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1  Resumé

Program for lzeringsledelse gennemfares over en firedrig periode (2015-19) af et partnerskab be-
stdende af 13 kommuner, LSP — Laboratorium for forskningsbaseret skoleudvikling og peedago-
gisk praksis (LSP) pa Aalborg Universitet og Center for Offentlig Kompetenceudvikling (COK).
Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) gennemfgrer en evaluering af programmet i to faser, som af-
rapporteres i denne fgrste delrapport (foraret 2017) og en afsluttende rapport (efteraret 2018).
Evalueringen gennemfares for A.P. Mgller Fonden.

Program for lzeringsledelse skal bidrage til skoleudvikling og til at styrke barns lzering og trivsel
ved at igangsaette en praksisnaer kompetenceudviklingsindsats pa baggrund af en kortlaeegning af
elevernes laering og trivsel. Kortlaegningen gennemfgres i efteraret 2015, 2017 og 2019, og data
fra kortlaegningen kan anvendes af den enkelte skole og af den kommunale forvaltning.

Evalueringens fokus og formal

| denne farste delrapport er der fokus pa kommuners og skolers erfaringer fra det farste ar i den
firedrige programperiode. Rapporten analyserer erfaringer fra fire kommuner. Disse er udvalgt ud
fra et gnske om at sikre en bredde i datamaterialet, og der er derfor en hgj grad af variation mel-
lem de fire kommuner, hvad angar starrelse, land- eller bystatus, placering i det sociogkonomiske
indeks, laerernes vurdering af egne kompetencer samt erfaringer med samarbejde om undervis-
ningen. Datagrundlaget for rapporten er i alt 11 gruppeinterview med skoleledere og forvalt-
ningsrepraesentanter, som blev gennemfart i juni og august 2016.

Evalueringen belyser, hvordan programmets overordnede mal om at sikre, at paedagogiske ind-
satser understgttes af og igangsaettes pa grundlag af data om trivsel og leering, omsaettes i kom-
munerne. Rapporten giver indblik i de forelgbige erfaringer, som kommuner og skoler har gjort i
forbindelse med deres deltagelse i programmet. Formalet med evalueringen er at bringe denne
viden tilbage til A.P. Mgller Fonden og programmets styregruppe, sa den kan danne grundlag for
justeringer af programmet.

Resultater

Kortizegningen bidrager med relevant, ny viden pa skolerne og i kommunerne

Evalueringen viser overordnet, at Program for leeringsledelse giver et brugbart afsaet for skoleud-
vikling i kommunerne. De deltagende kommuner vurderer den omfattende kortlaegning, som
blev gennemfart i efteraret 2015, positivt, og arbejdet med at analysere data fra kortlaegningen
bidrager til igangsaettelse af konkrete indsatser pa skolerne. Det var et afgarende tidspunkt med
hensyn til skolernes deltagelse i programmet, da de fik adgang til data fra kortlaegningen. Det fik
laerere og ledere til at se veerdien af at deltage i programmet. Kortlaegningen har bidraget med
interessant, ny viden, som er anvendelig pa skolerne. Skolelederne fremhaever, at den form for
data, som kortlaegningen stiller til radighed, giver skolerne mulighed for at arbejde pa forskellige
niveauer og med differentierede indsatser pa afdelings-, argangs- eller klasseniveau.

Bedre planiaegning og flere muligheder for tilpasning til den lokale kontekst

Samtidig viser evalueringen, at det er en gennemgdende udfordring for kommunerne at fa over-
blik over programmet, koordinere det og tilpasse det til den kommunale kontekst. Kommunerne
har savnet informationer om aktiviteter og indhold i forbindelse med programmet og er blevet
overraskede over omfanget af, indholdet af eller niveauet for aktiviteterne. Kommunerne har fo-
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kus pa, at programmet skal fungere i samspil med strategiske mal og avrige indsatser pa skole-
omradet. Dette har i nogle tilfaelde vaeret vanskeligt, og kommunerne eftersparger en starre flek-
sibilitet i programmet. Pa skolerne er der et gnske om, at programmet i hgjere grad tilpasses sko-
lernes tidsplaner og forskellige forudsaetninger.

Bedre understottelse af den datainformerede skoleuavikling

Data fra kortlaegningen har dannet grundlag for nye fokusomrader og igangsaettelse af konkrete
paedagogiske indsatser pa skolerne. Skolelederne har arbejdet med at analysere data i ledelseste-
ams, og laererne og paedagogerne har parallelt hermed arbejdet med data i regi af deres teams.
Skolelederne kan berette om interessante og vaesentlige analyseresultater, som har dannet
grundlag for nye fokusomrader og indsatser pa skolerne. Skolelederne anvender data fra kort-
laegningen i deres ledelsesarbejde. De vurderer, at de som ledere kan ga ind i en anden type dia-
log med lzererne om elevernes lzering og faglige og sociale trivsel. Skolerne savner dog mere sy-
stematisk sparring med hensyn til, hvordan de kan strukturere arbejdet med data og fastholde et
fokus pa den datainformerede skoleudvikling i perioden frem til naeste kortlaegning.

Behov for supplerende kompetenceuavikling

Det er programmets intention, at analysen af data fra kortlaegningen skal danne baggrund for
praksisnaer kompetenceudvikling i efteraret 2016. Pa baggrund af analysen af data har skoler og
kommuner valgt en-to kompetencepakker, som udbydes under programmet. Flere kommuner
har pa forvaltningsniveau valgt den samme kompetencepakke pa vegne af alle kommunens sko-
ler. Dette er i nogle tilflde, men ikke i alle, sket med reference til data fra kortlaegningen. Andre
kommuner har valgt, at beslutningen skal tages pa skolerne eller af det enkelte leererteam. Ogsa
her varierer det, om valget af kompetencepakke sker med direkte baggrund i data fra kortleeg-
ningen.

Nogle kommuner har gennemfgrt tilpasninger af den udbudte kompetenceudvikling, andre har
valgt at supplere kompetencepakkerne med andre former for kompetenceudvikling. Skoler og
kommuner vurderer ikke, at programmets kompetenceudvikling kan sta alene, og derfor efter-
sparger de forskellige former for supplerende kompetenceudvikling, fx eksterne konsulenter, der
faciliterer processer pa skolerne eller oplaegsholdere, der bidrager med ny viden. Analysen af de
fire cases peger desuden pa et behov for aktionslaeringsforlgb. Skolelederne vurderer, at det vil
kunne styrke laerernes samarbejde om analyse og udvikling af praksis og dermed de professio-
nelle leeringsfaellesskaber pa skolerne.

@ Evaluering af Program for leringsledelse 6



2 Indledning

Program for lzeringsledelse gennemfares over en firedrig periode (2015-19) af et partnerskab be-
stdende af 13 kommuner, LSP — Laboratorium for forskningsbaseret skoleudvikling og peedago-
gisk praksis (LSP) pa Aalborg Universitet og Center for Offentlig Kompetenceudvikling (COK).

Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) gennemfgrer en evaluering af programmet i to faser, som af-
rapporteres i denne farste delrapport (foraret 2017) og en afsluttende rapport (efteraret 2018).
Evalueringen gennemfares for A.P. Mgller Fonden.

Programmets formal

Programmets formal er, at de deltagende skoler i de 13 kommuner efterlever folkeskolerefor-
mens mal om at udfordre alle elever, sa de bliver sa dygtige, som de kan, at mindske betydningen
af elevernes sociale baggrund for de faglige resultater og at styrke tilliden til og trivslen i folkesko-
len.

Programmet skal bidrage til skoleudvikling og til at styrke barns lzering og trivsel ved at sikre, at
paedagogiske indsatser systematisk understattes af og bevidst gennemfgres pa grundlag af data
om trivsel og laering. Som led i programmet igangsaettes en kompetenceudviklingsindsats, som er
forskningsbaseret, evidensinformeret, kollektiv og teambaseret, praksisnaer samt forankret i laere-
res, paedagogers og lederes organisationskultur.

Programmet indeholder tre centrale punkter:

e Udarbejdelse af en forskningsbaseret kortlaegning af elevernes laering og trivsel, som kan an-
vendes af den enkelte skole og af den kommunale forvaltning

e Udvikling af kompetenceudvikling og kvalitetsforbedring for hver enkelt skole og kommune
pa basis af kortlaeegningen

e Gennemfgrelse af praksisnaer kompetenceudvikling for lzerere, paadagoger og ledere pa hver
enkelt skole og inden for det samlede kommunale skolevaesen.

Evalueringens formal og design
Formalet med denne farste delrapport er at give et indblik i, hvilke forelgbige erfaringer kommu-
ner og skoler har gjort i forbindelse med deres deltagelse i Program for laeringsledelse.

Farste fase af evalueringen har til hensigt at belyse fglgende spargsmal:

Hvordan omseettes programmets mal om at sikre, at paedagogiske indsatser pd skolerne og i
kommunerne understottes af og igangsaettes pa grundlag af data om elevernes trivsel og laering?

Falgende underspgrgsmal er relevante til belysning af dette:

¢ Hvordan vurderer kommuner og skoler den kompetenceudvikling, som har til formal at under-
statte lederes og laereres arbejde med data fra kortlaegningen, som blev gennemfert i skole-
aret 2015/20167?

¢ Hvordan anvendes kortlaegningen af kommunerne og af skolerne, og hvilke muligheder og
udfordringer oplever kommuner og skoler i forbindelse med arbejdet med data fra kortlaeg-
ningen?

e Hvilke typer af kompetenceudvikling igangsaettes i kommunerne og pa skolerne pa baggrund
af kortleegningen i skolearet 2016/2017?
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Datagrundlaget for denne delrapport bestar af caseundersagelser i fire kommuner. Caseundersga-
gelsernes formal er at give indblik i den kommunale implementering af programmet. | hver af de
fire kommuner har vi gennemfart interview med den kommunale forvaltning samt interview med
skolelederne. Interviewene blev gennemfart i juni og august 2016. Det betyder at evalueringen
alene kan afdaekke det valg af kompetenceudvikling, som kommuner og skoler traef i fordret
2016 pa baggrund af deres analyser af data. Evalueringen kan ikke belyse gennemfarelsen af
kompetenceudviklingen i skolearet 2016/2017.

Forud for caseundersggelsen har vi gennemfgrt en forundersggelse, som bestar af to elementer:

1 Telefoninterview med tre medlemmer af programmets styregruppe med henblik pd at fa ind-
blik i gennemfgrelsen af kortlaegningen samt overblik over, hvilken kompetenceudvikling der
gennemfares som led i programmet (februar 2016).

2 Gruppeinterview med projektkoordinatorer fra de 13 kommuner (i alt tre gruppeinterview).
Interviewene belyste kommunernes anvendelse af kortleegningen samt erfaringer med kompe-
tenceudviklingen. Analysen blev afrapporteret i et selvstaendigt notat i juni 2016. Notatet kan
ses i appendiks A.

Den primaere datakilde i forbindelse med denne rapport er saledes interview i de fire udvalgte
kommuner. Udveelgelsen af de fire kommuner er sket pa baggrund af en raekke kriterier for ud-
vaelgelse, som er fastlagt i et samarbejde med programmets styregruppe samt A.P. Mgller Fon-
den:

e De fire kommuner er udvalgt pa baggrund af et gnske om spredning med hensyn til kommu-
nestarrelse, land- eller bystatus samt kommunernes placering i det sociogkonomiske indeks.

e Kommunernes resultater fra kortlaegningen i efterdret 2015 indgar i caseudvaelgelsen. Kon-
kret indgar to parametre, hvor den tvaergaende laeringsrapport viser stor spredning mellem
kommunerne. Der er saledes en spredning med hensyn til laerernes vurdering af egne kompe-
tencer samt erfaringer med samarbejde om undervisningen mellem de fire kommuner.

Det fremgar af tabel 1, hvordan de fire kommuner samlet set tilgodeser ovenstaende kriterier.

Tabel 1

Udvalgte kommuner

Kommune Antal Land- eller Sociogkonomisk  Laerernes vurdering  Samarbejde om
indbyggere bystatus indeks af egne undervisningen

kompetencer

Horsens 87.000 By Middel Middel Over middel

Vesthimmerland 37.000 Land Lavt Over middel Middel

Roskilde 86.000 By Hoj Hej Over middel

Billund 26.000 Land Over middel Lav Lav

Gennemforelse af interview

| hver af de fire kommuner har vi gennemfgrt et interview med den kommunale forvaltning samt
to interview med skoleledere. Der er gennemfgrt i alt 11 interview, da der i en af kommunerne
kun blev gennemfgrt ét interview med skoleledere.

Interviewene blev gennemfart pa baggrund af en interviewguide, som sikrer, at alle temaer bely-

ses i alle fire kommuner. Det drejer sig om fglgende temaer:

¢ Forvaltningens rolle i forbindelse med implementeringen af programmet og betydningen af
den kommunale kontekst

e Vurderinger af den gennemfarte kompetenceudvikling om analyse af data i skolearet
2015/2016

¢ Analyse og anvendelse af data fra kortlaegningen

¢ Valg af kompetencepakker og temaer for den videre kompetenceudvikling i skolearet
2016/2017

e Kommunernes og skolernes bud pa, hvordan programmet fremover kan styrkes.
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Disse temaer er blevet belyst i alle interviewene. Dog har der i forbindelse med interviewene vee-
ret mulighed for at ga mere i dybden med temaer, som viste sig at veere saerligt relevante i den
enkelte kommune.

Analysen af data er blevet gennemfgart ud fra disse temaer og med fokus pa hver enkelt kommu-
nes erfaringer. Dette er sket for at kunne koble vurderinger fra forvaltningen og skolelederne i
hver enkelt kommune. De centrale temaer fra interviewguiden har vaeret styrende for vores fgrste
analyse af de enkelte cases. Vi har dernaest arbejdet pa tveers af de fire cases og har uddraget
vaesentlige mgnstre og tendenser i datamaterialet.

Projektgruppe

Rapporten er udarbejdet af en projektgruppe med fglgende medlemmer:
e Chefkonsulent Signe Mette Jensen (projektleder)

e Evalueringskonsulent Ditte Nissen Storgaard

e Metodekonsulent Mia Uth Madsen

¢ Chefkonsulent Mia Lange.

Rapportens opbygning
Rapporten bestar ud over resume og denne indledning (kapitel 1 og 2) af fem kapitler:

Kapitel 3 sammenfatter tveergdende pointer fra de fire cases.

Kapitel 4, 5, 6 og 7 analyserer de fire kommuners erfaringer opdelt pa hver enkelt kommune.
Hvert kapitel er disponeret efter falgende overskrifter:

e Den kommunale kontekst

e Den gennemfarte kompetenceudvikling om analyse af data

¢ Arbejdet med kortlaegningen

¢ Valget af kompetencepakker

¢ De fremadrettede perspektiver.
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3 Tveergdende erfaringer med
Program for lzeringsledelse

Dette kapitel saetter fokus pa de tvaergdende erfaringer fra programmet. Analyserne af de fire ca-
ses, som kan laeses i de faglgende kapitler (kapitel 4, 5, 6 og 7), viser, at der er nogle magnstre pa
tveers af datamaterialet, som det er vigtigt at holde sig for gje i forbindelse med den videre gen-
nemfarelse af programmet.

Kapitlet seetter farst fokus pa, hvordan programmet er blevet tilpasset til den kommunale kon-
tekst. Dernaest fokuserer vi pa vurderinger af den kompetenceudvikling, der blev gennemfart for
skoleledere og lzerere/padagoger i skoledret 2015/2016 med et fokus pa analyse af data. Det
drejer sig om e-leeringsforlgb for skoleledere, dialogbaserede udviklingssamtaler, som blev gen-
nemfart for skoleledere af LSP og COK, og endelig e-laeringsforlab for laerere og paedagoger, jf.
oversigten nedenfor. Derefter fokuserer vi pa skolernes arbejde med analyse af data fra kortlaeg-
ningen og pa skolernes og kommunernes valg af de kompetencepakker, der gennemfgres i efter-
aret 2016. Kapitlet afsluttes med et afsnit, der fokuserer pa de fremadrettede perspektiver.

KOMMUNER

Kompetenceforlgb for res-

sourcepersoner og konsulen-
SKOLELEDERE Seminar: Datainformeret E-leeringsmoduler
skoleledelse (dec. 2015 - jan. 2016)
Seminar: faelles konference- Praesentation af
dag med Michael Fullan leringsrapporter
Dialogbaserede
udviklingssamtaler

LARERE OG
PADAGOGER
KOMMUNER Kortleegningen T1 gennemfe- | Valg af kompetencepakker pa
OG SKOLER res. Resultater i december baggrund af T1
| | | "
Juni Jan. Juni Dec.
2015 2016 2016 2016

3.1  Den kommunale kontekst

Kommunerne har fokus pa, at programmet skal fungere i et samspil med de indsatser, der alle-
rede er igangsat, og at det skal spille sammen med de strategiske mal, som kommunerne har pa
skoleomradet. Det formuleres som et gnske om at vaere tro mod eget skolevaesen og arbejde ak-
tivt med at skabe koblinger mellem programmet og kommunernes gvrige indsatser.
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De kommunale forvaltninger arbejder med at justere programmet pa baggrund af skolernes be-
hov med henblik pa at skabe faelles ejerskab til programmet. Implementeringen af programmet,
eller realiseringen i praksis, som nogle kommuner ogsa kalder det, sker i et taet samarbejde mel-
lem skoleledere og forvaltninger. Alle steder varetager forvaltningen en central rolle med hensyn
til planlaegning og koordinering af programaktiviteterne. Forvaltningerne har fokus pa at under-
statte skolelederne i forbindelse med arbejdet med programmet, og det medfarer hyppig kontakt
mellem skolelederne og de kommunale konsulenter. Forvaltningerne bestraeber sig pa at saette
en faelles kurs for skolernes arbejde med programmet, men ogsa pa at tilpasse programmet, sa
det passer til de enkelte skolers behov og forudsaetninger.

Analyserne peger pa, at arbejdet med programmet det farste ar blev oplevet som uoverskueligt.
De deltagende kommuner vurderer, at de ikke havde tilstraekkeligt overblik over og tilstraekkelig
viden om programmet. Det har betydet, at arbejdet med at tilpasse programmet til den lokale
kommunale kontekst i nogle tilfaelde har vaeret vanskeligt. Kommunerne oplever ikke, at der
har veeret tilstraekkelig fleksibilitet, og de har et gnske om flere muligheder for at tilpasse pro-
grammet til kommunernes og skolernes behov og dermed i hgjere grad mulighed for at veere
medskabere af programmet.

3.2 Den gennemfgrte kompetenceudvikling om analyse af
data

Kommunerne har forskellige forudsaetninger for at deltage i programmet. Der er ganske stor vari-
ation i kommunernes erfaringer med datadrevet skoleledelse og professionelle laeringsfeellesska-
ber. Analyserne viser, at den gennemfgrte kompetenceudvikling om analyse af data ikke i alle til-
feelde i tilstraekkelig grad har vaeret tilpasset kommunernes forudsaetninger. Her sammenfatter vi
erfaringerne med e-laeringsforlgbene for skoleledere, de dialogbaserede udviklingssamtaler og e-
|zeringsforlgbene for |rere og paadagoger. Disse kompetenceudviklingsaktiviteter blev gennem-
fart i farste halvar af 2016.

E-leeringsforleb for skoleledere

Erfaringerne med e-lzringsforlgbene for skoleledere varierer i hgj grad mellem de fire kommuner.
E-leringsforlgbet gav et konkret og brugbart udbytte for nogle skoleledere, og modulopgaverne
dannede et godt grundlag for strategisk planlaegning af indsatser og for fokusomrader pa sko-
lerne. Andre skoleledere oplevede flere udfordringer, og her fremhaeves isaer tidspres i forbin-
delse med gennemfarelsen af e-laeringsforlgbet. En af farerne ved de stramme tidsplaner er ifglge
nogle skoleledere, at der ikke har vaeret gode muligheder for at involvere hverken hele ledelses-
gruppen eller laererne og paedagogerne i de strategiske beslutninger. Skolelederne blev bedt om
at tage stilling til, hvilke indsatser der skulle igangsaettes pa skolerne, men den analyse af data,
som de gennemfarte, og den efterfalgende handlingsplan blev i for hgj grad afkoblet fra resten
af organisationen, fordi der ikke var afsat tilstraekkelig tid.

Dialogbaserede udviklingssamtaler

| forbindelse med de dialogbaserede udviklingssamtaler fremlagde skolelederne deres modulop-
gaver for forskere og konsulenter fra LSP og COK og fik feedback pa deres opgaver. Vurderin-
gerne af de dialogbaserede udviklingssamtaler varierer. Samtalerne var en positiv oplevelse for
nogle skoleledere, fordi de blev tvunget til meget praecist at beskrive, hvad de ville arbejde med
pa skolen, og med tydelig reference til data fra kortlaegningen. Andre skoleledere udtrykker skuf-
felse over samtalerne og giver udtryk for falgende kritikpunkt: De dialogbaserede udviklingssam-
taler tog kun afsaet i de data, som skolelederne selv bad ind med, mens forskerne ikke havde set
pa data om de enkelte skoler og derfor ikke kom med input pa den baggrund. Der var blandt
skolelederne pa forhand en forventning om, at samtalerne om data ville ga helt taet pa praksis,
og at programmet ville hjzlpe skolerne med at fa gje pa nye fund, som de ikke selv var opmaerk-
somme pa.
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E-leringsforlgb for lerere og peedagoger

E-lzeringsforlgbet for laerere og paedagoger har ifalge skolelederne vaeret omfattende. Laerernes
og paedagogernes arbejde er blevet understgttet af de kommunale konsulenter/ressourceperso-
ner. De har blandt andet givet feedback pa laerernes modulopgaver. Det varierer, om skolele-
derne har haft adgang til disse opgaver. Det vurderes at vaere et problem, nar skolelederne ikke
indgar i processen og ikke far mulighed for at laese opgaverne. Det indebaerer en fare for, at for-
lzbet for leerere og paedagoger afvikles isoleret og ikke kobles til aktiviteterne for skolelederne.
Der er derfor i nogle af kommunerne udviklet nye modeller for feedback pa opgaverne. | en af
kommunerne er der stadigvaek en kommunal ressourceperson tilknyttet hver skole/hvert team,
men lederne skal sammen med ressourcepersonerne give respons pa opgaverne. | en anden kom-
mune skal skolelederne fremover selv give leerere og vejledere sparring pa opgaverne.

3.3  Arbejdet med kortlaegningen

Det var et afggrende tidspunkt for skolernes deltagelse i programmet, da de fik adgang til data
fra kortlaegningen. Programmet blev pa dette tidspunkt meningsfuldt for bade skoleledere og lae-
rere, fordi de fik konkrete data til radighed. Det er en gennemgdende vurdering, at data fra kort-
laegningen fik laerere og ledere til at se vaerdien af at deltage i programmet og gennemfare kort-
laegningen.

Kortlaegningen har bidraget med interessant, ny viden. | flere kommuner anvendes kortlaegnin-
gen som et styringsvaerktaj, der sammen med andre former for data danner grundlag for at vur-
dere, hvad der skal udvikles pa de enkelte skoler i kommunerne.

Der er tale om data, som er meget anvendelige for skolerne. Skolelederne fremhaever iseer mulig-
hederne for at arbejde med data pa forskellige niveauer. Bade for skolen samlet set, pa afdelings-
niveau samt drgangs- og klassevis. Det er ikke alle skoler, der er ndet lige langt med at arbejde
differentieret med data. Men skolelederne saetter pris pa muligheder for at arbejde pa portalen,
hvor de selv kan sammenstille resultater og oprette tabeller og pa den made na laengere med
analysen af data. Data giver mulighed for at komme taet pa og udvikle konkrete indsatser i en af-
deling, pa en argang eller i en klasse.

Skolelederne vurderer, at programmet genererer flere data, end leererne kan na at arbejde med
i deres teams. En udbredt lasning pa denne problemstilling er, at skoleledere udvaelger de data,
som det enkelte team fordyber sig i. Dette sker ud fra et gnske om at reducere kompleksiteten
og @ge laerernes overblik.

Leerernes og padagogernes arbejde med data foregar i forskellige typer af teams. Disse teams
falger oftest den almindelige teamorganisering pa skolerne. Der er samlet set i de fire kommuner
eksempler pa, at arbejdet med data finder sted i drgangsteams, i fagteams og pa afdelingsniveau.
Arbejdet med data har veeret praeget af fokuseret nysgerrighed og interesse blandt laererne, og
skolelederne vurderer, at data kan medvirke til gode faglige diskussioner, som leder frem til kon-
krete indsatser i de enkelte teams. Analysen af data kan ifglge skolelederne anvendes til at bryde
med den privatpraktiserende undervisning, som stadig eksisterer pa skolerne.

Arbejdet med data fremkalder en kulturaendring pa en del skoler, og denne forandring giver ud-
fordringer. De kan fx handle om lzerere, som er blufaerdige og bergringsangste. Derfor sgger sko-
lelederne at fremme en undrende og spargende tilgang. Data er udtryk for et engangsbillede,
som kan undersgges naermere, og der kan gennemfares yderligere undersggelser, fx i de tilfeelde,
hvor lzererne er skeptiske og oplever et behov for at undersage en problemstilling naermere. Sko-
lelederne gnsker at fremme en kultur pa skolen, hvor lzrere og ledere forholder sig undrende og
nysgerrigt og ikke konkluderende i forbindelse med arbejdet med data. Det er imidlertid en ud-
fordring, at nogle leerere er skeptiske over for udvaelgelsen og formuleringen af spgrgsmalene i
kortlaegningen eller saetter spgrgsmalstegn ved validiteten. Det kan ogsa vaere en udfordring, nar
laererne ikke besidder de metodiske og analytiske kompetencer til at arbejde med de kvantitative
data. Skolelederne vurderer, at der i hgj grad er brug for at understgtte lsererne og give dem
mere vejledning i at arbejde med data.
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Skolelederne har parallelt med lzererne arbejdet med data i deres ledelsesteams. Her har de gjort
en raekke interessante og vaesentlige fund, som har dannet grundlag for nye fokusomrader og
indsatser pa skolerne. Disse fund kan handle om kvaliteten af matematikundervisningen pa en
skole, om leerer-paedagog-samarbejdet, om elevernes vurderinger af mulighederne for at fa feed-
back eller om store kontraster inden for laereres og elevers vurderinger af deres indbyrdes relatio-
ner. Datamaterialet gar dem klogere med hensyn til, hvor de skal allokere ressourcer, og hvor de
skal fokusere deres opmaerksomhed. Nogle af de problemstillinger, der blev synlige i forbindelse
med kortlaegningen, var velkendte, men nu kan skolelederne vaere mere specifikke og arbejde pa
baggrund af bedre dokumentation. Skolelederne saetter pris pa, at programmet ikke bare har fo-
kus pa indsamling af data, men i hgj grad hjaelper dem med og endda presser dem til at arbejde
med data og igangsaette indsatser pa baggrund af data.

Skolelederne anvender data fra kortleegningen i deres ledelsesarbejde. De vurderer, at de som le-
dere kan ga ind i en anden type dialog med laererne om elevernes laering og faglige og sociale
trivsel. Det er saledes skoleledernes vurdering, at data fra kortlaegningen kan anvendes i kon-
struktive dialoger mellem ledelse og laerere, fordi det skaber et fzlles vidensgrundlag.

3.4 Valget af kompetencepakker

Pa baggrund af analysen af data fra kortlaegningen har skoler og kommuner haft mulighed for at
veaelge en-to ud af i alt syv kompetencepakker, som udbydes af Program for leeringsledelse. Kom-
petencepakkerne gennemfares i skoledret 2016/17. Pakkerne bestar af en videopraesentation om
temaet, henvisning til litteratur samt spagrgsmal og opgaver med tilknytning til modulets anbefa-
lede litteraturs.

Kommuner og skoler valgte kompetencepakker i maj-juni 2016. Valget af kompetencepakker er
foregaet pa forskellig made i kommunerne. Flere kommuner har pa forvaltningsniveau valgt den
samme kompetencepakke pa vegne af alle kommunens skoler, og der kan vaere forskellige arsa-
ger til denne prioritering. Det kan ske pa baggrund af en generel kommunal prioritering, eller
fordi man vurderer, at alle skoler har udfordringer pa samme omrade.

Der er forskellige vurderinger blandt skolelederne af, om det er en god ide at vaelge samme
pakke pa vegne af alle kommunens skoler, og om den valgte pakke er relevant.

| Vesthimmerlands Kommune er skolelederne enige om, at det er en generel udfordring pa sko-
lerne i omradet at arbejde didaktisk med et fokus pa ulighed og social arv, og de er derfor enige i
valget af den pakke, der omhandler social arv i et didaktisk perspektiv. Ligeledes vurderer skolele-
derne i Billund Kommune, at den valgte kompetencepakke om klasseledelse rammer et behov pa
skolerne for at arbejde med feedback, skabe struktur i klasserne og styrke arbejdet med laerings-
mal. | Horsens Kommune vurderer skolelederne imidlertid ikke, at der er en tydelig kobling mel-
lem data fra kortlaegningen og forvaltningens valg af tema, og de undrer sig over dette valg.

| en kommune har skolerne selv valgt kompetencepakker. Pa nogle skoler er der en tydelig sam-
menhang mellem analysen af data og den kompetencepakke, der er valgt. P4 andre skoler spiller
strategiske grunde ogsa en vaesentlig rolle. | kommunen er der skoler, som vaelger en fzelles
pakke for at styrke sammenhaengskraften pa skolen, mens det pa andre skoler er op til det en-
kelte team, hvilken kompetencepakke der giver bedst mening i forhold til de udfordringer, tea-
met identificerer og vaelger at arbejde med.

Nogle kommuner har valgt at supplere kompetencepakkerne med andre former for kompetence-
udvikling eller har gennemfart forskellige former for tilpasning af den udbudte kompetenceudvik-
ling. | Roskilde Kommune er det fx forvaltningens vurdering, at skolerne har meget forskellige for-

1 De syv temaer er: professionelle leeringsteellesskaber, klasseledelse med saerligt henblik pé feedback og struktur, motiva-
tion og mestring, social arv i et didaktisk perspektiv, analyse og anvendelse af data, born med anden etnisk baggrund

samt forzeldredeltagelse.
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udsaetninger for at lafte opgaven. Derfor har kommunen udviklet et andet koncept for kompe-
tenceforlgbene pa 14 af kommunens skoler og tilkabt ekstra konsulentstatte. Kompetencepak-
kerne anvendes stadig, men skolerne har faet mulighed for et taettere sparringsforlgb med for-
skere eller eksterne konsulenter. | Horsens Kommune planlaegger forvaltningen at supplere pro-
grammet med kompetenceudvikling for ledere og mellemledere. Desuden efterlyser skolelederne
supplerende former for kompetenceudvikling, fx aktionslaringsforlgb, fordi de mener, at det ville
kunne styrke laerernes samarbejde om analyse og udvikling af praksis og dermed de professio-
nelle lzeringsfaellesskaber. Pa forvaltningsniveau | Roskilde og Vesthimmerland Kommuner er der
ligeledes skoleledere der efterspgrger muligheder for at arbejde med aktionslaering som en del af
programmet.

3.5 De fremadrettede perspektiver

Skoleledere og forvaltningsrepraesentanter pa tvaers af de fire kommuner eftersparger en starre
fleksibilitet i forbindelse med deres deltagelse i programmet. Behovet for fleksibilitet vedrgrer
flere forhold:

Der er et gnske om tidligere og mere gennemskuelig planlaegning. Skolelederne og forvaltnings-
repraesentanterne efterlyser, at programmet i hgjere grad tilpasses skolernes tidsplaner og for-
skellige forudsaetninger. Fx eftersparger de mere fleksibilitet i forbindelse med tilrettelaeggelsen
af e-lzeringsforlgbene for |zerere og padagoger, da det ifglge skolelederne vil medfare et starre
engagement hos leererne og en hgijere kvalitet af deres arbejde, hvis de selv har indflydelse p3,
hvornar de gennemfgrer e-laeringsforlgbene.

Et andet behov for fleksibilitet knytter sig til formen pa den kompetenceudvikling, der tilbydes
som en del af programmet. | skoleledernes perspektiv kan programmet styrkes, hvis skolernes be-
hov taenkes med i den form for kompetenceudvikling, der tilbydes. Skolelederne vil gerne have
mulighed for at sammensaette kompetenceudvikling, som i endnu hgjere grad tilgodeser deres
konkrete udfordringer.

Derudover eftersparges mere kompetenceudvikling, som har fokus pa og understatter skolernes
arbejde med data fra kortlaegningen. Skolelederne oplever, at der er et behov for en mere syste-
matisk sparring med hensyn til, hvordan de kan strukturere arbejdet med data, og hvordan de
kan fastholde et fokus pa den datainformerede skoleudvikling i perioden frem til naeste kortlaeg-
ning. | den sammenhang peger skolelederne pa, at tidsrummet mellem malingerne er meget
stort. De har behov for viden om og inspiration til, hvordan de kan fglge op pa de indsatser, der
bliver sat i gang. De vurderer ikke, at kortlaegningen kan anvendes til evaluering af og opfalgning
pa de konkrete indsatser, der igangsaettes.

Endelig peges der pd, at kompetenceudvikling i teams gennem e-lzringsforlgb, selvom der er for-
dele ved den form for kompetenceudvikling, der gennemfgres med kompetencepakkerne, ikke
kan sta alene. Skolelederne oplever et behov for falles draftelser pa skolerne og for deltagelse af
eksterne konsulenter, der lgbende samler op pa og faciliterer processerne pa skolerne, og skolele-
derne vurderer desuden, at aktionsleering kan understatte |aerere og paedagoger, nar de arbejder
med at forandre deres praksis pa baggrund af data
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4 Horsens Kommune

4.1 Den kommunale kontekst

| Horsens Kommune er der fokus pa, at Program for lzeringsledelse skal fungere i et samspil med
den gvrige kommunale skoleudvikling, hvor indsatsen Faelles laering — staerkere resultater er om-
drejningspunktet. Indsatsen handler om at styrke faellesskaber og skoleledelse, skabe synlig og
malstyret lzering og arbejde i professionelle laeringsfaellesskaber. Indsatsen afspejler en priorite-
ring af, at skolerne i Horsens Kommune skal fungere som et samlet skolevaesen, og at professio-
nelle lzeringsfaellesskaber skal udggre en hjgrnesten i kommunens skoleudvikling.

| Horsens Kommune varetages arbejdet med Program for lzeringsledelse i Tvaergaende Enhed for
Leering. | forvaltningens perspektiv er den centrale opgave at planlaegge en firedrig laereproces for
lerere, ledere, forvaltning og ressourcepersoner og forsgge at forudse, hvordan den bedst reali-
seres. For at fa fuldt udbytte af deltagelsen i programmet er det ngdvendigt for Tveergdende En-
hed for Laering at have taet kontakt og grundigt kendskab til skolerne. Det er forvaltningens hold-
ning, at programmet kun kan fgre til reel forandring af praksis, hvis skolerne selv gar aktivt ind i
opgaven og patager sig ejerskab.

| den periode, hvor Program for laeringsledelse var under opstart i Horsens Kommune, fik kom-
munen ny skolechef. Det betgd, at det i en periode var uklart for skolerne, hvilken rolle program-
met skulle spille, og om det overhovedet skulle gennemfeares. | forvaltningen var der uklarhed
med hensyn til, hvad programmet handlede om. Nogle afdelinger forventede et IT-system, mens
andre sa det som et databaseret kompetenceudviklingsprojekt. Det betad, at der indledningsvist
var en opgave med at skabe klarhed om programmet pa bade forvaltnings- og skoleniveau og
tydeligt formidle, hvordan det skulle bruges til at arbejde med skoleudvikling i Horsens Kom-
mune.

Forvaltningen har fokus pa at understgatte alle skoleledere i forbindelse med arbejdet med pro-
grammet, og det betyder, at programkoordinatoren ofte har kontakt med skolelederne. Hun ud-
dyber:

Vi insisterer jo pa, at vi skal den her vej, og sé understatter vi alt det, vi kan. Der er nogle
skoleledere, der er meget proaktive, og hvor det bare kerer. Og sa handholder vi de sidste.
P4 en insisterende og vedholdende made, altsa, at vi skal den her vej, og vi ger alt, hvad vi
kan, for at understotte det.

Forvaltningen bestraeber sig pa at saette en faelles kurs for alle skolerne, men samtidig under-
stgtte en proces, som er tilpasset den enkelte skole. Skolelederne giver udtryk for, at de oplever,
at de har fdet god statte fra forvaltningen. | forvaltningens perspektiv er Program for laeringsle-
delse et vigtigt bidrag til skoleudviklingen. Dels kan programmet fungere som styringsvaerktgj i
arbejdet med kvalitetsaftaler mellem forvaltningen og skolerne, og dels kan programmet bidrage
til forandringer i praksis pa de enkelte skoler og i de enkelte klasser.

4.2 Den gennemfgrte kompetenceudvikling om analyse af
data

Horsens Kommune var allerede forud for programmet i gang med at arbejde med professionelle
laeringsfaellesskaber og systematisk brug af data. Laeringschefen vurderer, at skolelederne i Horsens
Kommune har gode forudsaetninger for arbejdet med databaseret skoleledelse. Da skolelederne
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deltog i det farste seminar, oplevede de, at der var tale om viden, som de allerede havde opnaet,
og de oplevede ikke, at der blev tilfgjet noget nyt. Skolelederne vurderer e-laeringsforlgbet mere
positivt. Modulopgaverne var bygget op om Viviane Robinsons fem parametre for god ledelse,
forklarer en skoleleder, og han udtrykker stor tilfredshed med udbyttet af opgaven. Skolelederne
giver udtryk for, at e-leeringsforlgbet i det hele taget var godt og gav et konkret og brugbart ud-
bytte.

Vi fik lavet en plan for, hvordan vi saetter ind over for de vaesentligste kortlaegningsudfor-
dringer, i hvilke faser vi vil tage fat i det naeste ar. Og det synes jeg, var supergoart.

Skolelederne vurderer de dialogbaserede udviklingssamtaler mere kritisk. Samtalerne tog afseet i
de data, skolernes selv bad ind med, og skolelederne oplevede ikke, at forskerne pa forhand
havde orienteret sig i dataene om de enkelte skoler. Forskerne bgd derfor ikke ind med deres
egne analyser af data. En skoleleder siger:

Jeg kom med en forventning om, at de kunne stille nogle udfordrende spargsmal eller
vaere med til at kvalificere vores praksis fremover, og det skete ikke. Altsa, jeg var rigtig
skuffet over det.

Bdde pa forvaltningsniveau og pa skolelederniveau var der et gnske om, at samtalerne om data
skulle ga helt taet pa praksis, og at programmet skulle hjeelpe skolerne med at fa gje pa noget, de
ikke selv havde set. Skolerne skulle blive nysgerrige med hensyn til deres egen praksis pa en ny
made. Den kommunale programkoordinator papeger, at forskerne hverken havde tid eller ad-
gang til at se pa alle skolers data. Men det var alligevel det, der var forventningen blandt skolele-
derne.

| forvaltningens perspektiv var skolernes forberedelse af samtalerne ogsa af stor betydning. De
skoleledere, som var bedst forberedt til samtalerne og var mest engagerede og mest villige til at
indgd i en draftelse, fik ogsd mest ud af samtalerne.

De deltagende skoleledere giver udtryk for, at e-leeringsforlgbet for laerere og paedagoger har
vaeret meget omfattende. Skolelederne er opmaerksomme pa, at opgaven ikke ma fylde for me-
get, fordi det vil ga ud over kvaliteten af undervisningen i den pagaeldende periode. Skolelederne
udtrykker tilfredshed med, at forvaltningen har understgttet leerernes og paadagogernes arbejde
med modulopgaverne og stillet en tovholder til rddighed, som kunne understgtte analyseproces-
sen.

For at komme taet pa det enkelte team har Horsens Kommune udviklet tre modeller for feedback
pa modulopgaverne. | programmet er der lagt op til, at der gives skriftlig feedback, men i Horsens
Kommune tager en ressourceperson ud og faciliterer et teammgde med hvert team, og her afta-
les det, hvilken form for feedback der passer bedst i det konkrete tilfeelde. Blandt skolelederne er
der tilfredshed med denne model. Det vurderes positivt, at det er den kommunale ressourceper-
son og ikke skolelederen, der varetager opgaven. Man er samtidig opmaerksom pa, at det er vee-
sentligt, at skolelederne er taet pa arbejdet i teamene, og der er ifglge forvaltningen gode erfarin-
ger med, at skolelederne har adgang til de besvarelser, teamene udarbejder. En skoleleder giver
dog udtryk for, at der ikke har vaeret nogen procedure for det, og at det har vaeret op til ledelsen
selv at fa adgang til opgaverne.

En skoleleder vurderer, at det ville give et bedre udbytte, hvis teamene fik mere frihed til at plan-
laegge, hvorndr opgaverne skal Igses. Det ville give dem mere tid til at afpreve deres ideer i klas-
serne.

4.3 Arbejdet med kortleegningen

Det havde stor betydning for skolernes og forvaltningens deltagelse i programmet, at data fra
kortlaegningen blev tilgaengelige. | forvaltningens perspektiv markerede det en overgang fra, at
programmet fungerede som en teoretisk ramme, til muligheder for konkrete analyser af data og
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diskussioner af, hvordan de kan omsaettes til skoleudvikling. Skolelederne omtaler kortlaegningen
som det, der fik skolerne til at se veerdien af at deltage i programmet. En skoleleder uddyber:

Det blev kortlegningen, der for os dannede broen imellem de indsatser, vi ellers har, og
Program for leeringsledelse. Sa det var vaerdifuldt at 1 kortlaegningen og at sidde og ar-
bejde med de data. Der begyndte det at give vaerdi og flytte noget.

Forvaltningen bruger kortlaegningen som et styringsvaerktgj, der sammen med test og prever
danner grundlag for at vurdere, hvad der skal udvikles pa de enkelte skoler. Kortlaegningen har
stillet nye former for data pa klasseniveau til radighed. Det har givet skolerne mulighed for i ha-
jere grad at interessere sig for den enkelte klasse og ikke kun se pa gennemsnittet for skolen:

At 13 data pa klasseniveau, sa man kan se, hvor forskelligt det ser ud i de forskellige klasser
— et paent gennemsnitsresultat bestod altsa af en voldsomt velfungerende A-klasse og en
meget darligt fungerende C-klasse. Der har det vaeret meget vaerdifuldt.

Kortlaegningen giver skolerne mulighed for saette ind med konkrete indsatser i en afdeling, pa en
argang eller i en klasse. Pa en skole har man fx igangsat en saerlig indsats for at gge trivslen
blandt drengene i indskolingen. Det er dog endnu ikke alle skoler, der har arbejdet sa differentie-
ret med data.

Kortlaegningen har pa nogle skoler vist nogle generelle tendenser eller understattet formodnin-
ger, som skolelederne havde i forvejen. En skoleleder forklarer, at det, der afveg mest pa den pa-
gaeldende skole, var arbejdet med feedback. Det overraskede dog ikke ledelsen, da skolen ikke
havde arbejdet malrettet med feedback som fokusomrade. Analysen af data gav dermed et
grundlag for fremover at have saerligt fokus pa feedback.

Skolelederne vurderer, at arbejdet med programmet kraever et stort engagement fra ledernes
side. Hvis ikke de engagerer sig, er der risiko for, at programmet ikke skaber vedvarende praksis-
andringer, men snarere forlgber ved siden af undervisningen. Det har ikke i alle tilfaelde vaeret let
for skolelederne at bringe programmet helt ud til praksis. De vurderer, at det er en stor opgave
og kraever et langt, sejt traek at laere at arbejde systematisk med data. Der er tale om en kultur-
andring, som indebaerer, at leererne analyserer og reflekterer over egen praksis sammen med
kollegerne og ledelsen. Skolelederne vurderer, at observationer af undervisningen kan vaere for-
bundet med utryghed og faglig blufaerdighed, og de vurderer, at kortlaegningen kan medfare
samme typer af udfordringer, fx hvis data viser, at der ikke er gode relationer mellem lzerere og
elever. Det kraever tillid i de professionelle relationer at arbejde med data:

Det er maske noget af det vigtigste, jeg har oplevet ude ved os. Det er egentlig det profes-
sionelle lzeringstaellesskab, det med at turde leegge ud: “Hvad er det, jeg ger lige nu, og
hvordan virker det?”

En leder pdpeger, at lzererne i starten var lidt bergringsangste, men at de nu er ndet frem til, at
det handler om at vaere undrende, nysgerrige og ikke-konkluderende i forbindelse med arbejdet
med data. Lederen mener, at alt star abent for draftelse, hvis man har respekt for sine kolleger og
det, man ser i de bergrte klasser.

Skolelederne giver udtryk for, at det var en vanskelig opgave at arbejde med data fra kortlaegnin-
gen, og ikke alle skoleledere faler sig klaedt pa til det. En skoleleder siger:

Jeg havde veeret fuldstaendig pa spanden, hvis jeg selv skulle finde vejen ind i det. Sa
havde det ikke vaeret kvalificeret.

Mens han fik hjzelp af en skolelederkollega, fik andre skoleledere statte af de kommunale konsu-
lenter. Skolelederne har savnet et bedre overblik over, hvilke data programmet ville generere, og
har oplevet, at der undervejs var for meget usikkerhed og uklarhed og for mange tekniske van-
skeligheder.

Evaluering af Program for leringsledelse 17



Skolelederne har pa forskellig vis hjulpet laererteamene i forbindelse med arbejdet med data. Pa
en skole har ledelsen i samarbejde med en konsulent besluttet, hvad den vil laegge frem, og prin-
tet det:

Vi har printet materialetud for at hjaelpe folk, fordi jeg ellers er bange for, at de ville fare
vild i det. Jeg ville nedigt bede en hvilken som helst lzerer pd skolen om at gore det, sa det
var ogsa for at hjzelpe folk til at 13 indblik i de data.

Pa en anden skole har man brugt udvalgte data som eksemplariske eksempler, som viste forskelle
pa klasseniveau og med hensyn til kan. Flere steder spiller teamkoordinatorerne en vaesentlig rolle
med hensyn til at lede dataarbejdet i det enkelte team.

En seerlig udfordring i forbindelse med arbejdet med data fra kortlaegningen er, at tidsrummet
mellem malingerne vurderes at vaere for langt. Det gar det for svaert for skolerne at identificere,
hvilken forskel en konkret indsats gar. Skolerne er derfor optagede af, hvordan de kan fglge op
pa de indsatser, der bliver sat i gang.

4.4  Valget af kompetencepakker

| Horsens Kommune har forvaltningen valgt, at alle skoler skal gennemfare den samme kompe-
tencepakke: motivation og mestring. Beslutningen har ikke kun baggrund i data fra Program for
laeringsledelse, men er udtryk for en generel kommunal prioritering:

Vi har for mange unge, der ikke tager en ungdomsuddannelse. Sa vi skal have kigget pé
vores udskoling. Vi producerer abenbart for mange af den slags, og der er motivationsbe-
grebet jo helt centralt. 53 det er centreret omkring motivationsarbejdet.

Forvaltningens valg af en feelles kompetenceudvikling afspejler et gnske om at arbejde med en
fokuseret indsats, hvor skolerne koncentrerer sig om elevernes motivation frem for at arbejde i
kortere tid med flere indsatser. Det er samtidig et tema, som konsulenter fra forvaltningen vurde-
rer, peger indad i professionen og leegger op til at arbejde med, hvordan de professionelle bidra-
ger til elevernes motivation.

Skolelederne udtrykker tvivl om, hvorvidt det er data fra kortleegningen, der er grundlag for for-
valtningens valg af tema, eller om det i hgjere grad er det politiske fokus pa udskolingen. En sko-
leleder undrer sig over, at valget er faldet pa motivation. Han oplever det som et problem, at det
ikke er datamaterialet om den enkelte skole, der afgar valget af kompetencepakke. | flere af de
deltagende skolelederes perspektiv ville det have veeret oplagt, at feedback var det centrale tema
i forbindelse med kompetenceudviklingen. Der er ogsa skoleledere, som ser det som en fordel at
have en falles indsats. De vurderer, at feedback kan betragtes som en del af arbejdet med moti-
vation. Skolerne har faet mulighed for selv at vaelge flere pakker til. Selvom der er andre pakker,
som er relevante, gnsker skolelederne ikke at presse laererne. En skoleleder vurderer, at de fleste
skoler har valgt alene at arbejde med den falles indsats. En anden skoleleder uddyber:

Der er ikke mere end 24 timer i degnet. Og jeg taenker, at det ogsa er et spargsmadl om at
sikre, at vores medarbejdere kan og vil fungere i det her.

Flere af skolerne arbejder parallelt med programmet med andre indsatser eller metoder, som de
foretraekker at fordybe sig i frem for at veelge en ekstra kompetencepakke. Der er fx tale om akti-
onslaringsforlgb, som skolelederne vurderer, vil kunne styrke laerernes samarbejde om analyse og
udvikling af praksis og dermed de professionelle laeringsfaellesskaber.

Forvaltningen planlaegger at supplere programmet med efteruddannelse for skolelederne, som
skal give en fzelles retning og sikre, at programmet kommer til at virke pa skolerne. Hvis skolerne
skal have succes med at arbejde med laeringsledelse, er der brug for, at skoleledere og mellemle-
dere bliver udviklet som samlet gruppe, forklarer skolechefen. Derfor er Horsens Kommune i
gang med at planlaegge et forlgb for 60 skoleledere og mellemledere, som skal gare dem i stand
til at arbejde med lzeringsledelse taettere pa praksis.
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4.5 De fremadrettede perspektiver

| Horsens Kommune har det fgrste &r med Program for lzeringsledelse handlet om at gare erfarin-
ger med programmet og pa den baggrund tilpasse programmet, sa det kommer til at bidrage til
reel skoleudvikling. Det har pa den ene side handlet om at skabe overblik over programmets akti-
viteter og pa den anden side handlet om, at kommunen og skolerne skulle finde ud, hvordan de
bedst kunne arbejde med og i programmet.

Pa baggrund af erfaringerne fra det farste ar gnsker skolelederne, at der fremover bliver bedre
mulighed for fleksibel planlaegning pa skolerne. Skolelederne vurderer fx, at det vil medfgre et
starre engagement hos leererne og en hgjere kvalitet i deres arbejde, hvis de selv har indflydelse
pa, hvornar de gennemfarer e-lzeringsforlgbene. | det farste ar var det ikke alle skolelederne, der
folte sig godt klzedt pa til at understatte og organisere skolens arbejde med data fra kortlaegnin-
gen. De eftersparger i forbindelse med det videre forlgb en mere systematisk sparring med hen-
syn til, hvordan de kan strukturere arbejdet med data, og hvordan de kan fastholde et fokus pa
den datainformerede skoleudvikling i perioden frem til naeste kortlaegning.
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5  Billund Kommune

5.1  Den kommunale kontekst

| Billund Kommune er Program for laeringsledelse den primaere indsats. Forvaltningen betragter
programmet som en mulighed for at realisere den ambition, der ligger i kommunens vision Bgar-
nenes Hovedstad. Programmet skal dermed bidrage til at kvalitetsudvikle dagtilbuds- og skoleom-
radet. Kommunen gnsker at skabe et faelles ejerskab til programmet pa skolerne. Det faelles ejer-
skab handler om, at skolelederne tager et medansvar for den form for skoleudvikling, som pro-
grammet indebaerer, og gar ind i arbejdet med datainformeret udvikling af praksis. Bade forvalt-
ningen og skolelederne oplever en sammenhang mellem arbejdet med Program for laeringsle-
delse og skolereformen, og leeringschefen beskriver programmet som en made at efterleve folke-
skolereformen pa.

Det er dog ngdvendigt at tilpasse programmet til den kommunale kontekst, og forvaltningen er
fortsat i gang med at justere programmet i forhold til skolernes behov. Den kommunale lzerings-
chef oplever ikke, at forvaltningen havde tilstraekkeligt kendskab til programmet pa forhand, og
tilfajer, at programmet ikke har veeret tilstraekkeligt fleksibelt. Der er nu stor opmaerksomhed
over for, at det er kommunen og skolerne, som foretager praksisudvikling med statte fra pro-
grammet, og ikke programmet, der styrer, hvad der foregar pa skolerne. Kommunen har en am-
bition om at vaere medskaber i et udviklingsprogram, og det kraever bedre kendskab til og viden
om de enkelte elementer i programmet. Det kendskab er kommunen nu i hgjere grad ved at
opna, og det har skabt grundlag for tilpasninger af programmet. Fx vil rollen som vejleder for lae-
rerteamene, der tidligere blev varetaget af Paedagogisk Psykologisk Sundhedsfaglig Radgivning
(PPS), fremover blive varetaget af skolelederne. En anden andring handler om formatet for op-
starten af Laeringskaravanen, som Billund Kommune har suppleret med workshops.

Billund Kommune arbejder projektorganiseret med programmet. Det betyder, at der er fast defi-
nerede roller for programejer, programleder, styregruppe og projektgruppe. Laeringschefen er
programejer, mens en konsulent varetager rollen som programleder. Alle kommunens syv skoler
er med i projektgruppen, mens to skoler desuden er med i styregruppen. Der er et taet samar-
bejde om programmet, og projektgruppen mgdes en gang om maneden, mens styregruppen
mades hver anden maned. Skolelederne vurderer samarbejdet med forvaltningen positivt, om
end nogle oplever, at arbejdet i de to grupper overlapper en del.

Projektorganiseringen genfindes pa skoleniveau, hvor skolelederne spiller en vaesentlig rolle som
programejere i deres egne organisationer, forklarer laeringschefen. Skolerne skal selv nedsaette
styregruppe og projektgruppe og laegge en kommunikationsstrategi for arbejdet med Program
for leeringsledelse:

Vi kan ikke understatte organiseringen ude pa hver enkelt skole, det beder vi ledelsen om
at gare — men vi stiller os til radighed for dem.

Leeringschefen forklarer, at hun tilbyder sparring med skolelederne, men at der ligger en stor op-
gave hos skolelederne, som handler om at udmgnte programmet i den faglige ledelse pa sko-
lerne. Skolelederne vurderer, at der var en vis skepsis blandt laererne pa skolerne, da programmet
startede. Den paedagogiske analysemodel, som programmet tager afsaet i, kunne laererne gen-
kende fra LP-modellen, og de havde ikke kun positive erfaringer med denne metode. Desuden
var laererne skeptiske over for det fokus pa kvantitative data, som programmet indebaerer.
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5.2  Den gennemfgrte kompetenceudvikling om analyse af
data

| Billund Kommune oplever bade forvaltningen og skolelederne, at de ikke var tilstraekkeligt for-
beredte til arbejdet med datainformeret skoleudvikling. Forvaltningen oplever ikke, at den som
led i programmet blev klaedt pa til arbejdet med data, og den har savnet et forlab om datainfor-
meret ledelse. Skolelederne giver udtryk for, at det var — og stadig er — en svaer opgave for lze-
rerne at arbejde med data.

En leder forklarer, at en del leerere har vaeret skeptiske over for kortlaegningen og har naeret mis-
tro til dataene. Denne skepsis har eksempelvis omhandlet formuleringen af konkrete spgrgsmal.

Lederne er blevet introduceret til forskningen bag konstruktionen af spargeskemaerne, og de ef-
terlyser, at laererne far samme introduktion til kortleegningen og mulighed for at stille spargsmal.

Skolelederne ser det som en vaesentlig opgave at gare arbejdet med programmet overkommeligt
for lzererne. De er med deres egne ord optagede af at skaerme laererne.

Efter at laerere og paedagoger pabegyndte arbejdet med e-laeringsforlgbet og modulopgaverne,
oplevede skolelederne, at de som ledelse blev afkoblet fra arbejdet med data. Det skyldtes, at
modulopgaverne blev sendt til PPS, som varetog opgaven med at laese opgaverne, give feedback
og vejlede teamene. En skoleleder forklarer:

Vi folte os lidt sat uden for daren, for vi havde ikke faling med, hvad de svarede. De kom i
gang med en opgave, og sa vidste vi ikke rigtig, hvad der rarte sig derude, og det var spe-
clelt.

Skolelederne har i dialog med forvaltningen besluttet, at lederne skal vaere teettere pa arbejdet
med data. Derfor skal skolelederne overtage vejlederfunktionen, og de vurderer, at det betyder,
at de dermed far bedre forudsaetninger for at varetage den paedagogiske ledelse.

Indholdet i e-lzeringsforlgbet for lederne dannede ifglge skolelederne grundlag for strategisk
planlaegning af indsatser og fokusomrader pa skolerne. Skolelederne vurderer dog, at forlgbet
startede for sent, hvilket resulterede i et tidspres, som gik ud over kvaliteten. En skoleleder forkla-
rer:

Der var for kort tid. Men jeq synes, det var nogle rigtig gode opgaver, sa det er meget zr-
gerligt, at vi ikke havde den fornadne tid til det.

Under de dialogbaserede udviklingssamtaler fremlagde skolelederne deres modulopgaver for
bade forvaltningen og LSP/COK, de fik feedback, og der blev stillet skarpt pa centrale spargsmal i
forbindelse med skoleledernes arbejde med analyse af data. Lederne indgik desuden i reflekte-
rende teams. Bade forvaltningen og skolelederne vurderer samtalerne positivt. Skolelederne blev
forpligtet med hensyn til at fastsaette mal og udarbejde handlingsplaner i en velfungerende struk-
tur. Samtalerne udgjorde dermed et godt afseet for det strategiske arbejde. Laeringschefen vurde-
rer, at det gav en god systematik og fastholdelse at deltage i to samtaler. | forbindelse med den
farste arbejdede skolelederne med analysedelen, og derefter tog de hjem og udarbejdede en
handlingsplan. Der var dog for kort tid mellem de to samtaler, og skolerne kunne ikke na at gen-
nemfgre arbejdet tilstraekkeligt grundigt.

5.3  Arbejdet med kortlaegningen

Bade forvaltningen og skolelederne vurderer, at arbejdet med data fra kortlaegningen giver nyttig
viden, der danner grundlag for konkrete indsatser. | forvaltningens perspektiv understatter pro-
grammet muligheder for at skabe skoleudvikling pa baggrund af data. Samtidig bidrager arbejdet
med kortlaegningen til at styrke de professionelle laeringsfaellesskaber, sa laererne sammen bliver
klogere med hensyn til deres egen praksis.

Billund Kommune har vaeret optaget af muligheden for at formulere egne temaer og supplerende
spgrgsmal som led i kortlaegningen. Kommunen gnskede et staerkere fokus pa leg og kreativitet i
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programmet, fordi disse temaer er en vigtig del af visionen Bgrnenes Hovedstad. Forvaltningen
formulerede derfor nogle ekstra spargsmal, som skulle indga i kortlaegningen. Men de ekstra
spgrgsmal indgik ikke i laeringsrapporten og kunne kun findes pa portalen. Det betad, at forvalt-
ningen oplevede, at den ikke kunne levere det lovede til politikerne, fordi den ikke blev imade-
kommet tilstraekkeligt af programmet.

Pa forvaltningsniveau er det mest centrale fokusomrade i arbejdet med kortleegningen at sikre, at
alle parter har en undersggende tilgang til praksis, sa der skabes reelle muligheder for at udvikle
lzeringsmiljget. Laeringschefen forklarer, at kortlaegningen viser meget lidt variation mellem sko-
lerne, og at det har givet anledning til at arbejde mere i dybden med data pa skoleniveau og un-
dersgge variationer mellem drgange. Laeringschefen vurderer, at den naeste store udfordring er at
arbejde lgbende med data.

Skolelederne vurderer, at der stadig er brug for at styrke laerernes arbejde med at analysere data
0g udvikle den paadagogiske praksis. Laererne skal ifglge skolelederne understgttes gennem vej-
ledning i at analysere data, fordi det ikke er en kompetence, som de ngdvendigvis har fra |zerer-
uddannelsen. Der er behov for draftelser af, hvad data er, og hvordan de kan anvendes systema-
tisk. Dette er et centralt fokusomrade pa skolerne. | nogle tilfaelde forholder lzererne sig skeptisk
til brugen af data. Fx fortaeller en skoleleder, at laererne pa skolen var overraskede over og ufor-
stdende over for at score lavt med hensyn til leerer-elev-relationer. Ved at hente en ekstra tabel-
visning kunne lederen dog vise, at den relativt lave placering skyldtes, at alle skoler & hgjt med
hensyn til leerer-elev-relationer.

Skolelederne peger pa, at det er vigtigt, at kortlaegningen kan indga i et samspil med andre data-
kilder. En leder vurderer eksempelvis, at det er vigtigt, at laererne i deres fagteams arbejder bade
med kvantitative data fra kortlaegningen og med de kvalitative data, som laererne indsamler gen-
nem observationer i klassen. De har derfor nedsat et datateam bestdende af en lzerer fra hver af-
deling og to fra ledelsen. Det er datateamets opgave at analysere resultaterne, nar der kommer
en ny undersggelse, og vurdere, om der er tendenser, som alle medarbejdere skal have fokus pa.

Programmet genererer flere data, end skolerne kan na at arbejde med, og det varierer, hvordan
denne problemstilling gribes an. Nogle skoleledere lader |zererne selv udvaelge data, mens andre
betragter det som ledelsens ansvar. En skoleleder ser det som en ledelsesmaessig opgave at redu-
cere kompleksiteten og udvaelge, hvad lzererne skal have adgang til for at kunne fa et overblik:

Der var afsat ti timer til et e-laeringsforiob, og det kunne lererne sagtens bruge pa bare at
kigge pd data, men det ville ikke vaere hensigtsmaessigt.

En anden leder har givet adgang til alle data, sa leererne selv kan udveelge de relevante, og ved-
kommende oplever, at laererne har taget positivt imod denne mulighed.

Der er ikke i alle tilfaelde tale om, at data peger meget preecist pa et saerligt fokusomrade. Et ek-
sempel er en skole, som scorer jaeevnt pa de fleste omrader, og her blev det ifglge skolelederen et
spargsmal om at udveelge og prioritere. Ledelsen brugte kortlaegningen til at identificere
strategiske mal for hele skolen og valgte at arbejde med mestring, feedback og synlig laering. Le-
deren forklarer:

Det var vores overordnede fokusomrade, som vi ville arbejde pa, fordi vi tror pa, at hvis vo-
res elever far gode oplevelser med mestring, vil de ogsa have mere mod pa at tage naeste
skridt, sa vi vil vaere bedre til at give dem den rette feedback, og det er sa vores fokus-
punkt ud fra kortlaegningen.

Det varierer, hvordan teamsamarbejdet om data er organiseret. Pa en lille skole med fa elever er

laererne inddelt i to teams, som hver isaer arbejder selvstaendigt med data. Pa en starre, tresporet
skole sker arbejdet med Program for laeringsledelse i udgangspunktet i drgangsteams. | arbejdet

med e-leringsmodulerne er det imidlertid vigtigt at komme helt taet pa elevernes laering, forkla-

rer en leder, og laererne arbejder derfor pa en af skolerne ogsa i fagteams. En mellemstor skole
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arbejder ligeledes med to organiseringer, alt efter hvilke opgaver det drejer sig om. Her gennem-
fares e-laeringsforlgbet pa afdelingsniveau, men nedslag i data sker i det enkelte klasseteam. Der
er to teamkoordinatorer i hvert team, fordi de daekker en hel afdeling, og arbejdet er dermed
mere komplekst og kraevende.

Arbejdet med data har ifglge en skoleleder givet anledning til en afprivatisering af undervisnin-
gen. Hun oplever, at laererne er begyndt at forholde sig mere dbent til arbejdet i professionelle
laeringsfaellesskaber.

5.4  Valget af kompetencepakker

| Billund Kommune har forvaltningen og skolelederne sammen valgt kompetencepakken klassele-
delse og feedback i et dialogisk leeringsmiljg, fordi man vurderer, at alle skoler har udfordringer
pad dette omrade. Arbejdet med en faelles kompetencepakke giver mulighed for en fzelles proces
og for udvikling af et faelles sprog. Laeringschefen fremhaever i den forbindelse muligheden for at
gennemfare en faelles Laeringskaravane.

De skoleledere, der har deltaget i et interview, vurderer, at den valgte kompetencepakke rammer
et behov pa skolerne for at arbejde med feedback, skabe struktur i klasserne og styrke arbejdet
med laeringsmal. Det er et behov, der bade viser sig som et resultat af kortlaegningsdataene og
fremgar af de fokusomrader, der generelt fylder pa skolerne. En skoleleder forklarer, at kortlaeg-
ningen pa vedkommendes skole afdaekkede en kontrast mellem laerernes og elevernes vurderin-
ger af, hvordan laererne giver feedback og understatter eleverne. Han uddyber:

Det er jo, fordi det generelt har bonet negativt ud, og havde det ikke vaeret valgt som en
feelles kommunal indsats, sa havde vi valgt pa skolen, at vi skulle have fokus pa det. Pa
mellemtrinnet og i udskolingen handler det om elevernes oplevelse af at 13 hjaejp og
stotte, og den besvarelse er vi jkke tilfredse med.

Skolelederne har forskelligt syn pa, hvorfor det er meningsfuldt at arbejde med feedback. For
nogle handler det om synlig leering og synlige leeringsmal, mens det pa andre skoler handler om
at understatte elevernes oplevelse af mestring.

Bade skolerne og forvaltningen er optagede af, at kompetencepakken skal vaere brugbar for lae-
rere og paedagoger. Skolelederne fortaeller, at den farste Laeringskaravane i 2015 startede med et
oplaeg for flere hundrede mennesker, som ikke gav et optimalt udbytte for deltagerne. Billund
Kommune har i den seneste runde af Laeringskaravanen suppleret med workshops og inddraget
oplaegsholdere. Laringschefen forklarer om denne prioritering:

Den torste Laeringskaravane, der sagde vi bare “nah, ja, ja, hvad skal vi sa?”. Og den blev
ikke saerligt succestuld, men vi havde heller ikke kalet for den. [l den anden lzeringskara-

vane/ valgte vi at sige, at vi gerne ville have et startskud, og sa ville vi have workshops. Vi

inviterede selv nogle oplaegsholdere, hvor leerere og paedagoger kunne ga ud og tage en

masse inspiration med hjem.

Mens Billund Kommune har justeret og tilpasset Laeringskaravanen pa baggrund af tidligere erfa-
ringer, har kommunen ikke pa samme made haft mulighed for at tilpasse e-laeringsforlgbene i
kompetencepakken. Kommunen kender ikke indholdet pa forhand, og en skoleleder udtrykker
usikkerhed om kompetencepakkens indhold — om der fx vil vaere mere fokus pa klasseledelsestek-
nikker frem for feedback. Skolerne har mulighed for at supplere den faelles kompetencepakke
med yderligere kompetencepakker, men de oplever, at det er en udfordring at finde tilstraekkelig
tid til det.

5.5 De fremadrettede perspektiver

Skolelederne i Billund Kommune vurderer, at Program for leeringsledelse understatter arbejdet
med folkeskolereformen. Dataene fra kortlaegningen danner grundlag for en udvikling af den
paedagogiske praksis.
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Det er dog en kraevende omstilling, og laeringschefen papeger, at hvis programmet skal give mu-
lighed for forandring i den gnskede retning, skal der tages hgjde for, at det kraever tid. | forvalt-
ningens perspektiv har det fgrste ar vaeret praeget af en manglende fleksibilitet og smidighed fra
programmets side, og forvaltningen @nsker, at der i fremtiden er laengere deadlines og god plan-
laegning i forbindelse med aktiviteter og tilbagemeldinger. Laeringschefen forklarer, at det krae-
ver, at der er tid, nar der skal arbejdes med modulerne og med forberedelse af oplaeg. En skolele-
der vurderer programmet pa fglgende made:

Alle er enige om, at Program for l&ringsledelse giver fantastisk god mening. Det er i den
grad med til at understotte arbejdet med reformen og stotte vores lzererteams i at uadvikle
sig. Alle er enige om, at det fungerer godt, og sa er det synd, hvis det er noget organisato-
risk og rammemaessigt, som ikke er i orden.

Det farste ar med Program for leeringsledelse har veeret praeget af, at forvaltningen og skolerne
farst undervejs har laert programmet at kende. Kommunen er nu i faerd med at omsaette det far-
ste ars erfaringer til fremadrettede justeringer. Et vaesentligt fokuspunkt er, at skolelederne skal
arbejde mere med paedagogisk ledelse. Forvaltningen og skolerne har derfor besluttet, at lederne
frem over vejleder laerere og paedagoger i forbindelse med arbejdet med modulopgaverne. Der er
0gsa afsat leengere perioder til arbejdet med modulopgaverne med henblik pa at kunne arbejde
mere i dybden.
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6 Roskilde Kommune

6.1 Den kommunale kontekst

| Roskilde Kommune er der fokus pa at fa Program for laeringsledelse til at spille sammen med an-
dre fokusomrader i kommunen. Det drejer sig iseer om implementering af peedagogiske laerings-
centre pa skolerne samt arbejdet med laeringsplatforme pa kommunens skoler. | kommunen ar-
bejdes der med at skabe sammenhaeng og snitflader mellem disse indsatser og programmet, sa
de forlaber som en samlet proces. Forvaltningen har derfor bestraebt sig pa ikke at taeenke pro-
grammet som et projekt, der skal implementeres, men i hgjere grad fokusere pa sammenhange
med det, der i forvejen bliver arbejdet med. En konsulent uddyber:

Der har vaeret et onske om at vaere tro mod vores eget skolevaesen, de interesser, der er pd
spil her, og de behov, der er her.

Pa en raekke punkter er programmet blevet tilpasset til de lokale behov og de muligheder, som
der vurderes at vaere pa skolerne i kommunen. Det drejer sig fx om e-laeringsforlgbene for skole-
ledere, hvor lederne kun gennemfarte en del af forlgbet, og om den kompetenceudvikling, der
gennemfgares i efteraret 2016 i form af kompetencepakker. Her har Roskilde Kommune udviklet
en saerlig model, som er tilpasset de behov, som forvaltningen vurderer, der er pa skolerne.

Forvaltningen har haft fokus pa at understatte skolernes arbejde med programmet. Skolekonsu-
lenter/udviklingskonsulenter i skoleafdelingen og inklusionskonsulenter fra det kommunale inklu-
sionscenter varetager i et samarbejde understattelse af skolernes arbejde med programmet. Der
er tilknyttet i alt otte konsulenter fra forvaltningen, og de arbejder i makkerpar med fast tilknyt-
ning til bestemte skoler. Konsulenternes opgave er at skabe sammenhang i programmet mellem
forvaltningsniveauet og det lokale niveau pa skolerne, vaere pa forkant med hensyn til de opgaver
eller forlgb, som skolerne involveres i, og hjaelpe skolerne med at afdaekke og forsta de data, der
produceres i forbindelse med programmet. Konsulenterne vurderer, at der er tale om ugentlig
kontakt med ledelserne pa skolerne. En konsulent beskriver opgaven som et spgrgsmal om at
skabe mening pa skolerne:

Altsd, hvordan spiller programmet og det, programmet tilbyder, sammen? Hvordan kan
det understotte de mdl, den enkelte skole har, og de mdl, vi har som skolevaesen? Hele
den der oversattelse, korrektion, som er en del af den store svelse her, meningsskabelse.
Det er nok noget af det, der fylder allermest for os skolekonsulenter og forskolechefen, og
det er naesten en ugentlig evelse, vil jeg sige.

Denne opgave er prioriteret i forvaltningen, fordi forvaltningen gnsker at styrke ejerskabet til pro-
grammet pa skolerne. Blandt de skoler, der har deltaget i interview, er der tilfredshed med den
statte, som de oplever, at de kan fa fra forvaltningen.

6.2 Den gennemfarte kompetenceudvikling om analyse af
data

| Roskilde Kommune vurderer skolechefen og konsulenterne, at dele af den gennemfarte kompe-
tenceudvikling har ramt ved siden af. De vurderer, at der har manglet forventningsafstemning, og
det har vaeret sveert for programmet at ramme skoler og kommuner med meget forskellige erfa-
ringer. Med hensyn til e-leeringsforlgbene for skoleledere valgte man i Roskilde Kommune en til-
passet model. Forvaltningen vurderede, at tidsplanen var sa presset, at det reelt var umuligt for
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skolelederne at gennemfgre det hele. Skolelederne gennemfarte derfor kun en af de opgaver,
der var en del af e-leeringsforlgbet for skoleledere. Det var den opgave, der vedrgrte analyse af
skolens kortlaegningsresultater.

| skoleledernes perspektiv var det en udfordring i forbindelse med forlgbet, at lederne skulle over-
holde meget korte deadlines undervejs. Det betad pa nogle skoler, at der ikke var mulighed for at
involvere hele ledelsesgruppen i arbejdet. Derfor vurderer nogle skoleledere, at den analyse af
data, som de gennemfgarte, og den efterfalgende handlingsplan i for hgj grad blev afkoblet fra
resten af organisationen. En skoleleder uddyber denne vurdering:

Nogle af de der modulopgaver, vi som ledelse har skullet lave. Det har vi jo ikke haft mulig-
hed for at lave i faellesskab, fordi deadlines har veeret sa korte, fx hen over vinterferien. Og
der kan man sige, at der skyder programmet sig selv i foden.

Skolelederne vurderer, at det var problematisk, at de skulle fremlaagge og sparre med eksterne
forskere og konsulenter i forbindelse med de dialogbaserede udviklingssamtaler pa et tidspunkt,
hvor de ikke havde haft mulighed for at involvere de relevante fora pa skolerne. De oplevede, at
processen blev forceret, og at det gav darlige vilkar for dialog pa skolerne. Det er skoleledernes
vurdering, at det var en stor opgave at fa programmet til at spille sammen med den udvikling, de
i gvrigt var i gang med pa skolerne. En skoleleder konstaterer:

Det er jo ikke 18 ens skoler. Altsa, man kan jo sige, at det ikke er det samme, som vi skal,
og nogle har gang i noget, og nogle har gang i/ noget andet. Der kommer det her altsa
forstyrrende. Vi har jo hele tiden provet at sige “okay, hvordan passer det her ind i den uad-
vikling, som vi synes, er relevant for vores skole?” og prevet at dreje den pa den made.

Skolelederne vurderer altsa, at arbejdet med at implementere programmet, fa det til at spille sam-
men med skolernes gvrige strategiske mal og fa skabt et ejerskab blandt leererne pa skolerne
havde darlige vilkar i den farste fase af programmet.

| forbindelse med de opgaver, som skolelederne udarbejdede i e-laeringsforlgbet, fik skolelederne
skriftlig respons. Konsulenterne vurderer pa baggrund af skoleledernes tilbagemeldinger, at det
ville have vaeret mere hensigtsmaessigt med mundtlig og dialogbaseret respons.

6.3  Arbejdet med kortleegningen

Skolechefen og konsulenterne i forvaltningen vurderer, at kortleegningen har bidraget med inte-
ressant, ny viden. Der har vaeret en nysgerrighed efter at arbejde med data pa bade skole- og for-
valtningsniveau, og en konsulent forklarer:

Vi blev meget optagede af det og sagde “hold da op, hvor er det sjovt og interessant”.
Vores nysgerrighed blev ret stor, og det var det samme, der skete for skolerne. Altsa, det
var det positive ved det, kan man sige, at vi nu lige pludselig far et meget komplekst data-
materiale, som i den grad ansporer, og det har vaeret godt.

Forvaltningen har udvalgt fire analyseomrader pa baggrund af kortlaegningen, som man er gaet i
gang med at arbejde med. Det ene er ledelsens lzeringsledelse, hvor ledelsens profil pegede pa, at
lederne gerne ville bedrive meget mere laeringsledelse, men at de ikke kunne finde tiden til det.
Derfor gnsker man fra forvaltningens side at styrke dette fokus. Desuden har man sat en analyse i
gang om k@n samt en om synlig laering og feedback, og for det fjerde har man et gget fokus pa
leerer-paedagog-samarbejde.

Data fra kortlaegningen indgar i samarbejdet mellem forvaltningen og skolerne. Konkret indebae-
rer det, at resultaterne fra kortlaegningen samt opfglgningen pa de indsatser, der igangsaettes,

indgar i de udviklingssamtaler, som forvaltningen har med skolerne to gange om aret.

Forvaltningen var med til at rammesaette skolernes arbejde med data. Det foregik gennem drgf-
telser af, hvor meget tid skolerne satte af til arbejdet, hvilke data de gnskede at fordybe sig i,
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hvilke datasaet de gjorde tilgeengelige for laererne, og hvilke teams de organiserede arbejdet med
data i. Leerernes arbejde blev sat i gang af skolelederne, og konsulenter fra forvaltningen vurde-

rer, at det var afggrende, at det var skolelederne, der patog sig denne rolle. En konsulent forkla-
rer:

Det tor vi godt sige, var en succes, iseer ford skolelederne tog ejerskab og stillede sig i for-
grunden, og det gjorde de virkelig, virkelig fint, og sa virkede det: Medarbejderne koblede

SIg pa.

Laererne fik udleveret et udvalgt datamateriale, som de derefter analyserede og draftede i deres
teams. Skolelederne vurderer, at det er hensigtsmaessigt, at laererne i farste omgang arbejder
med en udvalgt del af den store datamaengde. De oplever det som en ngdvendig kompleksitets-
reduktion. Pa nogle skoler har ledelsen pa forhand overvejet, hvilke fokuspunkter den agnsker, at
de enkelte teams fordyber sig i. Pa de fleste skoler har laererne arbejdet med data i deres ar-
gangsteams.

Skolelederne vurderer samlet set, at analysen af data fra kortlaegningen er forlgbet meget posi-
tivt, og at arbejdet har vaeret praeget af en hgj grad af koncentration. En skoleleder siger om ar-
bejdet med data:

Det har vaeret rigtig givtigt. Den farste gang, vi havde, hvor alle leerere var samlet i festsa-
len, 100 mennesker, du kunne hare en knappenal falde til jorden, man kunne simpelthen
meerke den der intensitet i hele lokalet, det var helt fantastisk.

Arbejdet med data har veeret praeget af fokuseret nysgerrighed og interesse blandt laererne. En
skoleleder vurderer i nedenstdende citat, at der var tale om en god proces, og han fortsaetter
med et eksempel pa laerere, som blev sa optagede af data, at de gennemfgarte yderligere dataind-
samling:

Jeg har en rigtig god historie, synes jeg. Det var et par xrekaere lxrere i 2. klasse, som syn-
tes, at de simpelthen ikke kunne forsta, at barnenes relation til laererne scorede sa lavt. 5a
de var simpelthen blevet s nysgerrige, at de lavede en undersagelse pa egen hand, hvor
de sa gik ud og undersogte det yderligere. Det synes jeq jo lige praecis, er det, som den her
skal, det er jo ikke sandheden, det er et gjebliksbillede, som kan give opmaerksomhed over
for noget, som man skal veere nysgerrig med hensyn til, og det har de sa vaeret, og sa har
de jo sa gaet ud og har arbejdet med datagrundlaget, provet at etablere nogle flere data.
Og det var en Ixrer, som jeq taenkte, aldrig ville have arbejdet pd den made. Sa det synes
Jeg, var flot.

Skolelederne vurderer, at data fungerer som en gjendbner for laererne, som kan medvirke til gode
faglige diskussioner, og som 0gsa leder lzererne frem til konkrete indsatser i de enkelte teams.
Skolelederne gar i den forbindelse opmaerksom pa, at det kan vaere et problem, at der er to ar
mellem indsamlingen af data. Tidsperioden er for lang i forhold til evaluering og opfglgning pa de
konkrete indsatser, der igangsaettes.

Parallelt med laerernes arbejde med data i teams har ledelsen arbejdet med analyse af data. |
denne proces blev skoleledelserne opmaerksomme pa forskellige interessante fund. Pa en af sko-
lerne gav ledelsens analyse af skolens data anledning til, at matematikundervisningen samt leerer-
paedagog-samarbejdet skulle have starre opmaerksomhed pa skolen. Disse to omrader blev iden-
tificeret som braendende platforme. P& en anden skole gav ledelsens analyse anledning til et aget
fokus pa klasseledelse. Pa en tredje skole pegede data pa et behov for styrket foraeldresamar-
bejde, og pa en fjerde brugte skoleledelsen data til at @ge opmaerksomheden over for de elever,
der ikke kunne lide at ga i skole. Skolelederne giver udtryk for, at data har givet anledning til re-
fleksion i ledelsesgruppen, og det har, som en skoleleder bemaerker, rykket ved skolernes selvfor-
staelse.
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Pa den skole, som konstaterede udfordringer med hensyn til matematikundervisningen, har arbej-
det med data betydet, at ledelsen har valgt at fordele ressourcerne anderledes og dermed handle
meget konkret pa baggrund af det overraskende resultat. Skolelederen forklarer:

Jeg var godlt klar over, at det var en problemstilling, fordi der har veeret nogle personale-
maessige udfordringer, men det viste sig faktisk, at det var bredere end det. Og det betaq,
at vi begyndlte at kigge pa matematikundervisningen og se, at det handler om den tilgang,
vi har. Og sa har vi andret den made, vi fordeler ressourcerne pa, og er begynd’t at kigge
pé indholdet.

Skolelederne giver eksempler pa, at de opdager nye problemer i forbindelse med analysen af
data, men altsd ogsa, at de problemer, de allerede kender, viser sig at vaere mere udbredte, end
de troede.

Skolelederne anvender data fra kortlaegningen i deres ledelsesarbejde. De vurderer, at de som le-
dere kan ga ind i en anden type dialog med lzererne om elevernes leering og faglige og sociale
trivsel. En skoleleder vurderer i citatet nedenfor, at programmet dermed kan understatte arbejdet
med laeringsledelse:

Jeq taenker, at programmet understotter laeringsledelse, fordi datamaterialet ger, at tea-
mene af sig selv gar ind og arbejder med noget, som vi ellers ville skulle overbevise dem
om, at de havde brug for at arbejde med. Det behaver vi ikke at gare nu, fordi program-
met har dokumenteret det for os, og vi behover ikke at overbevise folk om, at de skal ar-
bejde med det, for de ser det af sig selv.

Det er altsa skoleledernes vurdering, at data fra kortleegningen kan anvendes i konstruktive dialo-
ger mellem ledelse og laerere, fordi de skaber et falles vidensgrundlag.

6.4 Valget af kompetencepakker
| Roskilde Kommune valgte man, at skolerne selv skulle veelge en relevant kompetencepakke, og
at de skulle vaelge minimum en. Kommunens skoler har samlet set valgt fire kompetencepakker.

Skolernes valg af kompetencepakker er sket pa baggrund analysen af data, de dialogbaserede
udviklingssamtaler, der er blevet gennemfart i forbindelse med programmet, og de udviklings-
samtaler mellem forvaltningen og skolerne, som gennemfares to gange om daret.

Pa nogle skoler er der en helt tydelig sammenhang mellem analysen af data og den valgte kom-
petencepakke. Et eksempel er en skole, hvor bade laerere og elever scorede lavt med hensyn til
feedback, og hvor man derfor valgte den pakke, der handler om feedback. Pa andre skoler har
man ikke valgt alene med udgangspunkt i data. Fx valgte man pa en skole af strategiske grunde
den kompetencepakke, der handler om professionelle laeringsfaellesskaber, fordi man gnskede at
styrke dette fokus pa skolen med henblik pa at kunne arbejde med de gvrige indsatser.

En raekke skoler har sidelgbende med kompetencepakkerne igangsat forskellige tiltag pa bag-
grund af data. Flere skoleledere vurderer, at det er disse lokale indsatser, som vil give det stgrste
udbytte. De giver udtryk for skepsis med hensyn til den form for kompetenceudvikling, som ligger
i kompetencepakkerne. Fx forklarer en skoleleder, at han oplever, at kompetenceudviklingen ikke
i tilstraekkelig grad kobles til praksis pa skolerne. Han vurderer, at de tiltag, der igangsaettes pa
skolen, i hagjere grad er forankret i en lokal kontekst.

Skolelederne oplever et behov for kompetenceudvikling, som er malrettet de lokale behov. En
skoleleder giver som eksempel, at man pa skolen valgte den kompetencepakke, der handler om
feedback og klasseledelse, men han oplever, at det er et problem, at man som skole skal vaelge
en fast pakke, i stedet for at der kan sammensaettes et forlgb, der er tilpasset skolens specifikke
behov. Han er bekymret for, at kompetenceudviklingen kan risikere at blive for bred, og uddyber:

Evaluering af Program for leringsledelse 28



Og min bekymring gar pa, at nar man gar ind i en bredere pakke, sa bliver det igen lidt uad-
vandet. Det er vores erfaringer fra de workshops, der har vaeret i forlobet her, at det sim-
pelthen rammer for brealt.

Ogsa fra forvaltningens side har man haft en skepsis over for den form for kompetenceudvikling,
som ligger i kompetencepakkerne. Forvaltningen vurderer, at kombinationen af e-laeringsopga-
ver, som skal lgses i teams, og skriftlig respons fra skoleleder eller konsulenter ikke er tilstraekke-
lig. Man har i stedet valgt, at feedback og vejledning til leererteams skal vaere mundtlig, og at den
skal gennemfares af vejledere og ledere lokalt pa skolerne.

Derudover vurderer forvaltningen, at kompetenceudviklingens syv pakker ikke i tilstraekkelig grad
har medtaenkt aktionslaeringsdimensionen. Skoleforvaltningen har derfor givet skolerne mulighed
for at tilpasse kompetencepakkerne, sa de matcher skolernes behov. Det har betydet, at nogle
modulopgaver laegges sammen, andre udvides, og nogle vaelges fra. Forvaltningen vurderer, at
skolerne har meget forskellige forudsaetninger for at lafte opgaven, og har derfor tilbudt ekstern
konsulentstatte, hvilket 13 skoler har taget imod.

6.5 De fremadrettede perspektiver

Der er stor tilfredshed med kortlaegningen, bade pa forvaltningsniveau og blandt skolelederne.
Det er vurderingen, at den genererer et omfattende og brugbart datamateriale. Skoleledernes po-
sitive vurdering er knyttet til muligheden for at praktisere lzeringsledelse pa et godt grundlag.
Kortlaegningen giver reelt mulighed for dialog mellem ledelse og teams om elevernes laering.

Forvaltningen efterlyser, at programmet i hgjere grad var tilpasset skolernes tidsplaner og forud-
seetninger. Desuden vurderer forvaltningen, at der er behov for at arbejde videre med formen pa
den kompetenceudvikling, der tilbydes som del af programmet. Skolelederne vurderer, at en del
af de aktiviteter, der er blevet gennemfart, ikke i tilstraekkelig grad er tilpasset skolerne. I skolele-
dernes perspektiv kan programmet styrkes, hvis det i hgjere grad taenker skolernes behov med i
den form for kompetenceudvikling, der tilbydes:

Jeg taenker, at der skal vaere en opmaerksomhed over for og en storre respekt for vores
Stemme som skoleledelse. Altsa, der skal vaere det der pingpong. Og sé skal der vaere me-
get bedre forberedelse, meget mere information, | naeste fase.

Fokus for skolerne er pa nuvaerende tidspunkt (i juni 2016) de indsatser, der skal udvikles pa bag-
grund af analysen af data fra kortleegningen. Med hensyn til udvikling af relevante indsatser pe-
ger skolelederne p3, at de gerne vil have mulighed for at sammensaette kompetenceudvikling,
som i endnu hgjere grad er knyttet til deres konkrete udfordringer. En skoleleder tilfgjer:

Det havde mdaske vaeret mere hjaelpsomt, at vi pa skolerne med udgangspunkt i nogle data
kunne plukke lidt mere frit med hensyn til, hvordan vi ville pakke et program for vores per-
sonale. Det vaesentligste her er mdske, at man far noget opdateret forskningsmaessig viden
om lige praecis det her omrade og ligesom far det masseret ind i personalegruppen.

Skolelederne og forvaltningen har samlet set nogle forbehold over for den form for kompetence-
udvikling, der igangsaettes som en del af programmet, og ansker hgjere vaegtning af aktionslae-
ring samt en hgjere grad af inddragelse og indflydelse pa principperne og laeringssynet i den
fremtidige kompetenceudvikling, sa Roskilde Kommunes tilpasninger kan minimeres og blandt
andet ikke skal udvikles under stort tidspres, da kompetencepakkerne leveres, lige for de skal
saettes i vaerk.

@ Evaluering af Program for leringsledelse 29



7 Vesthimmerlands Kommune

7.1  Den kommunale kontekst

| Vesthimmerlands Kommune fylder Program for leeringsledelse ganske meget, og programmet
betegnes som den primeaere indsats i kommunen. Forvaltningen laegger saerligt vaegt pa den me-
get grundige dataindsamling, som gennemfgres i forbindelse med programmet. Den vurderer, at
der er tale om en sd omfattende dataindsamling, at kommunen ikke havde kunnet lafte den op-
gave alene.

Beslutningen om deltagelse blev taget af forvaltningen, og skolerne blev farst efterfglgende invol-
veret. Det er forvaltningens vurdering, at skolerne har vaeret meget positive med hensyn til delta-
gelse i programmet.

Skolelederne vurderer, at der i starten var nogen skepsis pa skolerne. Skolelederne havde ikke
vaeret med til at tage beslutningen om at deltage i programmet, og der var negative erfaringer
med deltagelse i andre store projekter pa skoleomradet. Den skepsis blev overvundet, da skolerne
fik data fra kortlaegningen til radighed.

Konsulenter fra kommunens Center for psykologi og paedagogik deltager i programmet sammen
med tre konsulenter fra forvaltningens skoleafdeling. Konsulenterne spiller en rolle i forbindelse
med den kompetenceudvikling, der gennemfgres som led i programmet, i og med at de under-
statter de processer, der igangsaettes pa skolerne. De drejer sig fx om skolernes arbejde med data
fra kortlaegningen.

Konsulenterne fra forvaltningen har haft en hgj grad af opmaerksomhed over for at skabe over-
skuelighed med hensyn til den information om programmet, der kommer ud til skolerne. De har
udarbejdet en folder, som Igbende bliver opdateret med al relevant information. Forvaltningen
har dermed valgt ikke blot at videresende e-mails fra programmet til skolerne. | stedet kan skole-
lederne lgbende orientere sig i et ajourfart dokument med de nyeste aftaler og tidsplaner. Skole-
lederne udtrykker stor tilfredshed med, at forvaltningen har pataget sig denne opgave, ikke
mindst fordi de oplever, at de i starten af forlgbet modtog information om de enkelte aktiviteter
meget sent. De peger pa, at de gerne ville have haft et bedre overblik over programmet. En af
udfordringerne ved det manglende overblik er, at skolelederne ikke i s& hgj grad har kunnet
guide lzerere og paedagoger og skabe en tydeligere retning i arbejdet pa skolen. Forvaltningens
sammenskrivninger af den relevante information har ifglge skolelederne @get overblikket og styr-
ket skoleledernes kommunikation til medarbejderne.

7.2 Den gennemforte kompetenceudvikling om analyse af
data

Skolelederne vurderer, at kompetenceudviklingen er blevet gennemfart med meget stramme tids-
planer, fx i forbindelse med skoleledernes e-laeringsforlgb. De stramme tidsplaner har ifalge sko-
lelederne betydet, at der ikke har vaeret gode muligheder for at involvere lzerere og paedagoger i
de strategiske beslutninger. En skoleleder bemaerker i den forbindelse, at skolelederne blev bedt
om at tage stilling til, hvilke indsatser der skulle igangsaettes pa skolerne. Da der ikke havde vaeret
tilstraekkelig tid til at involvere laerere og paedagoger, matte lederne tage det forbehold, at de
fortsat havde behov for dialog med medarbejderne. En skoleleder uddyber:
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Vi har vaeret igennem et forholdsvis omfattende e-izeringsforleb, hvor vi blev bedt om at
tage stilling til mange ting, som vedrarer, hvilke tanker vi har om, hvad der kan geres pa
den skole, vi nu er pa, | det her firedrige forlob. Og der har vi hele tiden madttet tage det
forbehold, at vi kan have en mening om det, vi kan gare os forestillinger om det, og vi kan
0gsa tro pa, at det bliver nok stort set sadan. Men hvis vi skal have medarbejdergruppen
meaq, sa er de nadt til ogsa at have vaeret igennem de farste e-leeringsforlob.

Skolelederne vurderer, at der stadig er en del lzerere pa skolerne, som har sveert ved at se forma-
let med programmet. De vurderer dog, at det er en fordel, at der er tale om et firearigt forlgb.
Det betyder, at der er tilstraekkelig tid til at fa laererne involveret.

Kompetenceudvikling for lederne

Skolelederne vurderer e-laeringsforlabene for skoleledere forskelligt. Mens nogle skoleledere ople-
ver, at forlabet ikke havde nogen stor vaerdi, vurderer andre, at den analyse af data, som de gen-
nemfarte i forbindelse med forlgbet, har givet arbejdet pa skolen en tydelig retning. Ledelsen blev
afklaret omkring, hvilken forandring den gnskede at skabe. Der er dog ogsa ledelsesteams, som
synes, at det har veeret en udfordring at deltage i e-leringsforlgbet. Et eksempel er et forholdsvis
nyt ledelsesteam, som ikke oplever, at det var parat til at gennemfare forlgbet, fordi der stadig
var meget, der skulle afklares internt pa skolen. Det er altsa en generel vurdering, at forlabene
opleves som pressede, men at de har medvirket til at saette en retning for arbejdet. Som en leder
konkluderer:

Det var arbejdskraevende og intensivi, men det var ogsa godt.

Skolelederne har forskellige vurderinger af de dialogbaserede udviklingssamtaler. Nogle skolele-
dere vurderer, at der ikke var tilstraekkelig tid til at fa grundig sparring under den fgrste runde af
samtalerne. Andre har mere positive erfaringer. De vurderer, at samtalerne var en positiv ople-
velse, fordi de blev tvunget til pa forhand at beskrive meget tydeligt, hvad de ville arbejde med pa
skolen, og med tydelig reference til data fra kortlaegningen.

Sparringssamtalerne blev gennemfert i to runder, og det vurderes positivt, at der i anden runde
var afsat mere tid til sparring. Samtalerne pegede fremad, og lederne fik en meget konkret spar-
ring, som de kunne bruge direkte i deres arbejde.

Lederne fremhaever, at det har veeret et vigtigt leeringspunkt for dem undervejs i processen at
bruge laengere tid pa analysedelen. De har tendens til hurtigt at orientere sig mod handlemulig-
heder. En skoleleder forklarer om denne tendens:

Vi er tilbajelige pa vores sted, og det er egentlig, uanset om du taler ledelse eller medarbe/-
dere, til at handle, og det skal helst ga hurtigt, og der skal ske noget i morgen. Men at
give os den der tid til at 13 det bearbejdet ordentligt og 13 det analyseret ordentligt, det
har vaeret en pvelse og vil jo nok ogsa fortsat vaere det i forlabet fremadrettet.

Lederne oplever, at de i starten af forlgbet havde en tendens til at ville bortforklare resultaterne
fra kortlaegningen, men den tilbgjelighed har de forsggt at laegge af sig. En leder uddyber denne
pointe i nedenstaende citat:

Vi praver ikke pa at komme med undskyldninger eller forklaringer om, at “det er 0gsa,
fordl ..., og derfor kan vi ikke rigtig gere noget ved det”. Vi praver pa at tage de data, vi
har, og forholde os til dem og taenke “hvor er det, vi gerne vil vaere i T2 i forhold til det, vi
har?”.

Lederne forklarer, at det handler om ikke at stoppe ved det overordnede resultat, men blive ved
med at vaere nysgerrige og dykke laengere ned i data.
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E-leringsforlgb for lerere og peedagoger

Skolelederne oplever, at selvom en del leerere og paedagoger har vaeret usikre pa at ga i gang
med opgaven og har haft svaert ved at se formalet med forlgbet, har de alligevel arbejdet fokuse-
ret med data, og de har vaeret nysgerrige efter at se, hvad den nye form for data kunne belyse.
Forlgbet blev, som en af skolelederne siger, en god vej ind i arbejdet med data. Laererne er blevet
holdt fast pa ikke bare at ga i handlingsmode, men at blive i analysefasen og preve at forsta arsa-
gerne til de data, som de arbejder med. Skolelederne vurderer, at forlgbet for laererne har sat
gode drgftelser i gang i teamene.

Laerernes e-laeringsopgaver har ifelge skolelederne vaeret af svingende kvalitet, fordi det ikke er
alle, der i tilstraekkelig grad har ndet at fordybe sig i data. Men skolelederne har primeert faet po-
sitive tilbagemeldinger fra laererne om arbejdet med data fra kortlaegningen. Laererne afleverede
deres e-leringsopgaver til den kommunale konsulent. Det var dog et problem, at skoleledelserne
ikke indgik i processen og fx ikke fik mulighed for at laese opgaverne. Skolelederne oplevede, at
forlgbet for leerere og paedagoger i for hgj grad blev afviklet sidelgbende med aktiviteterne for
skolelederne, og der var behov for, at ledelsen blev taenkt med. Der er derfor udviklet en ny mo-
del for feedback pa opgaverne naeste ar. Der er stadigvaek en kommunal ressourceperson tilknyt-
tet hver skole eller hvert team, men lederne skal sammen med ressourcepersonerne give respons
pa opgaverne.

7.3  Arbejdet med kortlaegningen

Bade forvaltningen og skolelederne vurderer, at arbejdet med data er forlgbet positivt pa sko-
lerne. Skolelederne vurderer, at data fra kortlaeegningen har vaeret en gjenabner, og at nye pro-
blemstillinger er blevet identificeret. Datamaterialet gar dem klogere med hensyn til, hvor de skal
allokere ressourcer, og hvor de skal fokusere deres opmaerksomhed. Nogle af de problemstillin-
ger, der blev synlige i forbindelse med kortlaegningen, var velkendte, men nu kan skolelederne
vaere mere specifikke og arbejde pa baggrund af bedre dokumentation. Skolelederne saetter pris
pa, at programmet ikke bare fokuserer pa indsamling af data, men i hgj grad hjeelper dem med
og endda presser dem til at arbejde med data og igangsaette indsatser pa baggrund af data. Sko-
lelederne er tilfredse med portalen og mulighederne for selv at arbejde med data. Det styrker de-
res arbejde med data, nar de selv kan generere rapporter og sammenholde data.

De kommunale konsulenter havde en central rolle i forbindelse med skolernes arbejde med data
fra kortlaegningen. Konsulenterne deltog pa alle skoler i mader med teamkoordinatorerne og
skoleledelsen, og de holdt oplaeg for alle medarbejderne pa de mader, hvor man pabegyndte ar-
bejdet med analyse af data. Skolelederne vurderer, at de kommunale ressourcepersoner har styr-
ket arbejdet med data pa skolerne, da de har kunnet bidrage med et eksternt perspektiv pa data.
En skoleleder forklarer:

HVis jeg bare havde siddet med mine seks teamkoordinatorer og sagt “nu skal | here her,
sddan og sadan ser data ud, hvad taenker | om det?”. 53 var det blevet lidt sadan for og
imod. Men det, at der kommer en udefra, godt nok fra det kommunale system, men ude-
fra, og siger “jamen, sadan her ser det ud”. Det kan man jo ikke anfaegte, altsa, det er jo
billedet pa det tidspunkt.

Leerernes og paedagogernes arbejde med data foregar i forskellige typer af teams. Disse teams
folger oftest den almindelige teamorganisering pa skolerne. Skolelederne har nemlig lagt veegt
pa, at arbejdet med data blev lagt ind i det almindelige teamarbejde pa skolerne. Arbejdet med
data skal ikke anskues som en ekstra opgave, men derimod integreres i teamets mader, fx som et
fast punkt pa dagsordenen.

Skolelederne vurderer, at analysen af data kan anvendes til at bryde med den privatpraktiserende
undervisning, som stadig eksisterer nogle steder pa skolerne. Den falles proces med analyse af
data og udvikling af indsatser ser ud til at skabe et faelles fokus og en ny dbenhed i teamsamar-
bejdet. Skolelederne vurderer desuden, at dataene er meget veerdifulde i forbindelse med kom-
munikationen med foreeldrene. Nogle af de udfordringer, som man i forvejen kendte til pa sko-
lerne, kan nu dokumenteres og diskuteres pa et mere praecist grundlag:
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Man kan ga ind og sige “nu har vi nogle data, der er nogle udfordringer her omkring pi-
gerne i 3. B, lad os ga ind her, nu indkalder vi foraeldrene til et made, og sa fortaeller vi
dem sédan og sadan”, og sa sidder foraeldrene og siger “okay, jamen, jeg har jo selv sva-
ret pa det, sa det er nok rigtigt, at det er sadan, det er”. Altsa, vi kan bruge dokumentatio-
nen til at haeve vores argumentation en tand op pd en made, som vi ikke kunne for.

Skolelederne bruger data fra kortlaegningen i deres ledelsesarbejde. En skoleleder fortaeller ek-
sempelvis, at kortleegningen pegede pa, at der i en afdeling var meget negative laerer-elev-relatio-
ner og lave forventninger til eleverne. Det betyder, at der siden er blevet indfart elev-/leringssam-
taler, og at ledelsesteamet er begyndt at deltage i undervisning og teammgder i afdelingen.

Skolelederne giver udtryk for, at der var en raekke overraskende fund i data. P4 en skole blev man
fx meget overrasket over elevbesvarelserne. Medarbejder- og foraeldrebesvarelser var positive,
men elevernes var meget kritiske. P4 en anden skole viste analysen af data, at drengenes resulta-
ter var darligere end pigernes pa en raekke parametre. Og det har skabt et fokus pa, hvordan sko-
len kan stgtte drengenes laering og trivsel. P& en tredje skole blev man som sadan ikke overrasket
over de problemstillinger, som data pegede pa, men det stod veerre til, end man havde forventet.
Resultaterne i udskolingen var problematiske med hensyn til struktur og feedback til eleverne.
Skolelederen uddyber:

Vi'var godt klar over, at det var der, vi ville have en udfordring, men at det var sa slemt,
den havde vi nok ikke helt set, og det havde leererne heller ikke. Det var en gjenabner for
dem [udskolingsteamet], for de er nok det team pa skolen, som er mest lukket omkring sig
selv og siger "vi karer bare, vi kan tingene, der er bare styr pa det”. Sa for dem har det
vaeret en gjenabner, og det har ogsa vaeret der, de sa har sagt “det skal vi have fat i”.

Det er dog ikke alle leerere, der har haft tillid til data. Skolelederne gengiver eksempler pa laerer-
teams, som har veeret utilfredse med eller uforstdende over for det billede, som data tegner. Der-
for har de efterfalgende pa egen hand gennemfart mindre undersaggelser i klasserne. Skolele-
derne vurderer disse initiativer positivt, fordi laererne dermed gar i gang med at forholde sig un-
dersggende og analytisk til deres egen praksis.

7.4  Valget af kompetencepakker

Der er stor tilfredshed med de udbudte kompetencepakker pa forvaltningsniveau. Man har valgt
en model, hvor der vaelges en pakke pa forvaltningsniveau, som alle skoler gennemfarer, og en

pakke pa skoleniveau. Pa forvaltningsniveau har man valgt den kompetencepakke, der vedrgrer
social arv i et didaktisk perspektiv. Den skal gennemfares pa alle skoler i foraret 2017.

Skolelederne vurderer, at den kompetencepakke, der er valgt pa forvaltningsniveau, er meget re-
levant. De konstaterer, at det er en generel udfordring pa skolerne i omradet at arbejde didaktisk
med fokus pa ulighed og social arv:

Jeg synes, det er godt valgt, fordi jeg taenker, det er vores allesammens udfordring, mere
eller mindre, her i Vesthimmerland, at vi har nogle udfordringer med hensyn til det socio-
okonomiske. Hvis ikke den havde veaeret valgt fra forvaltningens side, sa var den kommet
med pa en anden led, sa det er fint, at vi ligesom har fdet den loftet op som paraplyen
over det hele.

Skolelederne er samstemmende tilfredse med, at de nu skal arbejde data- og forskningsinformeret
med de udfordringer, der handler om ulighed og social arv. De oplever, at programmet har veeret
med til skabe en gget forstaelse af de opgaver, der skal lgses pa skolerne, ogsa pa det politiske
niveau i kommunen. Som en skoleleder konstaterer, viser kortlaegningen meget tydeligt, at elever-
nes sociale baggrund har stor betydning i skolen.

Ud over den fzlles kompetencepakke har skolerne valgt en kompetencepakke. Det er op til den
enkelte skole, og pa nogle skoler det enkelte team, hvilken kompetencepakke man gnsker at
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gennemfgre. Begrundelsen for, at nogle skoleledere lader det vaere op til det enkelte team at
vaelge kompetencepakke, er, at kompetencepakken skal give mening i forhold til de udfordrin-
ger, teamet identificerer og veelger at arbejde med. Skolelederne gnsker dermed at sikre laerernes
ejerskab. En skoleleder fortaeller fx, at skolens data ikke peger entydigt pa en bestemt kompeten-
cepakke. Resultaterne var forskellige for de enkelte teams. Derfor blev det besluttet, at det en-
kelte team selv skulle vaelge. Skolelederen forklarer denne beslutning pa falgende made:

For at det giver mest mulig mening, og for ikke at ga i et projekt, som leererne bliver pa-
duttet, men i stedet finder mening i, jamen, sa skulle de have valget.

Generelt vurderer skolelederne, at der en god kobling mellem data og de kompetencepakker,
som laererne har valgt. En skoleleder konstaterer, at laerernes valg er begrundet i data:

Man maé sige, at personalets vurderingsevne i den her sammenhaeng er ganske udmaerket,
sagt pa dejligt norajysk.

Der er ikke i alle tilfeelde tale om, at data peger entydigt pa en bestemt kompetencepakke. Der er
snarere tale om, at laererne pa baggrund af deres analyse af data er ndet frem til nogle indsatser
eller fokusomrader, som de gerne vil arbejde med. Herudfra vaelger de sa en kompetencepakke.

Pa andre skoler har ledelsen valgt en kompetencepakke for alle teams pa skolen. P& en skole vur-
derede ledelsen, at der generelt pa skolen var behov for at arbejde med klasseledelse og feed-
back. Ledelsen oplever, at der var et tydeligt manster i skolens data, som betad, at denne pakke
med fordel kunne gennemfgres af alle. En anden skoleleder argumenterer for, at en fzelles kom-
petencepakke kan styrke sammenhangskraften pa skolen.

7.5 De fremadrettede perspektiver

Skolelederne papeger, at kompetencepakkerne er den primaere kompetenceudvikling, der gen-
nemfares pa skolerne i denne periode (ud over kompetenceudviklingen for de laerere, der gen-
nemfgrer en linjefagsuddannelse). Flere skoleledere giver udtryk for, at der i denne periode ikke
gennemfgres andre, mindre kurser.

De giver udtryk for, at der i deres perspektiv er store fordele ved den form for kompetenceudvik-
ling, der gennemfgares i forbindelse med kompetencepakkerne. Fordelene handler om, at de pae-
dagogiske draftelser i teamene styrkes, og at medarbejderne i gruppen derved udvikler sig selv og
hinanden gennem de fzelles faglige draftelser og refleksioner. En skoleleder er pd denne bag-
grund fortaler for modellen, og han uddyber dette synspunkt:

Det her, det er jo med til at flytte en hel organisation, fordi de er af sted sammen eller sid-
der sammen, taler, drofter, diskuterer og begynder ud fra det at kende hinanden endnu
bedre og ogsa kan beqynde sammen at flytte sig. 53 jeqg taenker, at det her, det er vejen
frem.

Skolelederne giver dog ogsa udtryk for, at der er behov for, at kompetenceudvikling ikke alene
sker i teamet gennem e-laeringsforlgb. De oplever, at der er et behov for feelles draftelser og for
deltagelse af eksterne oplaegsholdere/facilitatorer, der lgbende samler op pa og faciliterer proces-
sen. De er opmaerksomme pa, at e-laeringsforlgbene er en relativt billig model, og de understre-
ger, at de ikke vurderer, at al kompetenceudvikling kan gennemfgres pa denne made fremover.
En skoleleder understreger eksempelvis, at der ogsa er fordele ved de individuelle forlgb og den
kompetenceudvikling, der gennemfgres uden for skolen, fordi den kan bidrage med ny viden og
inspiration til organisationen. En anden skoleleder peger pa behovet for aktionslaering, fordi den
form for lzering kan skabe andre typer af forandringer i praksis.

Skolelederne fremhaever desuden to punkter, som de vurderer, er meget vigtige fremover. Det
farste punkt handler om, at det er vigtigt, at kortlaegningen gennemfgres pa samme made i an-
den runde, altsa at der ikke andres i spgrgsmalene, sa det er muligt at sammenligne mellem de
to indsamlingsrunder. Det andet punkt handler om, at programmet er meget omfattende og
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kreever meget tid og mange ressourcer. Derfor laegger skolelederne vaegt pa, at det er afggrende,
at programmet ikke skubbes til side af andre projekter. Det skal stadig have tid og fokus pa sko-
lerne og i forvaltningen, hvis det skal blive til gavn for skolerne.
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Appendiks A

Evaluering af Program for laeringsledelse: notat pa baggrund af

interview med programkoordinatorer

| dette notat sammenfattes hovedpunkter fra de tre fokusgruppeinterview, som Danmarks Evalu-
eringsinstitut (EVA) i april 2016 gennemfarte med programkoordinatorer fra de 13 kommuner.
Formalet er at stille viden fra interviewene til radighed for programmet sa tidligt som muligt, sa
der er mulighed for at bruge denne del af evalueringen formativt.

Interviewene belyste kommunernes forelgbige erfaringer med at deltage i programmet. Centrale
temaer i forbindelse med interviewene var kommunernes anvendelse af den kortlaegning, der
blev gennemfart i efterdret 2015, og deres vurdering af den kompetenceudvikling, der er blevet
gennemfeart i efteraret 2015 og fordret 2016.

| juni 2016 blev der gennemfart interview i fire udvalgte kommuner. Analysen af disse data afrap-
porteres i en kort evalueringsrapport i foraret 2017. Dette notat vedrgrer alene interview med
programkoordinatorer fra de 13 kommuner.

| notatet saettes farst fokus pa programmets styrker og udfordringer, som de formuleres i de tre
interview med programkoordinatorerne. Dernaest belyses tre centrale temaer fra interviewene.
Det drejer sig om rollen som programkoordinator, arbejdet med data fra kortlaegningen pa sko-
lerne og i kommunerne og e-leeringsforlgbene for skolelederne.

Programmets styrker

Programmet opleves som relevant og brugbart i kommunerne. En koordinator betragter pro-
grammet som “en hjaelpende hand til at fa implementeret folkeskolereformen”, og det fremhae-
ves i en raekke af kommunerne, at programmet er med til at skabe et faelles fokus og et grundlag
for en faelles indsats, nar skolerne bliver samlet om opgaven.

Arbejdet med data fra kortlaegningen medfarer ifglge programkoordinatorerne en vigtig kultur-
forandring pa skolerne. Kortlaegningen skaber gode muligheder for at opna ny viden om elever-
nes laering og trivsel, og skolerne vurderer, at dataene fra kortlaegningen er relevante:

De data, vi samler ind, skal bruges i det daglige paedagogiske arbejde med borns lxring,
avs. at det er pa leerer- og paedagogniveau, at det her skal tages alvorligt, det er data, der
skal bruges.

En anden koordinator supplerer:

Vi har fdet virkelig meget ud af de data. Det er en gave, ndr man ser det komme ud og
leve i et 2.-klasseteam, sa star det staerkt.

Det er centralt for programkoordinatorerne, at programmet har givet kompetencer og ekspertise
med hensyn til databearbejdning. De vurderer, at programmet pa laengere sigt vil kunne styrke

teamsamarbejdet pa skolerne gennem det systematiske arbejde med data fra kortlaagningen.

Det fremhaeves i interviewene, at programmet er med til at angive en retning, og med en koordi-
nators ord er programmet “samlende for et skolevaesen”.
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| nogle kommuner giver koordinatorerne udtryk for, at programmet fungerer som en lgftestang
for de initiativer, som kommunen allerede har ivaerksat. En programkoordinator giver udtryk for
dette synspunkt pa fglgende made:

Vi skal kunne det her alligevel, her far vi bare noget hjzelp til en opgave, som vi ikke helt
selv ville kunne lofte.

Programmets udfordringer
Der er dog 0gsa en raekke udfordringer, og de vedrgrer isaer information, tidsplaner og logistik i
forbindelse med programmets aktiviteter.

Programkoordinatorerne oplever, at der er meget information og meget logistik i forbindelse med
programmet. Der er derfor stort behov for koordinering pa forvaltningsniveau, og de vurderer, at
der har manglet overblik over det samlede forlgb og over tidsplaner og tidsfrister undervejs.

De vurderer 0gsa, at det er ngdvendigt med et fokus pa at omsaette programmet til den konkrete
kommunale virkelighed og til de arbejdsgange, der er i forvaltningen og pa skolerne.

Flere programkoordinatorer taler om, at programmet ikke primaert skal implementeres, men sna-
rere skal realiseres i en saerlig kommunal kontekst i et samspil med tidligere og nuvaerende ind-
satser i kommunerne. En programkoordinator forklarer:

Vi kan ikke tage noget 1:1 og gd ud og gere det 1.1. Det kan vi ikke. 53 det med at lave
den lokale realisering, oversaettelsesarbejdet, det er en stor opgave. Jeq har haft et meget
taet samarbejde med skolelederne om det. Vi mades hver 14. dag, naermest. Der er et stort
behov for, at vi far diskuteret det her sammen med skolelederne, som jo reelt er dem, der
realiserer programmet I praksis.

Programkoordinatorerne oplever ikke, at dette oversaettelsesarbejde har vaeret medtaenkt eller
indarbejdet i forbindelse med planlaegningen af programmet. Efter deres vurdering har program-
met ikke i tilstraekkelig grad taget hgjde for oversaettelsesarbejdet og dets karakter, og de vurde-
rer, at der har manglet en understgttelse af det arbejde, der sker pa forvaltningsniveau.

Programkoordinatorerne har oplevet, at de i forbindelse med hver enkelt programaktivitet har
haft brug for dialog med skolelederne. Og de oplever ikke, at der er blevet taget hgjde for disse
processer i tidsplanerne:

For hver aktivitet, opgaveleverance, sa har vi haft brug for at ga i dialog med skoleledel-
serne. Farst lige lande heroppe og finde ud af, hvordan det passer med alt det, vi i ovrigt
gear, og dernaest 1d afstemt med skoleledelserne. Det har vaeret en kaempe udfordring. Vi
har ikke haft tid nok til at massere det ind og afstemme det med skolerne. Og det har
gjort, at det meget ofte er blevet meget presset. Meget korte tidsfrister og lidt ude af
sync med alt det, vi ellers har gang .

Denne kritik gar igen i en reekke af kommunerne. De peger pd, at programmets volumen har vae-
ret en udfordring, og pa, at den store afhangighed af Lars Qvortrups saerlige kompetencer har
gjort programmet ufleksibelt og sarbart.

Generelt efterspgrger programkoordinatorerne mere tydelighed med hensyn til tidsplaner og de
enkelte programaktiviteters indhold. De efterlyser en hgjere grad af tilpasning til den praktiske
hverdag i den kommunale forvaltning og pa skolerne.

| interviewene efterlyser deltagerne en lgbende og mere systematisk evaluering af programaktivi-

teterne. De vurderer, at der burde samles mere systematisk op pa kompetenceudviklingsaktivite-
terne, ikke mindst nar de gennemfgres i s@ mange kommuner og for sa mange medarbejdere.
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Endelig vurderer nogle programkoordinatorer, at der ikke har veeret tilstraekkeligt fokus pa kob-
ling mellem niveauerne. Der har vaeret gennemfart forlgb for ressourcepersoner pa forvaltnings-
niveauet, teamkoordinatorer pa skolerne, skoleledere m.m., men der har ikke i tilstraekkelig grad
vaeret mulighed for at arbejde pa tvaers af niveauerne.

Det helt store problem i det her er at 13 tingene til at haenge sammen fra top til buna;
whole-system-approach taler programmet jo ogsa rigtig meget om, men de har faktisk
ikke selv gjort noget for at 13 alle de her niveauer til at haenge sammen. Den sammen-
haengskraft, der skal vaere imellem de her led, det har jeg brugt rigtig meget tid ps, og det
tror jeg, vi alle sammen har. Det kunne man godt lere af i programsammenhang.

Rollen som programkoordinator

Programkoordinatorerne oplever, at det har veeret vigtigt for dem og for deres funktion at vaere
et skridt foran hele tiden for at kunne binde projektaktiviteterne sammen. Men de oplever ikke,
at det i alle tilfeelde har veeret muligt.

Som programkoordinator synes jeg, at det er en stor udfordring ikke at vaere foran, bare
lige to skridt foran. I rigtig mange tilfaelde blev vi praesenteret for det pa samme tid som
alle de andre.

Med hensyn til udviklingen af kompetencepakkerne peger programkoordinatorerne fx pa, at sko-
lelederne ikke var forberedte pa at skulle indgive deres gnsker pa staende fod i forbindelse med
en kursusdag, og udtrykte frustrationer over ikke at vaere blevet varslet pa forhand, sa de internt
kunne koordinere deres gnsker.

Programkoordinatorerne vurderer, at der pa nogle skoler er kommet ungdig modstand mod pro-
grammet, fordi programkoordinatorer og andre ressourcepersoner pa forvaltningsniveau ikke har
kunnet forberede ledere og laerere tilstraekkeligt til de enkelte aktiviteter.

| forbindelse med gennemfarelsen af kortlaegningen var der fx en del forvirring pa skolerne og i
kommunerne. Programkoordinatorerne modtog mange henvendelser fra skolerne, men de havde
ikke tilstraekkelig information om eller adgang til kortlaegningen (fordi de ikke havde login-oplys-
ninger) til at kunne svare praecist.

Programkoordinatorerne giver udtryk for, at de befinder sig i en form for krydspres. En koordina-
tor forklarer det pa denne made:

Alle er usikre i en forandringsproces, 0og sa skal man sta og argumentere for, at vi laegger
stenene, samtidig med at vi traeder. Det har vi godt nok sagt mange gange.

Arbejdet med data fra kortlaegningen pa skolerne og i kommunerne
Programkoordinatorerne vurderer, at programmet blev meningsfuldt for ledere og laerere/paeda-
goger pa skolerne, da data blev tilgaengelige. Indtil da havde programmets formal fremstaet tem-
melig uklart for flere deltagere.

| flere tilfeelde har programkoordinatorerne samarbejdet med skolelederne om det analytiske ar-
bejde med data. De oplever, at skolerne bliver skarpere pa resultaterne af kortlaegningen, nar
analysen af data gennemfgres som en falles proces. En koordinator forklarer om denne frem-
gangsmade:

Vi sidder helt taet inde strategisk sammen med ledergrupperne, Izser data, planleegger
indsatser og traekker de folk ind, vi synes, skal traekkes ind.

Skoleledelserne har ikke alle steder vaeret tilstraekkeligt kleedt pa til arbejdet, og det betyder, at
programkoordinatorerne i nogle af kommunerne har vaeret meget taet pa skolernes arbejde:
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Det er noget, vi har skullet traekke som programkoordinatorer og sige, fx at “nu er det vig-
tigt, at | ogsa 1ar fulgt op pa jeres medarbejdere”; der er masser af opgaver, som de ikke
pa forhand havde set, var der. Fordi de ikke er blevet klzedt pa til ledelsesrollen.

E-leeringsforleb for skolelederne

Der er forskellige erfaringer med e-leeringsforlgbene for ledere i de 13 kommuner. Nogle steder
har det ikke vaeret muligt at gennemfare hele forlgbet, fordi tidsplanen var for presset. | andre
kommuner har lederne arbejdet malrettet og systematisk med e-leeringsmodulerne. | nogle kom-
muner vurderer koordinatorerne, at forlgbene har flyttet lederne rigtig meget, men ogsa, at det
opleves som relativt tidskraevende. En koordinator vurderer forlgbene pa falgende made:

De har arbejdet serigst med e-laeringsmodulerne, det er virkelig et kompetencelaft med en
gavnlig effekt. Vi har ogsa evalueret med skolelederne, og de har fortalt, at e-leeringen har
veeret rigtig god. Det, de ville have onsket, var, at det ikke var parallelt med deres medar-
bejdere, og at det var over laengere tid, fordi de gerne ville na at arbejde mere med tin-
gene. Men det har veeret rigtig relevant.

Der er dog stor kontrast mellem kommunerne pa dette punkt. En kommune oplevede fx, at tids-
planen var for presset til, at det var muligt at gennemfare forlgbet, en anden kommune ople-
vede, at forlgbet var mindre relevant, fordi skolelederne allerede havde arbejdet med praecis det
stof, som e-laeringsforlabene omfattede. Programkoordinatorerne efterlyser i den forbindelse mu-
lighed for at tilpasse forlgbene til deltagernes konkrete behov. Programkoordinatorerne vurderer,
at de kunne have skabt bedre vilkar for ledernes arbejde med e-lzringsforlgbet, hvis de var blevet
forberedt pa forlgbets indhold.

Programkoordinatorerne giver udtryk for, at der har vaeret blandede erfaringer med de dialogba-
serede udviklingssamtaler. Nogle skoleledere oplevede ifglge programkoordinatorerne, at samta-
lerne fungerede som eksaminer, og at der ikke var mulighed for reel dialog. Andre vurderer dia-
logsamtalerne meget positivt som en mulighed for forskningsmaessig sparring pa konkrete analy-
tiske fund. Programkoordinatorer giver desuden udtryk for, at de oplevede dagene som en god
mulighed for at komme taet pa skoleledernes arbejde med og perspektiver pa brugen af data i
deres ledelsesarbejde.

Afrunding

Samlet set udtrykker programkoordinatorerne begejstring over de data, som programmet genere-
rer. De vurderer, at data fra kortlaegningen kan styrke den professionelle praksis gennem et steer-
kere fokus pa elevernes lzering og trivsel. De peger samtidig pa, at programmets starste udfor-
dringer handler om den praktiske realisering og muligheden for tilpasning i de enkelte kommu-
ner.

Flere aspekter af skolers og kommuners erfaringer med deltagelse i programmet vil blive belyst
yderligere i forbindelse med de fire caseundersggelser, som afrapporteres i efterdret.
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