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SKOLELEDELSE

UNDER

FORANDRING

Skoleledelse i folkeskolen har vaeret og er under forandring. Le-
dere i folkeskolen har pd alle niveauer faet andre ledelsesopga-
ver og andre ledelsesroller. Det gelder bade for distriktsledere,
skoleledere og mellemledere.

Opgaven med ledelse af l2ering og trivsel er dagsordensattende
for alle, der bedriver ledelse i skolen i dag. Det betyder, at der er
et steerkt onske om at styrke ledelsesopgaver teet pd medarbej-
dernes paedagogiske og didaktiske praksis.

Skolestrukturerne er de senere ar andret i flere af landets kom-
muner. Skoler er nedlagt, nogle for at genopsta som dele af
en ny og storre skole. Ledelsesstrukturen er i den forbindelse

mange steder forandret. Det betyder fx, at man som mellem-
leder kan veere placeret pa en hovedskole sammen med den
overste skoleleder, eller som leder ved en fysisk adskilt enhed
af skolen.

Béde et gget fokus pa den faglige ledelse og de aendrede struk-
turer giver nye rammer bdde for ledelsesteams og for de enkelte
ledere. Det giver potentielt nye muligheder og udfordringer i
forbindelse med at realisere lederrollen.

KL og Skolelederforeningen aftalte ved overenskomstforhand-
lingerne i 2015 at undersoge, hvordan ledere pa skoleomradet,
og serligt mellemledere, kan lykkes med den endrede lederrolle.



Undersogelsen er gennemfort som interviews med skolechefer,
skoleledelser og medarbejderreprasentanter fra syv skoler i
fem kommuner.

Hovedpointer fra undersegelsen formidles i denne publika-
tion. Derudover formidles undersegelsens fund gennem tre
korte film, der udbygger cases i denne publikation. Der invite-
res ligeledes til regionale netveerksmeder. Publikationen samt
de tre korte film kan findes pd kl.dk og Skolelederforeningens
hjemmeside.

Den falles undersogelse viser, at vejene til malet er mangfol-
dige og rummer mange forskellige lokale lasninger. KL og Sko-
lelederforeningen hdber, at undersegelsen lokalt kan veere med
til give inspiration til og refleksioner om rollen som leder i fol-
keskolen.

Tak til forvaltningschefer, skoleledelser og medarbejdere, der
har deltaget i undersegelsen og bidraget med viden og erfaring
fra egen praksis.

der forandring
delse lykkes? 5

Lasevejledning
Denne publikation belyser tre perspektiver pé skoleledelse:

1. Samarbejde mellem forvaltningen og skolerne
2. Samarbejde i skolernes ledelsesteam
3. Ledelse af medarbejdere og laereprocesser

De tre perspektiver har veret afsettet for strukturen i underse-
gelsen og for udveelgelse af deltagere til interviews.

Hvert tema indledes med et rammeszttende afsnit, der udfol-
der det konkrete tema. Efterfolgende skitseres temaets hoved-
pointer, der er uddraget af det indsamlede interviewmateriale.
Hvert tema afsluttes med konkrete praksiseksempler fra de del-
tagende skoler og kommuner, som er med til at understotte og
tydeliggore temaet og dets pointer.

Formélet med publikationen er at formidle inspiration og gode
eksempler pa forskellige praksisser og ledelsesformer med ser-
ligt fokus pa mellemledernes rolle.
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SAMARBEIDE

MELLEM

FORVALTNINGEN
OG SKOLERNE

Samarbejdet mellem forvaltningen og de enkelte skoler spiller
en vasentlig rolle i varetagelsen af skoleledelsesopgaven. Det
geelder bade i det samlede skolevasen og pa den enkelte skole.

Forvaltningen skal med afszt i de politiske prioriteringer sikre,
at skolerne i en kommune hanger sammen som et samlet sko-
levaesen. Niveauet for det fzlles i skolevasenet varierer mellem
kommunerne, men har det tilfeelles, at skolevasenet understot-
ter samarbejde og vidensdeling mellem skolerne. Ligeledes skal
skolevasenet fremme en helhedsorienteret tilgang til opgave-
lesningen pé det samlede berne- og ungeomrade.

Forvaltningen skal pd en mélrettet og differentieret made un-
derstotte skoleledelsen i at lykkes med ledelsesopgaven pd den
enkelte skole. Konkret betyder det, at skolechefen og forvalt-

ningen skal seette retning og folge op i forhold til skolens mél
og resultater.

Skoleledelsen har en vigtig ledelsesopgave i at overszatte og
realisere de kommunalpolitiske beslutninger ind i den lokale
kontekst pa den enkelte skole. Derfor er det afgerende, at ledel-
sen har et teet samarbejde med forvaltningen og dermed far en
tilstraekkelig forstielse af og for beslutningerne. Ligeledes er det
vigtigt, at forvaltningen har et tilstraekkeligt kendskab til den
enkelte skole, til at kunne understatte/fremme den optimale
realisering af feelles tilgange, hvor der tages afset i lokale for-
hold mv.

Samarbejde mellem forvaltning og skoleledelse skal ligeledes
give mulighed for, at skoleledelserne kan lede op ad. Det bety-
der, at samarbejdet bl.a. skal give skoleledelserne mulighed for
at kvalificere og udfordre forvaltningens perspektiver pa skole-
udvikling.



Hovedpointer om samarbejde mellem forvaltning og skoler
Et af de gennemgdende traek fra undersogelsen er, at skoleledel-
serne fungerer som bindeled mellem det kommunalpolitiske
niveau, forvaltningen, de fagprofessionelle medarbejder pa
skolerne og forzldrene. Bide i forvaltningerne og pa skolerne
leegger parterne meget stor veegt p4, at samarbejdet er organise-
ret pd mader, der virker understottende for, at skolelederne kan
vare bindeleddet, oversatter og dem, der realiserer de mere
overordnede beslutninger.

Interviewene giver et billede af, at struktur og organisering af
samarbejdet ser vaesentligt forskelligt ud fra kommune til kom-
mune og fra skole til skole. Det samme formal opleves bedst
muligt fremmet pa forskellige mader. Den kommunale sko-
lestruktur og opbygning i forvaltningen ser ud til at vaere sty-
rende for, hvordan samarbejdet mellem forvaltning og skoler
organiseres, sa det bedst muligt understotter mélet.

I nogle kommuner er samarbejdet og ledelsesrollerne defineret
pd en méde, der betyder at samarbejdet mellem forvaltning og
skoler forst og fremmest kommer til udtryk gennem et samar-
bejde mellem skolechef og den gverste skoleleder. Det kan fx
vaere med afsat i tydelige afgreensninger mellem de forskellige
typer af ledere, herunder den gverste skoleleder som leder af le-
dere og mellemledere som ledere af medarbejdere. Den gverste
skoleleder har dermed opgaven med at bringe forvaltningens
perspektiver i spil i sit ledelsesteam.

I andre kommuner er der en mere opgavestyret tilgang. Det kan
fx vise sig ved, at forvaltningen og skolechefen modes med de
ledere fra skolernes ledelsesteam, der har opgaven. Det betyder
i praksis, at skolechefen har ledermader med mellemledere,
hvor der ogsa kan traeffes strategiske beslutninger uden at den
overste skoleleder er direkte involveret.

Det er et gennemgaende traek i det indsamlede materiale, at ty-
delighed om beslutningsprocesser er helt afgarende. Alle ledere
skal have et faelles og klart billede af, hvilke beslutninger, de kan
og skal involvere sig i, og hvilke beslutninger, de ikke har indfly-
delse pa. Ligeledes er det afgarende, at vejene til at gare sin ind-
flydelse geeldende som leder er kendt og gennemsigtig.
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> KONKRETE EKSEMPLER FRA KOMMUNER OG SKOLER

> | Frederiksberg Kommune er skolestrukturen kendetegnet
ved et politisk og forvaltningsmaessigt enske om, at alle skoler
skal have en sterrelse pa niveau af tre spor. Dette begrundes
med en okonomisk og faglig baeredygtighed. Det betyder, at
enkelte sma skoler er sammenlagt, men at langt de fleste sko-
ler kun er pa en matrikel.

Efter skolereformen havde skoleforvaltningen i Frederiksberg
Kommune et enske om at arbejde mere projektorienteret. For
at undgg, at skolelederne blev flaskehalse og for at fa projek-
terne ud blandt medarbejderne valgte man en struktur, hvor
en mellemleder fra hver af de involverede skoler blev udstyret
med et mandat fra sin skoleleder til at indga i tvaerkommunale
ledelsesgrupper.

Denne struktur suppleres af faste meder mellem skolechef og
de overste skoleledere.

| Bronderslev Kommune har man valgt en distriktsskolestruk-
tur. Afsaettet for strukturaendringen var dels bernetalsudvik-
lingen, der vil udfordre den ekonomiske robusthed og dels et
onske om at fastholde og udvikle den faglige kvalitet i forlaen-
gelse af skolereformen.

Skolechefen samler skoleledelserne pa forskellige niveauer af-
hangigt afindhold i dreftelserne. Det tvaergaende netvaerk for
distriktsskoleledere drefter politiske og strategiske ensker og
tiltag, der herfra kan tages med videre ind i de enkelte skoler.
Ligeledes har skolechefen tvaergaende tematiske ledernet-
veerk, hvor udpegede mellemledere indgar som repraesentant
for skolen.

Skolerne i Brenderslev Kommune arbejder med professio-
nelle leeringsfaellesskaber. Det viser sig fx konkret ved, at sko-
lechefen er ude og observere distriktslederne i deres arbejde
med mellemledere. Det er malet, at den praksis skal spejles pa
alle ledelsesniveauerne.
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SAMARBEIDE
| SKOLERNES
LEDELSESTEAM

Flere af landets kommuner har de senere ar gennemfort sn-
dringer i den lokale skolestruktur, som ogsa har medfort a&n-
dringer i ledelsesstrukturen. Nogle ledelsesteam er blevet stor-
re. Andre ledelsesteam skal lykkes med at agere som et samlet
ledelsesteam fra forskellige matrikler.

De @ndrede strukturer i ledelsesteam giver nye muligheder og
potentielle udfordringer for samarbejdet mellem skolens le-
dere og for at lykkes som skoleledelse.

Opgaver i skolernes ledelsesteam er ligeledes under forandring.

Ledere i folkeskolen har pa alle niveauer faet andre ledelsesop-

gaver og andre ledelsesroller. Det geelder bade for de overste
skoleledere og for mellemledere. Det betyder ogsa, at samarbej-
det i skolernes ledelsesteam er under forandring.

Alle skolens ledere har i storre eller mindre grad faet en aget
opmerksomhed pé ledelsesopgaven med ledelse af leering og
trivsel. Det betyder en ny prioritering af ledelsesopgaverne og
dermed ogsa ledelsesmaessige overvejelser om, hvad der ikke i
samme grad skal have ledelsens opmerksomhed. Det betyder
ligeledes, at der er brug for en storre tydelighed i, hvilke opgaver,
de enkelte ledere varetager. Ledernes opgaveportefolje skal diffe-
rentieres sddan, at opgaverne lgses pa den mest effektive made.



Hovedpointer om samarbejde i skolernes ledelsesteam

Et af de gennemgdende traek fra undersogelsen er, at lederne i et
ledelsesteam kan have meget forskellige roller og opgaver. Un-
dersogelsen peger i retning af, at tydelighed i rolle og opgave-
fordeling sammen med et tillidsfuldt samarbejde er afgorende
for, at den enkelte leder kan lykkes med sine ledelsesopgaver.

Med forskellige roller og opgaver folger naturligvis ogsa, at le-
derne i skolens ledelsesteam agerer forskelligt. Men samtidig er
der et steerkt behov for ogsa at kunne agere ens og samlet, nir
der er brug for det. Derfor er det afgorende, at der i ledelses-
teamet er en tydelig og feelles forstaelse af ledelsesgrundlaget.
Herunder skal de enkelte ledere have en afstemt forstaelse af,
hvorndr lederne kan agere forskelligt, og hvorndr medarbejdere
skal kunne fa samme svar uanset, hvilken leder de meder.

Den gverste skoleleder har som leder af ledere den strategiske
ledelsesopgave i skolens ledelsesteam. Skolelederen skal der-
med ogsa facilitere, og i sidste ende definere, hvad det er for
feelles og gennemgaende visioner, verdier og retningslinjer,
der gor sig geldende for den samlede skole. For nye skoler, der
bestar af flere sammenlagte matrikler, er det her den samlede
skoles kultur defineres.

Under den fzlles vision og ledelseskultur er det tilsyneladende
helt afgorende, at der er plads til forskelligheder. Der kan fx
vere ngdvendige forskelle mellem indskoling og udskoling i
samme hus. Men det gelder i hoj grad ogsa forskelle mellem
matrikler med flere eller feerre kilometers afstand, der ogsd kan
indga i hver sit lokalsamfund.

En tydelig opdeling af ledelsesopgaverne giver muligheder og
udfordringer. Flere af lederne i denne undersagelse peger p3,

at skoleledelser lobende har brug for at prioritere i meengden
af ledelsesopgaver. Dermed kan en klar afgraensning af egne og
andres ledelsesopgaver vare en hjelp til at fi prioriteret det
vigtige og rigtige. Samtidig kan det udfordre den sammenhaen-
gende og helhedsorienterede tilgang til ledelsesopgaven, at der
er temaer eller samarbejdsfelter, som ikke alle ledere kender til.
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> KONKRETE EKSEMPLER FRA KOMMUNER OG SKOLER

> Skolen ved Soerne i Frederiksberg Kommune bestar af to
matrikler. Her har skolens ledelse prioriteret at definere feel-
les retningslinjer og samarbejdsgrundlag for at fremme at de
to matrikler kan fremsta som én skole. Ligeledes har skolens
ledelsesteam arbejdet med at opbygge kendskab og gensidig
tillid i ledelsesteamet gennem ledelsesseminar, afdaekning af
profiler mv.

Et feelles paedagogisk grundlag og udviklingstiltaget "Seerne
pa mal” ger ligeledes de to matrikler til én skole.

Pa Signaturskolen i Esbjerg Kommune har skoleledelsen
arbejdet malrettet med udvikling af en fzelles kultur efter, at
tre skoler blev sammenlagt til en. Skolelederen har fx opprio-
riteret ledelsesteammeder med det mdl, at det sammensatte
ledelsesteam kan udvikle sig til at blive én ledelse. Alle i ledel-
sesteamet medes en gang hver uge, og andre relevante negle-
personer inviteres med efter behov.

| Aalborg Kommune arbejder alle skoler med Learning Pi-
peline. Det har bl.a. betydet, at der som udgangspunkt er en
meget tydelige definition af, hvilke ledere, der har hvilke le-
delsesopgaver. Den overste skoleleder skal bl.a. varetage de
strategiske lederopgaver som leder af ledere. Mellemlederne
skal lede medarbejderne og har en vaesentligt opgave i at
veere teet pd ledelse af lzering og udvikling af den paadagogiske
praksis. Den tydelige opgavefordeling har til formal at fremme
mulighederne for at prioritere de fokuserede ledelsesopgaver.

Katrinedalskolen i Holbaek Kommune bestar af fire fysisk
adskilte afdelinger. Ledelsesteamet varetager her den faglige
ledelse pa tvaers af forskellige afdelinger. Afdelingslederne har
hver deres opgave med faglig ledelse — pa tveers af de matrik-
ler, hvor de ellers er afdelingsledere. Ledelsesteamet oplever
det som en styrke, at ingen mellemleder skal kunne varetage
den faglige ledelse pad alle faglige omrdder. Samtidig kan det
veere en udfordring, at afdelingslederne dermed leder en le-
derkollegas medarbejdere i den konkrete faglige opgave. Det
kraever en hej grad af fleksibilitet og tillid i ledelsesteamet.
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LEDELSE AF
MEDARBEJDERE
OG LZEREPROCESSER

Mellemledere i folkeskolen har ledelse af medarbejdere som
deres hovedopgave. Ledelse af medarbejdere rummer bide en
faglig ledelsesopgave og personaleledelse. Seerligt den faglige
ledelsesopgave er kommet til at fylde mere siden folkeskolere-
formen.

Ledelse af medarbejdere rummer bade et individuelt og et kol-
lektivt perspektiv. Det geelder fx i forhold til ledelse af samar-
bejdet mellem lerere og paedagoger, eller ledelse af den faglige
udvikling i fagteams, drgangsteams mv.

Bade medarbejder, skoleleder og forvaltning har en forvent-
ning om, at mellemlederne er tet pa det paedagogiske perso-
nale og deres opgaver. Ligeledes har leerere og paeedagoger en
forventning om, at mellemlederen er tilgeengelig, nar der er
behov for det.

Hovedpointer om ledelse af medarbejdere og leereprocesser
Den faglige ledelse af laerere og paedagoger i skolen ligger for-
trinsvis hos mellemlederne. Den nye rolle er en styrket leerings-
ledelse, hvor mellemlederne er kommet tettere pa elevernes
leering og dermed udbyttet af de ansattes undervisning. Den
faglige ledelse skal med andre ord vare med til at understotte
leererne og paedagogerne i udviklingen af deres faglighed, un-
dervisning og paedagogiske praksis.

Det er et gennemgaende traek, at det paedagogiske personale
laegger vaegt p4, at ledelsen er tet pd de udfordrende opgaver og
vanskelige barnesager mv.

Samtidig er det vigtigt, at der er en tydelig opgavefordeling i
ledelsesteamet, hvilket er med til at sikre en entydighed for alle
medarbejdere i forhold til, hvem de skal ga til med hvad.



Derfor er det afgorende, at der er en afklaret rollefordeling og
et taet samspil mellem mellemledere og de faglige vejledere/
leeringsvejledere. Vejlederne skal have et klart mandat fra le-
delsen, ligesom lerere og peedagoger skal vaere klar pa, hvilken
opgave vejlederen har til opgave at lofte. Ligeledes skal der veere
en klarhed over sammenhangen mellem personaleledelse og
den distribuerede faglige ledelse, som vejlederne varetager.

Flere af de mellemledere, der indgar i denne undersogelse til-
kendegiver, at de oplever en udfordring i prioritering mellem
driftsledelse og faglig ledelse. De daglige driftsopgaver kommer
meget nemt til at fylde mere end planlagt, og dermed kan mu-
lighederne for den faglige ledelse nemt forsvinde.

Kommuner og skoler handterer udfordringer med at prioritere
den faglige ledelse pa forskellige méader. I nogle kommuner er
der en meget tydelig afgraensning af mellemledernes opgaver
for at sikre plads til den faglige ledelse. I andre kommuner veel-
ger ledelserne i nogen grad at distribuere den faglige ledelse til
de faglige vejledere og leeringsvejlederne.
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Skoleledelse under fora

> KONKRETE EKSEMPLER FRA KOMMUNER OG SKOLER

> Pa Skolen pa Nyelandsvej i Frederiksberg Kommune har mel-
lemlederne fokus pa at prioritere ledelsesopgaver teet pa med-
arbejderne og elevernes lzering og trivsel. Mellemlederne ind-
gdr i fagteam og leder ind i lzerernes og paedagogers didaktiske
praksis. Afsaettet for den faglige ledelse er bl.a. mellemleder-
nes observationer af undervisningssituationer, teet dialog med
medarbejdere om konkrete paedagogiske udfordringer mv.

Pa Gug Skole i Aalborg Kommune fdr alle medarbejdere
hvert skoledr et forleb, hvor der tilknyttes en vejledningsind-
sats til deres undervisning. | vejledningsindsatsen kommer

afdelingslederen og leeringsvejlederen helt taet pa undervis-
ningen og kan give meget konkret sparring pa den paedago-
giske praksis med afsaet i observation mv. Afdelingsleder og
vejleder oplever, at laerere og paedagoger oplever det som en
hjeelp at fa ledelse helt taet pa kerneopgaven.

Pa Signaturskolen i Esbjerg Kommune har man valgt at have
en lidt eksperimenterende tilgang til, hvordan den faglige le-
delse bedst udeves. Ledelsesteamet arbejder med afszeti”
nuveerende bedste ide”, som afpreves, evalueres og eventuelt
tilpasses. Ledelsen understetter en form for prevehandlinger,
der kan give erfaringer og danne grundlag for justerede ledel-
sesbeslutninger.
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