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Indledning

Institut for Naturfagenes Institut, Kabenhavns Universitet og Hammer & Glahn har i vinteren og
foraret 2014 gennemfart en pilotundersggelse af fire gymnasieskolers lgfteevne. De fire skoler var
udvalgt af undervisningsministeriet, men var alle kendetegnede ved, at de signifikant lgfter
eleverne.

Formalet med pilotundersggelsen var ifglge aftalen med undervisningsministeriet, at:

1. Producere nogle forelgbige resultater, der kan indikere hvilke faktorer, der ser ud til at have
betydning for de skoler, der “overprasterer”.

2. Indikere hvilke metoder og indholdselementer, der vil veere relevante for en undersggelse i
starre skala.

Denne rapport omfatter det fgrste punkt. Det andet punkt fremgar af anden rapport.

| undersggelsen har vi gruppevis interviewet lerere fra forskellige fag med forskellig anciennitet;
elever fra forskellige klassetrin; og ledelser med rektorer, vicerektorer og studieledere. Gennem
interviews har vi faet gruppernes synspunkter pa, hvorfor de mener, at netop deres skole prasterer
sa godt, som den ger. Desuden er der fremsendt skriftligt materiale, bl.a. APV, fra de enkelte skoler
og data fra UNI C.

Vores undersggelse har vist, at de fire skoler har motiverede og engagerede learere, der accepterer
de elever, de nu engang far og som ger noget, sa eleverne udnytter deres potentialer. Der falges op
pa hver enkelt elevs hele liv, bade som menneske og som elev, gennem tet kontakt og gennem
intensiv vejledning. Ledelsesstrukturen er flad, synlig og respekteret. Det gennemgaende traeek ved
skolerne er, at alle anerkender elevernes praestationer som serdeles vigtige for bade elever, lerere
og ledelse, og for skolen.

Pa forhand sa vi tre udfordringer i analysen:

1. Vi ville givet kunne opsummere resultater for alle fire skoler i undersggelsen, men kan vi
beskrive disse trek tilstreekkeligt detaljeret pa den enkelte skole? Og er det generelle treek, som
andre skoler vil kunne folge, eller er det trek, der kun har betydning, fordi de er serligt
fremtraedende pa de fire udvalgte skoler?

2. Skolerne vidste i forvejen, at de overpraesterede. Hvordan ville de mon have svaret, hvis de ikke
vidste det?*

3. Vi har kun undersggt skoler, der Igfter. Man kunne rette den indvending, at undersggelsen ikke
omfatter sammenlignelige skoler, der lgfter mindre godt eller som forventet. Det har imidlertid ikke
veeret malet med pilotundersggelsen. Vi har kun undersggt skoler, der lgfter godt, det vil sige bedre
end forventet.

1 Vi spurgte, om de var overraskede over, at de overprasterede. Generelt svarede de nej, men interessant var det, at
leererne ét sted svarede nej, mens ledelsen svarede ja — maske et vink om, at det kan vare sveert at fornemme, om man
er god til at lafte, og hvad det er for elementer, der afger, om man lgfter.



Opsummering

Skoler, der lgfter, sarger for at strukturere, hvor de is&r ser behov herfor, nemlig omkring elevernes
opgaver eller projekter af tvaerfaglig karakter. Eleverne skal ikke veere i tvivl om de krav, der stilles,
og der opstilles rammer omkring arbejdet, som ger eleverne i stand til at lgse opgaven.

Skolestrukturen pa de fire skoler ma betegnes som flad. Pa alle skolerne gar man en meget stor dyd
ud af at veere teet pa den enkelte elev og at have interesse i den hele elev — bade fagligt og socialt.
Det er helt tydeligt, at man har en eleven-i-centrum-kultur. Man stiller krav, men man nurser ogsa
den enkelte elev og vejleder endog meget tet. Man kan sige, at skolerne ogsa har en lilleskole-
kultur.

Samarbejdet pa skolerne er meget velfungerende — laererne har et godt kollegialt faellesskab, og man
ger meget ud af at dele materiale med hinanden. Ligeledes er forholdene mellem alle grupper pa
skolerne praeget af konsensus. Skolerne har saledes ogsa en samarbejds-kultur.

Man tager pa de fire skoler udgangspunkt i, at eleven har et fagligt potentiale og arbejder ud fra det.
Vi kan sige, at skolerne har en prastationskultur.

Selvom man ikke er serligt eksplicit omkring det paedagogiske, sa er det et felles treek for skolerne,
at man i udgangspunktet ikke er specielt akademisk, men mgder eleverne, hvor de er. Sa der er
fokus pa det faglige, men man er ikke akademisk i sin tilgang. Der er mere fokus pa praktisk
anvendelighed og teet vejledning.

Ledelsesstrukturen kan som navnt bedst beskrives som flad, og ledelsen er "taet pd” i hverdagen,
tilgeengelig og synlig — f.eks. i form af en aben der til rektors kontor.

Lererne trives pa deres arbejdsplads, de er meget glade for deres kolleger, og de er gode til
indbyrdes at dele fagmaterialer. Der er flere eksempler pa laerere, som er flyttet tilbage til deres
arbejdsplads efter at have veret pa andre skoler. Lererne vil fellesskabet, samarbejdet, og sa har de
ikke mindst en feelles oplevelse af, at de er der for elevernes skyld.

Eleverne bliver generelt omtalt som motiverede, om end mange elever ogsa har behov for at blive
“nurset”. Det er et behov, som larerne gor sig umage for at imedekomme. Eleverne er meget
positive i omtalen af deres leerere. De synes lererne er dygtige, engagerede og formar at motivere
dem.

Hvis laeseren skulle veere interesseret i at vide mere om skolers lgfteevne og performance, henvises
der til litteratursyntesen sidst i rapporten.



Analyse af hvilke elementer der har betydning for
skolernes lgfteevne

Analytisk har vi taget udgangspunkt i Bolman og Deals’ reframing-model (Bolman & Deal:
Reframing Organizations 2008), som ser organisationer og deres udfordringer i fire perspektiver:

Bolman & Deal

Strukturel ramme
Organisationer som
funktionelle og malrationelle
via beslutning, koordination,
arbejdsdeling, planer,
specialisering, teknaologi....

Human Ressource ramme Politisk ramme
Organisationer som relationer,  Qrganisa- Organisationer er
menneskelige behov, tionsudfor- koalitioner mellem
motivation, ideer, energi og dringer interessegrupper om
talenter, samspil... magt og knappe

ressourcer via kamp,

forhandiing, positionering
Kulturel ramme

Organisationer som betydning,
meningsskabelse, flertydige
symboler, myter, ritualer, tro og
holdninger, brand.....

Det er en model, der giver et oversigtsbillede af organisationer, og som giver mulighed for at
betragte organisationer fra fire forkellige positioner og derved give et forholdsvis nuanceret billede.
Fra tidligere projekter og undersggelser af gymnasiesektoren (bl.a. Sverri Hammer 2012, CBS) er
der peget pa, at gymnasieskolerne typisk er meget optagede af den strukturelle ramme. Nye
udfordringer 1 gymnasiesektoren forseges ofte lost ved hjelp af strukturelle ”greb” i form af
skemaer, politikker, nye planer etc.

| indevaerende undersggelse har vi fundet anledning til at udvide med endnu et perspektiv: Vi har
saledes tilfgjet en paedagogisk kategori, hvor vi ogsa har spurgt ind til og analyseret pa paedagogiske
og didaktiske forhold.

Ud over disse fem perspektiver har vi afslutningsvis valgt at kigge specifikt pa hver af de tre store
grupper: Ledelse, lerere og elever.



Reframing

1. Struktur

Strukturer er som refereret ovenfor en stor del af skolernes hverdag. En skole med mange
funktioner, elever og ansatte fungerer bl.a. takket veere strukturer, s i skolemiljger har strukturer en
meget vigtig rolle og “fylder” meget.

Fire elementer traeder frem, nar man ser pa de strukturelle forhold pa de fire skoler:

1. De udpegede skoler virkede ikke til at veere optagede af strukturer overordnet set (med EUC Vest
som undtagelse):

”Det ma aldrig vaere det administrative, der bestemmer.” (Frederiksveerk)
”Vi er ikke sa strukturerede — vi taler meget sammen.” (Ikast-Brande)
Vi har en overodnet struktur, men med individuelle muligheder.” (EUC Vest)

Vi har ingen papeggjeklasser og ingen blandede studieretninger.” (EUC Vest)

2. Pa ét omrade er man dog meget optaget af at strukturere, og det er, nar det geelder elevernes
arbejde. Her ser det ud til, at alle fire skoler er meget opmarksomme pa at stille tydelige krav — isaer
nar det drejer sig om projekter og andre tveerfaglige opgaver:

”AT er meget struktureret, men meget virker til at gro frem.” (Frederiksvaerk)

”AT er helt fastlagt.” (Frederiksvark)

”Vi har fast struktur — vi diskuterer det ikke. Vi har jo et potentielt kaotisk system.” (Frederiksvaerk)
”Maske er vores struktur is@r loftende.” (Rimeligt faste strukturer omkring opgaver.) (Frederiksveerk)
Vi gar eleverne trygge - vi giver dem rammer og er tydelige om de flerfaglige ting.” (Ikast-Brande)

”I den sammenhang er vi maske hérdere end man er andre steder, men jeg tror ikke, vi er mere
strukturerede. Det er meget op til de enkelte leererteams.” (Eftersleegten)

”Det er tydelighed om de flerfaglige ting.” (Ikast-Brande)

”Clarity is more.” (Om de opgaver eleverne stilles.) (Ikast-Brande)

3. Et tredje forhold er den flade struktur, som bade ledelse, leerere og elever peger pa kendertegner
deres skole:

”Vores leder er meget teet pa.” (EUC Vest)



”Ledelsen har &ben der.” (Frederiksverk)

”Lererne har stor frihed.” (Eftersleegten)

4. Alle skolerne har haft et indtryk af, at eksterne strukturelle forhold (deres placering, elevtyper
mv.) har betydet, at skolen har ”skullet keempe:

”Vi er nedt til at performe — vi ligger mellem to store gymnasier.” (Ikast-Brande)
”Skolen har hele tiden skullet kunne begrunde sin eksistens.” (Frederiksvaerk)

”V1i har altid skullet keempe.” (Efterslegten)

Felles for de tre skoler (minus EUC Vest) er séledes, at man ikke fremstéar “over-struktureret”, men
at man i forbindelse med rammer omkring eksempelvis elevernes projekter er meget tydelige.
Derudover har alle fire skoler en felles oplevelse af, at de, som fglge af ydre strukturelle vilkar
(placering, elevtyper etc.), er ngdt til at gare en serlig indsats.

2. HR

Human Ressource-rammen betoner betydningen af motivation, medarbejderudvikling, relationer,
kommunikation og behov. Her er man optaget af de mere “blede” forhold pa gymnasieskolerne.

| vores undersggelse fandt vi falgende fire elementer, som iser har betydning:

1. Man har et godt kollegaskab. Lererne giver udtryk for en hgj grad af kollegialitet, hvor man har
det godt med hinanden og bl.a. er flinke til at dele materiale. Man setter sig forskellige steder pa
leererveerelset og ikke i sa&rlige klynger. Den sterke betoning af godt samarbejde, som udfoldes
nedenstdende under punktet kultur, indikerer, at et samarbejdende leaerervaerelse og et godt
arbejdsmiljg er vigtige ingredienser i lgfteevnen:

”Leaererne imellem fungerer det rigtig godt. Vi er ikke altid enige, men vi skandes sjeeldent. Vi har en
god samtalekultur. Og en god tone.” (Frederiksverk)

”Godt feelleskab. Vi har forskellige baggrunde, men vi kan alle sammen tale sammen.” (EUC Vest)

”Vi har en meget stottende kultur lererne imellem (...) Vi har et hgjt vidensniveau og meget
videndeling.” (Ikast-Brande)

k)

”Der er ikke noget, der er “mit problem” — det er “vores problem”. Der er ikke nogen, der kerer
privatpraksis. Man gemmer sig ikke. Man ter godt sparge pé lerervarelset.” (Efterslaegten)



2. Man er meget optaget af det relationelle i forhold til eleverne. Man ser eleverne som individer, og
det kommer til udtryk i, det vi nedenstdende har kaldt, “eleven i centrum-kultur”:

”Vi nurser og individualiserer vores kontakt med eleverne.” (Frederiksvaerk)
”Vi er rummelige. Vi smider dem ikke ud. Vi bruger laengere snor og nansomhed.” (Ikast-Brande)
”Vi snakker pé gangene. Og vi ser eleverne.” (EUC Vest)

”Vi er utrolig gode til at se hele vejen rundt béde ift. kursister og laerere.” (Efterslaegten)

3. Lidt overraskende var det formentlig, at skolerne generelt ikke lagde den store vagt pa
efteruddannelse. En skole lagde meget vaegt pa, at efteruddannelse skulle vaere kompetencegivende
(EUC Vest), men ellers fyldte det ikke sa meget pa skolerne. Efterslaegten leegger meget vaegt pa
udviklingsprojekter for leererne:

”Vi arbejder rigtig meget med udvikling — 80-90 % har veret involveret i projekter over 5 &r.”
(Efterslaegten)

4. Et fjerde og sidste element er, at medarbejderudviklingssamtaler (MUS) generelt ikke er noget,
der fylder. Man taler i stedet om, at der er en aben der hos ledelsen:

”Vi har en meget flad struktur og et taet forhold til ledelsen, som er meget lydher (...) Men samtidig ved
man godt, hvem der bestemmer, nar det kommer til stykket. Men der er aldrig en lukket dgr eller et
laftet gjenbryn, nar man for eksempel har barn syg.” (Frederiksveerk)

(Ledelsesstrukturen beskrives som) “Hierarkisk men flad.” (Ikast-Brande)

“Her er en flad struktur og narhed. Man kan traeffe sine egne beslutninger. Man kan diskutere med
rektor. Han er nervaerende og god til at rose.” (EUC Vest)

”Jeg har ikke vaeret sa taet pa ledelsen andre steder, jeg har arbejdet.” (EUC Vest)

”Ledelsen lader os vere... men er meget lydher.” (Eftersleegten)

3. Politik

| alle organisationer er der interessemodsatninger. I gymnasieskolerne kan det ses mellem
faggrupper, mellem teams, mellem ledelse og medarbejdere, og i mange andre sammenhange.
Nogle steder kan disse kampe, som det kan udvikle sig til, tage fokus fra kerneydelsen. Aktuelt kan
eksempelvis OK 13 fylde meget pa en skole. Vores indtryk fra de fire skoler er dog, at “det
politiske” ikke er det, der fylder 1 dagligdagen. De fire skoler gav udtryk for et lavt niveau af
konflikter — pa alle niveauer. Skolerne fremhavede generelt at veere dybt forankrede,
samarbejdsorienterede konsensuskulturer, hvor man har en meget lang tradition for samarbejde og
et steerkt fokus pa elever. Noget tyder altsa pa, at man i et politisk perspektiv har en velfungerende



organisation uden store kontroverser, hvor der hersker bred enighed om, at det er eleverne, der er i
centrum: (Se i gvrigt naermere under samarbejdskultur nedenstaende.)

”Arbejdstidsaftalen kommer jo udefra. Vi har en pragmatisk og tillidsbaseret tilgang.” (Tkast-Brande)
”Tillid er udgangspunktet i kulturen.” (Ikast-Brande)
”Kantethed ville satte vores lofteevne under pres.” (Frederiksveark)

”De (ledelsen) har tillid til 0s.” (Om OK 13.) (Eftersleegten)

4. Kultur

Svarene fra skolerne satter markant fokus pa veerdier og normer: Det er ifglge skolerne her, man
finder begrundelsen for skolens lgfteevne. Man er overbevist om, at det, der har betydning for
lafteevnen, findes i det kulturelle. Flere forskellige kulturelle mgnstre spirer frem i vores analyse.
Nogle af disse kulturer kan relateres til ovenstdende (eksempelvis konsensus- og
samarbejdskulturen, der relaterer sig til bade det politiske og HR-perspektivet).

Vi har identificeret fglgende traek ved de fire skoler, som vi har givet hver deres “kulturnavn:

Skolerne er preeget af en:

Lilleskolekultur

Skolerne giver udtryk for, at de har en skolekultur, der er karakteriseret af, at leererne er tet pa
eleverne, og at alle kender alle. | forlengelse af denne lilleskole-kultur treeder det ogsa frem, at
disse skoler generelt har en steerk forankring i lokalsamfundet. Skolen som fagligt ’sted’ betyder
meget for bade elever og lerere. Pa to af skolerne, Frederiksvaerk og lkast-Brande, oplevede vi, at
det, der foregar uden for skolen, kan finde en vaerdimassig akvivalens inden for skolen. Har skolen
f.eks. en idratsprofil (Ikast-Brande), er det vigtigt for rekruttering og for fastholdelse af bade elever
og lerere, at elevdeltagelse i projekter uden for skolen har noget med idreet at gare. Selvom denne
“eekvivalensprofil’ tilsyneladende ikke deltes pa alle fire skoler, fornemmede vi, at det er vigtigt, at
skolen er synlig i lokalomradet:

”Mentalt er det en lilleskole, som er vokset med lokalmiljeet — en proces som har skabt tradition.
Faggrupperne er ikke adskilt, og vi er tet pa eleverne.” (Frederiksveerk)

Vi er i gjenhgjde med hinanden — laerere, elever og ledelse, sekreteerer og pedeller. Bade dygtige og
svage elever foler, at vi vil dem.” (Ikast-Brande)

”Mine elever er mine bern — det er et familizert forhold. Vi star og hilser pa i dgren for at skabe intimitet
— folelsen af, at vi er en familie. Eleverne passer ogsd pa hinanden, bade under uddannelsen og
efterfolgende.” (EUC Vest)

”Jal (Vi er taet pé eleverne ift. vejledning.) Vi vil rigtig gerne, at vores elever klarer det godt.” (EUC
Vest)



”Vi er uhgjtidelige — bade pa lerervarelset og blandt elever. Vi er bade akademiske og ikke-
akademiske.” (Ikast-Brande)

”Vi er mere praktiske end peedagogiske.” (Ikast-Brande)
”V1i har nogle ting, der samler os. Vores Kina-samarbejde og vores musical.” (Frederiksvaerk)

”Det er let at kontakte ledelsen, og de er hjelpsomme.” (Elever, Frederiksverk)

Som en del af lilleskolekulturen ligger ogsa, at man har en meget sterk lokal forankring, som
kommer til udtryk pa forskellig vis:

”Som resultat af vores Kina-projekt har neasten 100 elever veeret i Kina. Det raekker ud i
lokalsamfundet.” (Frederiksveerk)

”Et buzzword er tilgaengelighed. Fysisk. Foraldrene kommer ogsa pa gymnasiet.” (Frederiksverk)
”Befolkningssammensatningen har veaeret den samme i 35 ar.” (Frederiksveerk)

”Vi bruger mange ressourcer pa vores musical. Det er ogsé en stor ting lokalt. Den bliver opfert i
kommunens kulturhus. Vi har haft vores Kina-udvekslingsprojekt i gang i 20 &r. Det giver kommunen
et globalt pust. Det betyder meget, at s& mange elever kommer til Kina.” (Frederiksveerk)

”Det er ogsa en skole, hvor der sker mange ting. Teori og praksis er tet forbundet — for eksempel i
erhvervsgkonomi. Vi har et samarbejde med Entreprengrskabsskolen, og vi laver mange
udviklingsprojekter med erhvervslivet.” (Ikast-Brande)

”V1i har elever fra FCM-akademiet — et mangeérigt samarbejde. Eleverne far specialundervisning — og
specielt tilrettelagte skemaer, sa de kan dyrke sport om morgenen.” (Ikast-Brande)

”Vi samarbejder med kommunen. I kommunen er gymnasiet flagskibet.” (Ikast-Brande)

Eleven-i-centrum-kultur
Der bliver taget hensyn til elevernes individuelle situationer, og vejledt ift. samme, bade personligt
og fagligt: Vigtigheden i at se den enkelte elev er helt central og understreges alle steder:

”Vi nurser og individualiserer vores kontakt med eleverne.” (Frederiksvaerk)

”Vi er rummelige. Vi smider dem ikke ud. Vi bruger laengere snor og nensomhed.” (Ikast-Brande)

Vi snakker pa gangene. Og vi ser eleverne.” (EUC Vest)

Vi er utrolig gode til at se hele vejen rundt bade ift. kursister og leerere.” (Efterslagten)

”Man skal ogsa lytte til eleverne — det skaber respekt, at man interesserer sig for eleverne, at man ser
dem.” (EUC Vest)

”Ja, (vi er teet pa) dem, der har brug for det.” (Eftersleegten)

10



At eleven er
ved opgaver,

”Vi tager individuelle hensyn. Der gives lang snor i visse tilfaelde. Vi er large. Det er lidt hdndholdt.”
(Eftersleegten)

Vi er faglige uden at veere akademiske — eleverne skal forst laere koden.” (Ikast-Brande)
”Vi ser eleverne og lgser tingene med det samme.” (EUC Vest)
”De ved, hvem vi er. Man er ikke bare et nummer i rekken.” (Elever, Ikast-Brande)

”Vi tager hensyn til den svage elev. Vi laver @ndringer hvert &r for at tilpasse metoderne, men nu er vi
ved at veere der.” (Ikast-Brande)

”Vores kultur er at skabe et hensigtsmaessigt forleb. Vi er ikke en uddannelsesfabrik.” (Frederiksveerk)

”Eleverne er ikke bange for os (...) Her er en stor kontaktflade, og vi er til at snakke med.” (Ikast-
Brande)

”Vi har ingen klokke. Det skal ikke veare et alment ungdomsgymnasium. Og sa er HF-kursisterne ikke
sekunda-elever hos os.” (Efterslaegten)

”Vi skal have eleverne igennem. Vi keemper for det. Det er lerernes, ledelsens og studievejledernes
udgangspunkt. Eleverne fir mange chancer, og sa giver de ogsa mere af sig selv.” (Frederiksvaerk)

”De mere belastede elever far lidt leengere snor — for eksempel ved skilsmisse eller sygdom i familien.”
(Frederiksveerk)

i centrum ses ogsa i den direkte 1-1 kontakt i form af studievejledning og vejledning
hvor det virker til, at man har en endog meget teet kontakt til eleverne:

”Vi har en anden slags evaluering i form af studievejledning. Vi er tre studievejledere, som hver
vejleder 600 timer. Der er rum til evaluering. Her kan vi snakke om ting, der ikke fungerer. P& den
made er det ikke kun laereren, eleven skal forholde sig til.” (Frederiksvark)

”Der bliver taget personlig hand om eleverne, der “’slacker” — fra studievejlederne og lerernes side.”
(Elever, Frederiksveerk)

”Vi har “tvungen” vejledning en gang om aret, men deren er altid &ben (...) Man kan nemt komme i
kontakt med ledelsen (...) De kender ogsa eleverne personligt.” (Elever, Frederiksvark)

”De skal lere det. Vi forer handen, til de selv kan.” (EUC Vest)

(Om omlagt elevtid:) Vi giver bedre vejledning og far bedre opgaver. Vi stiller mindre krav i starten.”
(Ikast-Brande)

”Vi star til radighed for vores elever. | vores kultur ligger det, at vi giver grundig vejledning. Det er en
meget &ben tilgang. Vi griber eleverne der, hvor det er vigtigt. Vi slipper dem ikke. Eleverne ma ogsa
kontakte os uden for arbejdstiden. Sadan er det ikke alle steder.” (Ikast-Brande)

(Rad:) "Med eleverne, hvor de er. Vejledning i stor grad. Nearvaer og kontakt. Konsensus i
laererkollegiet. Sparring og videndeling.” (Ikast-Brande)

”Ja! (Vi er tet pa eleverne ift. vejledning.) Vi vil rigtig gerne, at vores elever klarer det godt.” (EUC
Vest)
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”Vi bruger meget tid pa vejledning. Vi vejleder tet. Vi vejleder dem specielt i at gé til eksamen (...)
Der er et fokus pé eksamen hele vejen.” (Efterslaegten)

Vi tilstraeber at se hver enkelt for sig.” (Eftersleegten)
Vi arbejder i ledelsen pa at fa dem igennem. Hvis de kan, skal vi ga langt.” (Efterslegten)

Vi snakker med dem — arbejder sammen med dem, for at nd malet.” (Eftersleegten)

Preaestationskultur

Hvor man i Ikast-Brande og pa EUC Vest ogsa er fokuserede pa, at skolerne kan konkurrere med
andre skoler ift. innovation og resultater, vaegter det i Frederiksvaerk og pa Eftersleegten tungest at
fa eleverne igennem:

”Vi sender dem ud til ingenting, hvis ikke det lykkes. Lokalt er her ingenting.” (Frederiksveerk)

”Vi er bevidste om, at vi skal overleve i konkurrencen med gymnasierne i Silkeborg og Herning og
erhvervsskolen. Vi er hele tiden pd, for at sikre vores eksistens. ”Godt nok” duer ikke. Vi har en
feberagtig aktivitet og et voldsomt engagement.” (Ikast-Brande)

“Her tager eleverne et bevidst valg — de valger HTX til. I Odense kunne det ogsa vare en slags
opbevaringstilstand (reference til tidligere arbejdsplads). Eleverne er mere dedikerede her. Her er en
sterk and og kultur. Elever ofrer sig — de er dedikerede HT X-elever.” (EUC Vest)

»Grundlzeggende holder vi kun pa kursister med fagligt potentiale. De kan mgde bump pé vejen, men
de skal kommunikere med os — sd gar vi langt.” (Eftersleegten)

”Skolen er kendt for sin faglighed. Det er meget tydeligt udadtil.” (EUC Vest)

”Vi gar ud fra, at vores elever har et fagligt potentiale — derfor giver vi lang snor. S& har de s& ogsa
andre problemer...” (Eftersleegten)

Samarbejds- og konsensuskultur

Som det fremgik under bade HR og det politiske perspektiv, sa er de fire skoler karakteriseret af en
samarbejdsorienteret kultur. Man trives godt med hinanden, og det er ikke de store
interessemodsatninger, der kommer til udtryk i hverdagen:

” Arbejdstidsaftalen kommer jo udefra. Vi har en pragmatisk og tillidsbaseret tilgang.” (Ikast-Brande)
Vi vil gerne hinanden.” (Om lerersamarbejdet.) (Frederiksverk)

”Ledelsen lytter, tor g ind og beslutter ogsa — en god kombination.” (Frederiksvaerk)

”Ledelsen giver ros, plads og tillid. De lytter og er tilgeengelige.” (Eftersleegten)

”Kolleger er det, der giver arbejdsglaede.” (Eftersleegten)
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”Vi har en rigtig god lerergruppe. Vi deler og hjelper hinanden. Vi har en flad struktur.” (Ikast-
Brande)

”Og der er dbent hos rektor og vicerektor for bade lerere og studerende.” (Frederiksvaerk)

5. Paedagogik

Skolerne fremhaver alle, at det er vigtigt at magde eleverne dér, hvor de er. Det gar igen, at man skal
acceptere elevernes udgangspunkt. Der er en oplevelse af, at struktureret, varieret og elevtilpasset
undervisning — som bgr udvikles og tilpasses lgbende — hjalper eleverne.

Der var meget fa detaljer fra de interviewede om, hvad der konkret sker i undervisningen.
Spergsmal om bestemte emner eller principper gav ingen preacise svar:

”Har vi et paeedagogisk udvalg?”
”Padagogisk ledelse? Det er NN.”

”Lererne har store frihedsgrader.”

Vi bed dog merke i, at skolerne omtalte sig selv som havende fokus pa faglighed, men uden at veere
akademiske i deres tilgang — man skal mgde eleverne, hvor de er, gav lererne samstemmende
udtryk for. Samtidig fremhaeves det, at det er vigtigt at stille krav til eleverne, men ogsa at give
omsorg. Derudover er der stor fokus pa vejledning. Sarligt EUC Vest fremhaever projekters
betydning. Generelt er der heller ikke en sarlig opmarksomhed pa IT (med undtagelse af EUC
Vest):

”Vi er ikke sa akademiske. Mere hverdagsfortolkende. Vi tager udgangspunkt i eleverne og magder dem,
hvor de er — og sa lafter vi dem akademisk.” (Frederiksverk)

”Vi samarbejder teet omkring skriftlighed — for eksempel begrebsafklaring. Eleverne bliver set, vi ved,
hvor de er, og det ved de.” (Frederiksveerk)

”"Mad eleverne i gjenhgjde. Visse andre steder har en lidt eliter forstielse af gymnasiet — det er
gammeldags.” (Ikast-Brande)

”Vi giver meget vejledning, vi slipper dem ikke, det er ubetinget godt for eleverne og betinget godt for
lererne.” (Ikast-Brande)

] matematik kerer alle det samme program: Vi tager dem i hdnden — gér ned pa deres niveau — farer
hénden for dem, indtil de kan selv.” (EUC Vest)

”De kommer mange forskellige steder fra. Den ensrettede undervisning kan hjeelpe dem.” (EUC Vest)

(Rad:) "Tydelighed og forklaring — mundligt og skriftligt. Sproget skal ikke veere alt for akademisk. Jeg
starter ogsa med at give dem skemaer, og s gor jeg det mere abstrakt hen ad vejen.” (Efterslagten)

”Vi deler meget ud... Vi deler meget materiale. Jeg laver for eksempel ark til dem i Matematik, for de
kan ikke leese en matematikbog. Sédan far jeg dem til at arbejde.” (Efterslegten)
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”Gruppearbejde er super motiverende.” (Elever, EUC Vest)

”Vi accepterer det svage udgangspunkt.” (Frederiksveerk)
”Folkeskoleudgangspunktet er meget lavt. Vi starter i minus.” (Frederiksveerk)
”Vi bruger mange ressourcer pa at lave smé hold.” (Frederiksverk)

(Rad:) ”Kend elevernes niveau fra starten, og tilpas undervisningen (...) Lav screeninger (...) Inddel i
grupper. Det kraever flere lerere (...) Imadekom elevernes individuelle ensker.” (Frederiksverk)

”Vi udarbejder fellesfaglige temaer. P4 andre gymnasier bestemmer de selv. Undervisningen er meget
fokuseret pé eksamensform, som vi gver.” (Frederiksverk)

”AT-gruppen skaber en struktur, som vi afprever og derefter evaluerer. Det er en stor fordel. Det ligger
i vores kultur. Og den struktur giver sé en anden frihed.” (Frederiksvark)

”Vi hjelper meget med at fastlegge en struktur. Jeg tema-inddeler min engelskundervisning og bruger
teknologien — Lectio — til at give dem alt det, de skal bruge. Al undervisnings/baggrundsmateriale,
opgaver m.m. ligger jeg pa Lectio under de forskellige temaer, sa det er nemt for eleverne at forholde
sig til (...) Jeg holder en slags orden for dem.” (Frederiksveerk)

”Vi samarbejder teet omkring skriftlighed — for eksempel begrebsafklaring. Eleverne bliver set, vi ved,
hvor de er, og det ved de.” (Frederiksveerk)

”Man skal undervise de elever, man har — ikke dem man ville gnske, man havde. Bade lerer- og
elevrollen har @ndret sig, og her er det ikke kommet som et chok.” (Ikast-Brande)

”I AT har vi manualer béade til leerere og elever. Det skaber en sikkerhed (...) AT metode og teori er
blevet mere overskueligt — det er de samme, der laver det. Det giver ro (...) Vores elever kan ikke ga
hjem og sperge mor eller far. Det er vi meget opmerksomme pa.” (Ikast-Brande)

”De kommer mange forskellige steder fra. Den ensrettede undervisning kan hjelpe dem.” (EUC Vest)

”Jeg veelger tema efter elever og studieretning — for eksempel kobler jeg computerspil, som eleverne
kender, med mere langharet litteratur.” (EUC Vest)

“Der er bade unge og gamle, og maélrettede og ikke-sd-malrettede. De har forskellige
uddannelsesmzssige baggrunde og forskellige sociale baggrunde.” (Efterslegten)

”Vores kursistgruppe er meget diversificeret — bade fagligt og paedagogisk.” (Efterslaegten)

”Vores kursister kan ikke sortere. De har ogsa @ndret sig. Vi har flere tosprogede. Jeg kan ikke give
dem 20 siders metode for. Jeg laver ogsd ark — og bruger derfor mere tid pa forberedelse.”
(Eftersleegten)

”Vi har indfert absolutte krav, som medferer at man bliver smidt ud, hvis man for eksempel ikke
afleverer.” (Efterslaegten)

”I den sammenhang er vi maske hérdere end man er andre steder, men jeg tror ikke, vi er mere
strukturerede. Det er meget op til de enkelte leererteams.” (Eftersleegten)

Vi arbejder pa skarpere procedurer — ikke rigide. Vi er i proces hele tiden.” (Efterslaegten)
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”Vi giver dem sma sejre og styrker deres selvtillid. Vi stiller ogsé krav. Her skal veere en god balance
mellem krav og omsorg.” (Eftersleegten)

Der er ikke nogen serlig etableret evalueringskultur pa de undersggte skoler:
”Vi evaluerer ikke s meget.” (Ikast-Brande)
”Evaluering? Det er vi ikke s& gode til.” (Frederiksveerk)

”Vi er ikke sa gode til at dokumentere, det vi gor.” (Efterslaegten)
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Ledelse, leerere og elever

Afslutningsvis har vi kigget pa de tre grupper af aktarer for at se, om nogle szrlige menstre traeder
frem: (En del af disse forhold er i gvrigt beskrevet i ovenstaende.)

Ledelse

Pa alle skoler beskrives ledelsesstrukturen i stgrre eller mindre grad som flad og ledelsen som aben
og lydher. Interviewformen vi har anvendt er nappe tilstreekkelig til at pavise konkret
ledelsesindflydelse pa lgfteevnen, men er ikke desto mindre en indikation af betydningen heraf.

Pa Eftersleegten og pa Frederiksvark er ledelsen iser tilbageholdende og udviser stor tillid til den
enkelte lerer, hvor ogsa samarbejdet lererne imellem betones:

”Vi har en meget flad struktur og et teet forhold til ledelsen, som er meget lydher (...) Men samtidig ved
man godt, hvem der bestemmer, nar det kommer til stykket. Men der er aldrig en lukket dar eller et
loftet gjenbryn, nér man f.eks. har barn syg.” (Frederiksveark)

(Ledelsesstrukturen beskrives som) ”Hierarkisk men flad.” (Ikast-Brande)

”Her er en flad struktur og narhed. Man kan traeffe sine egne beslutninger. Man kan diskutere med
rektor. Han er neerverende og god til at rose.” (EUC Vest)

”Vi har plads og understottelse til at gere, hvad vi vil. Vi sparrer meget. Her er en god stemning — vi
taler sammen og hjlper hinanden. Vi er ikke privatpraktiserende.” (Efterslaegten)

”De unge lerere eftersparger en mere synlig ledelse. Det har ikke veeret stilen.” (Frederiksverk)

”Alle ved, hvem der bestemmer sammenkoblet med vores flade struktur. Det kan vere en udfordring
for de unge lzerere. Der er ogsa nogle, der beslutter, at det ikke er noget for dem og finder et andet sted
at veere. Det er en kultur, som vi arbejder med. Det er et slags kultur-clash, hvor den demokratiske
arbejdsplads ma justeres.” (Frederiksverk)

(Beskrivelse af ledelsesstrukturen) ”Abenhed. Vi har omgang med hinanden — fagligt, organisatorisk og
privat.” (Ikast-Brande)

”Vi har en rigtig god lerergruppe. Vi deler og hjelper hinanden. Vi har en flad struktur.” (Ikast-
Brande)

”Jeg har ikke veeret sa taet pa ledelsen andre steder, jeg har arbejdet.” (EUC Vest)

”Vi snakker nok mere med hinanden, end man ger andre steder, men den enkelte lerer er stadig total
autonom.”

”Ledelsen lader os vere... men er meget lydher.” (Efterslegten)
”Holdningen er, at leereren ved, hvad der ror sig.” (Efterslaegten)

”Og der er abent hos rektor og vicerektor for bade leerere og studerende.” (Frederiksvaerk)
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Leerere

Som tidligere naevnt er der stort fokus pa arbejdsmiljget; man deler materiale, og der er i det hele
taget en god samtalekultur. Skolerne er preaeget af et leererkollegie med plads til den enkelte, men
ogsa en stor lyst til at ville feellesskabet, og at leererkollegiet vil eleverne. Desuden er der noget, der
tyder pa, at der er meget lidt fraveer blandt leererne — dette bgr dog undersgges narmere og
sammenlignes med gvrige skoler:

”Lererne imellem fungerer det rigtig godt. Vi er ikke altid enige, men vi skendes sjaldent. Vi har en
god samtalekultur. Og en god tone.” (Frederiksvark)

”Godt feelleskab. Vi har forskellige baggrunde, men vi kan alle sammen tale sammen.” (EUC Vest)

”Vi har en meget stottende kultur lererne imellem (...) Vi har et hejt vidensniveau og meget
videndeling. (Ikast-Brande)

”Der er ikke noget, der er “mit problem” — det er “vores problem.” Der er ikke nogen, der kerer
privatpraksis. Man gemmer sig ikke. Man ter godt sperge pa lerervaerelset.” (Efterslegten)

”Vi har kultur for at arbejde her i mange ar, og vi kender hinanden pa godt og ondt. Det gor det lettere
at nd hgjeste fellesnavner.” (Frederiksvaerk)

”V1i har et stabilt lererkollegie — ikke gammelt og ikke ungt.” (Frederiksveerk)

”Vi er ogséd fleksible med lesninger for laererne. Vores rektorer synes bade den enkelte elev og den
enkelte leerer er vigtig.” (Frederiksveerk)

”Glade laerere er vigtigt. Veaer lydher og se leererne som hele mennesker for eksempel ved omlegning af
undervisning.” (Frederiksveark)

”Der er simpelthen sé rart pa lerervarelset. Der er ikke en opdeling mellem lerere og ledelse eller
faggrupper.” (Ikast-Brande)

”Vi er ikke lgnarbejdere.” (Ikast-Brande)

”Det kan vere svert at holde pa nyansatte, men hvis de holder et ar, sa slipper” vi aldrig af med dem.”
(Ikast-Brande)

”Vi har en laesegruppe pa 10-15 laerere pa tvers af fag.” (Ikast-Brande)

”Strukturen ligger i kulturen. Vi ved bare, hvordan det fungerer. Vi snakker meget sammen.” (Ikast-
Brande)

”Vi er en flok lerere, som vil eleverne.” (Ikast-Brande)

”Vi vil gerne vores elever — det kan eleverne merke. Vi handler intuitivt. Vi kan lide vores elever, og
de kan lide os. De er sgde. Der er gensidig respekt. En god tone.” (Ikast-Brande)

”Vi har ogsd et meget fasttomret larerkollegie og mange erfarne larere, selvom vi er meget
forskellige.” (EUC Vest)

”Vi passer jo bare vores arbejde. Vi har en hgj arbejdsmoral.” (EUC Vest)

”Vi oplever meget dedikerede lerere. Det er "min klasse” og “mit ansvar”. Vi skifter heller ikke
underviserne — de falger eleverne hele vejen til eksamen.” (EUC Vest)
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”Vi ger det ogsa godt. Vi snakker meget sammen, lgser problemerne hurtigt og er tet pa rektor.” (EUC
Vest)

”Der kommer jo nye laerere hvert ar, men folk skifter ikke arbejde. Vi har et godt kollegialt samarbejde.
Vi sidder altid sammen og snakker bade om, nar det gar godt og skidt — det er der plads til.” (EUC
Vest)

”Vi er gode til at tale sammen pa tvers af fagene. Vi arbejder meget tvaerfagligt.” (EUC Vest)
”Kolleger er det, der giver arbejdsgleede.” (Efterslaegten)

”Vi kommer hele tiden forbi kontoret (dvs. rektor), hvor man altid kan diskutere problemer. Der er god
opbakning, stolthed og skulderklap — og det trives jeg med.” (EUC Vest)

”Det er en udfordring at undervise her, og vores larere er dedikerede — det er faktisk en forudsstning
for at arbejde her. Vi efterlyser en pedagogisk og didaktisk spandevidde.” (Efterslagten)

I gennemsnit har de tre sygedage om aret inklusiv barn syg. Det vil sige, at 50 procent ingen sygedage
har. Learerene vikarierer for hinanden, nér de er syge. Ellers laver de virtuel undervisning.”
(Eftersleegten)

Vi kan ikke keore uden den samarbejdskultur.” (Eftersleegten)

Vi har kollegial sparring — det har vi kart et par ar. To eller flere leerere snakker sammen og gar med til
hinandens timer.” (Efterslaegten)

”Vi snakker nok mere med hinanden, end man ger andre steder, men den enkelte larer er stadig total
autonom.” (Eftersleegten)

”Her er en dbenhed. S snakker vi om det.” (Efterslaegten)

Elever
Eleverne pa de fire skoler virker til at veere meget motiverede og hos Ikast-Brande og EUC Vest
betonede man tillige, at eleverne er meget ambitigse:

”Jeg fik mange motiverede klassekammerater, og det loftede mig (...) Laererne er gode til at booste 0s.”
(Elever, Frederiksveerk)

”Vi stiller ogsa krav. For vi vil dem. Vi er ambitigse. Som larere skal vi hele tiden kunne begrunde
vores eksistens. VVores elever er nytteorienterede — og det er en styrke.” (Laerere, Ikast-Brande)

Vi har meget undervisning og meget skriftligt arbejde. Her skal man levere — ogsa mere end man skal
pa STX. Nogle elever har dage fra 06-18. De velger det til, de bliver pa skolen og laver lektier, de
sover her.” (Ledelse, EUC Vest)

”Vi har jo mange, @ldre, motiverede kursister...” (Larere, Efterslaegten)
”Vores elever er meget prastationsorienterede.” (Laerere, Ikast-Brande)

Vi har arbejdsomme elever. De kommer fra arbejderhjem eller landbrug, s& de er indstillede pa, at der
skal gores noget. De er positivt indstillede.” (Laerere, Ikast-Brande)
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"HTX er et aktivt tilvalg fra elevernes side.” (Learere og ledelse, EUC Vest)
”Vores elever kan blive studenter. Det er vigtigt.” (Larere, EUC Vest)

Vi har overvejende unge mennesker pa 17-23 &r, men der er anden- og tredjegangskursister, og de kan
vare meget motiverede.” (Larere, Eftersleegten)
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Anbefalinger fra undersggelsen

Nye undervisere pa Harvard Business School, der som skole rangerer blandt de bedste
uddannelsesinstitutioner i verden, vil blive overraskede over, at der stort set ikke er nogle regler for
deres undervisning. Til gengeld ligger der i kulturen meget hgje forventninger til underviserne;
bl.a. at der folges en serlig tradition omkring laering og det, der ber praesteres med undervisningen.
Derfor er det maske heller ikke overraskende, at der kan vaere meget at hente ved at fokusere pa
skolernes kultur, nar vi skal se pa lgfteevnen.

Skolerne selv virker i hvert fald ikke til at veere i tvivl: Vores lgfteevne har noget at ggre med vores
kultur. Mange teoretikere har gennem tiden peget pa kulturens betydning for organisationer, men
ogsa sat fokus pa, hvor komplekst begrebet kultur er. Eksempelvis peger organisationspsykologen
Karl E. Weick pa, at ”Strategi er kultur er strategi”. En skole kan saledes ikke blot beslutte (en ny
strategi) at veere noget helt andet, end det den er (dens kultur). Vi kan altsa ikke gere andet, end det
vi er (Hammer & Hgpner 2014).

Kulturbegrebet er en kompleks starrelse: Er kultur noget man ”har”, og som der kan rykkes pa, eller
er kultur noget man “er”? At vi “er” en kultur betyder, at det vi forteeller om os selv, og det vi taler
om, ogsa er det, vi “er”. Kulturer er noget, der udvikler sig — der sker mellem mennesker, og bl.a.
derfor er det en kompliceret sterrelse at fa hold pa.

Vi spurgte de forskellige grupper direkte om gode rad til andre skoler, der kunne forbedre deres
lofteevne. Disse rad fremgar af nedenstdende sammen med vores vurdering af, hvad det er for
elementer, der ser ud til at have betydning for, at de fire skoler har en hgj lgfteevne. Og som navnt
har det i hgj grad noget at ggre med kultur:

Skoler, der lgfter, kendetegnes ved:
e At man er tet pa eleverne.
e Ateleverne oplever, at de ses og at deres individuelle behov imgdekommes samtidig med, at
den faglige fane holdes hgjt.

Leaerere og ledelse:
e Er demokratiske og narverende.
e Er dedikerede og kan lide de unge.
e Er meget anerkendende og stattende — og deler materialer og viden.
e Er konsensus-bevidste/orienterede og tager ansvar for hinanden — taler sammen.

Det udgves ved:
e At man engagerer sig i eleverne — bade socialt og fagligt.
e At man besinder sig pa, at man er der for elevernes skyld.
e At man underviser de elever, man har — ikke idéen om, hvordan elever bgr veere.
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e At larerne kender deres elevtyper og elevernes niveau — gerne fra starten.

e At der er tydelighed og pracision omkring krav til eleverne.

e At man er mere pragmatisk og lgsningsorienteret end teoretisk/paedagogisk orienteret.
e At man vejleder tet.

e At undervisningen skal have et formal/give mening for eleverne.

e Atdereren hgj grad af tilgeengelighed til lzerere og ledelse.

Jens Christian Jacobsen og Sverri Hammer
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Litteratursyntese

Kommenteret, udvalgt litteratur om hgjt- og overpresterende skoler.

Litteratursyntesen er lavet pa baggrund af tre inklusionskriterier. For det farste skal den direkte
tilbyde forklaringer pa, hvordan og hvorfor skoler er hgjtpreesterende.? For det andet inddrages
nyeste meta-reviews. Og for det tredje har vi valgt arbejdspladsvurderinger fra de udpegede skoler,
fordi de ’maler’ elevers og lareres opfattelse af samme forhold (arbejdsmiljg,
undervisningskvalitet, medindflydelse), som reviews og anden skolepraestationsforskning.
Syntesen er ikke systematisk ud over den systematik, som udvalgelseskriterierne angiver.

A

Mortimore m.fl. (1988) fremhaver, at forskellen mellem de bedste og de darligst praesterende
skoler (gymnasier) er sa stor, at en gennemsnitselev med svageste sociogkonomiske baggrund, som
er heldig at ga i en hgjtpreesterende skole, preesterer bedre leseresultater end en elev, der med den
hgjeste sociogkonomiske baggrund bliver anbragt i en lavt preesterende skole. Der findes dog
markante forskelle mellem elevernes resultater fra forskellige skoler, ogsa selvom man renser data
for deres forskellige sociogkonomiske og kulturelle baggrunde. Skolens etos og andre faktorer
spiller en meget stor rolle for det, eleverne lerer. Det ser vi bekraeftet pa alle skoler i
pilotundersggelsen.

Mortimore m.fl. undersgger ogsa skoleledelsens betydning for skolens fremgang. Nar de bliver
spurgt om, hvad, de selv mener, er forklaringen pa de gode elevresultater, henviser de til flg.
forhold, som de arbejder pa hver dag:

1. De gor klimaet 1 skolen ’varmt og inkluderende’ og *positivt for lering’.

2. De arbejder p4d, at eleverne foler sig’ verdsatte som mennesker’, og at eleverne er ’tilfredse med
at ga pa skolen.” Desuden

3. at ledelsen sammen med larerne arbejder pé, at eleverne ’tager ansvar for deres egen laering’ og
at eleverne ’arbejder selvstendigt’ og ’ lever op til lereres og egne forventninger.” Ledelserne
mener endvidere, at der pa deres og andre fremgangsrige skoler hersker et positivt leringsmiljg,
positive relationer mellem leerere og elever, og at undervisningen er praget af "interesse og lyst’, og
at den skal *fremme elevernes motivation til at leere’.

2 Bemeark at det ikke har vaeret muligt udelukkende at inddrage litteratur, der omhandler skoler med hgj Igfteevne eller
overprasterende skoler. Forskningen pa dette omrade er sparsom, muligvis fordi forskningen er centreret i lande, der
har et offentligt finansieret skolesystem, hvor der er interesse for at sammenligne og udvikle skoler i stedet for at lukke
dem og/eller lade markedskrafterne bestemme kvaliteten.
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Spergsmalet om skoleledelsens gvrige indflydelse peger pa (Mortimer et al, 1988), at det ikke kun
er arbejdsklimaet og sociale forhold blandt lzerere og elever, der er eneste kvalitetsparameter. Meget
tyder pa, at ledelsen har sterst betydning ved at formulere tydelige malsatninger for skolens arbejde
og elevernes lzring og ved at gare lererne medansvarlige for at udforme og gennemfgre disse mal.
Mortimore indferer begrebet ’instructional leadership’, der betegner det padagogisk og didaktisk
systematiske arbejde, der foregar pa disse skoler.

B.

For nylig udsendte OECD ved Beatrice Pont (2014) en rapport om, hvordan skoleledelse omseetter
politikbeslutninger til praktisk handling ude pa skolerne. Her slas det fast, at moderne skoleledelse
er gaet fra at veere administrative reguleringsenheder afskaret fra skolernes daglige arbejde til at
veere initiativtagere til, og igangsettere af, forbedringstiltag i undervisning gennem lerernes
selvstendige organisering af og inddragelse i arbejdet, ved at leererne arbejder i teams og endelig
ved, at de - ledelserne - holdes ansvarlige for gennemfarelse af de politiske beslutninger, der foregar
i det politiske system. Undersggelsen dekker OECD-landene, og Danmark indgar i denne kreds af
lande. Rapporten peger pa, at der inden for OECD-omradet er sket et skift i, hvor de politiske
beslutninger tages; fra at vaere centraliserede beslutninger til at vere decentralt besluttede ude pa
skolerne. Ca. 40 % af alle vasentlige skolepolitiske beslutninger foretages nu pa skolerne. Ogsa her
er der god overensstemmelse mellem det vi sa og herte pa skolerne og litteraturen.

Det er en udvikling, der bade er gnsket af regeringer og regionale politiske myndigheder og af
skoleledelserne, der i mange lande honoreres i deres ansettelseskontrakter for at implementere
overordnede politiske intentioner. Det betyder ikke, at der ikke fra centralt hold holdes et vagent gje
med skoleledelserne. De bliver i stadig stigende omfang kontrollerede og evaluerede for deres
indsats, og der er sket store udskiftninger i skoleledelserne.

Med den udvikling in mente kan det ikke undre, at skoleledelser har en stigende indflydelse pa
elevernes eksamensresultater. Det er sket ved at hgjne kvaliteten af undervisningen, dels gennem
starre gennemsigtighed og dels ved at indfgre mere elevcentrede, paedagogiske tiltag.

Ledelserne fokuserer derfor pa:

I.  Atimplementere, evaluere og udvikle undervisningskvalitet
II. At rammesatte undervisningen gennem kvalitetssikringssystemer og gennem at satte mal
for kvalitetsarbejdet
1. At udvikle lzerersamarbejde gennem forpligtende laererteams omkring den enkelte klasse, og
endelig ved
IV. At involvere alle medarbejdere i at udvikle en skolekultur, der bygger pa samarbejde,
kvalitet og leeringsmal.
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C.

Robert L. Marzano er direktgr for Marzano Research Laboratory, ph.d. og gverste leder af det
amerikanske undervisningsministeriums regionale curriculum-udviklingscentre. Han har forsket i,
hvad der ger skoler gode og hvad, der far elever til at praestere bedre. Han er kendt for flg.
klassifikation af faktorer, der hgjner kvaliteten af undervisningen:

Undervisningen foregar pa tre systemniveauer (Marzano 1998; 2003):

1. Selvsystemet: Elevernes tanker om sig selv, inden undervisningen gar i gang, deres
forhandskendskab til opgaven, deres kapacitet eller kompetencer, meningen eller relevansen
af de kommende opgaver og deres egen beregning af, om deres indsats vil lykkes.

2. Det meta-kognitive system: Hvordan og hvad eleverne tenker om sig selv undervejs i
leereprocessen, hvordan, de mener, de handterer vanskeligheder undervejs, og forholdet til
andre, der har indflydelse pa leereprocessen (andre elever, lerere, foraldre 0.a.).

3. Det kognitive system: Hvad eleverne konkret teenker om opgavelgsninger i lgbet af arbejdet
med dette.

Marzano har lavet flere meta-analyser af forhold, der pavirker elevernes indlaering, og han fokuserer
pa forhold, som larere og elever strategisk og didaktisk kan a&ndre. Han mener, at det vigtigste
system at aktivere og undersgge, er selvsystemet, som er vigtigere end og dominerer det meta-
kognitive system, der igen er vigtigere end og dominerer det kognitive system.

Hvordan leereren kan aktivere selvsystemet:

a. Gennem selvattribuering, dvs. ved at leereren far eleven til at forklare succes ud fra elevens
egen indsats og at lere eleven at betragte fejl som en ’endnu-ikke’-aktivering af egen
indsats.

b. Gennem samarbejdslaring, dvs. ved at eleven leerer at samarbejde med andre elever og med
leerere.

c. Gennem self-efficacy strategier. Marzano mener, det er den vigtigste strategi, som leereren
kan gennemfare: Eleven skal lare at tro pa, at hans/hendes indsats vil lykkes, og at det er
meningsfuldt at gere det.

Hvordan leereren kan aktivere det meta-kognitive system:

a. Gennem malfastszttelse fgr undervisningen begynder.

b. Gennem feedback pa processer og strategier som eleven har anvendt i lgsning af opgaverne.

c. Gennem god tid: Lereren giver eleven tid til at svare pa spergsmal og gar ikke straks videre
til andre elever.

Hvordan leereren kan aktivere det kognitive system:

a. Gennem relevante genkaldelsesspargsmal.
b. Gennem advanced organizers: Lareren giver en samlet plan for, hvad alle elever skal lere
inden undervisningen settes i gang.
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Gennem elevernes notater.

Gennem begrebslaring, hvor elever leerer om forskelle og ligheder mellem begreber ved at
sammenligne og kontrastere.

Eleven laver grafiske repreesentationer af det laerte.

Fysisk beskeftigelse med emner eller opgaver, der skal laeres.

Induktiv leering: Eleverne generaliserer ud fra egne erfaringer.

Deduktiv leering: Eleven larer teori og anvender denne til at forudsige eller som evaluering
af det leerte.

Eksplicit undervisning: Der undervises direkte i det, der skal lzeres.
Problemlgsningsopgaver.

Eksperimentering hvor eleven afprgver hypoteser.

Klasseledelse

Marzano har ogsa interesseret sig for sammenhange mellem god klasseledelse og elevers laring
(2003). Marzanos meta-analyse af disse forhold resulterede i fire temaer, som han fandt vigtige for
indleringen: a. regler og rutiner, b. adferdskorrigering, c. lerer-elevrelationer og d. mental
indstilling:

a.

D.

Regler og rutiner. Her betyder en vellykket praksis, at lereren introducerer, forklarer,
begrunder og drafter reglerne med eleverne, sa de fungerer som en kontrakt mellem lzrer og
elever.

Adfzrdskorrigering. Her drejer det sig om, at leerer (og skole) finder en god balance mellem
positiv forsteerkning af hensigtsmaessig adfeerd og negative konsekvenser af ugnsket adfeerd.
Det er vigtigt, at adferdskorrigering fremstar som velbegrundet for eleverne, eksempelvis
ved at kunne henvise til anerkendte og accepterede regler og rutiner.

Leerer-elev relationer. Eleverne skal fgle sig set som individer, og det er vigtigt, at leereren
kan skelne sine elever fra hinanden (og f.eks. ikke glemmer deres navne). Det er ogsa
vigtigt, at leereren bevarer sin professionelle distance til eleverne samtidig med at han/hun er
i stand til at rumme elevernes personligheder — leereren skal kunne mentalisere (’Se sig selv
udefra og eleverne indefra’).

Mental indstilling. Laereren skal kunne reagere adakvat i og uden for undervisningen ud fra
den enkelte elevs forudsetninger. Samtidig skal leereren opbygge et klassefaellesskab pa
tveers af individuelle forskelle mellem eleverne.

| 2011 har GL udsendt et notat, Elevtrivselsundersggelse. Notatet er interessant, fordi det fglger op
pa lignende undersggelser gennemfart flere gange tidligere. Derved er det muligt at se udvikling i
elevers trivsel i gymnasiet over tid. | undersggelsen fra 2011, der er den sidst publicerede,
konstateres det, at trivslen er gaet tilbage pa flere omrader. Her skal is@r nevnes motivation til
overhovedet at mgde om morgenen og til at lave lektier. De synes, det er kedeligt at ga i skole,
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leererne varierer ikke undervisningsformerne godt nok, og de er irriterede over kammerater, der ikke
falger med, forstyrrer, og de klager over, at leererne og ledelsen ikke griber ind. Mange vurderer
heller ikke deres egen indsats som tilstreekkelig god og indremmer, at en stor del af
undervisningstiden bruges pa Facebook, Instagram og andre sociale medier. Meget markant er
utilfredshed med indeklimaet i klassen og pa skolen. Der er tale om absolutte tal; der skelnes ikke
mellem elever fra hgjtpreesterende/skoler med stor lgfteevne eller mindre praesterende skoler.
Notatet kan give input til spargsmal til en elevspgrgeguide. Vi har forventeligt ikke set mange
eksempler pa darlig elevtrivsel. Skoler, der lgfter, har god trivsel blandt deres elever.

E.
Skolernes APV-undersggelser

Arbejdspladsvurderinger skal revideres mindst hvert tredje ar, eller nar der sker markante andringer
pa arbejdspladsen, starre ombygninger, nye struktureringer og opdelinger af arbejdets organisering
m.v.

De APV-undersggelser, der foreligger for de udvalgte skoler, viser f.eks., at der kan vere store
forskelle pé elevers og lereres vurderinger af kvaliteten af det, der foregar p& skolerne. Et sted
(Efterslaegten) er der stor forskel pa elevers og lereres motivation og arbejdsgleede, ligesom der er
forskel pa den interesse og lyst, som elever og lerere gar til arbejdet i skolen pa. Vurdering af
indflydelse pd eget arbejde viser ogsa en relativ stor forskel mellem &ldre og yngre larere
(Efterslaegten).
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