Ulempen ved denne tilgang 
 er, at nogle enkeltemner kun er berørt indgående på skoler, hvor de tilsy-
 neladende var relevante set fra svarpersonernes synspunkt. Tilgangen blev 
 valgt,  fordi  vi  i  udgangspunktet  ikke  havde  en  sikker  vurdering  af,  hvilke 
 aspekter der især var relevante set fra svarpersonernes synspunkt. I kom-
 mende dataindsamlinger vil vi mere eksplicit sætte fokus på og koncentrere 
 os om bestemte og mere afgrænsede emner.  


De  interviewoplysninger,  som  hovedparten  af  dette  statusnotat 
 bygger på, kan ikke opfattes som en ”objektiv affotografering” af virke-
 ligheden på skolerne. Interviewpersonernes udsagn er udtryk for fortolk-
 ninger, som også kan være påvirket af selve interviewsituationen.  


En skole er en kompleks organisation, hvor en meget stor del af 
 aktiviteten  består  i  mundtlig  kommunikation  mellem  lærer  og  elever, 
 mellem elever indbyrdes, mellem lærere indbyrdes, mellem lederne, i læ-
 rerteams  og  på  de  talrige  andre  møder  og  interaktioner,  planlagte  såvel 
 som ikke-planlagte, der foregår på en skole. Den praksisviden, som ele-
 ver,  pædagogiske  medarbejdere  og  ledelse  har,  omfatter  både  eksplicit 
 viden,  der  formuleres  sprogligt,  og  implicit  viden,  der  i  udgangspunktet 
 ikke uden videre er udtrykt sprogligt eller kan udtrykkes på denne måde. 


Som interviewere har vi ifølge sagens natur kun adgang til en lille del af 
 den  eksplicitte  viden  om  implementering  af  folkeskolereformen,  som 
 findes  i  skolens  organisation.  Det  forhold,  at  en  skole,  ligesom  andre 
 større organisationer, er et arbejdsdelt foretagende, betyder endvidere, at 
 kun  en  beskeden  del  af  den  viden,  der  findes  på  en  skole,  er  fælles  for 
 alle medarbejdere. Hver medarbejder har i kraft af sine særlige opgaver, 
 funktioner og erfaring en viden, fx i relation til folkeskolereformen, som 
 andre ikke har, hvilket betyder en yderligere begrænsning i den viden, vi 
 som interviewere har haft mulighed for at opnå. Som nævnt har vi alene 
 interviewet skolelederen og enkelte andre medarbejdere på de seks skoler.  


KAN NOTATETS RESULTATER GENERALISERES? 


Af det foregående følger, at vi ikke i statistisk forstand kan generalisere 
 resultaterne  i  dette  statusnotat  til  alle  folkeskoler  i  Danmark.  Både  den 
 kvalitative metode, det beskedne antal skoler og de anvendte kriterier for 
 udvælgelsen  af  skolerne  umuliggør  dette.  At  generalisere  statistisk  bety-
 der, at man drager slutninger fra en stikprøve (fx interviewede skolelede-
 re) til hele den population (fx alle skoleledere i Danmark), hvorfra stik-
 prøven er udtrukket.  


Til  forskel  herfra  opereres  med  begrebet  ”analytisk  generalise-
ring”, der ”indebærer en velovervejet bedømmelse af, i hvilken grad re-
sultaterne af én undersøgelse kan være vejledende for, hvad der kan ske i 
en anden situation. Den er baseret på en analyse af lighederne og forskel-



(28)lene mellem de to situationer” (Kvale & Brinkman, 2014, s. 334). Mulig-
 hederne for analytisk generalisering fremmes ved anvendelse af teoretisk 
 funderede begreber.  


Vores udgangspunkt er, at folkeskolerne i Danmark har en ræk-
 ke grundlæggende fælles træk med hensyn til regelgrundlag (lovgivning), 
 styring, mål, personale, ledelse, organisation og elever. Derfor antager vi, 
 at de fleste af de processer, opfattelser og problemstillinger, som vi bely-
 ser i dette notat, vil kunne genfindes i mere eller mindre samme form på 
 andre skoler. Vi argumenterer dermed for, at notatet med udgangspunkt 
 i  de  udvalgte  skoler  giver  indsigt  i  mere  almene  temaer  og  processer  i 
 relation til folkeskolereformen. Vi kan dog ikke sætte tal på, hvor ”alme-
 ne” disse aspekter er.  


Det  forhold,  at  vores  udvalg  af  skoler  er  sammensat  på  en  be-
 stemt  måde,  kan  tænkes  at  påvirke  det  billede  af  skolerne,  som  gives  i 
 notatet. Set i forhold til alle folkeskoler omfatter vores udvalg som nævnt 
 en  overvægt  af  store  skoler  og  af  skoler,  hvor  elevernes  karakterer  i  9. 


klasse, korrigeret for socioøkonomiske forhold, ligger over gennemsnit-
 tet.  Desuden  er  skoleledernes  gennemsnitlige  uddannelsesniveau  (leder-
 uddannelse)  højere  blandt  de  interviewede  seks  skoleledere  end  blandt 
 samtlige skoleledere i Danmark.  


På  denne  baggrund  er  det  ikke  utænkeligt,  at  det  foreliggende 
 notat  navnlig  fortæller  noget  om  ”gode”  skoler  og  ”god”  skoleledelse, 
 når det drejer sig om håndtering af lov 409, implementering af folkesko-
 lereformen,  herunder  understøttende  undervisning,  oplevet  autonomi  i 
 forhold til kommunen og pædagogisk ledelse. Vores notat peger fx på, at 
 skoleledernes  oplevede  autonomi  i  forhold  til  kommunen  afhænger  af 
 skolens  præstationer.  Hvis  en  skole  har  rigtig  dårlige  faglige  resultater, 
 forventer skoleledelsen typisk, at kommunen vil gribe ind på en eller an-
 den måde. Man kunne derfor i udgangspunktet tænke sig, at vores inter-
 viewede skoleledere i særlig grad ville opleve at have en høj grad af auto-
 nomi i forhold til kommunen. 


Disse overvejelser er baggrunden for, at vi i det foreliggende no-
 tat  systematisk  sammenligner  vore  resultater  med  navnlig  to  andre  un-
 dersøgelser i relation til folkeskolereformen (Bjørnholt m.fl., 2015; Kjer 
 m.fl.,  2015).  Som  det  fremgår  af  notatet,  er  der  på  en  række  centrale 
 punkter konsistens mellem notatets resultater og de to førnævnte analy-
 ser.  Det  betyder  ikke,  at  vi  kan  generalisere  vores  resultater  i  statistisk 
 forstand, eller at de interviewede seks skoleledere ikke kan tænkes at væ-
 re særlig dygtige på nogle punkter, men det underbygger en formodning 
 om, at de seks skoler og skoleledere ikke er meget atypiske. 


Vi finder, at værdien af en kvalitativ tilgang til skoleledelse navn-
lig er, at analysen set i forhold til kvantitative spørgeskemabaserede un-
dersøgelser  kan  komme  mere  i  dybden,  vise  flere  konkrete  nuancer  og 
dermed bl.a. pege på overraskende og nye aspekter. Den kvalitative ana-



(29)lyse kan også bedre belyse beslutnings- og implementeringsprocesser på 
 skolerne  og  tidsperspektivet  heri.  Herunder  kan  sådanne  analyser  vise,  at 
 implementeringen af folkeskolereformen og ledelsens rolle heri ikke nød-
 vendigvis  følger  en  lineær  udvikling,  men  ofte  er  udtryk  for  en  form  for 
 trial and error proces, hvor man forsøger sig frem og senere reviderer på 
 baggrund af erfaringer, og hvor implementeringen sker i et samspil mellem 
 ledelse og skolens pædagogiske personale. Samtidig kan de kvalitative ana-
 lyser bidrage til at fortolke resultaterne af de kvantitative analyser.   


ANALYSEMETODE 


Hovedparten af dette statusnotat bygger på interview med seks skolele-
 dere  og  to  afdelingsledere.  Disse  interview  er  transskriberet  (Kvale  & 


Brinkman, 2014). For så vidt angår interview med lærere har vi alene ud-
 arbejdet referater (ca. 5 sider pr. interview).  


Materialet  fra  lederinterviewene  er  søgt  systematiseret  efter  ne-
 dennævnte hovedtemaer. Hvis to ledere fra samme skole er interviewet, 
 eller hvis en leder er interviewet to gange, er alle interview systematiseret 
 i ét dokument på en sådan måde, at hver svarpersons udtalelser kan iden-
 tificeres. 


Tema 1: Grundoplysninger om skolen: a)  antal  elever,  lærere,  klasse-
 trin samt elevernes sociale baggrund, b) skolelederen, dennes uddannelse 
 og karriere, c) skolens mål, ledelse og organisation, herunder ledergrup-
 pen,  afdelinger  fx  indskoling,  mellemtrin  og  udskoling  samt  teams,  d) 
 skolens  omgivelser,  herunder  konkurrence  med  andre  skoler.  Der  ind-
 drages også oplysninger fra skolens hjemmeside under dette tema.  


Tema  2:  Lærernes  arbejdstid  og  arbejdsopgaver:  a)  evt.  lokal  arbejds-
 tidsaftale/forståelsespapir  og  indholdet  i  denne  aftale  beskrevet  på 
 grundlag af selve aftalen (alle aftaler findes på Danmarks Lærerforenings 
 hjemmeside),  b)  håndtering  af  lærernes  arbejdstid  på  skolen,  herunder 
 tilstedeværelseskrav, fleksibel arbejdstid og udviklingen i disse forhold, c) 
 lærernes  arbejdsopgaver  og  kriterier  for  fordeling  af  arbejdsopgaver  til 
 lærere, herunder evt. anvendelse af standardiserede systemer. 


Tema  3: Implementering  af  folkeskolereformen  –  generelt: a)  møder  for 
 skoleledelser, b) udmeldinger fra kommunen, c) kommunens skolepolitik, 
 d) orientering af forældre, e) intern implementering på skolen, herunder 
 prioritering af reformelementer, f) processer i forbindelse med inddragel-
 se  af  medarbejderne  og  teams.  Vedrørende  punkt  ”b”  er  der  også  ind-
 draget materiale fra kommunen, herunder administrationsgrundlag i for-
 hold til folkeskolereformen. 


Tema 4: Reformelementer, herunder: a) understøttende undervisning, 
b) lektiehjælp og faglig fordybelse, c) motion og bevægelse, d) den åbne 
skole, e) målstyret undervisning, f) digitalisering.  
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