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Forord 


I denne rapport præsenterer Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) en undersøgelse af ledelse af 
 undervisning og læring i folkeskolen.  


Undersøgelsen sætter fokus på, hvordan ledere lykkes med den del af deres opgave, der handler 
 om undervisningens udvikling og kvalitet. Det gælder fx ledelsens rolle med hensyn til at give fag-
 lig sparring og understøtte samarbejdet blandt skolens fagprofessionelle. På baggrund af obser-
 vationer og interview giver undersøgelsen eksempler på, hvordan lederne konkret går tæt på un-
 dervisning og læring med det mål at skabe gode læringsmuligheder for alle elever. 


  


Jeg håber, at undersøgelsen vil bidrage til at styrke danske skolelederes konkrete arbejde med 
 undervisning og læring og give nye perspektiver på, hvordan udvikling af ledelsesarbejdet kan 
 styrke kerneydelsen i folkeskolen – det, som foregår i klasseværelserne. 


Mikkel Haarder 
Direktør for EVA 
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1 Resume 


Denne rapport handler om ledelse af undervisning og læring i folkeskolen. Rapporten bidrager 
 med viden om, hvordan udvalgte skoleledere praktiserer ledelse af undervisning og læring i sko-
 lens hverdagsliv. Rapporten handler desuden om, hvordan ledelsen styrker et fokus på undervis-
 ning og læring gennem organisering og rammesætning. 


  


Forskningsresultater viser, at ledelse af undervisning og læring har betydning for elevernes læring 
 og udvikling. Samtidig stiller folkeskolereformen aktuelt krav til den del af ledelsesopgaven, der 
 går tæt på undervisning og læring med sin målsætning om at skabe lige og bedre læringsmulig-
 heder for alle elever. I praksis kan det imidlertid være en stor udfordring at lede undervisning og 
 læring, og der findes ikke mange undersøgelser af, hvordan denne ledelsespraksis konkret kan se 
 ud. 


Denne rapport formidler resultaterne af en undersøgelse af, hvordan ledelser på fire udvalgte 
 skoler arbejder med at lede tæt på skolens kerneopgave. Skolerne er almindelige folkeskoler med 
 forskellige udfordringer og fokusområder, men de er udvalgt, fordi de har ledelsespraksisser, der 
 er eksemplariske i den forstand, at de er tæt koblet til, hvad forskning viser, er god ledelse af un-
 dervisning og læring. På baggrund af observationer af ledelsespraksis og interview med ledere og 
 lærere på skolerne giver undersøgelsen eksempler på ledernes praksis og perspektiver på, hvor-
 dan undervisning og læring kan sættes i fokus i en skole i forandring. 


Det er målet, at rapporten kan inspirere til, hvordan ledelsen af undervisning og læring konkret 
 kan gribes an. Rapporten henvender sig derfor til ledere og forvaltninger, der er i gang med at 
 udvikle praksis med fokus på skolens kerneopgave. 


Dette resume præsenterer undersøgelsens hovedresultater.  



(8)Skolelederne balancerer mellem forskellige logikker i ledelsesopgaven 


Undersøgelsen viser, at skolelederne i deres ledelse af undervisning og læring balancerer mellem 
 forskellige logikker og forståelser af, hvad der understøtter udviklingen af god undervisning. De 
 forskellige logikker og forståelser kan ses inden for fire spænd: 


•  Ledelse, der balancerer mellem at facilitere læreprocesser blandt skolens lærere og pædago-
 ger og at sætte en klar retning for skolen  


•  Ledelse, der balancerer mellem at udvikle og understøtte en professionel kultur på skolen og 
 at opbygge tillid i de personlige relationer mellem ledelse, lærere og pædagoger  


•  Ledelse, der balancerer mellem at skærme lærere og pædagoger og sikre fokus ogatoriente-
 re sig mod at skabe forandring og udvikling i skolen  


•  Ledelse, der balancerer mellem at inddrage og anvende læreres og pædagogers erfaringer og
 at arbejde forskningsinformeret. 


Skolelederne i undersøgelsen er i stand til at balancere mellem de forskellige logikker og forståel-
 ser, idet de via deres konkrete ledelsespraksisser er orienteret mod at arbejde med både den ene 
 og den anden dimension i de fire spænd. Lederne placerer sig altså ikke entydigt i den ene eller 
 anden retning, men er optaget af begge dimensioner i spændet og vil finde en balance af-
 hængigt af den konkrete opgave eller situation. De fire spænd handler mere udførligt om føl-
 gende: 


1 Lederne har fokus på både at facilitere læreprocesser og at sætte en retning for skolen 
 Når lederne er opmærksomme på at facilitere læreprocesser og at sætte en klar retning, ser 
 lederne sig på den ene side som medskabere af viden gennem et refleksivt og undersøgende 
 samspil med lærere og pædagoger, fx når de i dialogen med dem stiller spørgsmål, der åbner 
 for refleksion over praksis, og som forstyrrer eller udfordrer gængse antagelser om god un-
 dervisning. På den anden side er lederne opmærksomme på at sætte en dagsorden for skolen 
 gennem arbejdet med at formulere og kommunikere mål, visioner og resultater, som fx når en 
 leder over for sine medarbejdere tydeliggør, at skolens mål er høj læringseffekt – og at det ik-
 ke er til diskussion. Det er vejen til at nå målet til gengæld.  


2 Lederne har fokus på både at udvikle en professionel kultur og at opbygge tillid  


Ledelse mellem at udvikle og understøtte en professionel kultur og at opbygge tillid i personli-
ge relationer henviser til, at lederne på den ene side ser det som afgørende at opbygge en 
professionel kultur med elevernes læring som omdrejningspunkt, og hvor ledelsen har høje 
forventninger til både elever og medarbejdere. Det kommer fx til udtryk, når ledelsen aner-
kender faglige resultater som led i at skabe en værdi om, at det er sejt at være dygtig. På den 
anden side er ledelsen optaget af at skabe tillid og respekt i relationen til lærere og pædago-
ger og har en opmærksomhed over for kendskabet til medarbejderen som person. Det kom-
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 mer fx til udtryk, ved at lederne lægger kræfter i at skabe social sammenhængskraft ved at 
 prioritere sociale aktiviteter med og blandt medarbejderne.  


3 Lederne har fokus på både at skærme deres medarbejdere og at skabe forandringer i skolen  
 Lederne skærmer og sikrer fokus, når de på den ene side vægter at skabe ro, stabilitet og ret-
 ning ved at prioritere indsatser og projekter nøje og ved fx at være optaget af organisationens 


”modenhed” til nye tiltag. På den anden side er lederne rettet mod skolen i forandring og 
 mod løbende at udvikle og se nye muligheder for at kvalificere den pædagogiske og didakti-
 ske praksis. Som en del af dette er lederne opmærksomme på de følelser og stemninger, som 
 opstår, når der gennemføres forandringer, og som er afgørende for medarbejderne og deres 
 oplevelse af mening og trivsel i arbejdet. 


4 Lederne har fokus på både at inddrage de fagprofessionelles erfaringer og at arbejde forsk-
 ningsinformeret  


Når ledelsen inddrager og anvender læreres og pædagogers viden og erfaringer og arbejder 
 forskningsinformeret, har den fokus på at bruge medarbejdernes viden og erfaringer som res-
 source i skolens udvikling. Fx ved at gribe ideer, der kommer fra medarbejderne, og under-
 støtte spredning og forankring. Samtidig har ledelsen fokus på at målrette det pædagogiske 
 arbejde ud fra mere ”sikker” viden om, hvad der virker. Og dermed på at bruge forskning, 
 evaluering og andre videnkilder til fx at inspirere med nye perspektiver og til at argumentere 
 for skolens mål og indsatser.  


Andre resultater af undersøgelsen er: 


Lederne reflekterer sammen med deres medarbejdere og giver nye perspektiver tæt på 
 den pædagogiske praksis  


Lederne drøfter undervisning og læring med lærere og pædagoger i en række forskellige fora. 


Det sker fx i faglige dialoger om elevernes læringsmuligheder med udgangspunkt i de nationale 
 test, feedbacksamtaler med afsæt i observation eller faglige aktiviteter målrettet hele skolen. 


Ud over de formaliserede faglige dialoger er lederne meget bevidste om at understøtte udviklin-
gen af en kultur for mere hverdagslige uformelle relationer, som fx opstår, når en lærer kigger 
forbi lederens kontor for at vende en specifik udfordring. De uformelle relationer er vigtige dels
for at imødekomme behovet for akut at afstemme en udfordring med en leder, fx en forældre-
henvendelse, dels for at understøtte løbende videndeling og fælles læring i organisationen, fx når 
en lærer deler en positiv erfaring fra klasseværelset med ledere og kolleger. 



(10)Fokuserer vi på ledernes rolle i de faglige dialoger, viser undersøgelsen, at ledelse tæt på under-
 visning og læring kommer til udtryk i ledelsesadfærd, der eksempelvis er kendetegnet ved, at le-
 deren: 


•  Stiller uddybende spørgsmål for at afsøge faglige argumenter og kriterier for vurderinger af 
 elevers læring og udvikling 


•  Er medreflekterende i den fælles læreproces om fx at finde løsningsmodeller i forbindelse med 
 en pædagogisk indsats 


•  Tager del i analyse af data om elevers læring og inddrager fx supplerende videnkilder i reflek-
 sionen, fx forskning 


•  Inddrager nye perspektiver på den konkrete situation eller det pædagogiske arbejde mere ge-
 nerelt, fx gennem henvisning til andres erfaringer, forskningsbaseret viden eller lederens 
 kendskab til specifikke sociale og personlige forhold 


•  Tager ansvar for at understøtte elevernes læring og udvikling i samarbejdet med lærere og 
 pædagoger – fx ved at sikre relevant understøttelse og sparring fra ressourcepersoner og ved 
 at følge op på fælles aftaler. 


Lederne understøtter en stærk faglig samarbejdskultur gennem organisering 


Lederne organiserer læreres og pædagogers arbejde med det mål at fremme en stærk kultur for 
 samarbejde og videndeling. Det gør de, fordi de for det første ser medarbejdernes samarbejde 
 som en forudsætning for at styrke kvaliteten af undervisningen, idet lærere og pædagoger i for-
 skellige teamorganiseringer deler viden, erfaringer og ideer. For det andet ser lederne organise-
 ringen af samarbejdet som afgørende for medarbejdere, der agerer selvledende. Lederne er op-
 mærksomme på, at selvledende medarbejdere har brug for klare rammer, inden for hvilke selvle-
 delsen kan finde sted. I praksis er lederne derfor optagede af at prioritere tid til at mødes og at 
 have indflydelse på det indhold, medarbejderne mødes om. Konkret påvirker lederne indholds-
 drøftelserne ved fx at sætte punkter på dagsordenen på møder eller ved at indføre et selvevalue-
 ringsredskab til brug i teamet.  


Lederne ser egen læring som en del af udviklingen af en professionel praksis  


Lederne er optaget af deres egen læring som en del af skolens fokus på løbende at udvikle og 
kvalificere den pædagogiske praksis. Konkret prioriterer lederne deres egen læring gennem fx le-
deruddannelse, inspiration fra andre skoler og læsning af forskning og ved selv at deltage i lære-
res og pædagogers kompetenceudvikling. Lederne peger på et behov for at holde sig opdateret 
med viden om fx nye pædagogiske teorier, aktuelle faglige og uddannelsespolitiske diskussioner 
og ledelsesstrategier til at håndtere en skole i forandring. De har behov for at være opdaterede 
for blandt andet at kunne indgå kvalificeret i faglige dialoger og sparring med deres medarbejde-
re. Lederne er i den sammenhæng bevidste om, at deres sparring adskiller sig fra den fagfaglige 
vejledning fra ressourcepersoner, fordi ledelsens relation til medarbejderne er en anden end den 
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 kollegiale relation mellem medarbejder og ressourceperson. Ligesom lederen i en faglig sparring 
 naturligt vil have et andet videngrundlag end ressourcepersonens fagfaglige specialistviden.  


Lederne rekrutterer ambitiøse medarbejdere, der passer ind, og som ”vil” eleverne 
 Lederne ser fastholdelse og rekruttering af medarbejdere som et vigtigt element i at sikre skolens 
 professionelle kapacitet. I forbindelse med rekrutteringen af nye medarbejdere er det dels afgø-
 rende for lederne, at lærere og pædagogerer ambitiøse og har et højt fagligt niveau, fx målt ved 
 et højt karakterniveau fra læreruddannelsen. Dels ser lederne på de potentielle medarbejderes 
 sociale og personlige kompetencer og egenskaber. Lederne lægger her vægt på, at nyansatte skal 


”passe ind” i gruppen af medarbejdere, og at de matcher og kan bidrage til den professionelle 
kultur, som ledelsen ønsker at fremme på skolen. Fx at en kommende medarbejder er åben og 
eksperimenterende i sin tilgang til undervisningen. Endelig er det vigtigt for lederne, at de nye 
medarbejdere ”vil” den elevgruppe, der er på skolen, og har en tilgang til det pædagogiske ar-
bejde, som ligger i tråd med den eksisterende forståelse og praksis på skolen, fx når det gælder 
arbejdet med en differentieret elevgruppe. 
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2 Indledning 


Forskningsresultater viser, at skoleledelse har betydning for elevernes læringsudbytte. Den new-
 zealandske forsker Viviane Robinson og hendes kolleger peger fx på en positiv effekt af ledelse 
 gennem at fremme og deltage i læreres læring og udvikling og på ledelse gennem at fastlægge 
 mål for og forventninger til elever og lærere (Robinson 2011). I en dansk kontekst har blandt an-
 det SFI – Det Nationale Forskningscenter for Velfærd (SFI) vist sammenhænge mellem forskellige 
 aspekter af skoleledelse og elevernes læring og trivsel. Her konkluderer centeret, at skoleledelse 
 med betydning for elevernes læring i høj grad handler om at skabe et stærkt fagligt miljø på sko-
 len, hvor faglighed vægtes højt, og hvor de professionelle samarbejder om at analysere og udvik-
 le pædagogiske metoder (Winter et al. 2011).  


Folkeskolereformen aktualiserer den del af ledelsesopgaven, der går tæt på undervisning og læ-
 ring, med sit krav om at skabe lige og bedre læringsmuligheder for alle børn. I praksis kan det 
 imidlertid være en stor udfordring at lede undervisning og læring i skolens hverdagsliv. Det har vi 
 set senest i Spørgeskemaundersøgelse om pædagogisk ledelse gennemført i vinteren 2014, hvor 
 60 % af skolelederne i høj eller nogen grad efterspørger kompetencer til at varetage den pæda-
 gogiske ledelsesopgave (www.eva.dk).  


I denne undersøgelse stiller vi skarpt på ledelse af undervisning og læring på fire folkeskoler. Sko-
 lerne er på den ene side almindelige i den forstand, at de har forskellige udfordringer og fokus-
 områder. På den anden side er de udvalgt, fordi de har ledelsespraksisser, der er eksemplariske, 
 idet de er tæt koblet til, hvad forskningen viser, gør sig gældende for god ledelse af undervisning 
 og læring.  


Selv om vi med afsæt i forskning ved, at ledelsen spiller en vigtig rolle i forbindelse med elevernes 
læring og udvikling, ved vi ikke meget om, hvordan den pædagogiske ledelsesopgave ser ud i 
praksis. Dette skal ses i sammenhæng med, at god ledelse vil være tæt forbundet med de lokale 
kontekstforhold, der gælder for den enkelte skole, og med den specifikke elev-, medarbejder- og 
forældregruppe, der tilsammen udgør skolens fællesskab. Med fokus på fire forskellige skoler vi-



(14)ser denne undersøgelse eksempler på, hvordan ledelse af undervisning og læring konkret kan 
 praktiseres. 



2.1  Formål 


Med denne undersøgelse er det målet at inspirere til, hvordan ledere kan arbejde med og udvikle 
 deres ledelse af undervisning og læring. 


Undersøgelsen bidrager med viden om, hvordan udvalgte skoleledelser praktisererledelse af un-
 dervisning og læring i skolens hverdagsliv. Herunder hvordan ledelsen styrker fokus på undervis-
 ning og læring gennem organisering og rammesætning.  


Erfaringerne fra projektet skal udbredes til ledere og forvaltninger, som er i gang med at udvikle 
 praksis med fokus på skolens kerneopgave. 



2.2 Undersøgelsens design og metode 


Undersøgelsen består af følgende dele: 


•  Forundersøgelse 


•  Caseundersøgelse på fire udvalgte skoler: 


  Observation  


  Interview med skoleledere 


  Gruppeinterview med ledelsesteam  


  Individuelle interview med fagprofessionelle. 


Det kommunale niveau er desuden inddraget, når det har været relevant i forbindelse med de 
 enkelte cases. Der er således i forbindelse med to af casene gennemført interview med repræsen-
 tanter fra den kommunale forvaltning. 


2.2.1  Forundersøgelse 


EVA gennemførte indledningsvist en forundersøgelse bestående af et litteraturstudie vedrørende 
 forskning, der beskæftiger sig med den del af ledelsens opgave, der går tæt på undervisningens 
 udvikling og kvalitet. Via litteraturstudiet identificerede vi en række kriterier for ledelse af under-
 visning og læring med positiv betydning for elevernes læring. Kriterierne udgør undersøgelsens 
 teoretiske grundlag og har dermed dannet afsæt for udvælgelsen af de fire medvirkende case-
 skoler og været retningsgivende for projektgruppens analytiske arbejde med det kvalitative data-
 materiale. 


Som en del af forundersøgelsen var vi desuden i dialog med Skolelederforeningen og andre rele-
vante interessenter. Disse dialoger har medvirket til at kvalificere undersøgelsens fokus. 
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 2.2.2  Caseundersøgelse på fire udvalgte skoler 


EVA har udvalgt følgende fire skoler til at deltage i en caseundersøgelse: 


•  Østervangskolen i Favrskov Kommune 


•  Løjt Kirkeby Skole i Aabenraa Kommune 


•  Hjallerup Skole i Brønderslev Kommune 


•  Sophienborgskolen i Hillerød Kommune. 


Baggrunden for at vælge fire cases har dels været muligheden for at undersøge ledelsespraksisser 
 tæt på den enkelte skole med fokus på at forstå og inddrage skolernes kontekstforhold. Dels øn-
 skede vi en vis variation i ledelsernes fokus og konkrete arbejde med ledelse af undervisning og 
 læring for at få forskellige vinkler på ledelsesopgaven. 


Skolerne er som nævnt udvalgt med det formål at inspirere med praksisser, der understøtter le-
 delse af undervisning og læring. Det er således ikke hensigten at give repræsentative billeder af 
 ledelsesopgaven, men at bidrage med gode eksempler, der lever op til dele af de kriterier for le-
 delse af undervisning og læring, som forundersøgelsen peger på, har positiv betydning for ele-
 vernes læring. Der er altså tale om skoler, der har udvalgte praksisser, der kan kobles til de krite-
 rier, der fremgår af forskningsgrundlaget i afsnit 3.1. 


Skolerne er udvalgt på baggrund af en spørgeskemaundersøgelse målrettet lærere i folkeskolen, 
 som er gennemført i foråret/sommeren 2014 som led i følgeforskningsprogrammet i forbindelse 
 med folkeskolereformen1. Vi har udvalgt relevante spørgsmål i skemaet, der beskæftiger sig med 
 tematikker inden for de førnævnte forskningskriterier, og placeret de deltagende skoler ud fra 
 besvarelserne for disse spørgsmål. Vi har i udvælgelsen desuden haft en opmærksomhed over for 
 skolernes størrelse samt over for de seneste års gennemsnitlige karakterniveau korrigeret for ele-
 vernes sociale baggrund (for en mere udførlig beskrivelse af konstruktionen af bruttolisten, se 
 appendiks A). 


For at kvalificere den endelige udvælgelse af skoler til caseundersøgelsen er der gennemført ti te-
 lefoninterview med skolelederne på bruttolisten. Dette for at sikre et ledelsesperspektiv på spør-
 geskemaundersøgelsens lærerbesvarelser. De ti telefoninterview førte til en udvælgelse af fire 
 skoler, som vi valgte som cases. 


Læs mere om udvælgelsen af cases i appendiks A. 


1 Følgeforskningsprogrammet indgår i en årlig evaluering af implementeringen af folkeskolereformen og gennemføres af 
et konsortium bestående af Det Nationale Institut for Kommuners og Regioners Analyse og Forskning (KORA), Danmarks 
Evalueringsinstitut (EVA), Det Nationale Forskningscenter for Velfærd (SFI), Institut for Uddannelse og Pædagogik (IUP), 
Aarhus Universitet, Trygfondens Børneforskningscenter, Aarhus Universitet og VIA University College (VIA). 
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Første dag: observation af ledelse i praksis 


På caseundersøgelsens første dag gennemførte vi observationer af situationer, hvor de deltagen-
 de ledere praktiseredeledelse af undervisning og læring. Vi overværede rammesatte aktiviteter 
 som eksempelvis mødeafholdelse i ledelsesteam, klasseteam og afdelingsteam, MUS, læringssam-
 taler med udgangspunkt i nationale test og undervisningsobservation. Derudover observerede vi 
 ledelserne i deres mere uformelle ledelsespraksis ved eksempelvis at deltage i pauser i personale-
 rummet mv. 


Forud for observationerne havde EVA bedt ledelserne om at overveje, hvilke aktiviteter det var 
 relevant for os at deltage i for at få så stor indsigt i ledelsespraksissen som muligt. Desuden var 
 det et mål med observationerne at få konkrete situationer at tale om under interviewene dagen 
 efter. 


Anden dag: interview med ledere, ledelsesteam og fagprofessionelle 
 På caseundersøgelsens anden dag gennemførte vi følgende interview:  


•  Interview med den øverste skoleleder. I et enkelt tilfælde med ledelsesteamet, med baggrund i 
 teamets deling af funktioner og organisering. 


•  Gruppeinterview med ledelsesteamet, herunder SFO-lederen. 


•  Interview med to-tre fagprofessionelle. Oftest lærere, idet undersøgelsen har sin primære op-
 mærksomhed med hensyn til lærere som hovedansvarlige for undervisningen. Se evt. mere i 
 afsnit 2.5. 


I forbindelse med et af besøgene gennemførte vi desuden interview med en PPR-psykolog og en 
 pædagogisk vejleder, mens vi i forbindelse med to andre besøg fulgte op med interview med 
 hhv. en konsulent og en skolechef fra forvaltningen. 


Interview med skoleledere 


Førstedagens observationer dannede afsæt for andendagens interview med skolelederen. Formå-
 let med interviewet var at bidrage med viden om, hvordan skolelederen konkret praktiserer ledel-
 se af undervisning og læring. Herunder hvilke muligheder og udfordringer han/hun ser i skolens 
 ledelsespraksis. Under interviewet lagde vi desuden vægt på skolelederens fortolkning af hans el-
 ler hendes egen rolle som leder i relation til den pågældende skole og dennes medarbejdere. 


Gruppeinterview med ledelsesteam  


EVA gennemførte efterfølgende gruppeinterview med skolens ledelsesteam. Formålet med grup-
peinterviewet var at få indblik i, hvilke tilgange, hvilken organisering og hvilke metoder ledelses-
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 teamet bruger til at understøtte ledelse af undervisning og læring. Interviewet satte også fokus 
 på uddelegering af ledelsesopgaver samt på de muligheder og udfordringer, der følger heraf.  


Interview med fagprofessionelle 


For at få indsigt i den enkelte medarbejders oplevelse af skoleledelsens arbejde og rolle med hen-
 syn til at lede undervisning og læring gennemførtes individuelle interview med tre lærere på hver 
 skole. På en enkelt skole blev et af lærerinterviewene konverteret til et interview med en PPR-
 psykolog og en pædagogisk vejleder, fordi ledelsen vurderede, at deres perspektiv ville være rele-
 vant at have med. Interviewene satte fokus på, hvilken betydning medarbejderne oplever, skolens 
 ledelsesfokus har for deres pædagogiske og didaktiske praksis og for udviklingen af skolens pæ-
 dagogik mere bredt. 


Interview med den kommunale forvaltning 


På to af skolerne vurderede EVA i samråd med skoleledelsen, at det var relevant at gennemføre 
 interview med repræsentanter fra den kommunale forvaltning. I den ene kommune gennemførte 
 vi således et interview med en kommunal konsulent, mens vi i den anden kommune gennemførte 
 et telefoninterview med skolechefen. De to interview har bidraget med perspektiver på dialogen 
 og samarbejdet mellem skole og kommunal forvaltning om den pædagogiske ledelsesopgave.  


Læs mere om undersøgelsens dokumentation og metode i appendiks A. 



2.3 Eksperter 


Professor Dorthe Staunæs, Institut for Uddannelse og Pædagogik (DPU), Aarhus Universitet og 
 cand.scient.pol. Line Arnmark, chefkonsulent på Professionshøjskolen Metropol, har fungeret 
 som sparringspersoner og kritiske læsere i forbindelse med undersøgelsen. De har bidraget med 
 forskningsbaserede og praksisrelaterede perspektiver på dele af datamaterialet og givet sparring 
 undervejs i forbindelse med undersøgelsens proces og rapportudkastet. Projektgruppen har af-
 holdt tre møder med undersøgelsens eksperter. 



2.4  Projektgruppe 


Projektgruppen på EVA har ansvaret for undersøgelsen og udarbejdelsen af rapporten og består 
af specialkonsulent Marianne Buhl Hornskov (projektleder) og evalueringskonsulent Kristine Bang 
Andreasen. Specialkonsulenterne Mia Lange og Thomas Hem Pedersen har givet metodisk spar-
ring på projektet, mens evalueringsmedarbejderne Jeppe Holm Nielsen, Anders Warring og Sonja 
Marie Staffeldt har medvirket til dataindsamlingen. 
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2.5  Fokus og afgrænsning 


I denne undersøgelse har vi fokus på den del af skoleledelsens opgave, der omhandler ledelse af 
 undervisningens udvikling og kvalitet, herunder fx ledelsens rolle med hensyn til at understøtte 
 samarbejdet blandt de fagprofessionelle, at give faglig sparring og at arbejde med at fastlægge 
 mål for skolen og for eleverne. Ledelsens organisatoriske og administrative opgaver vil ikke sær-
 skilt være i fokus, selv om de i praksis vil være tæt koblet til ledelsens arbejde med at udvikle un-
 dervisning og læring, idet beslutninger på de forskellige områder spiller sammen og virker under-
 støttende for udvikling af bestemte praksisser i skolen. Grundet dette samspil mellem opgaverne 
 vil læseren løbende gennem rapporten se snitflader til de forskellige dele af ledelsesopgaven. 


Undersøgelsens fokus afgrænser sig desuden, ved at den bygger på en forståelse af ledelse som 
 distribueret. Det betyder, at vi ser på ledelse som et kollektivt anliggende, som involverer medle-
 dere, ressourcepersoner og fagprofessionelle i øvrigt. Vi fokuserer mindre på ledelse koblet til 
 skolelederen som person og på specifikke personlige egenskaber eller ledelsesstile og i højere 
 grad på ledelse af selvledende medarbejdere og ledere af læreprocesser i klasserummet. Desuden 
 ser vi på ledelse gennem det at etablere faste rammer eller organiseringer, fx teamsamarbejde. 


Ledelsens interne organisering og skolens struktur i fx afdelinger og enheder er ikke et udfoldet 
 perspektiv i denne undersøgelse, da det ikke empirisk har vist sig som et omdrejningspunkt.  


Undersøgelsen har via sit forskningsgrundlag fokus på sammenhængen mellem skoleledelse og 
 elevernes læring. Der er her tale om en indirekte eller medieret betydning af forholdet mellem 
 ledelsens handlinger og elevernes læringsudbytte – og hvor vi i forlængelse af forskningsresulta-
 ter antager, at ledelsen fx gennem understøttelse af de fagprofessionelles samarbejde og viden-
 deling kan have en positiv betydning for elevernes læring. Når vi i rapporten således beskriver ud-
 vikling og kvalificering af undervisning som mål, er det generelt ud fra en forståelse af, at det er 
 elevens læringsudbytte, der i sidste ende er centrum for arbejdet. 


Undersøgelsens forskningsgrundlag er som nævnt afsæt for udvælgelse af de fire caseskoler og 
 retningsgivende for analysen af det kvalitative materiale. Forskningsgrundlaget bygger på en del 
 studier, der har baggrund i ikke-europæiske lande, men som fx taler ind i en newzealandsk eller 
 canadisk kontekst og dermed er rundet af andre skolekulturer og traditioner. Særligt trækker vi 
 på et omfattende forskningsreview udarbejdet af skoleforsker Viviane Robinson og hendes kolle-
 ger (2011). Vi har endnu ikke så meget viden om, hvorvidt den forskningsmæssige evidens vedrø-
 rende sammenhængen mellem skoleledelse og elevernes læringsudbytte, som Robinson et al. 


peger på, kan genfindes i en dansk kontekst. Vi kan dermed heller ikke konkludere, at de eksem-
pler på praksis, som undersøgelsen fremhæver, giver læringseffekter. Det bliver derfor spænden-
de at følge de deltagende skoler i de kommende år. Denne undersøgelse hviler dog på den anta-
gelse, at det er sandsynligt, at de læringseffekter, som reviewet peger på, også vil have positive 
betydninger i en dansk sammenhæng. Dels fordi vi ser fællestræk mellem internationale studier 
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 og forskning gennemført i en dansk kontekst (fx Winter et al. 2011). Dels fordi flere af de studier, 
 vi inddrager, bygger på litteratur, der har en bred international orientering inden for skoleledel-
 sesforskningen.  


Endelig har undersøgelsen i mindre grad fokus på det kommunale niveau med hensyn til ledelse 
 af undervisning og læring. Det skal ses i sammenhæng med, at det kommunale perspektiv ikke 
 har været dominerende i det empiriske materiale. Det vil være relevant fremadrettet at sætte 
 særskilt fokus på kommunernes rolle med hensyn til at understøtte ledelse af undervisning og læ-
 ring i skolen, fx som led i arbejdet med de kommunale kvalitetsrapporter.  


Anvendelse af begreber 


I den offentlige debat anvendes forskellige begreber om den pædagogiske del af ledelsesopga-
 ven, fx pædagogisk ledelse, faglig ledelse og elevcentreret ledelse. Vi anvender løbende gennem 
 rapporten betegnelserne ledelse af undervisning og læring eller ledelse tæt på undervisning og 
 læring, fordi betegnelserne dels understreger undersøgelsens genstandsfelt, dels ligger i forlæn-
 gelse af den forskning, som undersøgelsen bygger på, jf. kapitel 3.  


Vi anvender desuden begreberne de fagprofessionelle som en fællesbetegnelse for skolernes læ-
 rere og pædagoger. Undersøgelsen har sin primære opmærksomhed over for lærerne, der har 
 hovedansvaret for undervisningen. Pædagogernes perspektiv er behandlet dels gennem deltagel-
 se af SFO-ledere i ledelsesinterview, dels ved et fokus på samarbejde og fælles læring i team og 
 skolen mere generelt i interviewene.  



2.6 Rapportens opbygning 


Ud over resumeet og dette indledende kapitel består rapporten af fire andre kapitler. 


Kapitel 3Undersøgelsens grundlag beskriver undersøgelsens teoretiske grundlag og placerer un-
 dersøgelsen i den uddannelsespolitiske kontekst. 


Kapitel 4Praksislogikker i ledelsesopgaven er det første kapitel, der tager udgangspunkt i empiri-
 en. Det handler om ledelsernes forståelse og tilgange til opgaven om at lede undervisning og læ-
 ring. 


Kapitel 5Faglige dialoger om undervisning og læring giver eksempler på relationer mellem de 
fagprofessionelle og ledere, med fokus på de faglige dialoger om undervisning og læring.  



(20)Kapitel 6Organisering og rammesætning af skolens professionelle kapacitet viser, hvordan ledel-
 serne arbejder med at organisere og rammesætte udvikling af den professionelle kapacitet som 
 en forudsætning for at udvikle undervisningen og skabe læringsmuligheder for eleverne. 


Appendiks A: Dokumentation og metode. 


  


Appendiks B: Litteraturliste. 
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3 Undersøgelsens grundlag 


Dette indledende kapitel udfolder undersøgelsens afsæt. Dels beskriver det undersøgelsens forsk-
 ningsgrundlag, dels placerer det undersøgelsens fokus i den uddannelsespolitiske kontekst.  


Kapitlet viser, at der overordnet set er fire kriterier, der har positiv betydning for forholdet mellem 
 skoleledelse og elevernes læringsudbytte. Det gælder ledelsens fokus på:  


•  Mål og forventninger 


•  Skolens professionelle kapacitet 


•  Kultur med vægt på høj faglighed og lærermotivation 


•  Samarbejde mellem skolens aktører om læring.  


De fire kriterier er identificeret på baggrund af et litteraturstudie. Kriterierne har betydning, idet 
 de danner grundlag for undersøgelsens udvælgelse af caseskoler og på samme tid er retningsgi-
 vende for projektgruppens analyser af de kvalitative data.  


Uddannelsespolitisk har den pædagogiske ledelsesopgave været i fokus gennem de senere år, og 
 den kan ses aktualiseret med folkeskolereformens krav om at skabe bedre læringsmuligheder for 
 alle elever. Selv om skolens kerneopgave altid har været i fokus, bliver undervisning og læring nu 
 aktive i de mål, lederne skal lede i retning af. Reformen stiller således nye krav til skolelederne om 
 fx at lede gennem mål og data og om at lede en skole i forandring.  



3.1 Undersøgelsens forskningsgrundlag 


Denne undersøgelse bygger på et litteraturstudie af forskningsbaseret viden om sammenhænge 
 mellem skoleledelse og elevernes læringsudbytte. Litteraturstudiet udgør undersøgelsens forsk-
 ningsgrundlag.  


Den litteratur, der dominerer i forskningsgrundlaget, er en litteratur, der også synes at stå centralt 
i skoleledelsesforskningen generelt i disse år. Det gælder fx forskerne Viviane Robinson og John 
Hattie. En del af de anvendte studier har derfor baggrund i ikke-europæiske lande og er dermed 
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 forskningsresultater, er det vigtigt at være opmærksom på de kontekstforhold, der spiller ind, og 
 som kan få betydning i forbindelse med omsættelsen af denne viden. Helt centralt står fx diskus-
 sionen om, hvordan man måler elevernes læringseffekter2. I nogle studier er læringsudbyttet de-
 fineret som elevens faglige resultater i målbar form. Man kan her problematisere vurderings-
 grundlaget som for stærkt optaget af kvantitative resultater set i forhold til en dansk skolesam-
 menhæng med en stærk dannelsestradition, hvor fx trivsel, alsidig udvikling og lyst til at lære står 
 centralt i skolens arbejde.  


  


Vi ser dog ikke undersøgelsens afsæt og dermed fokus på forholdet mellem ledelse og lærings-
 udbytte stå i modsætning til elevens trivsel eller mere dannelsesmæssige perspektiver. Nærvæ-
 rende undersøgelse bygger på et bredt læringsbegreb, hvilket vi kan genfinde i empirien, og har 
 en opmærksomhed over for, at læring, trivsel og dannelse alle er vigtige dele af elevernes læring 
 og ses som hinandens gensidige forudsætninger. 


I arbejdet med kriterierne har vi interesseret os for den samlede ledelsespraksis, hvor ledelsen 
 inddrager forskellige elementer og agerer ledelseskompetent afhængigt af skolens kontekst og 
 med de medarbejdere, forældre og elever, der er på skolen. Det er derfor ikke hensigten at pege 
 på enkeltstående virkningsfulde ledelsesdimensioner. Kriterierne vil i praksis kunne lappe ind over 
 hinanden og måske være forudsætninger for hinanden. Når vi nedenfor præsenterer kriterierne 
 enkeltvis, er det således et udtryk for en analytisk skelnen, der skal synliggøre og konkretisere en-
 kelte og adskilte dele af en ledelsespraksis. Kriterierne er opsummerede pointer fra det forsk-
 ningsgrundlag, vi har udarbejdet som led i forundersøgelsen. For en mere udfoldet beskrivelse, se 
 Forskningsoverblik: Kriterier for god ledelse af undervisning og læring (www.eva.dk). 


2Som tidligere nævnt er det vanskeligt at måle direkte effekter af ledelsens handlinger på skolens og elevernes lærings-
udbytte – og man kan derfor i højere grad tale om indirekte effekter, hvor ledelsens handlinger påvirker skolens og ele-
vernes læringsudbytte indirekte gennem andre variable, fx når ledelsen understøtter lærernes faglige samarbejde og vi-
dendeling.  
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 Forskningsgrundlag: Kriterier for god ledelse af undervisning og læring 



Kriterie 1 


Mål og forventninger 


Ledelsen viser vejen og sætter en retning for skolen ved at fastlægge mål for læring og sikre opbak-
 ning til målene. Målarbejdet sker på flere niveauer – både i relation til skolens overordnede målsæt-
 ninger, i relation til læreres læring og undervisning og i relation til elevernes læring. Medarbejdernes 
 commitment og kapacitet til at nå de opstillede mål er nøgleord i den sammenhæng.  


Ledelsen sikrer og understøtter fx: 


•  Et fælles fagligt fokus på (og ansvar for) læring  


•  Ejerskab og opbakning til skolens vision og målsætning  


• Klare og forståelige mål og forventninger  


• Tillid i relationer og anerkendelse af resultater. 



Kriterie 2 


Skolens professionelle kapacitet 


Ledelsen støtter og fremmer fastholdelse og udvikling af skolens professionelle kapacitet. Det kom-
 mer blandt andet til udtryk i et fagligt miljø, hvor lærernes mulighed for læring og udvikling priorite-
 res højt, og hvor undervisning og elevernes læring sættes i centrum for den pædagogiske praksis.  


Udviklingen af skolens professionelle kapacitet indebærer fx, at ledelsen understøtter og sikrer: 


• Lærernes faglige udvikling, herunder løbende opkvalificering og efteruddannelse  


•  (Etablering af) velfungerende kollegiale (lærings-)fællesskaber med fokus på undervisning, meto-
 der og elevernes læringsudbytte  


•  Udvikling af undervisning gennem faglig sparring, observation og feedback fra fx ressourceper-
 soner og ledelsen selv. 


Og at ledelsen fx selv: 


•  Deltager aktivt i udvikling af undervisningen og fx indgår i konstruktive problemsamtaler 


• Holder sig opdateret om relevant forskning og relevante undersøgelser 


•  Rekrutterer og fastholder de mest kompetente lærere  


• Har lederuddannelse. 
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Kriterie 3 


Kultur med vægt på høj faglighed og motivation 


Ledelsen fremmer en kultur med fokus på høj faglighed – og hvor lærernes motivation og engage-
 ment i elevernes læring stimuleres. Kulturen vil være koblet tæt til skolens professionelle kapacitet, 
 men indebærer fx også, at ledelsen sikrer og understøtter: 


•  En fælles orientering mod at øge elevernes læringsudbytte 


• Lærernes faglige engagement og mod på at udforske viden og forståelse 


•  Systematisk indsamling af viden om elevernes læringsmuligheder og progression  


• Løbende opfølgning på elevernes læring. 



Kriterie 4 


Skolens interne og eksterne aktører samarbejder om læring 


Ledelsen sikrer, at inddragelse og samarbejde med interne og eksterne aktører har fokus på at un-
 derstøtte skolens kerneopgave: elevernes læring. Det er afgørende, at samarbejdet balanceres, så 
 lokalsamfundets muligheder udnyttes, samtidig med at det eksterne pres på lærerne reduceres. 


Samarbejde mellem skolens interne og eksterne aktører om læring indebærer fx at ledelsen: 


•  Sikrer, at lærere, pædagoger, forældre og lokalsamfund i fællesskab understøtter elevernes læ-
 ring  


•  Deler ledelseskompetencen mellem aktører på og omkring skolen 


• Sikrer skolens autonomi og mulighed for selv at tilrettelægge undervisning og fastlægge faglige 
 mål  


• Sikrer lærernes tid til at gennemføre arbejdet. 



3.2 Uddannelsespolitisk kontekst 


Den pædagogiske ledelsesopgave har gennem de senere år været et uddannelsespolitisk fokus (fx 
TALIS 2013 og OECD 2011). I et OECD-review blev den danske folkeskole anbefalet at styrke sko-
leledernes vurderinger af undervisningen og deres arbejde med feedback med det mål at udvikle 
praksis og kvaliteten af undervisningen (OECD 2011). En opfordring, der blev fulgt op af Skolele-
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 derforeningen, som har udviklet et inspirationsmateriale til brug i forbindelse med observation af 
 undervisningen og dialog om udvikling af den3. 


Også folkeskolereformen og lov nr. 409 om lærernes arbejdstid sætter den pædagogiske ledel-
 sesopgave i centrum. Skoleledere får, hvad der kan betegnes som et udvidet ledelsesrum og et 
 øget ledelsesansvar. I den nye folkeskole lægges der op til grundlæggende forandringer af skole-
 hverdagen i dens form og indhold, ligesom der er forventninger til en nytænkning af ledere, læ-
 rere og pædagogers samarbejde om elever, undervisning og læring. For ledelserne ligger der en 
 stor opgave i at drive de kommende forandringer i skolen. Det indbefatter fx at sætte en retning 
 for kulturforandringer og at styrke den pædagogiske ledelse.  


For at understøtte udmøntningen af reformen har regeringen afsat 60 millioner kroner til kompe-
 tenceudvikling for ledere og forvaltninger i perioden 2013-15. Her er fokus netop på styrkelse af 
 kompetencer til at varetage de ovenfor nævnte udfordringer4. Det gælder fx ledelsens evne til at 
 rammesætte fagprofessionelt samarbejde, så samarbejdet har den størst mulige positive effekt på 
 elevernes læringsudbytte og på lærernes undervisningspraksis, samt ledelsens evne til at observe-
 re, supervisere og give faglig sparring til medarbejdere og kolleger. En styregruppe har med bi-
 drag fra en arbejdsgruppe under Det Nationale Dialogforum for Skoleledelse defineret syv ledel-
 sesfelter, hvor faglig ledelse og forandringsledelse er omdrejningspunktet for de kompetencer, 
 ledere og forvaltning skal have for at indfri reformens målsætninger5. 


En nyligt gennemført spørgeskemaundersøgelse bekræfter behovet for kompetenceudvikling 
 blandt skolelederne (www.eva.dk). Således viser undersøgelsen, at 60 % af skolelederne oplever, 
 at de i høj eller nogen grad mangler kompetenceudvikling i forbindelse med den pædagogiske 
 ledelsesopgave. Mere specifikt efterspørger skolelederne kompetencer til fx at kunne initiere og 
 støtte lærernes samarbejde om at udvikle undervisning og læring, give feedback og sparring til 
 lærerne samt analysere og diskutere data om elevernes læringsudbytte med lærerne.  


Andelen er faldet i forhold til 2006, hvor vi stillede skolelederne samme spørgsmål. Dengang sva-
 rede 83 % af skolelederne, at de i høj eller nogen grad manglede kompetenceudvikling i forbin-
 delse med den pædagogiske ledelse. Tallene må imidlertid ses i sammenhæng med et fokus på 


3 Se Skolelederforeningens hjemmeside, lokaliseret 3. marts 2015: 


http://www.skolelederforeningen.org/skoleledelsen/vaerktojer/inspirationsmateriale-til-obs-og-vurdering-af-
 undervisningen. 


4 Se Undervisningsministeriets hjemmeside, lokaliseret 3. marts 2015: 


http://www.uvm.dk/Den-nye-folkeskole/Skoleledelse-og-styring/Den-daglige-skoleledelse. 


5 Styregruppen for Skoleledelse består af Undervisningsministeriet, KL, Børne- og Kulturchefforeningen og Skolelederfor-
eningen. Styregruppen for Skoleledelse har etableret Det Nationale Dialogforum for Skoleledelse bestående af relevante 
videnmiljøer og udbydere af kompetenceudvikling med henblik på at styrke dialogen om kompetenceudvikling af skolele-
delser. Styregruppen og Dialogforummet har i samarbejde udarbejdet de syv ledelsesfelter. 



(26)efter- og videreuddannelse af skoleledere de senere år. Sammenholder vi disse tal med den inter-
 nationale undersøgelse Teaching and Learning International Survey (TALIS) 2013, hvor 50 % af 
 lærerne svarede, at de ikke får feedback eller sparring fra deres leder, kunne det godt tyde på, at 
 skoleledernes manglende kompetencer ikke blot er et spørgsmål om deres oplevelse, men en reel 
 udfordring i hverdagen (EVA 2013a). 


At lede undervisning og læring handler måske ikke alene om et behov for nye kompetencer til at 
 løfte opgaven, men også om en ændring i skolens ledelsesfokus. Arnmark og Junge (2014) taler 
 om en bevægelse fra at lede undervisning (input) til at lede læring (output). Med det mener de, 
 at skoleledelsen har blik for, hvordan skolen arbejder pædagogisk og didaktisk for at styrke ele-
 vernes læring, og for, hvad netop den gruppe af elever og medarbejdere, der er på den enkelte 
 skole, har behov for i den sammenhæng. ”Vi i skoleledelsen skal bruge tid på noget andet end 
 det, vi plejer,” fremhæver de to forfattere. 


  


Med denne undersøgelse søger vi at konkretisere og skabe billeder af dette andet. Det gør vi ved 
at undersøge, hvordan ledelse af undervisning og læring ser ud i praksis.  
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4 Praksislogikker i ledelsesopgaven 


Det er det, vi lever for – at skabe forandring for eleverne gennem vores medarbejdere. 


Længere er den ikke! (Leder).


Ser vi på tværs af vores datamateriale, handler god ledelse af undervisning og læring om at finde 
 den rette balance mellem forskellige praksislogikker6. Vi anvender her begrebet praksislogikker 
 om de bagvedliggende principper, som lederne forstår deres ledelsespraksis gennem, og som de 
 løbende arbejder med at beskrive. De er således fleksible og foranderlige og kan være mere eller 
 mindre sprogliggjorte.  


Vi har identificeret otte praksislogikker. Når vi arbejder analytisk med logikkerne, så vælger vi at 
 beskrive dem inden for fire spænd. De fire spænd dominerer i datamaterialet og kan samtidig ses 
 i forlængelse af eksisterende viden inden for skoleledelsesforskningen. De fire spænd er: 


•  Ledelse mellem at facilitere læreprocesser og at sætte en klar retning (praksislogik 1 og 2)  


•  Ledelse mellem at udvikle og understøtte en professionel kultur og at opbygge tillid i personli-
 ge relationer (praksislogik 3 og 4) 


•  Ledelse mellem at skærme og sikre fokus ogat orientere sig mod forandringer i skolen (prak-
 sislogik 5 og 6) 


•  Ledelse mellem at inddrage medarbejdernes viden og erfaringer ogat arbejde forskningsin-
 formeret (praksislogik 7 og 8). 


De fire spænd er som nævnt udtryk for en analytisk skelnen og kan ses som balancer, som de le-
 dere, vi har med i undersøgelsen, via deres ledelsespraksis er optaget af og arbejder med. Spæn-
 dene synliggør – ifølge vores optik – en elasticitet i ledernes forståelse af opgaven. Vi ser derfor 
 ikke ledere placere sig entydigt i den ene ende inden for de fire spænd. Der er snarere tale om et 
 kontinuum, hvor ledelsernes orientering mod de to praksislogikker vil være et spørgsmål om den 
 konkrete opgave eller situation. Det interessante er således ikke, hvor i spændet de fire ledelser vil 


6 Inspirationen til arbejdet med praksislogikker er primært hentet fra den franske sociolog Pierre Bourdieu (Bourdieu 
1990). 



(28)placere sig, men at vi i datamaterialet ser ledelserne arbejde med en opmærksomhed over for 
 begge dimensioner i spændet og over for at skabe balance mellem de forskellige praksislogikker. 


På den måde viser spændet den kompleksitet, der grundlæggende kendetegner skoleledelsesop-
 gaven.  


De følgende afsnit udfolder de fire spænd. 



4.1  Ledelse mellem at facilitere læreprocesser og at sætte en  klar retning 


Dette første spænd sætter fokus på ledelsens arbejde med på den ene side at facilitere og under-
 støtte fagprofessionelle læreprocesser som en vej til at opbygge professionel kapacitet i skolens 
 organisation. Opmærksomheden er her på ledelsen som medskaber af viden og som dem, der 
 gennem god rammesætning understøtter udvikling af den pædagogiske praksis. På den anden 
 side retter dette spænd opmærksomheden mod ledelsens arbejde med at fastlægge en klar vision 
 og sætte en klar retning for skolen, som forholder sig til – og kobles tæt til – udvikling af elever-
 nes læring og trivsel.  


4.1.1  Ledelse ved at facilitere læreprocesser 


Når ledelsen fokuserer på ledelse af undervisning og læring som facilitering af de fagprofessionel-
 les læreprocesser, så bygger det på en forståelse af ledelsen som katalysator for medarbejdernes 
 erkendelsesproces som en vej til at opbygge faglig viden og udvikle praksis. Det handler om, at 
 lederne i den løbende dialog med de fagprofessionelle stiller gode spørgsmål, som så at sige 


”åbner praksis” og giver anledning til i fællesskab at undersøge og begrunde forskellige forståel-
 ser, fx med hensyn til en valgt pædagogisk eller didaktisk strategi. Og det handler om, at ledelsen 
 udvikler en organisation, der betoner og understøtter en refleksiv og undersøgende tilgang til 
 undervisning, fx ved at udvikle strukturer for teammøder, som understøtter, at de fagprofessio-
 nelle forholder sig analytisk til praksis, fx via selvevaluering. 


Ledelsens rolle er inden for denne logik også at forstyrre og udfordre de gængse antagelser om 
 undervisning og læring, der måtte være de herskende, og som måske står i vejen for at kunne se 
 nye perspektiver eller muligheder. En leder siger: 


Jeg ”forstyrrer” [lærernes tænkning] ved at stille spørgsmål, som kommer lige efter der, 
hvor de selv stopper deres refleksion. Så spørger jeg, indtil der kommer modstand fra læ-
rerne, og så bakker jeg ud. Så ser jeg, hvad der sker. Det er det at stille spørgsmål, så man 
fornemmer refleksionen. Det er ikke altid vigtigt at flytte dem, men det er, at de reflekterer 
over det, der er det vigtige. 
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 Det er afgørende for lederen i ovenstående citat at styrke lærernes refleksion over praksis som led 
 i at udvikle og sprede faglig viden. I datamaterialet ser vi det perspektiv, at lederne i en sådan 
 fælles undersøgende proces ifølge både sig selv og de fagprofessionelle ikke bør komme med 
 løsninger eller konkrete svar i forbindelse med specifikke udfordringer, men snarere understøtte 
 og skabe rammer for, at de fagprofessionelle kan løfte deres opgaver kvalificeret. Det begrundes i 
 empirien med, at det er vigtigt både at respektere det fagprofessionelle rum og at sikre ejerskab 
 og motivation til arbejdet. Citatet nedenfor beskriver et lærerperspektiv på den faciliterende le-
 der. Læreren opsøger sin afdelingsleder, fordi hun kommer i tvivl om mål og retning i forbindelse 
 med et igangværende staveforløb:  


Så siger hun [lederen]: Jeg må lige stille dig et par spørgsmål: ”Hvorfor startede I på det 
 her, hvad ville I? Hvordan har I gjort det og det? Har I fundet ud af, hvordan det har virket? 


Hvordan har I evalueret det?” Og så stiller hun alle de der spørgsmål, så tænker man ”åh 
 ja”. Det gør, at jeg bliver skarp på det, jeg er kommet med.  


[Læreren tilføjer]: Jeg opfatter det aldrig som en kritik eller en stillen spørgsmål ved, om 
 det, jeg gør, nu er godt nok. Det har jeg aldrig oplevet. Det er måske også måden, de [le-
 delsen] gør det på. Jeg oplever altid, at når jeg går derfra, så har jeg fået noget med mig. 


Afdelingslederen stiller en række spørgsmål, som læreren oplever som kvalificerende for det vide-
 re arbejde. Vi ser i datamaterialet, at ledelsens evne til at anerkende, være lyttende og oprigtigt 
 interesseret ses som en vigtig forudsætning for at etablere tillid i relationen mellem lærer og le-
 der, og at den knytter an til skolens kultur for at give og modtage sparring om det, der er svært. 


Når lederen som i eksemplet ovenfor spørger ind til lærerens overvejelser, vil valget af spørgsmål 
 selvsagt sætte en ramme og en retning for refleksionen. Lederen kan med andre ord gennem si-
 ne spørgsmål synliggøre, hvad hun vurderer, er vigtigt, at læreren overvejer med hensyn til den 
 fremadrettede praksis, uden nødvendigvis selv at komme med svaret. I eksemplet synes lederen fx 
 at have fokus på at tydeliggøre målene for det forløb, som læreren er i gang med, og på at be-
 vidstgøre læreren om, hvilken viden hun allerede har om forløbets betydning for elevernes læ-
 ringsudbytte. Andre eksempler på, hvordan ledelsen kan give retning til den fælles refleksion, er, 
 at den inspirerer med fx forskningsresultater eller eksempler på læremidler, eller at den henviser 
 til kolleger eller andre skoler, der arbejder med relevante tematikker i den konkrete sammen-
 hæng.  


Ledelse er inden for denne logik karakteriseret ved en stor opmærksomhed med hensyn til ind-
dragelse af medarbejderne og ved den fælles meningsskabelse i refleksionen. Det kan være både 
i skolens formelle fora, som fx når ledelsen deltager på teammøder, og i de mere uformelle og 
behovsinitierede sparringssituationer mellem ledelse og medarbejdere, som er en naturlig og vig-



(30)tig del af skolens hverdagsliv. Ledelsen ser således sig selv som en del af professionen, der bi-
 drager til faglig udvikling og fordybelse. Denne position giver tilmed ledelsen adgang til vigtig vi-
 den om de muligheder, udfordringer og vilkår, der præger de fagprofessionelles arbejde. Dette 
 sætter ledelsen i stand til at understøtte medarbejderne fremadrettet – med hensyn til at foretage 
 både strategiske, organisatoriske og administrative valg. 


Det stiller krav til ledelsens kompetencer at stille de gode spørgsmål, der faciliterer refleksion på 
 et niveau, hvor medarbejderne oplever sig både anerkendt og udfordret – og hvor ledelsen kvali-
 ficeret indgår som sparringspartner med relevant viden, der på én gang skubber og støtter lærer-
 ne med hensyn til deres tænkning om undervisning. Datamaterialet viser, at lærerne anerkender 
 og sætter stor pris på den faglige refleksion, som lederne medvirker til. De vurderer, at den er af-
 gørende for deres syn både på tilrettelæggelse og gennemførelse af undervisning og på deres 
 forståelse og tilgang til elever, klasser og familier. 


4.1.2  Ledelse ved at sætte en klar retning  


Inden for denne praksislogik ser ledelsen sin rolle i forbindelse med at lede undervisning og læ-
 ring tæt koblet til at formulere og kommunikere skolens vision, mål og resultater. Ledelsen sætter 
 en klar og tydelig retning for skolen og inddrager de fagprofessionelle i at ”udfylde” rammen og 
 kvalificere, hvordan de via deres konkrete praksis kan arbejde mod målene. En skoleleder fortæl-
 ler: 


Det, jeg ikke ville diskutere, det var høj læringseffekt. Jeg vil have, at vi præsterer langt 
 bedre, end vi gør nu, for vi har potentialet til det. Og jeg vil have, at vi skal inkludere mere. 


Men vejen derhen, der vil jeg lytte rigtig meget. 


Denne leder er ikke i tvivl om målet, men lyttende, når det gælder metoden. Han præciserer vide-
 re i interviewet, at ledelsens rolle nu bliver at støtte de fagprofessionelle med den viden, de har 
 brug for, eller den praksiserfaring, de mangler, sådan at de har gode forudsætninger for at skabe 
 læringsmuligheder, dannelse og god trivsel for alle elever. Han tilføjer, at en vigtig del af denne 
 støtte også er at skabe tryghed og tillid i relationen mellem ledelse og medarbejdere. 


Man kan se citatet som et udtryk for, at ledelsen her påtager sig ansvaret for at sikre betingelser-
ne for, at de fagprofessionelle lykkes med at skabe god undervisning, og at dette ansvar bidrager 
til en samhørighed og tydelighed i forbindelse med rollefordelingen mellem ledelse og fagprofes-
sionelle. Omvendt kan man problematisere, at der med denne forståelse af roller og ansvar hviler 
en stor opgave og et stort ansvar på de fagprofessionelle med hensyn til at omsætte og virkelig-
gøre visionen og målsætningerne i det konkrete, daglige pædagogiske arbejde. En lærer peger 
på den problematik, at de meget overordnede og brede begreber som fx trivsel og dannelse risi-
kerer at klinge hult, hvis de ikke tilføres mere specifikke værdier, der kan kobles til praksis. Selv 



(31)Ledelse tæt på undervisning og læring   31 
 om arbejdet med begreberne er i fokus på teammøder, ser han derfor et behov for, at de fagpro-
 fessionelle i højere grad understøttes i at operationalisere dem.  


Medarbejdernes engagement i vision og mål 


Når ledelsen sætter fokus på skolens vision og mål, bliver medarbejderens opbakning og enga-
 gement et omdrejningspunkt i arbejdet med at skabe en overordnet sammenhængskraft og op-
 levelse af fælles retning for skolen (Robinson 2011).  


Den canadiske forsker Michael Fullan beskæftiger sig med ledelse af forandringsprocesser og 
 problematiserer, at skoler i udgangspunktet ofte mangler et overordnet formål og dermed en 
 synlig berettigelse, der kan samle alle medarbejdere om organisationen og om de opgaver, de 
 løser som en del af en professionel kultur. Men én ting er at sætte ord på skolens mål, en anden 
 er at sikre sig, at de fagprofessionelle slår følgeskab i arbejdet hen imod målene. Medarbejdernes 
 deltagelse og inddragelse i formuleringen af vision og mål for skolen vil her være afgørende (Ful-
 lan 2001, Arnmark og Junge 2014).  


I materialet ser vi, at ledelserne i forskellige sammenhænge arbejder med at skabe processer, hvor 
 udvikling af vision og mål gøres til genstand for diskussion og omsættelse blandt de fagprofessi-
 onelle. Fx har en af de deltagende skoler været i gang med en længere forandringsproces som 
 led i at implementere en ny struktur på skolen. De fagprofessionelle har sammen med ledelsen 
 løbende haft mange faglige drøftelser af, hvilken skole med hvilke mål og bærende praksisser de 
 er i gang med at skabe. Et centralt spørgsmål i tilknytning til denne proces har fx været, hvordan 
 organiseringen af undervisningen kan understøtte elevernes læringsudbytte. Konkret har skolen 
 afprøvet organiseringer i ude- og hjemmehold på tværs af årgange med det mål blandt andet at 
 skabe bedre mulighed for faglig fordybelse.  


Et andet eksempel er en af skolerne, hvor rammen for MUS mellem medarbejder og leder er kob-
 let direkte til skolens mål. Konkret sender ledelsen en række spørgsmål ud til lærerne forud for 
 samtalerne, som fx handler om lærernes arbejde med at skabe læringsresultater. En lærer fortæl-
 ler, at rammen for samtalen gør, at hun bliver nødt til at forholde sig til målene i direkte relation 
 til sin undervisning. Det er en vanskelig øvelse, men hun oplever den som værdiskabende, fordi 
 den holder hende fast i at reflektere over, hvordan hun skaber god undervisning. Hun fortæller:  


Han [lederen] spørger mig: ”Hvordan kan det være, at din klasse har så gode resultater?” 


Og så siger jeg, at det er, fordi forældrene bakker så godt op, og sådan. ”Men hvad er det 
 egentlig, du gør?” spørger han så. 


Læreren forklarer, at hun i udgangspunktet begrunder klassens gode resultater med vilkår eller 
forhold, der ikke har nogen umiddelbar sammenhæng til hendes professionelle arbejde med ele-



(32)verne. Men med koblingen til skolens mål om at skabe læringsresultater rettes samtalens fokus 
 på refleksion over lærerens professionelle handlerum. 


Med målet om at skabe læringsudbytte for eleverne følger også, at ledelsen løbende må forholde 
 sig til de situationer, hvor udviklingen stagnerer eller går i den forkerte retning. Vi ser det per-
 spektiv, at denne slags samtaler kan være vanskelige, men nødvendige for at holde fokus på må-
 let. En leder fremhæver, at det vigtige i den sammenhæng bliver at tale om, hvordan man dels 
 kan forstå den (negative) udvikling, og at både de fagprofessionelle og ledelsen sammen finder 
 løsninger, der understøtter det fremadrettede arbejde.  


Narrativer om skolen 


Datamaterialet viser, at de deltagende ledelser arbejder med narrativer om skolen som led i at ty-
 deliggøre skolens mål og visioner. Narrativerne kan ses som et greb til at styrke skolens sammen-
 hængskraft og den fælles forståelse af ærinde og målsætninger, men de kan også ses som en 
 måde at delagtiggøre og involvere skolens eksterne parter i skolens strategier og udvikling på. 


Narrativerne har således både et internt og et eksternt sigte. Eksempler på ledelsens anvendelse 
 af narrativer, der retter sig mod medarbejdere, forældre og elever, er: 


•  Ledelsen deltager i morgensamlinger, hvor den italesætter skolens vision i ”børnehøjde”, fx 
 ved at gentage samme remse med fokus på at lære – og på at være en del af et fællesskab.  


•  Ledelsen deltager i forældremøder, hvor den italesætter skolens fokus med afsæt i forskning 
 om, hvad der kendetegner god undervisning. 


•  Ledelsen skriver breve til forældrene med information om skolens igangværende arbejde og 
 indsatser. Brevene er ledelsens perspektiv på livet på skolen og en anerkendelse af de fagpro-
 fessionelles arbejde med eleverne. 


•  Ledelsen italesætter skolens mål og inddrager forskningsresultater, der begrunder og udfor-
 drer indholdet i de faglige samtaler, den løbende har med de fagprofessionelle. 


•  Ledelsen holder taler til medarbejderne til sommerfesten og til jul om, hvordan den ser folke-
 skolen udvikle sig, og hvilke udfordringer og mål den ser specifikt gælde for skolen den kom-
 mende periode.  


•  Ledelsen skriver julebreve til medarbejderne, hvor den tydeliggør, hvordan medarbejderne bi-
 drager til skolens vision og mål.  


Fortællinger om skolen kan altså være vigtige strategiske greb i ledelsens arbejde med at synlig-
gøre skolens retning eller forandring både indadtil i organisationen og udadtil. Indadtil for at ska-
be, fastholde og udvikle skolens fælles identitet og kultur. Og udadtil, fordi ledelsen ser sig selv 
som værende på et marked, hvor den skal argumentere for sin praksis og i konkurrence med an-
dre skoler gøre skolen til et attraktivt og godt valg for forældre. Når ledelser som her anvender 
narrativer, er der tale om vinklede fremstillinger om skolens fokus og udvikling. Inden for den 
narrative forståelsesform er det vigtigt at være opmærksom på de muligheder, der er for at sam-
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 skabe historier, og at give plads til og legitimere andre historier. Udvikling af skolens organisation 
 kan således ses som det at bruge sprog og kommunikation til at forme muligheder og handle-
 rum, der kan få ledere og medarbejdere i samme retning. På den måde er narrativerne eksempler 
 på, hvordan skolen kan arbejde både faciliterende og retningsgivende på én gang. Historierne 
 kan nemlig tilbyde en ramme, indenfor hvilken man kan tænke sig selv og se sit arbejde, men hi-
 storierne kræver på samme tid engagement og styring for at være et holdepunkt at samles om.  


4.1.3  Opsamling  


Ledelserne på de fire deltagende skoler ser ledelse af undervisning og læring i dette spænd mel-
 lem på den ene side at facilitere læreprocesser og på den anden side at være tydeligt rammesæt-
 tende af skolens visioner og mål.  


De to praksislogikker kan ses både som hinandens modsætninger, som to logikker, der supplerer 
 hinanden, og som hinandens forudsætninger. Ses de som hinandens modsætninger, kan ledelsen 
 eksempelvis, ud fra den første logik, agere i rollen som medskaber af viden gennem et refleksivt 
 og undersøgende samspil med de fagprofessionelle, mens ledelsen, ud fra den anden logik, som 
 retningsgivende har fokus på ledelsesopgaven gennem et mere overordnet og strategisk perspek-
 tiv. Ses de to praksislogikker som supplement til hinanden, kan ledelserne eksempelvis gennem 
 dialogen med de fagprofessionelle få adgang til vigtig viden, der sætter dem i stand til at tage 
 kvalificerede beslutninger. Det kan fx være beslutninger om skolens kommende indsatser eller om 
 strategier for kompetenceudvikling. Endelig kan logikkerne ses som hinandens forudsætninger og 
 som elementer, der holder hinanden i skak, i den forstand at det ikke giver mening at facilitere 
 læreprocesser uden tydelige mål og tydelig retning. 


Datamaterialet viser, at ledelserne vægter begge logikker i det beskrevne spænd i deres konkrete 
 ledelsesarbejde, om end nogle ledere synes mere optaget af den ene af de to. 


I et kritisk lys kan begge praksislogikker i deres rene form problematiseres. For den faciliterende 
 leder er det vigtigt at være opmærksom på, hvilken viden og hvilke kompetencer lederen tilfører 
 refleksionen, således at det er den fælles undersøgelse af forholdet mellem undervisning og læ-
 ring, der står i centrum for refleksionen. Og at refleksionen hviler på et stærkt videngrundlag om 
 god undervisning og læring. Også evnen til og balancen i at skabe mening og sammenhæng til 
 forskellige erfaringer og på samme tid udfordre gængse antagelser om praksis er vigtig at holde 
 fast i, hvis målet er at kvalificere pædagogisk praksis. Det stiller som tidligere nævnt store krav til 
 ledelsens kompetencer at indtage denne rolle.  


I forbindelse med den retningsgivende ledelse er det vigtigt at være opmærksom på at formulere 
en bærende vision og meningsfulde mål, som opleves at give genklang og skabe engagement i 
skolens organisation. ”Vi skal vide med hinanden, hvorfor vi er her,” sagde en af lederne under 
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