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I Indledning

KORA gennemfgrte i 2015 en statusrapport om det paedagogiske
personales oplevelser og erfaringer med den nye folkeskole. Rapporten
viste, at der pa mange skoler var udfordringer i at implementere de nye
tiltag, nye opgaver, samarbejdsformer og nye mader at arbejde pa, sa
den enkelte medarbejder oplevede, at kunne lykkes med sine opgaver.

Medarbejdernes engagement i og oplevelse af at kunne bringe deres
kompetencer og viden i spil til gavn for elevernes laering og trivsel er
imidlertid en vigtig forudsaetning for skolens videre udvikling.

For at understgtte dette er det veesentligt at udvikle og styrke de
professionelle dialoger omkring den enkelte skoles paedagogiske
udvikling, saledes at medarbejderne oplever, at de har medindflydelse
pa de beslutninger, der bliver taget, og medejerskab til skolens
udvikling.

Kort sagt: Der er energi, handlekraft og innovationskraft i at styrke de
fagprofessionelles involvering i og indflydelse pa opgavelgsningen.

1.0  Projektets formal

Danmarks Leererforening, BUPL og KL har med sparring fra
Skolelederne iveerksat et projekt med titlen ”Styrket inddragelse af de
professionelles viden i skolens udvikling”, som har til formal at
styrke inddragelsen af de professionelles viden i skolens udvikling.
Partsprojektet seetter fokus pa de processer, der fremmer en
tillidsbaseret dialog- og feedbackkultur om skolens paedagogiske
udvikling, og undersgger de professionelle dialoger mellem ledelse og
medarbejdere samt medarbejdere imellem som kilde til at understatte
udviklingen af skolens peedagogiske praksis og elevernes laering og
trivsel. | fremfeerdsprojektet er formalet desuden at afdeekke og sprede
viden om betydningen af en aktiv inddragelse af de fagprofessionelle i
skolens udvikling.



Projektets formal er konkretiseret i nedenstaende fire succeskriterier:

1) At udvikle og indsamle viden om, hvordan man via en styrkelse
af professionelle dialoger mellem ledelse og medarbejdere samt
medarbejdere imellem kan videreudvikle en kultur, der
understgtter savel undervisning, leering og trivsel som
arbejdsmiljg pa skolerne

2) At indkredse generaliserbar viden om processer, der fremmer, at
medarbejderne oplever involvering og medindflydelse pa
opgavelgsningen i relation til skolens udvikling

3) At undersgge om erfaringer fra de deltagende skoler i fase 1 af
projektet kan overfgres til og skabe veerdi for skoler i fase 2

4) At fa spredt den nye viden til skoler og kommuner i hele landet.

Projektet har saledes fokus pa at indsamle praksiseksempler pa
organiseringer, processer og redskaber, som fremmer en tillidsbaseret
dialog- og feedbackkultur om skolens paedagogiske udvikling. @nsket
er, at identificere konkrete eksempler fra skolernes hverdag, hvor
medarbejderne oplever involvering og medindflydelse pa mader, der
fremmer deres motivation og ejerskab til skolens peaedagogiske
udvikling og derigennem til opgaven omkring elevernes udbytte af
undervisningen, udvikling og trivsel.

2.0 Projektdesign og videngrundlag

Projektets formal er at opbygge praksisnaer viden om sammenhangen
mellem det peedagogiske personales oplevede medindflydelse pa
skolens udviklingsprocesser og den virkning, det har, pa deres
engagement og medejerskab til skolens udvikling.

Projektet gnsker at undersgge, hvordan sammenhaengen mellem en
involverende samarbejdskultur og medarbejdernes engagement ser ud i
en dansk skolekontekst, og om der her gar sig nogle seerlige forhold
geeldende, som pa afggrende vis pavirker det paedagogiske personales
oplevede medejerskab til skolens udvikling og kerneopgave.

Projektets design treekker pa en induktivt inspireret tilgang (Voxted,
2006), hvor der til en start indsamles et bredt udsnit af eksempler pa



metoder, praksisser og gode erfaringer med professionelle dialoger, der
understgtter involvering, medejerskab, motivation og kvalitet i
opgavelgsningen fra 13 folkeskoler fordelt over hele landet.

De empiriske eksempler bearbejdes og kategoriseres efterfglgende i en
reekke overordnede temaer/begreber/tiigange. Efter kategoriseringen
"leeses” projektets fund op mod den eksisterende forskning &
forskningsinformerede teoridannelse pa omradet mhp at identificere de
steder, hvor der er sammenfald med den eksisterende viden pa
omradet, men ogsa de eventuelle afvigelser eller forskelle, som kan
indfange nogle saerligt danske vilkar, betingelser og forudsaetninger.

Med afsaet i analysen udarbejdes en skriftlig opsamling, som danner
grundlag for den efterfglgende afprgvning af metoder, redskaber og
tilgange pa 5 nye skoler. Afprgvningen vil bestd af bade konkrete
dialog- og involveringsprocesser, feedback-processer, 0og
sparringssamtaler som skreeddersyes i forhold til den enkeltes skoles
gnsker og behov. Inden igangseettelsen af afprgvningerne gennemfgres
en baseline-dialog med de 5 deltagende skoler, hvor de far mulighed for
at beskrive deres oplevede udfordringer. Efter afprgvningen
gennemfgres en evaluerende og opsamlende samtale.

2.1 Videngrundlaget

Projektet henter inspiration til sit undersggelsesfelt fra den forskning og
forskningsbaserede teoridannelse, som gennem de senere ar haft et
stigende fokus pa at undersgge sammenhzengen mellem offentligt
ansattes motivation og effekter heraf pa kvaliteten af kerneopgaven. De
forskningsresultater, som blandt andet har givet inspiration til projektet,
er fglgende:

Fra Bggh & Holm Pedersens forskningsprojekt (2014) ved vi blandt
andet, at der er en positiv sammenheaeng mellem medarbejdernes
sakaldte Public Service Motivation og elevernes udbytte af
undervisningen.

Et litteraturstudie fra januar 2017 (jf. Rambgll & Styrelsen for
Undervisning og Kvalitet), som kortleegger de faktorer, der styrker de
fagprofessionelles engagement og professionelle ansvar i skolen, viser
endvidere, at det paedagogiske personales oplevede mestring af



opgaven  (self-efficacy), deres motivation, engagement og
professionelle ansvar styrkes, nar fglgende forhold er tilstede:

e Gode relationer, oplevet feellesskab og en veludviklet
samarbejdspraksis i forhold til kolleger, elever, ledelse og
foreeldre

e Gensidig dialog mellem ledelse og psedagogisk personale, der
skaber mening med, ejerskab til og prioritering mellem skolens
malsaetninger.

¢ Inddragende beslutningsstrukturer, dialog og refleksion, der
sikrer medarbejdernes involvering i beslutninger, der pavirker
deres arbejde

Disse fund bekraeftes af den forskning, som ligger til grund for Michael
Fullan & Andy Hargreaves udvikling af begrebet Professionel Kapital
som ramme om at opbygge den organisatoriske kapacitet og styrke
elevers laeringsudbytte. Fra anden forskning om skoleledelse ved vi
tillige, at en &ben og dybdegdende dialog mellem ledelse og det
paedagogiske personale om skolens konkrete udfordringer og mulige
lgsninger, skaber styrket opbakning til og medejerskab omkring de
valgte lgsninger (Robinson, 2015)

Nyere dansk forskning nar til samme konklusioner. Eleverne leerer mere
pa skoler, hvor skoleledelsen kommunikerer visioner for skolens
udvikling, stimulerer en faglig steerk kultur og professionelle
leeringsfeellesskaber, involverer sig i medarbejdernes paedagogiske
praksis, men ogsa viser det padagogiske personale tillid og involverer
dem i skolens beslutningsprocesser (Dansk Clearinghouse for
Uddannelsesforskning & Rambgll, 2014, Winter, 2016).

Endelig medtages tillid og tillidsbaseret ledelse som to centrale
begreber i relationen mellem ledelse og medarbejdere og medarbejdere
imellem. Tillid har i de seneste ar faet stigende opmeerksomhed i en
anerkendelse af tillidens afggrende betydning for motivation,
fastholdelse af det psedagogiske personale, samarbejde og god kvalitet
I opgavelgsningen (bl.a. Fullan & Hargreaves, 2015, Robinson, 2015
samt Hasle, Gylling Olesen & Thoft, 2010). Med tillidsreformen fra 2012
er tillidsbaseret ledelse ligefrem etableret som et nyt paradigme for god
offentlig ledelse, og her fem ar efter tillidsreformen udger tillid fortsat et
centralt interessefelt i den velfeerdsorganisatoriske debat (Horup, i
Ledelse i politisk styrede organisationer, 2017).



3.0 Fase 1 - undersggelsens
empiriske fund

| perioden juni til september 2017 har projektet indsamlet empiri via
kvalitative gruppeinterviews med psedagogisk personale, skoleledelser
samt forvaltningschefer p& 13 skoler fordelt pa 13 forskellige kommuner
landet over. | interviewene er deltagerne blevet bedt om at dele deres
oplevelse af og perspektiver pa de forhold, som virker positivt ind pa
skolens interne samarbejdskultur eller samarbejdskulturen mellem
skoleledelse og skoleforvaltning. Deltagerne har i interviewene skulle
forholde sig tre dimensioner. De har dels skulle overveje, hvordan
samarbejdets organisatoriske dimensioner saetter rammer for og skaber
muligheder for et positivt tillidsbaseret samarbejde via spagrgsmal om,
hvordan skolens eller skoleveaesenets organiseringer og strukturer
understgtter en deltagende og involverende samarbejdskultur. Dernaest
har deltagerne skulle forholde sig til samarbejdets faglige dimensioner.
Her er de blevet spurgt til, hvordan de udnytter/bruger de
"samarbejdsrum”, som organiseringen/mgdestruktur stiller til radighed, og
hvordan de fagfaglige dialoger, som foregar her, understgtter deres
motivation, medejerskab og oplevelse af at kunne Iykkes som
professionelle. Den tredje dimension, som deltagerne skulle forholde sig
til, var samarbejdets kulturelle dimensioner, dvs. de sociale dynamikker,
mgnstre og traditioner som over laengere tid har skabt en bestemt made at
agere pa, herunder nogle bestemte forventninger til, hvad der udger "god
ledelsesmaessig eller kollegial adfserd”.

De deltagende skoler i fase 1 er anonymiserede, og benaevnes i rapporten
pa falgende made:
(NY)

(BA)

(LD

(HO)

(MU)

(FU)

(BR)

(DA)

(S9)

(KA&E)



(ER)
(SK)
(ST)

Skolerne er udvalgt pa baggrund af en rundspgrge til projektgruppen og
Skolelederforeningens lokale foreninger og organisationer, som i
feellesskab har udpeget de pageeldende skoler som organisationer, der
har en tillidsbaseret samarbejdskultur preeget af inddragelse og dialog. |
den endelige rapport vil eksempler fra de deltagende skoler fremsta i
anonymiseret form.

3.1 Forhold som seetter rammer omkring og pavirker skolens
samarbejdskultur

| den indsamlede empiri indgar der en lang raekke forhold, som er bestemt
af de enkelte skolers og kommuners lokale politiske og gkonomiske
rammevilkar. Nogle fund er endog sa lokale, at de kan tilskrives en seerlig
personlig kemi mellem samarbejdspartnere — forhold, som kun vanskeligt
kan saettes pa formel og generaliseres ud over den pagaeldende skole.

Nar disse konkrete forhold og forskelle fraregnes star der imidlertid 9
temaer tilbage, som gar pa tveers af skoler og kommuner, og som
interviewdeltagerne tilleegger en mere alment geeldende betydning for
skolernes samarbejdskultur i en dansk skolekontekst.

De empiribaserede temaer er fglgende:
e Et aktivt veerdigrundlag
En retningssaettende og prioriterende ledelse
Samarbejdet i MED/TRIO
Teamsamarbejdet
Samarbejdet mellem paedagoger/psedagogmedhjeelpere og leerere
om kerneopgaven
Skolens beslutningsprocesser
Dialogkultur og redskaber til understattelse af dialog
Faglig ledelse
Evalueringskultur og fokus pa kapacitetsopbygning

| forholdet mellem skoleledelser og skoleforvaltninger traeder der ogsa 3
temaer frem pa tveers af kommuner og kommunale forskelle som af
interviewdeltagerne opleves som veesentlige og med almen gyldighed for



de mulighedsbetingelser som skolens ledelse har for at skabe en
tillidsbaseret og inddragende samarbejdskultur pa den lokale skole.

De 3 temaer er fglgende:
e Rammestyring og det decentrale raderum
e Laerende samtaler i ledelsesstrengen
e Samarbejde med skolens omverden

| det fglgende vil disse temaer blive beskrevet, analyseret og konkretiseret
med eksempler fra de deltagende skolers praksis.

3.1.1 Et aktivt veerdigrundlag

| en reekke af de gennemfarte interview nasevnes tilstedeveerelse af et
aktivt levet veerdigrundlag som en veaesentlig grund til skolernes positive
samarbejdskultur. Aktive veerdier, som omseettes til handling i skolens
hverdag og som bruges til at trykprgve ledelsens og resten af skolens
beslutninger, bliver oplevet som bade retningsseettende og
"feellesskabende” for bade ledere, paedagogisk personale, elever og
foreeldre.

Vi har jo en steerk Dagnaesand, og treeffes der en beslutning, som ikke
kan sta pa skolens feelles besluttede veerdier, s& er det en ommer”
(skoleleder, DA)

| interviewene fremhaeves desuden en raekke andre positive gevinster ved
at veere medarbejder og kollega i en organisation med en steerk
veerdimaessig ramme om det professionelle virke. For det farste giver
veerdierne rygstgtte eller korset til det kollegiale samarbejde, da man som
kollega har lettere ved at ga i dialog med sine kolleger om
opgavelgsningen, eller udfordre teamet, hvis man oplever, at aftaler
”skrider”. Her bliver vaerdierne det faelles bagteeppe, som man kan hente
argumentationskraft i eller beslutningskraft fra i de faglige eller kollegiale
dialoger.

"Nar opgaven retter sig tydeligt mod kerneopgaven, sa mindskes
konfliktniveauet i organisationen. Det bliver lettere at finde feelles mening”
(leerer, ST)

En anden positiv gevinst ved et steerkt og hverdagslevet veerdigrundlag,
som fremhaeves af flere skoler, handler om skolens evne til at tage imod

10



nye medarbejdere og f& dem sluset ind i faellesskabet p4 en made, hvor
de hurtigt bliver selvhjulpne og oplever sig kompetente pa den nye
arbejdsplads. Pa en raekke skoler har man erfaring med at investere lang
tid pd at forteelle om skolens veerdigrundlag og forventninger til god
praksis i selve anseettelsesforlgbet (SK, DA, LI). P& enkelte skoler er der
etableret tutorordninger og aftaler med "nyere” kolleger om rundvisning af
den helt nye kollega, sa der gives en mulighed for at stille de spgrgsmal,
man maske ikke har mod pa at stille til sin nye ledelse. Det giver viden i en
tryg ramme (DA, NY). Flere skoler inviterer inden for de fgrste 2-3
maneder til en MUS-samtale eller en frokost for nye medarbejdere med
skolens ledelse og AMR, hvor man dels samler op pa de nye
medarbejderes opstart og eventuelle udfordringer, dels gentager skolen
veerdigrundlag og forventninger til god praksis "her hos os” (LI, NY).
Endelig er der en skole, hvor modtagelsen af nye kolleger er gjort til et
feelles anliggende for alle. Her sker videndelingen med afsaet i en
mesterleerer-teenkning, hvor “gamle” kolleger g@r sig umage for at
ekspliciterer den pesedagogiske intention bag en given handling eller
begrunde en given tilgang/metode for den nye kollega, sa denne hurtigere
sluses ind i skolens tilgang og veerdigrundlag (NY).

Feellesskabsopbyggende veerdier

Hvilkke  veerdier er det s3, skolerne  fremhaeves  som
feellesskabsopbyggende og understgttende for samarbejdet. En raekke af
skolerne fremhaever veerdier som mangfoldighed, et ressourceorienteret
bgrnesyn (at se guldet i alle piger og drenge), en steerk forpligtelse over
for kerneopgaven, hgj faglig ambitigsitet, en Igsningsorienteret tilgang til
alle skolens forhold samt feellesskab og kollegial hjeelpsomhed som
organisatorisk kerneveerdi (FU, SK, LI, MU, DA, NY, KA, ER).

"Det primaere mal er at hjeelpe eleverne, men vi kan ikke ggre det uden
hinanden — vi har et stort kollektivt gnske om og ansvarlighed for at lykkes.
Og vores hjeelpsomhedskultur er med til at skabe en stabil
kerneopgaveleverance over tid, da man pa skift treekker laesset og hjeelper
hinanden” (skoleleder, MU)

Flere skoler fremheaever eksempelvis, at skolens ressourceorienterede
barnesyn har medvirket positivt til at skabe et godt og anerkendende
samarbejdsklima. Det forklares ved, at man indledningsvis har investeret i
at kompetenceudvikle alt peedagogisk personale inden for fx spgrgeteknik
og forskellige reflektoriske processer. Treeningen af gode dialoger med
elever og foreeldre samt opgvningen af en nysgerrig og udforskende
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forholdemade i det peedagogiske arbejde har understgttet en
samtalekultur, som er blevet flyttet med over i de kollegiale dialoger.

"Skolen undersgger ikke et alternativt skoletilbud fgr ALT er prgvet. Og
den feelles optagethed af at lykkes styrker samarbejdet mellem skolens
professionelle - vi er et hold omkring barnet og det giver arbejdsgleede”
(skoleleder, KA)

"Vi har en enorm lyst til at lase kerneopgaven — medarbejderprofilen er
meget altruistisk og alle fra leder, over teknisk serviceleder, renggringen,
sekreteerer, leerere og paedagoger har en passion for at give vores bgrn og
unge et godt skoleliv” (viceskoleleder, NY)

Veerdier i kollegaskabet

Veerdiskarpheden omkring kerneopgaven fremhaeves altsd som et
seerdeles vigtigt kompas og en hjelpsom retningspil i hverdagens
samarbejde. Ligesa vigtigt er imidlertid de veerdier, som regulerer og
indhegner det kollegiale samspil. Her gar en reekke ord og begreber igen
pa tveers af de deltagende skoler.

Det fgrste ord er humor. Mange skoler fremhaever humor og godmodigt
drilleri som en veesentlig kilde til arbejdsgleede og positiv
relationsopbygning mellem skolens medarbejdere og mellem ledelse og
medarbejdere (LI, DA, SK, KA, NY). Dét, at kunne grine sammen letter
stemningen og reducerer ofte konfliktniveauet og den oplevede
magtdistance mellem ledelse og paedagogisk personale.

Et andet ord, som gar igen mange steder er genergsitet (LI, K&, MU, HO,
BR). Som bade leder og medarbejder oplever man fx genergsitet i form af
en hgj fleksibilitet hos sine kolleger. Man hjeelper hinanden, tilbyder at
tage timer for eller leegge en trgstende skulder til, hvis en kollega er under
pres. Og der holdes ikke et regnskab med de kollegiale tjenester.

"Vi udviser stor fleksibilitet over for hinanden og man er villig til at ga
meget langt for at hjeelpe hinanden (tager timer for hinanden). Der er ikke
noget millimeterdemokrati her. Fx fik vi 2 sygemeldinger hen over
sommerferien, og straks meldte 5 leerere sig for at tage de ekstra timer”
(skoleleder, HO).

"Vi har en ret hgj social kapital her hos os. Hvis alle lgfter stangen er den
jo lettere at |lgfte. Man harer ikke ordet nej ret tit” (leerer, BR)
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"Fx s& kom en teamkollega til Lasse forleden og foreslog, at han kunne
tage Lasses 2 timer med klassen i stedet for at saette vikar pa, og sa ville
han i stedet leegge sin forberedelse pa et andet tidspunkt. Den slags gar
man, fordi man er glad for sin arbejdsplads, sin kollega og har gje for,
hvad der er bedst for ungerne - hgj social kapital” (viceskoleleder, SK)

"Et eksempel pa genergsiteten er fx da en laererkollega tilbad at tage mine
timer, da jeg skulle ud og rejse, selvom de 1a midt i hans ferie. S& far man
jo lyst til at gengeelde genergsiteten og det skaber positiv spiral”
(peedagog, LI)

Omsorg er ligeledes et begreb, som gar igen pa de fleste skoler.
Omsorgen er bade en del af det kollegiale samarbejde, hvor man har et
gje pa hinanden og griber understgttende ind, hvis man oplever en kollega
i mistrivsel. Ogsa i relationen mellem ledelse og paedagogisk personale er
omsorg et centralt begreb. Mange medarbejdere fremhaever fx ledelsen
som omsorgsfuld, ndr en medarbejder star med en sveer opgave, nar der
er kriser i hjemmet eller nar "tingene bare ramler”.

"Ledelsen passer pa os” (TR, LI)

Vi har en hjeelpsomhedskultur her. Hele vejen rundt mgder man stor
velvilje fra ledelse, sekreteerer, pedel og mellem kolleger. Og det er altid
helt ok at bede om hjeelp” (leerer, MU)

Vi kender alle medarbejdernes barns navne, vi interesserer os for dem. Vi
er ikke bare et produktionsapparat, men mennesker der interagerer”
(skoleleder, BR)

Vi har en god kombi mellem et udviklingsparadigme og et
beskyttelsesparadigme” (AMR, NY)

Pa en skole har man fx indfgrt "dronningekortet”, som er et tilbud om en
fridag med vikardaekning, der kan gives til en medarbejder, der er presset
eller som pa anden vis har behov for en "timeout” (HO). Skolens TR
vurderer, at dronningekort-initiativet har styrket medarbejdernes loyalitet
over for arbejdspladsen og givet basis for et mere robust og
langtidsholdbart medarbejderkollegium.
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Ledelsens omsorg for skolens paedagogiske personale kommer ogsa
mange steder til udtryk i en reekke forskellige personalegoder, sdsom en
massagestol i personalerummet, teamfrokoster nar et team skal arbejde
med en sveer opgave, betaling af en "kaffedame m/k” som sgrger for at
der brygges kaffe til pauserne, blomster nar en medarbejder fylder rundt,
personaleture og meget andet (LI, DA, NY).

"Medarbejderne fortjener noget anerkendelse og forkeelelse” (skoleleder,
LI)

Men omsorgen gar ogsa fra medarbejderne til ledelsen. Fx naevner en
lzerer, at "min fornemmeste opgave er at hjeelpe Anders og Kurt (red:
ledelsen)” (ER). En anden leerer naevner tilsvarende, at en vigtig opgave
er at spille ledelsen god (S9).

Endelig, sa fremhaeves ledelsens ordentlighed som en vaesentlig veerdi i
samarbejdet mellem ledelse og pesedagogisk personale. Det handler fx om
at veere ordholdende, at veere gennemsigtig i kommunikationen, og sa vidt
muligt at dele sol og vind lige. Pa en midtfynsk skole har ledelsen fx stort
fokus pa at rose og tale medarbejdernes samarbejdspraksis op (fx
hjeelpsomhed), og hvis en medarbejder eller en gruppe af medarbejdere
undtagelsesvis ikke agere i overensstemmelse med veerdierne, sa tages
dialogen bag en lukket dar sa ingen offentligt ydmyges. Det sker aldrig
som Kkollektiv "skaeld ud” eller negativ feedback i plenum (MU).

Pa en distriktsskole i @stjylland er ordentlighed ogsa et vigtigt anliggende
for skolens sammenhaengskraft og samarbejde mellem skolens enheder
og matrikler. Her har man blandt andet en klar forventning om, at der star
respekt omkring den enkelte enheds eller matrikels faglige arbejde, sa nar
en matrikel overtager elever fra en anden del af skolen, fx bgrnehaven
eller mellemtrinnet, s kritiserer man ikke det faglige niveau (ER).

Endelig neevner ogsa en skole i Kgbenhavnsomradet ordentlighed som en
kerneveerdi i samarbejdet pa tveers af opgaver og fagligheder.
Ordentligheden handler her om, at der star respekt om alle faggruppers
opgaver og arbejdsomrade, fra skolens renggringsfolk, over det tekniske
personale, til skolesekreteerer, paedagoger, leerere og ledelse (FU).

Opsummering
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Et tydeligt og aktivt hverdagslevet veerdigrundlag styrker en tillidsbaseret
samarbejdskultur, ved at det:

e Dbliver et veerdimaessigt "korset” i det kollegiale samarbejde, som
"indhegner” og regulerer de gensidige forventninger mellem alle
skolens aktgrer

e hjeelper nye medarbejdere ind i organisationen, sa de hurtigere
oplever sig kompetente i opgavelgsningen

e opbygger den organisatoriske "vi-fglelse”, og understgtter skolens
sociale kapital

e (giver et vaerdimaessigt "bagteeppe”, som man som bade leder og
medarbejder kan hente argumentations- og beslutningskraft fra i
sit professionelle virke og i det kollegiale samarbejde.

3.1.2 En retningsseettende og prioriterende ledelse

I mange af skoleinterviewene naevnes en hgj oplevet arbejdsbelastning
som et gennemgaende vilkar og en betydelig udfordring for skolens
professionelle — ledere som paedagogisk personale. | forleengelse heraf
fremheeves ledelsens indsats for tydeligt at prioritere og kommunikere om
skolens udviklingsretning som en meget afggrende forudseetning for at
medarbejderne oplever at kunne lykkes med at lgse kerneopgaven pa en
kvalificeret og tilfredsstillende made.

Ledelsen har stort fokus pa at forenkle og tage det ind, som
organisationen har behov for. De er abne for at lytte pa vores frustrationer,
nar vi oplever opgavemylder — det motiverer!” (leerer, S@).

Vi har i ledelsen stort fokus pa at binde opgaver sammen, sa det ikke
bliver projekt-ger uden sammenhang — vi pr@gver hele tiden at reducere
kompleksiteten” (leder, BR)

Vi er nagdt til at eksplicitere kerneydelsen og lade vaere med at fare vild i
projekter, som ikke knytter an til kerneopgaven. Det kreever at man filtrerer
benhard i, hvilke tiltag, man traekker ind i organisationen” (skoleleder, BA)

| flere interviews beskriver ledelsen deres rolle som veerende filter, vaern
eller gatekeeper for udefrakommende projekter, tiltag eller politiske
dagsordener (MU, ST, DA, BA, BR, SK, KA). Der skelnes tydeligt mellem
skal- og kan-opgaver. | forhold til skal-opgaver er der stort fokus pa at
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sluse nye tiltag ind i organisationen i et passende tempo og pa mader,
hvor de nye initiativer meningsfuldt kan spille sammen med eksisterende
indsatser/tiitag. | forhold til kan-opgaver er ledelserne meget
opmaerksomme pa at prioritere disse fra eller kun at tage dem ind med
afseet i et frivillighedsperspektiv.

Et andet gennemgaende perspektiv i mange af interviewene handler om
det vigtige arbejde med at overseette og omseette de nationale og
kommunale politiske malsaetninger til skolens hverdagspraksis (ST, BR,
SK, DA)

"Det skal give mening. Vi oversaetter sammen ydre rammer og mal til
konkret praksisgarelse i vores skolekontekst” (afdelingsleder, ST)

Ofte fremhaeves dette som et ledelsesanliggende og en vigtig
ledelsesopgave, men en raekke skoler taler ogsd om meningsskabelsen
som et feelles anliggende for alle skolens medarbejdere (KA, ST, SK).

"Ledelsen tor godt bryde sin planlagte dagsorden, hvis de oplever, at
organisationen ikke er klar til at tage temaet op. Det opleves ikke som
modstand” (Leerer, BR)

Mange af de interviewede skoler deltager i en raekke forskellige store
udviklingsprojekter, hvor der ofte er deltagelse af mange skoler og flere
kommuner. En reekke af disse projekter bruger metoder eller
systematikker, som af skolerne opleves som konceptualiserede eller som
“one-size-fits-all’, dvs. uden en skraeddersyning til den enkelte skoles
seerlige behov eller forudsaetninger. | disse situationer har de deltagende
skoler valgt at tilga udviklingsprojekterne pa en made, hvor de kun tager
de elementer til sig, som opleves meningsfulde og veerdiskabende i den
lokale skolekontekst eller elementerne omformes, sa de passer til skolens
konkrete udviklingsbehov (BR, SK, ST).

"I ledelsen har vi stort fokus pa at forenkle og tage det ind, som
organisationen har behov for frem for fx hele Challenging Learning-
pakken” (skoleleder, SK).

\ Opsummering

16



En tydeligt retningsseettende og prioriterende ledelse styrker en
tillidsbaseret samarbejdskultur, ved at:
e at kommunikere tydeligt om organisationens udviklingsretning og
udviklingsspor
e ’lytte hgjt” pa organisationens behov og sluse nye tiltag ind i et
passende tempo i forhold til organisationens kapacitet
e oversaette og omseette udefrakommende mal til praksisnaere
skolevirkelighed i dialog med skolens paedagogisk personale
e binde skolens indsatser sammen, s& de opleves meningsfulde og
veerdiskabende for skolens paedagogisk personale
e kommunikere tydeligt om skal- og kan-opgaver, sa det
paedagogiske personale har et klart billede af ledelsens
forventninger til opgavelgsningen.

3.1.3 Samarbejdet i MED/TRIO

Pa alle interviewede skoler fremhaeves et velfungerende MED-udvalg
samt et teet og gensidigt forpligtende samarbejde mellem skolens ledelse,
TR’ere og AMR’ere i skolens TRIO som to meget vaesentlige arsager til
skolernes positive samarbejdskultur.

Et gennemgéaende treek i de fleste interviews er en beskrivelse af MED-
udvalget/TRIO’en som en enhed i organisationen, der, pa trods af
forskellen i roller og fagpolitiske positioner, deler en feelles interesse i at
opbygge et arbejdsmiljg baseret pd en hgj grad af professionel tillid,
samarbejdsevne og oplevet retfeerdighed - med andre ord en hgj social
kapital.

"MED har fokus péa hele arbejdspladsens trivsel og samarbejde. Vi sender
et signal ud om, at vi vil hinanden. Vi tager initiativ til feelles indsatser for
alle faggrupper. MED er garant for at samarbejdet pa tveers lykkes. MED
er ikke en kampplads — vi gar efter enighed” (leerer/TR, S@)

Flere skoler fremheever den tesette daglige sparring mellem ledelse, AMR
og TR som en vigtig kilde til tidlig opsporing og forebyggelse af mistrivsel,
langtidssygefraveer, eller uro i medarbejdergruppen (LI, BA). | mange
interviews fremheaeves skolens TR’ere og AMR’ere som vigtige
"budbringere” eller "forbindelsesofficerer” mellem skolens paedagogiske
personale og ledelsen. Den hyppige dialog betyder, at ledelsen far
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mulighed for hurtigt at falge op pa misforstaelser, frustrationer over
ledelsesmaessige  udmeldinger eller  konflikter internt  mellem
medarbejdere.

"Birgit er eminent god til at understgtte samarbejdskulturen — hun har
super godt gje pa medarbejdernes trivsel” (skoleleder om skolens TR,
BR).

Pa en raekke skoler bruges TRIO’en ogsa som strategisk udviklingsforum,
hvor tiltag, ideer eller problemstillinger far en farste "tur i centrifugen”.

"Vores ugentlige triomader bruges ofte til at trykprave ideer” (leder, KA)

Her laves den fgrste analyse og risikovurdering, nar et nyt tiltag skal
udrulles i organisationen. MED/TRIO er sdledes en veesentlig strategisk
sparringspartner for ledelsen i forhold til opgaven med at sortere, prioritere
og vurdere timing pa tiltag, som skal - eller maske skal - udrulles i
organisationen. Pa flere skoler tager MED-udvalget flere gange arligt pa
heldagsmgder, hvor der arbejdes dybdegaende med at udfolde forskellige
faglige temaer og skabe et feelles billede og en faelles forstaelse af emnet i
den lokale skolekontekst (NY, BR, BA).

Afslutningsvis naevner flere skoler, at MED-udvalgets betydning for
skolens samarbejdskultur gennem de seneste ar opleves som mindre
betydningsfuld end det var tilfeeldet i tiden efter lockouten og vedtagelsen
af lov 409 i 2013. MED-udvalget varetager fortsat den vigtige opgave
omkring skolernes arbejdsmiljg, men i takt med at flere af de deltagende
skoler aktivt har valgt at lsegge mere beslutningskompetence ud til
skolernes teams, fagudvalg og lignende, sd& er MED-udvalget blevet
suppleret af andre organisatoriske enheder og "forbindelseslinjer”. Noget
som ifglge flere af interviewdeltagerne har givet en bredere og dybere
forankring af skolens samarbejdskultur set i forhold til tidligere (HO, SK,
BR).

“Efter reformen lavede MED-udvalget en masse retningslinjer. De ligger
nu fint i en skuffe. MED-udvalget skal ikke arbejde top-down, sa nu treeffer
MED neermest ingen beslutninger uden, at de har veeret i hgring |
klyngerne” (skoleleder, HO)

\ Opsummering
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Et teet samarbejde i skolens MED/TRIO understgtter en positiv
samarbejdskultur ved at:
e have fokus pa organisationen samlede trivsel og samarbejde
e opbygge skolens sociale kapital gennem tidlig opsporing og
afhjeelpning af mistrivsel, misforstaelser og konflikter
e sikre et strategisk sparringsrum, som giver mulighed for at drgfte
og trykprgve ideer, lgsningsforslag og tiltag inden de rulles ud i
organisationen
o flytte fokus fra det fagpolitiske felt til skolens kerneopgave
o forebygge konflikter og skabe en tillidsbaseret og
lgsningsorienteret dialogkultur

3.1.3 Teamsamarbejdet

Et af de meget store emner i empirindsamlingen omhandler skolernes
teamstruktur og teamsamarbejde. Starstedelen af skoler omtaler teamet (i
forskellige varianter, herunder klyngeteamet, storteamet, argangsteamet,
trinteamet eller klasseteamet) som skolens vigtigste organisatoriske
enhed, og som det veesentligste samarbejdsforum og arbejdsfaellesskab i
forhold til lgsning af kerneopgaven. Samarbejdet med teamet angives
endvidere som en kilde til arbejdsgleede i hverdagen, og som en
arbejdsrelation, hvortil der knytter sig en hgj grad af gensidig forpligtelse
og afhaengighed.

Organisatorisk og praktisk understgttelse af teamsamarbejdet

Mange af de deltagende skoler neevner skemaudfordringer og
mgdelogistik som en af skolens - og teamenes - vaesentligste
udfordringer. Som svar pa denne udfordring har mange skoler valgt
forskellige former for skemalagt tid, hvor teamenes leerere og paedagoger
kan mgdes. Nogle skoler opererer med 1 ugentlig skemalagt time til
teamsamarbejde, andre 1% eller 2 timer. Den skemalagte tid bliver bade
et svar pa en udfordring, men ogsa et signal om ledelsens forventninger til
og prioritering af teamsamarbejdet.

"Tid til feelles forberedelse er aktivt prioriteret. Skemaer med mgdeband
bruges til at muliggare samarbejdet pa kryds og tveers, der hvor det giver
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mening at m@des. Det er helt afggrende for oplevelsen af at kunne lykkes.
Planlagt tid er naglen” (Skoleleder, S@)

Argangsteammgderne er uendeligt vigtige for teamets samarbejde. De er
et baerende fundament. Her deltager bade paedagoger og leerere. De
flerner nok 90% af hovsalgsningerne” (lserer, FU)

Skoleledelserne er generelt meget opmeerksomme pa, at mgdelogistik
udger en af de vaesentligste barrierer og snublesten for det professionelle
samarbejde i hverdagen. Mange ledelser investerer derfor meget tid pa at
stilladsere samarbejdet via gennemsigtige madestrukturer, arskalender for
diverse mgder i skolen, udarbejdelse af mgde- og referatskabeloner til
forskellige madetyper. En skole i @stjylland har eksempelvis fra skolearets
start udarbejdet en detaljeret oversigt over mgder, mgdeemner, herunder
hvilke datakilder, som indgd pa mgderne — fordelt over 42 uger (DA).
Skolen har desuden udarbejdet dagsordens- og referatskabeloner til en
reekke forskellige m@desammenhaenge, sd skolens medarbejder kan
bruge disse fremfor selv at skulle bruge tid pa at udvikle gode skabeloner.

Gode fysiske rammer omkring samarbejdet udger et andet vigtigt
opmeaerksomhedspunkt, som fremhaeves af flere af de deltagende skoler.
De fleste skoler har siden skolereformens start investeret i etablering af
gode faciliteter til den feelles forberedelse pa skolens matrikel. En skole i
Midtjylland har blandt andet lavet et stort feelles forberedelsesrum for
skolens leerere o0g peedagoger, som medarbejderne samstemmigt
fremhaever som kilden til et lgft af samarbejdet, oplevelsen af feellesskab
og videndeling pa tvaers af forlgb, ideer, staldtips og cowboytricks (BA). En
anden skole har fra start indkgbt IPads og etableret et stillerum med
arbejdsborde til alle medarbejdere med tilhgrende skabe og PC’ere. Her
er der desuden lagt treegulv pa for at skabe et anderledes milijg (DA).
Andre skoler har indrettet forberedelsesrum med plads til to teams - noget
skolens paedagogisk personale oplever har givet et markant lgft til
feellesskabet og en mere transparent psedagogiske praksis (KA, MU).

"Faelles forberedelsesrum understgtter faellesskabet og vores samarbejde.
Videndelingen er i hgj grad i vaekst pga. de feelles forberedelseslokaler,
det giver transparens og vi deler ideer og forlgb. Dgre er kun lukkede pga.
larm. Sa positivt!” (leerer, AMR, MU)

Det sidste tema omkring teamsamarbejdets logistiske aspekter handler
om det krav om tilstedeveerelsestid, som i 2013 blev indfgrt via lov 409.
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Flere af de deltagende ledere og det psedagogiske personale fremhaever
(den ind imellem udskeeldte) tilstedeveerelsestid og krav om mere feelles
forberedelse som en af de veesentlige arsager til skolens steerke
samarbejdskultur (SK, KA, MU).

"Tilstedeveaerelsestid og feelles forberedelse har veeret og er et gode. Vi
Sskal komme hinanden ved i forhold til praksis” (skoleleder, SK)

"Det er vigtigt at have tid og rum til at dele vores cowboy-tricks. Det er en
positiv udvikling, at vi qua reformen har mere feelles forberedelse og deler
de leekre forlgb, vi udvikler” (psedagog, SSP og koordinator af
ressourcecentret, MU)

Flere skoler fremhaever saledes tilstedeveerelsestiden som et gode og en
kilde til et fagligt og socialt lgft i samarbejdet. Alligevel har flere af de
deltagende skoler over tid lgsnet pa kravene til tilstedevaerelsestiden.
Flere skoler naevner i det hele taget fleksibilitet og tillid som to afggrende
elementer i relationen mellem paedagogisk personale og ledelse — bade
helt konkret i det neere samarbejde om tilretteleeggelsen af arbejdet, men i
haj grad ogsa som forudseetning for at man over tid far opbygget en
samarbejdskultur baseret pa gensidig velvilje, professionel genergsitet og
oplevet retfeerdighed (MU).

"Alle skal deltage i de feelles mader, men resten planleegges meget teet
med den enkelte medarbejder” ud fra en ‘’high-trust taenkning”
(viceskoleleder, MU).

Understgttelse af samarbejdet i en mere synlig praksis

Med indfgrelsen af en mere transparent praksis, hvor man som
professionel i mindre grad en tidligere arbejder alene med sine opgaver,
giver anledning til en raekke opmaerksomheder. Overordnet set, sa
fremhaever mange af skolerne, at den styrkede feelles forberedelse har
givet et didaktisk lgft og opleves som et absolut gode (SK, MU, KA, BR,
ST). Pa den positive side fremhaever skolerne ogsa, at en mere faelles
praksis ggr det mindre ensomt at vaere leerer. Man star i mindre grad end
tidligere alene med sine professionelle problemstillinger, eksempelvis i
forhold til klasserumsledelse i en given klasse. Med et mere forpligtende
teamsamarbejde, hvor problemer og Igsninger deles, er man nu flere om
at baere ansvaret. Noget som opleves som en betydelig lettelse hos flere
af de deltagende leerere og paedagoger.
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Med det ggede krav om feelles forberedelse, brug af skolens
laeringsplatform mv, bliver den enkeltes professionelle praksis nu ogsa
mere synlig for bade ledelsen, teamkollegerne og i nogen grad
foreeldrene. Dette kan ifglge en skole give en sarbarhed i
teamsamarbejdet. Eksempelvis nar en kollega ikke praesterer som
forventet, eller nar en medarbejder oplever, at man ikke slar til fagligt i
sammenligning med ens kolleger. Her er hjeelp fra ledelse, vejledere og
andre support-funktioner afgerende, sa teamet og den enkelte ikke
oplever at skulle st alene med de konflikter, som kan opsta i en sadan
problemstilling (SK).

Den indholdsmeessige stilladsering af teamsamarbejdet
Mange af de deltagende skoler har valgt en reekke forskellige tilgange og
metoder i stilladseringen af teamenes samarbejde om opgavelgsningen.

Flere steder arbejder teamene med afseet i en teamkontrakt, som
genforhandles ved skolearets start eller nar nye kolleger kommer til (S@,
BA). Teamkontrakten indeholder de forventninger, man kan have til
hinanden i teamets arbejdsfeellesskab. Her indgar blandt andet aftaler om
konflikthandtering, kommunikationsaftaler, mgdefrekvens,
tovholderansvar, malsaetninger for teamets opgavelgsning, malsaetninger
for teamets samarbejde og andet af betydning for teamets daglige virke.
Teamkontrakten tydeligger de forventninger, som bade ledelsen og
teamets medlemmer kan have til den enkeltes adfeerd, og gennem en
eksplicitering af teamets spilleregler bliver kontrakten et hjeelpsomt
redskab, hvis aftalerne skrider eller hvis medlemmer i teamet far en
konflikt.

Pa flere skoler er man enten pa vej ind i eller har allerede gennem flere ar
arbejdet med afsaet i en PLF-inspireret tilgang til teamsamarbejdet (ST,
DA). PLF er en forkortelse for Professionelle Leeringsfeellesskaber - en
forstaelse af samarbejde og opgavelgsning, som henter sin inspiration i
Marzano og DuFours forskningsbaserede bog "Ledere af Laering”.

Herudover er der | PLF-teenkningen en antagelse om, at
leeringsoptimeringen pa elevniveau beror pa fortlgbende
leeringsoptimering hos de professionelle rundt om kerneopgaven — fra
skoleforvaltningen, over skoleledelsen til lserere og psedagoger. | PLF-
sammenhaeng ggres dette gennem udvikling af en systematisk,
struktureret og metodeunderstgttet magde-, proces- og dialogpraksis, som
har til formal at skabe jobindlejret lzering for skolens professionelle.
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"PLF giver et mere forpligtende samarbejde pa den gode made. Dét, at
aligne skabeloner og fealge nogle faste procedurer friger ressourcer til
arbejdet med bgrnene” (leerer, DA)

Som eksempler pa de processer, strukturer og redskaber som de
deltagende skoler anvender til at systematisere deres udforskning af god
undervisningspraksis, kan naevnes fglgende:

e Brug af tydelige magdestrukturer med Klar rollefordeling og en
kommenteret dagsorden og referat

e Der arbejdes med et hgjt malfokus og der bruger SMART-mal for alle
peedagogiske indsatser (Mal, der er specifikke, malbare,
accepterede, realistiske og tidsafgreensede)

e Der bruges forskellige dialog-metoder sdsom interviews med
reflekterende team, feedback-processer, sma opgaver undervejs i
mgdet

e Der arbejdes med forskellige roller i mgder, fx dialogdetektiv eller
lyttedetektiven

e Der arbejdes datainformeret, ikke databaseret, med fokus pa bade
blgde og harde data.

e Alle mgder sluttes med at mgdet evalueres. Gav det mening i dag?
Og efterfalgende dialog om lgsningsforslag. Generelt stort fokus pa
at evaluere arbejdet.

Vi er ikke rigide med vores skabeloner og strukturer, men vi prover at
genbruge s& meget vi kan, sa vi ikke sub-optimerer. PLF er ogsa af ngd.
Vi har brug for den tid, vi sparrer, ved at koordinere teet” (afdelingsleder,
ST)

Eksemplerne ovenfor stammer fra en skole pa sydgst Fyn, som gennem 3
ar har gvet sig i at udvikle en PLF-praksis (ST). Bade det paedagogiske
personale og lederne oplever her 3 ar inde i forlgbet, at det har vaeret en
udfordrende og leererig, men ogséa veerdifuld rejse. Processen har blandt
andet kreevet en stor videns- og kapacitetsopbygning af skolens PLF-
koordinatorerne, som har skulle tilegne sig feerdigheder som mgdeleder,
koordinator og procesfacilitator. Tilsvarende har bade ledelse og
paedagogisk personale skulle arbejde med at give fglgeskab og legitimitet
til de medarbejdere i organisationen, som varetager saerlige hverv, sdsom
koordinatorer, vejledere mv. Dette er nu ifglge bade ledelsen og
medarbejderne lykkes.
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Samtidig forteeller alle medarbejdere i interviewet, at PLF-arbejdet har
bidraget til en betydelig professionalisering af arbejdet, og at de som
fagpersoner oplever sig fagligt styrket til at lgse opgaven pa trods af den
generelle reduktion i forberedelsestid.

Pa flere skoler nsevnes brugen af en mere struktureret mgde- og
dialogforme som en vigtig hjeelp til ggre op med de teampraksisser, som
har negative familie- og produktionskulturelle treek, herunder faglig
hensynsbeteendelse, konsensussggning og et steerkt driftfokus (jf. Lise
Tingleff Nielsens ph.d. fra 2012 om teamsamarbejde i folkeskolen). Pa en
skole i Midtjylland (SK) har professionaliseringen af teamsamarbejdet
styrket teamenes evne til at eksternalisere og de-personificere den enkelte
lzerers eller psedagogs praksis, sa de faglige dialoger i hgjere grad har
fokus pa peedagogiske virkemidler frem for det enkelte barn eller de
enkelte familier.

"Metodik og tid til samarbejde hagjner den faglige kvalitet helt vildt meget.
Og gir hgj grad af ejerskab!!!!” (leerer, vejleder, ST)

Flere skoler neevner dog, at det fortsat opleves vanskeligt og sarbart at
give en kollega feedback. Det gaelder seerligt, nar feedbacken indeholder
forslag til justeringer eller eendringer af den faglige praksis eller kollegaens
relationsarbejde i forhold til eleverne (FU, BR). Der er hgj tolerance for
faglig uenighed, men nar det kommer til at "mene noget om” eller tilbyde
sig fagligt i forhold til en kollegas praksis, sa er dette endnu ikke en legitim
del af teamenes samarbejdspraksis (FU, BA).

Teamets raderum

En af de oplevede gevinster ved det mere forpligtende teamsamarbejde er
ogsa, at der fra ledelsens side leegges et stgrre professionelt rdderum ud
til teamene. Men prioriteringen af et stort professionelt raderum til skolens
teams er et tema, der gar igen hos alle de deltagende skoler uafhaengigt
af teamstruktur og teampraksis i gvrigt. Og betydningen af dette for
medarbejdernes motivation og arbejdsgleede kan ikke undervurderes. Pa
alle skoler fremheaever de deltagende medarbejdere teamenes selvstyre,
det professionelle raderum og den store lokal beslutningskompetence som
et keempe gode og en helt afggrende element.

"Ledelsen har i hgj grad distribueret ledelse ud i organisationen og i

teamene. Det giver et stort raderum — men ogsa ansvar pa den positive
made” (leerer, TR, DA)
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Ledelsen melder rammerne ud, og sa transformerer vi dem, sa de giver
mening i vores lokale trinteamkontekst” (laerer, teamkoordinator, ST)

"Medarbejderne lgber meget selv med opgaverne. Hvis der er en sveer
foreeldresamtale, sa plejer skolens ressourcekoordinator og barnets
leerer/paedagog at tage samtalen uden ledelsesdeltagelse. De lgser
opgaven bedre, fordi viden er hos dem, som deltager i samtalen”
(skoleleder, MU)

Et veesentlig aspekt i forhold til det lokale raderum er tillid og ansvar.
Gennemgaende, sa oplever medarbejderne et stort professionelt raderum
som udtryk for tillid til deres professionelles demmekraft. Pa flere skoler
taler man ligefrem om en slags neerhedsprincip, nar det kommer til at
treeffe gode beslutninger. Her mener flere skoleledere, at beslutninger bgr
tages teettest muligt pa det sted, hvor de skal eksekveres (HO, NY, S@,
ER).

"Vi bestemmer alt det, vi vil, ud fra de udstukne rammer — det er et keempe
gode. Vi har opbakning fra ledelsen til at sgsaette nye tiltag. Vi har en ild,
og er drevet af noget. Og dét, at vi tager ansvar giver plads til at lede i
vores eget arbejdsliv. Vi har skemalagt mgdetid — men teamet besluttet ift.
behov” (Leerer, HO)

"Storteamet er kerneteamet i skolen. Storteamet kan selv disponere over
teamtid ift. mgder, fagdage osv. Der er hgj selvbestemmelse og
medbestemmelse. Oq tillid fra ledelsen” (skoleleder, ER)

Vi opererer med en hgj grad af distribution af ansvar og kompetence
baseret pa tillid. Vi ser organisationen som et lgg, hvor yderlaget er
skolens 3 ledere, det naeste lag er en tydelig struktur og en klar distribution
af opgaver og kompetencer, fx storteamkoordinatorer, skemalaeggere i
hvert team mv. Alle medarbejdere varetager disse typer opgaver og alle
har legitimitet. Herefter er der hgj grad af selvledelse og fagligt réderum”
(viceskoleleder, NY)

Koordination af teamets praksis — af hvad og hvor meget

| forlaengelse af dialogen om teamenes raderum, blev der spurgt ind til den
enkelte leereres og peedagogs individuelle raderum, herunder i hvilken
grad teamene koordinerer deres paedagogiske indsatser i forhold til den
elevgruppe, de er sammen om. Medarbejderne beskriver her en
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teampraksis, hvor der er en stor opmaerksomhed pa betydningen af at
have en koordineret praksis, men hvor der ogsa er stor forskel pa graden
af koordination og feelles praksis.

"Vi oplever at sta staerkere, nar vi alle arbejder i feelles retning. For
eksempel besgger vi teamkollegers undervisning for at observere,
hvordan de praesenterer mal for elever eller hvordan de giver feedback til
elever. Det giver feelles leering” (Ieerer, koordinator, ST).

Pa de skoler, hvor man lgser en specialpaedagogiske opgave, er
koordination af praksis en meget vaesentlig del af teamets arbejde (NY,
KA, S@). Barnegruppens seerlige behov betyder, at de voksne er ngdt til
at veere meget afstemte i forhold til bade struktur, regler og rammesaetning
af undervisningen. Som professionel er man her afhaengig af at kunne
laene sig op af de teamaftaler, der er indgdet, s man kan have tillid til at
ens kollega veelger en passende intervention "sa en svemmehalstur med
16 bgrn og 2 voksne fx ikke ender i kaos” (NY).

Vi har fokus pa at kommunikere som et team. Nar en foraelder skriver til
en

kollega, s& svarer teamet, ikke den enkelte. Det kraever skarphed blandt
kollegerne, men giver os bredere skuldre. Seerligt kollegerne i
specialklasseraekken er eksemplariske ift. at veere samstemte og skabe
rad trad” (leerer, KA).

Pa almenskolerne er koordinationen af den pesedagogiske praksis dog
ogsa i betydelig veekst. Flere skoler fortzeller, at der saerligt i indskolingen
og pa mellemtrinnet i tiltagende grad indgas aftaler om den feelles
klasseledelsespraksis, fx brug af bestemte handtegn (fx stilletegn), 10
minutters stillespisning i alle klasser pa argangen, feelles regler samt
feelles forventninger til elev- og voksenadfeerd mv.

"Vi har en hgj grad af koordination inden for det enkelte argangsteam ift.
peedagogiske principper, strukturer og regler. Vi gar i takt og har en steerk
argangsfornemmelse. Bgrnene har ogsa en sterk feelles
argangsfornemmelse. Det har gjort det meget lettere at navigere som
kollega og det har ogsa understattet samarbejdet med foreeldrene” (lzerer,
MU)

"Det bliver nemmere at holde fast i indsatser og skabe en reel forandring
hos eleverne, nar alle kolleger arbejder i samme retning og har et faelles
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blik pa “sadan gar vi’. Det giver tryghed og gar, at vi fremstar mere
professionelt over for elever og foreeldre. PLF-processer gar ogsa, at vi
star styrket til at klare opgaven trods mindre forberedelse” (leerer, ST)

Flere skoler oplever dog stadig, at koordination og etablering af feelles
aftaler mest sker, nar det handler om fx regelhandtering,
elevhandleplaner, foreeldrekommunikation og samarbejdslogistik. Det er
sveerere at skabe feelles fodslag, nar det handler om det
didaktiske/paedagogiske omrade, fx klasseledelse 0g
undervisningsplanleegning. Her mener flere interviewdeltagere, at det
kunne veere hjeelpsomt for opgavelgsningen, hvis man i hgjere grad
koordinerede sin paedagogiske linje i teamet. Det vil dels kunne hjeelpe de
elever, som har vanskeligt ved at afkode skolens og undervisningens
rammer, sa de gennem nogle mere ensartede rammer far styrket deres
overskud til at leere. Det vil desuden kunne styrke den enkelte
medarbejder, som vil kunne leene sig op af de feelles aftaler, hvis der
opstar en konflikt med en elev, en klasse, foraeldrene eller internt i teamet
(SK, S@). For nyuddannede og nye kolleger opleves dette isser som en
vigtig hjeelp pa vejen ind i leerer- og paedagoggerningen (LI).

Vi har en hgj koordination af praksis pé argangen. Der er faelles regler, vi
holder feelles forseldremgder etc. Det giver feerre konflikter og styrker alle,
men maske ikke mindst nye medarbejdere” (leerer, TR, LI)

"Det gir’ tryghed at have faelles procedurer — seerligt i en travl hverdag”
(leerer, SQ@)

Vi taler mere og mere om at ggre tingene ens, sa bgrnene oplever den
samme struktur mv, dog med respekt for den enkeltes saerkende. Det er
vigtigt for klassekulturen. Vi er kun pa vej, og ggr det mest ift. regler og
logistik. Men nar et barn med seerlige behov kommer i krise, sa
koordinerer vi vores tilgang og laver feelles indsatser” (leerer, S@)

Flere interviewdeltagere ser dog et behov for at balancere graden af
koordination med den enkeltes professionelles autonomi, sa der stadig
gives plads til den enkelte medarbejders individuelle aftryk pa
opgavelgsningen (SK). Og flere skoler nsevner ogsa den tidsmaessige
udfordring. Koordination kreever tid, og den tid, er ifglge flere skoler svaer
at finde (LI). Pa to skoler har man med held forsggt at skabe tid og fagligt
overskud ved at fastholde det paedagogiske personale i samme
aldersblandede gruppe eller klyngeteam gennem flere ar, dvs. undladt at
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lade dem fglge med eleverne op. Det har opbygget en ekspertise og et
hait erfaringsgrundlag med den pagaeldende aldersgruppe (BA, HO).

"Erfaringerne med bgrnegruppen genbruges og perfektioneres over tid. Vi
har et hgjt kendskab til hinanden og det giver et fagligt overskud” (leerer,
TR, HO)

Opsummering

Teamsamarbejdet understatter en tillidsbaseret samarbejdskultur og
styrker den enkeltes opgavelgsning:

e nar teamet udger en bade faglig og social ramme om
opgavelgsningen

e nar det stilladseres via gode skemalgsninger, mgdestrukturer og
gode fysiske rammer omkring den feelles forberedelse

e nar videndelingen seettes i system via feelles tilstedeveerelses- og
forberedelsestid som muliggar et mere forpligtende samarbejde

e nar teamet arbejder med afseet i en teamkontrakt som
rammesaetter teamets forventninger til det feelles samarbejde

e nar teamet stilladseres via en struktureret og metodeunderstgttet
made-, proces- og dialogpraksis, som tager sigte pa at skabe
jobindlejret lzering for skolens professionelle.

e nar teamene oplever en hgj grad at tillid til deres professionelle
demmekraft udmgntet i et stort professionelle raderum og en hgij
grad af beslutningskompetence i forhold til eget opgaveomrade

e nar teamets samarbejdskultur flytter fra en individuel
opgavelgsning til mere koordineret og feelles paedagogisk praksis,
som dog levner plads til den enkeltes professionelle aftryk.

3.14 Samarbejdet mellem paedagoger/psedagogiske
medhjeelpere og leerere om kerneopgaven

Pa samtlige deltagende skoler gar et ord igen, nar talen falder pa
samarbejdet mellem skolens to store faggrupper — ligeveerd. Ligeveerd
beskrives i denne sammenhaeng som tillid og respekt faggrupperne
imellem, at give plads til hinandens forskelle og at arbejde styrkebaseret
med faggruppernes forskelle, sa de feaellesfaglige indsatser far gavn af
medarbejdergruppens mangfoldige kompetencer.
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"Laerer-paedagogsamarbejdet skaber veerdi, fordi der er arbejdet intensivt
med ligeveerdet. Samarbejdet er nu super godt” (Leder, SK).

"At komme udefra og ind i skolen uden organisatorisk historik var sveert,
men modtagelsen i ligeveerdighed gjorde forskellen (psedagog, FU)

Vi er ET hold” (leerer, DA)

Flere skoler naevner ogsa det feelles sprog, herunder valg af betegnelser
og omtaleformer som et vigtigt opmaerksomhedspunkt i arbejdet med at
skabe ligeveerd. Leererveerelset hedder nu personalerummet, laererintra
hedder personaleintra, vi er medarbejdere, skolen har bgrn, ikke kun
elever osv. Endelig fremhaeves ogsa betydningen af en ligeveerdig adgang
til skolens feelles arrangementer, herunder mgder, sommer- og julefester
m.v. De starter nu ikke far alle har fri.

Mange af skolerne har allerede inden skolereformen haft en lang erfaring
med det tveerprofessionelle samarbejde mellem pasedagoger og leerere.
Inden skolereformen dog primeert i indskolingen (MU, FU, S@, LI, NY).
Samarbejdet og rollefordelingen de to fagprofessioner er derfor
veldefineret, der er et stort kendskab til hinandens kompetencer, og
forskellene beskrives som en ressource i og gevinst for kerneopgaven.

"Vores barn ser voksne, ikke leerere og paedagoger” (leerer, FU)

"Som medarbejder deltager man med de kerneressourcer, man har. Vi
prover ikke pa at gare psedagoger til halvgode leerere eller leerere til
halvgode psedagoger. Vi bruger forskelligheden som en ressource, og et
mangfoldigt blik pa eleverne. Derfor prioriteres alle medarbejderes
deltagelse i alle de feelles udviklingssammenhaenge” (skoleleder, DA).

"Alle byder sig til. Foreeldremgder og skole-hjemsamtaler varetages
sammen af skole/sfo. Leerere og paedagoger er sammen fra dag 1 — vi har
lang erfaring med at dele lokaler og praksis” (skoleleder, HO)

"Da jeg kom hertil for 3 ar siden oplevede jeg et forpligtende samarbejde
mellem laerere og peedagoger som var helt ligeveerdigt. Jeg oplevede et
hus, hvor ingen talte darligt om andre — vi taler med og ikke om. Det
opbygger stor tryghed og tillid. Og det betyder, at vi ikke skal bruge tid pa
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fagprofessionel blokering. S& kommer man meget laengere i arbejdet
omkring barnene” (Peedagog, DA).

Og netop den feelles optagethed af skolens kerneopgave er en af de
faktorer, som flere skoler fremhaever i deres beskrivelse af samarbejdet
mellem pesedagoger og lerere. Pa en skole i @stjylland har man fx
systematisk sat kerneopgaven i centrum for arbejdsdelingen, sa
opgaverne fordeles med afseet i et kompetenceblik. Peedagoger er fx ogsa
kontaktleerere og man deles ligeligt om opgaven med
foreeldresamarbejdet. Udeskolen er bemandet med 2 paedagoger, som
bade varetager det faglige/kundskabsmaessige og det
sociale/trivselsmaessige. Der arbejdes altid ud fra devisen: hvad giver det
vores bgrn (BR).

"Skolen er néet langt med — uanset kasket — at vi vil noget med bgrnene.
Det giver en feelles reference bade fagligt og socialt — og kompetencer
bruges sa de gavner opgavelgsningen” (psedagog, BA).

"Der er ingen forskel pa laerere og psedagoger/medhjelpere. Vi har i
processen med PLF leert hinanden godt at kende og star steerkt sammen”
(peedagogmedhjeelper, ST)

Vi vil hinanden som faggrupper - det feelles er bgrnene” (leerer, SQ).

Rammevilkarene for samarbejdet er dog stadig en udfordring for nogle af
de deltagende skoler. Seaerligt for klubpaedagoger, som ofte har fa timer i
skolen, og opgaver pa flere matrikler, kan det veere udfordrende at blive
en ligeveerdig del af skolens feellesskaber (LI). Mgdelogistik neevnes af
flere skoler som en vaesentlig barriere.

mellem laerere og psedagoger. Med tiden har de fleste skoler dog fundet
nogle skemamaessige lgsninger, som muligger, at alle kan deltage i
mgder og faelles aktiviteter. P4 en skole pd Fyn har man blandt andet
skemalagt mgder mellem leerere og psedagoger mhp at lave
barneopsamlinger og overlevering (MU). Pa en anden skole mgades
koordinatorer pa skole og fritidsdel en gang ugentligt, hvor de koordinerer
sig omkring opgaver i skole og sfo. P4 samme skole har man lagt en blok i
skemaet pa 1 time ugentligt eller 2 hver 14. dag, hvor leerere og
paedagoger kan mgdes omkring deres feelles samarbejder (ER).
Tilsvarende har to skoler i @stjylland lavet et fast mgdeband, sa bade
laerere og peedagoger kan mgdes, nar der er behov (HO, S@)
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"Her afpraover vi alle mulige samarbejdsformer, og det giver energi og
motivation, at der er rum for at prave nyt i samarbejdet” (peedagog, ER)

Endelig s& er der i forbindelse med interviewene blevet spurgt ind til de
paedagogiske medhjeelpere eller assistenters vilkar for deltagelse i skolens
aktiviteter og samarbejde. Alle skoler beskriver deres paedagogiske
medhjeelpere som ligeveerdigt deltagende professionelle i skolens arbejde,
og som en ressource for skolens opgavelgsning. De fastansatte
medhjeelpere og assistenter deltager ogsa pa lige fod i skolens
kompetenceudvikling.

Opsummering

Samarbejdet mellem paedagoger og leerere om kerneopgaven
understgtter en tillidsbaseret samarbejdskultur, nar:
e den har afsaet i et oplevet ligeveerd de to faggrupper imellem
e de faglige og kompetencemaessige forskelle opleves som en
ressource i og gevinst for kerneopgaven
e kerneopgaven er i fokus og opgaver fordeles med afseet i et
kompetenceblik frem for et professionsblik
e samarbejdet stilladseres logistisk gennem skemalaegning af
feelles forberedelse, mgdemuligheder og lign.

3.1.5 Skolens beslutningsprocesser

En veesentligt tema i interviewundersggelsen omhandler skolernes
forskellige praksisser for involvering af medarbejderne i skolens
beslutningsprocesser. Beslutningsgange, processer o0g principper ser
forskellige ud fra skole til skole, men et feelles traek for alle de deltagende
skoler er, at medarbejderne involveres!

Pa en raekke af skolerne har ledelsen en tydelig holdning om, at
beslutninger skal treeffes sa teet pa det udfarende niveau som muligt. Nar
beslutningskompetencen placeres teet pa de medarbejdere, som skal
beere beslutningen ud i livet, sa bliver beslutningsgange ofte relativt korte.
Pa en skole afholder man fx matrikelmgder, hvor alle leerere og
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paedagoger deltager og engagerer sig. Her treeffes der beslutninger. "Og vi
er gode til det”, som en leerer udtaler (BR). P& samme skole har man
distribueret funktioner og kasketter ud til mange i organisationen. Det giver
ligeveerdighed i hverdagen, og pa denne made, er der mange, som har
viden og beslutningskompetence - og som kommer i spil med deres
ressourcer (BR).

"Beslutningsprocesser ikke lange — ting bliver ikke sendt i udvalg” (leerer,
BR)

"Ledelsen tager meget sjaeldent en suvereen beslutning. Beslutninger
laegges teettest muligt pa der, hvor de skal eksekveres” (leder, HO)

Pa en skole pa Midtfyn pavirkes beslutningsprocesserne af ledelsens
princip om, at beslutningsgrundlaget skal kvalificeres bedst muligt frem
mod den endelige beslutning. Dialoger starter derfor i det koordinerende
udvalg, og sendes derefter til underfora, fagudvalg eller lignende, som
kvalificerer beslutningsgrundlaget vyderligere. Blandt de deltagende
medarbejdere opleves det som en anerkendelse, at man pa den made
tages med pa rad (MU). Pa en anden skole i Nordjylland har man som
konsekvens af den samme holdning meget lange beslutningsprocesser.
Til gengeeld er der stort ejerskab til dem, nar de endelig tages (K4).

“Temaer vandrer alle mulige steder hen for der treeffes en beslutning. Vi
har meget lange beslutningsprocesser — fx sender vi et stillingsopslag
rundt i hele organisationen - det kvalificerer beslutninger og skaber
legitimitet, ejerskab og falgeskab” (skoleleder, KA)

"Ledelsen kommer aldrig til personalemgder med svar. Det psedagogiske
personale skal ind over og det giver bade indflydelse, men ogsa
medansvar. Det oplever jeg som meget motiverende” (leerer, KA)

"Medarbejderne involveres teet i udmgntningen af skolereformen — fx
arbejdet med malstyret leering. Der er nogle fa skal-opgaver, resten er et
anleeggende | feelles dialog” (skoleleder, HO)

Pa mange skoler har man indlejret sine beslutningsgange i en tydelig
organisationsstruktur, som sikrer, at problemstillinger, temaer og politiske
dagsordener bevaeger ud i organisationen, hvor de kvalificeres teet pa
opgavelgsningen for derefter at vende tilbage til ledelsen. P4 en skole
som har organiseret sig med klyngehuse, har klyngeformanden fx en vigtig
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rolle i at udtale sig pa klyngens vegne om ledelsens udmeldinger.
Formanden eller en tovholder fra hver klynge mgdes ogsa pa kryds og
tveers af klynger - bade med og uden ledelsens deltagelse - for at drgfte
indsatser for hele skolen. Ifglge medarbejderne hgres klyngen naesten om
alle forhold, og MED-udvalget treeffer sjeeldent beslutninger uden at de har
veeret  omkring klyngerne. Der leegges  desuden meget
beslutningskompetence ud til klyngen, hvilket ifalge skolens paedagogiske
personale giver hgijt ejerskab til beslutningerne (HO).

Mange andre steder har man valgt at have en teamkoordinator-funktion,
og her bliver teamkoordinatormgderne et af de veesentligste
beslutningsfora pa skolen (ER, S@, ST). Pa en skole i @stjylland mades
storteamkoordinatorer og ledelse fx en gang ugentligt efter ledelsens eget
teammgde. Her drgftes aktuelle sager, og der tages beslutning om, hvilke
temaer storteamskoordinatorerne skal lgfte tilbage til storteamet med
henblik pa yderligere behandling og kvalificering.
Storteamkoordinatorgruppen kan ogsa treeffe beslutninger, som man
derefter samlet kommunikerer ud og star pa mal for overfor eget storteam.
Her kan beslutningerne sa ind imellem blive udfordret og kvalificeret af
kollegerne, og s& ma beslutningen tages op pa neeste uges
storteamkoordinatormade. Beslutningsprocesserne foregd ifalge skolens
leder som feedback-loops, hvor beslutninger behandles og genbesgges
indtil beslutningsgrundlaget er tilstraekkeligt godt (ER).

"Koordinatorudvalget har repreesentanter fra hele ledelsen, TR/AMR for
leerere  og peedagoger/medhjeelpere, en repreesentant fra alle
argangsteams samt lederen af UP (undervisningspersonalet). Fglgeskab
til beslutninger er stort, fordi man anerkender organet som repraesentativt
for alle faggrupper” (leerer, TR, SQ).

Og endelig s& naevner flere medarbejdere betydning af, at ledelsen er
synlig, tilgeengelig, og aben for dialog.

"Ledelsens dor skal ikke opleves som en barriere, det er sveert at treede
ind over” (skoleleder, LlI).

"Kom og sp@arg, hvis noget undrer jer. Dgren er aben” (skoleleder, SJ).
En beslutningskraftig ledelse

Ledelsens beslutningskraft og handlekraft fremhaeves af flere som vigtigt
0og ngdvendigt i en travl og kompleks skolehverdag. "En god kaptajn sejler
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ordentligt og leegger kursen, sa vi andre kan fokusere pa at udvikle vores
ro-teknikker”, som en laerer beskrev det. "Men vi er samtidig ikke
galejslaver”. Skolens leder foretraekker dog et andet billede. Han kan
bedre identificere sig med at "Sta i spidsen for en sggeproces” (SJ).
Gruppen enes om, at skolen har behov for begge typer lederroller.

"Det er vigtigt at blive involveret i beslutninger teet pa ens hverdag - men
det er samtidig meget vigtigt, at ledelsen ogsa tager beslutninger” (lzerer,
SQ).

Flere ledelser naevner endvidere, at de er overordentligt opmaerksomme
pa, hvordan de kommunikerer om de beslutninger, der tages. Hvad enten
medarbejderne har veeret med i beslutningsprocessen eller der er tale om
rene ledelsesbeslutninger, sa mener alle lederne, at god kommunikation
handler om at medtage "mellemregningerne” og raesonnementer, s& man
er transparent om de forhold, som har fart til, at beslutningen blev, som
den blev (S@, DA). Det betyder meget for medarbejdernes oplevelse af
gennemsigtighed og retfeerdighed. En af skolelederne naevner eksplicit
“fair proces”-principperne omkring at involvere, at forklare og at preecisere
forventninger, som et ideal for gode beslutningsprocesser. Disse
proceselementer bringes i spil, hvor det overhovedet er tidsmaessigt muligt
(S9).

"Det giver et bedre organisationsmedlemsperspektiv. hos skolens
paedagogiske personale. Og giver fglgeskab til de mere upopuleere
beslutninger, fordi der er tiltro til ledelsens demmekraft” (paedagogisk
leder, S@)

Pa en raekke af de deltagende skoler har ledelsen ikke kun valgt at lsegge
et stort rdderum ud til teamene. Flere ledelser har desuden valgt at treekke
noget beslutningskompetence tilbage til ledelse. Eksempelvis har ledelsen
flere steder taget opgaven med teamdannelse og fag- og
opgavefordelingen tilbage til ledelsen. Tidligere 1& denne opgave ude i
lserergruppen, og var ofte en meget konfliktfyldt proces. Nu styres
fagfordelingen fra centralt hold, men som en transparent proces, hvor
medarbejderne far forklaret de komplekse fagfaglige bindinger, og
kompetence- og ressourcemeessige forhold, som begrunder fordelingen.
Pa en skole i @stjylland har man dog samtidig stor opmaeerksomhed pa
betydningen af, at medarbejderne oplever fag- og opgavefordelingen som
fair. Alle dialoger med medarbejderne afsluttes af samme grund altid med
falgende spargsmal "Var | glade for samtalen” (S@)
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Endelig fremheeves det af flere deltagende ledere, at ledelser skal veere
tydelige omkring, hvornar der gives en reel medbestemmelse og hvornar
en beslutning er taget. Skolens beslutningsprocesser ma ikke opleves
som skinprocesser, da det undergraver tilliden mellem ledelse og det
paedagogiske personale og motivationen for at engagere sig i opgaven.
Nar det peedagogiske personale involveres skal det veere med et tydeligt
mandat og med en reel intention om at f& kvalificeret
beslutningsgrundlaget.

"Farvel til pseudodemokrati. Det skal vaere tydeligt, hvornar noget er til
forhandling og hvornar noget er besluttet. Tydeligt hvornar processer er
abne og lukkede” (skoleleder, S@).

Opsummering

Skolens  beslutningsprocesser  understgtter en tillidsbaseret
samarbejdskultur, nar:

e medarbejderne aktivt involveres i skolens beslutningsprocesser,
herunder i kvalificeringen af beslutningsgrundlaget

e ledelsens udviser den ngdvendige beslutnings- og handlekraft i
en travl og kompleks skolehverdag

e medarbejderne oplever en distribution af beslutningskraft til den
enkelte medarbejder og teamet i tillid til deres faglige demmekraft

e ledelsen kommunikerer de beveegegrunde og mellemregninger,
som ligger til grund for en given beslutning, sa der opleves
transparens i beslutningsprocesserne

e medarbejderne oplever medejerskab til de beslutning, som
treeffes, fordi beslutningsprocessen opleves som retfeerdig og
legitim

e ledelsen er tilgeengelig og aben for dialog om igangveerende
processer pa skolen

e ledelsen bade tar sige farvel til rollen som "heroisk-alvidende-
leder” og ga s@gende ind i skolens beslutningsprocesser, men
ogsa ter treeffe beslutninger, nar det er ngdvendigt for skolens
paedagogiske fremdrift.

e ledelser er tydelige omkring, hvornar der gives en reel
medbestemmelse og hvornar en beslutning er taget.
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3.1.6 Dialogkultur og redskaber til understgttelse af dialog og
samarbejde

Et meget centralt tema i de gennemfgrte interviews omhandler skolens
dialogkultur, og den betydning samtale og dialog har for skolernes
samarbejdskultur og professionelle opgavelgsning. Pa alle skoler
veerdiseettes samtale og dialog hgjt og begrebet "dialog” er sammen med
“tillid” et af de mest gennemgaende ord i de 13 skoleinterviews.

Vi taler med og ikke om! Det opbygger tillid og tryghed” (leerer, DA)

*Skolens dialoger emmer af faglighed — vi har fokus pa at tale med og ikke
om” (leerer, MU)

Dialog og samtale kobles ogsa teet til medarbejdernes oplevelse af
involvering og medejerskab, og man kan derfor anskue dialog og samtale
som medarbejdernes vigtigste "indflydelsesteknologi” i skolen. Centralt i
dialogkulturen star endvidere den betydning, som skolens samtaler pa
kryds og tveers har for den feelles meningsskabelse. Det geelder bade
ledelsen og det psedagogiske personale imellem men ogsa kollega til
kollega. Gennem samtale og dialog udveksles der erfaringer og
perspektiver, hvorved alle deltagere oplever adgang til at pavirke skolens
paedagogiske udvikling.

Hvis dialogen er sparsom eller opleves som utilstreekkelig set fra et
medarbejderperspektiv, sa opleves skolens ledelse hurtigt som "fjern” og
uden den ngdvendige fornemmelse for hverdagen og medarbejdernes
vilkdr. Nar det ind imellem sker, sa har det konsekvenser for
medarbejdernes motivation og oplevede ejerskab til skolens udvikling.
Dialog, meningsudvekslinger og faelles meningsskabelse bliver dermed
ogsa en af de veesentligste legitimeringsstrategier for skolen ledelse.

Skolernes dialoger har saledes et vigtigt formal i forhold til sikre opbakning
til og feelles retning pa skolens udvikling. Dialogen er imidlertid ikke
ngdvendigvis kun konsensussggende eller fri for konflikt.

Vi har plads til professionel uenighed og bwglgerne kan ga hgjt’
(skoleleder, S@)
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"Der er plads til uenighed og vi har ogsa faglige konflikter, fx i forhold til
afvikling af temauger eller strukturen for skole-hjemsamtalerne, men de er
lgsningsorienterede. Det gar mest af alt galt, hvis kommunikationen ikke
har veeret i orden” (skoleleder, BR)

Pa flere skoler beskrives professionel uenighed som en ressource til
udvikling, da konflikter og uenigheder ofte bringer nogle vigtige
paedagogiske brydningsfelter for en dag. Men det har, ifglge skolens
lzerer-TR, taget tid at na dertil. Og nar det er lykkes, som handler det i hgj
grad om, at den professionelle uenighed netop er professionel, altsa at
kernen i skolens diskussioner er paedagogik og didaktik (NY).

"Det kreever et fleksibelt og samarbejdsorienteret mindset, men vi er nu
naet derhen, hvor uenighed er blevet noget, vi ser som en ressource. Men
det har ogsa taget tid” (leerer, TR, NY)

Pa en skole i @stjylland arbejder skolens SFO-paedagoger strukturer med
at give rum for professionel uenighed som en vej til at udvikle den
paedagogiske praksis. SFO’en bygger i forskellige sammenhaenge en
"professionel forstyrrelse” ind i deres personalemgder, hvor kolleger i en
styret ramme kan udfordre hinanden og "undre sig professionelt”. Skolens
paedagoger oplever denne kollegiale feedback-model som en god metode
til at treene sig i at fa blik for sine "blinde pletter” (SQ).

Flere medarbejdere fremhaever ogsd skolens dialogkultur som
kendetegnet ved, at der er "hgijt til loftet”. Nar man som medarbejder
oplever, at der er rum for at udfordre ledelsens beslutninger eller ytre kritik
uden at det efterfglgende giver anledning til iretteseettelse eller tab af
indflydelse, s& pavirker det arbejdsgleeden og motivationen i positiv
retning.

“Ingen sanktioneres negativt, hvis man udtrykker uenighed” (leerer,
TR.SQ).

Flere ledere fremhaever ogsa betydningen af, at man som leder kan
rumme medarbejdernes frustration og evne at "se bag frustrationen og fa
gje pa drammen”. Det kraever indfgling og rummelighed at arbejde med
mennesker og ildsjeele (DA)

Der er dog ifglge nogle medarbejdere en greense i forhold til, hvor stor
professionel uenighed et team eller en organisation kan rumme. For stor
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uenighed kan ga ud over samarbejdet og organisationens "vi-fglelse”. En
leerer naevner fx, at hun ind imellem "bgjer af i samarbejdets navn” (SQ).
Flere neevner ogsd, at den dialogiske rummelighed ikke ma betyde, at
man undlader at treeffe beslutninger, hverken i teamet eller som
organisation. Nar beslutningerne er taget, sa skal man som kollega bakke
op og give falgeskab. Ellers gar det ud over skolens professionalisme og
den "sociale kontrakt” i organisationen.

Dialogfora

Flere af de deltagende skoler forteeller, at de har stort fokus pa at skabe
dialogrum, hvor medarbejderne aktiveres, og hvor sa mange som muligt
kommer til orde. Af den grund har flere skoler reduceret antallet af mader i
det store medarbejderfeellesskab, og prioriterer i stedet mgder i skolernes
mindre enheder, herunder team og fagudvalg (FU, MU).

Vi prioriterer kun fa store feelles mader — det er ikke her man far et
repraesentativt billede af holdningerne, da nogen er bedre til at give
stemme end andre” (skoleleder, FU)

Pa en skole i @stjylland, valgte man i forbindelse med skolereformen - af
hensyn til medarbejdernes forberedelsestid - at nedleegge samtlige
mgdefora for at ggre op med pligtmgder og traditionsbundne mgader. |
tiden efter reformen har man sa holdt mgder efter behov, og skolen kan nu
se, at der fx er behov for at genoplive klasseteamets faste mgdekadence
(SK). Pa en anden skole har man sorteret i mgderne, sa de mgder, der
rent faktisk gennemfares, opleves vaerdiskabende for alle deltagere (DA).

Pa de skoler, hvor man har fastholdt de store feelles mgder, er det
primeere formdl at sikre en oplevelse af feelles identitet i det store
arbejdsfeellesskab. Pa disse skoler har man stort fokus pa at arbejde med
forskellige dialogformer, sa& flest mulige er aktivt deltagende og
medskabende i forhold til de faglige tematikker, som mgadet har pa
dagsordenen. Eksempler pa disse er naevnt i afsnittet nedenfor.

Dialogredskaber og metoder

Pa flere af de deltagende skoler har man overordnet set en skepsis over
for koncepter og dialogredskaber, hvis de bliver for meget "form” og for lidt
“indhold”. Redskaber tilpasses derfor ofte til den lokale kontekst, sa de
"passer bedre til 0s”.
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Vi bruger varianter af SMTTE-modellen i dialoger med medarbejderne og
ledelsen bruger indsatsteori. Men bliver modeller for rigide er oplevelsen,
at medarbejderne star af” (MU).

"Kontrolsystemer, medarbejdersamtaleark, MUS-skabeloner og skemaer
draener energien. Samtaler skaber energi!” (skoleleder, BR)

De skoler, som har valgt at arbejde med et tydeligt afseet i en PLF-tilgang
(DA, ST) har ikke samme skepsis over for koncepter og metoder, men ser
disse som en vigtig forudsaetning for at kunne styrke den faglige dialog og
fastholde opmaerksomheden pa den faglige kerne i opgaven. Her er
brugen af dialogstrukturer, redskaber og metoder en helt central del af
skolens dialoger.

"De strukturerede dialoger i PLF giver mere professionelt fokus i
dialogerne. Veerktgjerne er med til at fastholde os” (lserer, DA)

De fleste skoler bruger dog — om end i forskelligt omfang -
dialogredskaber til at stilladsere og organisere skolens dialoger.
Starstedelen af de anvendte redskaber har rod i den systemiske og
socialkonstruktionistiske tilgang, hvor man har fokus pa kontekst, relation
og interaktion mellem mennesker i et givent system: Her udger
deltagernes forskellige perspektiver, forholdeméader og relationelle
interaktion det genstandsfelt, man ma arbejde med, hvis organisationen
sammen skal kunne udforske nye mulighedsrum. Flere metoder henter
desuden inspiration i den socialkonstruktionistiske tilgang, hvor man har
fokus pa sproget og "den made, vi taler om ting pa”, som det, der
konstruerer vores virkelighedsopfattelse.

| det fglgende beskrives en raekke af de metoder, som anvendes som
understgattelse til skolernes forskellige refleksive processer og dialoger.

| dialoger, hvor mange medarbejdere skal aktiveres har flere skoler
positive erfaringer med at anvende "Café-modellen”. Her fordeles det
paedagogiske personale ud ved en antal borde, hvor der er tilknyttet en
bordformand. Bordene har enten et forskelligt tema tilknyttet, som
deltagerne skal drafte eller alle borde far det samme spgrgsmal eller
tema, som de herefter diskuterer med hinanden, mens formanden tager
noter. Efter et tidsrum bryder deltagerne op og gar hen til et nyt bord med

1 Lees fx https://www.lederweb.dk/strategi/organisationsudvikling/artikel/79543/systemisk-tankning---at-forsta-systemet-
monsteret-og-sammenhangene
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en ny sammensaetning af deltager. Her diskuteres det samme tema eller
der stilles et nyt spargsmal, som den nye gruppe forholder sig til, mens
formanden tager noter. Cafe-runderne afsluttes ofte med en
plenumopsamling, hvor hele gruppen far adgang til at hgre, hvad de
forskellige borde har talt om, og hvilke pointer, de vil treekke frem som de
vaesentligste.

Café-modellen opleves som et godt redskab til at fa en bred fornemmelse
omkring et givent tema og som en made, hvor mange oplever at komme til
orde og give deres besyv med.

Pa en anden skole bruges en anden variant af samme model. Her starter
man ofte ud med et feelles fagligt opleeg som efterfalgende danner afseet
for dialog i makkerpar eller mindre grupper pa tveers af skolens
teamstruktur. Gruppedialogerne foregar a la "speed-dating”, hvor man i
korte sekvenser drgfter et tema med en makker eller en gruppe, hvorefter
man skifter til en ny makker eller en ny gruppe (HO). En tredje skole
anvender “cirkelsamtaler”, hvor debatten styres ved hjeelp af en sakaldt
“tingstav”, som passeres rundt og giver taleret og taletid til deltagerne
(BR).

Pa flere skoler anvender ledelsen desuden forskellige metoder til at
understgtte dialog og refleksion i skolens mindre mgdefora, fx i MED-
udvalget eller i dialogen med teamene. P& en skole bruger man fx
Maturanas "domaeneteori”> og "En tur rundt om grisen” som to metoder,
der kan sikre, at man dels far talt om en given problemstilling med afseet i
flere typer logikker dels far lgftet flere perspektiver pa emnet ind i
samtalen.

Domeeneteorien er et dialogveerktaj, hvor deltagerne far hjeelp til at
strukturere diskussionen af et givent tema eller en given problemstilling,
hvorved det bliver muligt at "sortere” i de forstaelser og oplevelser, som er
i spil. Det sker ved, at man som gruppe flytter sig mellem forskellige
arenaer eller kommunikative "rum”, som hver isaer traekker pa et bestemt
"sprog” og en bestemt "logik”. Ved at tydeligggre, hvordan vi taler om
emnet inden for hver arena, hjeelpes deltagerne til at strukturere og
organisere deres synspunkter og tanker. Ofte starter man dialogen i den
arena, som kaldes "produktionens domeene”. Her skal man forholder sig til
de faktiske forhold omkring en given tematik. Det veere sig rammevilkar a
la regler, retningslinjer, rutiner eller beslutninger, som ikke umiddelbart

2 Lees fx: https://www.lederweb.dk/strategi/organisationsudvikling/artikel/79524/det-systemiske-perspektiv
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star til at aendre. Fx kan det handle om de lovgivningsmaessige rammer?
Hvor mange ressourcer er der blevet tildelt til opgaven? Hvem har faet
disse? Hvad er der besluttet?

| produktionens domaene er der ikke rum for at diskutere, hvad der er
rigtigt og forkert, her taler man om, hvordan tingene rent faktisk ser ud.
Man kortleegger “spillebanen” og de faktiske forhold. Herefter vil man ofte
flytte sig til det personlige eller det aestetiske domaene. Her far deltagerne
mulighed for at tilkendegive, hvordan de hver isser oplever
problemstillingen, og de rammevilkar, som de er underlagt i arbejdet med
problemstillingen. Her gives plads til deltagernes forskellige oplevelser og
meninger, og dialoger vil ofte vaere meget veerdiorienterede og treekke pa
den enkeltes etik og moral.

Med afseet i dialogerne i hhv. produktionens og det personlige domeene
flyttes dialogen afslutningsvis over i refleksionens domeaene, hvor gruppen
far til opgave at abne sig op for hinandens synspunkter og meninger, og
gennem en aben udforskning af forskellige perspektiver na frem til nye
perspektiver og handlemuligheder. Mange dialoger vil derefter i et eller
andet omfang vende tilbage til produktionens domeene for at fa truffet
beslutninger om, hvordan ”vi kommer videre herfra, og "hvem, ger hvad”.

En skole pa Nordfyn bruger desuden ofte den systemisk inspirerede
gvelse "En tur rundt om grisen”. @velsen har til formal at skabe et "rum”,
hvor samtalens deltagere far gje pa forskellige perspektiver og forstaelser
af sagen; "grisen”. @velsen styrker deltagernes oplevelse af, at der ikke
kun er en ”"sandhed” (et univers) men mange mulige “sandheder’
(multivers) i spil, nar mennesker interagerer (NY).

Pa en skole i @stjylland har man desuden afprgvet forskellige
dialoggvelser, som udfordrer den traditionelle stormgdedialog, hvor
deltagerne efter tur far ordet. En af disse er gvelsen er "Fish-bowl’-
gvelsen, hvor en eller flere medarbejdere placeres i midten af en stgrre
gruppe deltagere. Her taler de sammen om en problemstilling eller
interviewes af en leder om en problemstilling eller et fagligt tema, mens
resten af gruppen lytter pa. Herefter lukkes "akvariet” ned og sa arbejder
tilhgrerne som reflekterende team, dvs. de forholder sig til det sagte, og
supplerer med egne perspektiver (DA). @velsen kan sa afsluttes ved at
lukke op for akvariet og hare akvarie-gruppens refleksioner pa baggrund
af deres kollegers input.
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Samme skole har ind imellem brugt legoklodser som en made at fa
aktiveret nogle andre sider af deltagerne pa. Her bygger man fx sin vision,
sit billede af status eller udvikler en ny ide i legoklodser, og formidler
herefter sine tanker til kollegerne. Endelig har man pa en skole i
kebenhavnsomradet gjort brug af et "dilemma-spil”, hvor provokerende
udsagn har dannet baggrund for en diskussion af didaktik, psedagogiske
veerdier og lignende (LI).

Pa mange skoler har man desuden sat struktur pa mgderne via gode
dagsordener, referater og en mgdeleder, som organiserer samtalen via en
talereekke (BR, DA, SK, S@, ER). Pa en skole bruger man med inspiration
fra Barnett Pearces kommunikationsmodel en "gamemaster”, som har til
opgave at lede samtalen, og sikre, at den dels bevaeger sig frem i forhold
til de gnskede mal for samtalen dels har afseet i nogle spilleregler, som
samtalens deltagere kender og respekterer (DA). P& samme skole har
man ogsa anvendt en stillestund inden mgadets start for at sikre, at
deltagerne "kommer tilstede” efter en lang arbejdsdag. Pa flere skoler
afsluttes mgder desuden altid med en eftertanke, hvor deltagerne skal
overveje "hvad tager du med dig hjem fra vores dialoger i dag?” og "hvad
kan du starte med at ggre allerede i morgen?” eller "gav mgdet mening?”
(ST, DA). Alt sammen nogle "greb”, der har til formal at skabe refleksive
og leerende "rum” for skolens psedagogiske personale.

Pa flere skoler ger man endvidere brug af forskellige former for
spgrgeteknik, som hjeelp til at arbejde nysgerrigt undersggende med
elevernes leering og den paedagogiske praksis. Pa en skole har man fx
hentet inspiration hos Bent Hougaard, som blandt andet har forfattet en
bog om kommunikation og spgrgeteknik rettet mod leerere og paedagoger
(NY). Flere andre skoler anvender den canadiske psykolog og
"spgrgsmalsguru” Karl Tomm, som har udviklet en spgrgsmalstypologi
bestdende af 4 spgrgsmalstyper (linezere, cirkuleere, refleksive og
strategiske), som har dannet skole pa de fleste coach- og
procesledelseskurser (ER, ST). Pa samme vis som de naevnte
dialoggvelser, udger Bent Hougaards og Karl Tomms spgrgsmalstyper en
“intervention”, som s@ger at kaste lys over forskellige aspekter af en sag
eller problemstiling gennem de skift i perspektiv, som spgrgsmalene
bringer frem.
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Opsummering

Skolens dialogkultur og brug af redskaber til understottelse af
dialog/samtale understgtter en tillidsbaseret samarbejdskultur, ved at:
e skabe rum og rammer omkring den feelles meningsskabelse
e give plads for professionel uenighed som en ressource til
udvikling, da uenigheder ofte bringer nogle vigtige psedagogiske
brydningsfelter frem i lyset
e aktivere den enkeltes meninger, holdninger og ressourcer i
relation til skolens peedagogiske udvikling — og derigennem
ejerskab
e hjeelpe med at strukturere, skabe fokus og retning i de faglige
dialoger
e skabe rum for videndeling pa kryds og tveers af organisationen
e treene en refleksionskultur, som styrker de professionelles
dgmmekraft og den paedagogiske og didaktiske kvalitet.

3.1.7 Faglig ledelse

| en stor andel af de gennemfagrte interview beskriver lederne deres
nuvaerende lederrolle som langt teettere pa det paedagogiske og didaktiske
arbejdet med elevernes laering og udvikling i sammenligning med tiden
inden skolereformen. Flere ledere betoner fx, at de ser et stigende behov
for at bruge deres tid hjemme péa skolens matrikel eller matrikler, og at de
kommunale og tveerkommunale opgaver ind imellem er en udfordring i
forhold til opgaven som faglige leder (LI, DA).

Rollen som faglig leder eller laeringscentret leder har ogsa fert til, at bade
ledere og paedagogisk personale oplever et stgrre naerhed og et teettere
arbejdsfeellesskab omkring skolens kerneopgave.

Vi er neesten dagligt ude og kigge pa undervisning, snakker med elever

og fornemmer lzeringsmiljget. Vi fokuserer vores tid pa at veere
leeringsledere indadtil og mindre opaditil og udadtil” (HO)
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"Ledelsen laver hver morgen en walk-through, hvor vi hilser pa barn og
voksne, laver god stemning og fornemmer lseringsmiljget. Derudover
gennemfgrer vi ogsé egentlig aftalt observation og feedback” (skoleleder,
SK)

Med opgaven som faglig leder falger en raeekke forskellige dialog-aktiviteter
med skolens peedagogiske personale og teams. Mange steder har
indholdet i disse dialoger gennem de seneste ar faet en mere struktureret
form, og et mere tydeligt didaktisk og paedagogisk indhold. P& en skole i
@stjylland har ledelsen fx sat didaktik pa dagsordenen ved at fremsende
nogle didaktiske spgrgsmal, som alle skal reflektere over inden deres
teamudviklingssamtale (TUS) med skolens ledelse. Teamene veelger s3,
hvilke af de didaktiske spgrgsmal, de er mest optagede af, og sa tales der
ud fra disse. Eksempler pa didaktiske spgrgsmal er fglgende:

e Hvordan arbejder | som team med elevernes lgering, og hvordan
udvikler | som team jeres paedagogiske praksis?

e Hvordan kan | tydeliggare leeringsmalene over for eleverne? Giv
eksempler

e Hvordan skal eleverne vise, at de har opnaet laeringsmalene, og

hvordan arbejder | med feedback?

Hvordan stgtter | elever, der har sveert ved at na laeringsmalene?

Hvordan udfordrer | alle elever passende?

Hvad kan ledelsen ggre for at understgtte jer?

Hvordan giver | hinanden energi i teamet, og hvordan arbejder | med

teamets udvikling?

De deltagende skoler har i gvrigt organiseret deres team-ledelsesdialoger
pa mange forskelige mader og med en forskellig grad af
ledelsesdeltagelse. Som eksempel deltager ledelsen hver uge i
argangsteamenes mgde og afholder desuden laeringssamtaler med alle
teams, hvor bade skoleleder og viceskoleleder deltager - den ene som
facilitator og den anden som observatgr (KAE). P4 en skole pa Fyn
deltager lederne i skolens fagteammgder med sigte pa dels at understatte
den didaktiske dialog dels at seette en feelles retning pa udviklingsarbejdet
i skolens forskelige fagteams (ER). Pa en tredje skole i
kgbenhavnsomradet gennemfgres der en gang arligt en
klassegennemgang med deltagelse af ledelsen og klassens voksne. Her
gar man systematisk alle bgrn igennem, og drafter igangveerende
indsatser. Ifglge skolens medarbejdere betyder det hgje ledelseskendskab
til skolens elever, at man kan hente forstaelse for og reel sparring i forhold
til de udfordringer, som den enkelte star med. Ledelsen oplever endvidere
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et hgjt elevkendskab som en forudseetning for en ordentlig professionel
dialog med PPR og familieafdelingen i sager omkring skolens bgrn (LI).

"Ledelsen er rigtig god til at have fornemmelse med medarbejdernes
arbejdsfokus. De er med pa teammgder og sir godmorgen ude i
klasserne. Ledelsen tager ogsa vikaropgaver og underviseropgaver ind
imellem, sa de har en hgj forstaelse for vores vilkar som undervisere”
(leerer, BR)

"Ledelsen er stadig meget med rundt til PLF-mgder, og deltager i dialoger.
Det giver mere kvalificeret ledelse, nar ledelsen er taet pa kerneopgaven
og kender skolens bgrn” (koordinator, ST)

Dette aspekt i den faglige ledelsesopgave fordrer ledere, som pa den ene
side har viden og kompetence til at sparre om didaktiske og psedagogiske
problemstillinger og som, pa den anden side, har kompetencer til at
proceslede leerende dialoger om praksis.

"Faglig ledelse med hgj didaktisk viden er afgarende for kvaliteten af de
faglige dialoger. De kan veere en reel sparringspart” (leerer, BR)

Samtidig er der opmaerksomhed p4, at skolelederne ikke er eller skal vaere
didaktiske eksperter. De skal understgtte dialog og stille gode nysgerrige
spgrgsmal, som skaber refleksion, men rollen er ikke at veere en heroisk
alvidende leder.

Observation og feedback

Pa flere af de deltagende skoler er ledelsen ude og observere
undervisning. Pa en skole i @stjylland gennemfgres der fx minimum
observation i 2 lektioners inden TUS-samtalen med teamet (BR). P& en
skole i Kgbenhavnsomradet er ledelsen fx ude og observere undervisning
som forberedelse til den individuelle MUS-samtale. MUS-samtalen bruges
sa blandt andet pa feedback og dialog i forhold til de tematikker, der blev
aftalt forud for observationen (FU).

Pa nogle skoler er der stadig en vis bekymring forbundet med at blive
observeret og fa ledelsesmaessig feedback blandt skolens psedagogiske
personale. Her fremhaever flere af de deltagende lzerere, at rammerne for
og formalet med ledelsens observation og feedback skal veere
kommunikeret tydelige ud til hele organisationen, sa den enkelte kender til
bade indhold og form.
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"Kontrakten skal pa plads” (leerer, FU)

Datainformeret udvikling

Data er desuden — i forskellig grad - blevet en integreret del af skolernes
og teamenes udviklingsarbejde. Det oplever bade ledere og det
peedagogiske personale pa de deltagende skoler som et absolut gode og
som et hjeelpsomt redskab, der kvalificerer undervisningen og giver
anledning til nogle gode faglige dialoger i teamet. Har man en lille
reservation i forhold til brugen af data, s& handler det om kvaliteten af de
data, som stilles til radighed og om udveelgelse af data, s& man ikke
"drukner” i datastremme. Skolernes ledelser har desuden en stor
opmeaerksomhed pa, hvordan data bruges i de faglige dialoger, og hvordan
dialogen understgtter et leerende formativt miljg.

"Data er en del af dialogen om laering. Det giver en starre aerlighed om,
hvordan det gar. Sa kan vi give dem et bedre tilbud” (skoleleder, BR)

Pa en skole i @stjylland bruger ledelsen ikke kun elevdata i deres
ledelsesarbejde, men de genererer ogsd selv data som et led i
personaleledelsesopgaven. En maneds tid efter skolearets start
gennemfgrer man fx en ’priktest” pa skolens medarbejdere, hvor
ledergruppen drgfter, hvordan den enkelte medarbejder er kommet i gang
med skolearet og om ledelsen har haft tilstreekkelig fornemmelse for
medarbejdernes faglige og personlige trivsel. Priktesten bruges til at sikre,
at der er opmaerksomhed og naerveer i forhold til alle skolens paedagogiske
personale, men ogsa som en feedback til ledelsen om den igangveerende
ledelsespraksis (DA).

De uformelle magder

Flere ledere og medarbejdere nsevner samstemmende de uformelle
samtaler over frokosten eller foran kaffemaskinen som meget centrale for
skolens samarbejdskultur (MU, LI, BR). Her opbygges der en relation, et
bredere kendskab og man oplever et neerveer, som ellers er udfordret i en
travl skolehverdag. De uformelle mgde giver mulighed for hurtigt at vende
en problemstilling uden det kreever en mgdebooking i kalenderen. En
hurtig snak over frokosten eller kaffen lgser ogsa mange smaproblemer,
udreder misforstaelser eller tager en sag i oplgbet inden den vokser sig
stgrre. Det hjeelper alt sammen med at opbygge en positiv spiral af
kendskab, tillid og tryghed.
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"Den uformelle dialog er helt central. Det afvaebner og kvalificerer de
formelle diskussioner. Og small-talk’en kan bade vaere om noget fagligt og
ikke fagligt. Det kan handle om at afprgve en lille ide” (leder, BR)

Vi méa lsbende afstemme forventninger. Det skal ikke vente til arets MUS”
(leder, BR)

Opsummering

Faglig ledelse teettere pa skolens kerneopgave understgtter en
tillidsbaseret samarbejdskultur, ved at:
e sikre mere neerhed og et teettere arbejdsfeellesskab omkring
skolens kerneopgave mellem ledere og paedagogisk personale
e saette den faglige refleksion i system, og stilladsere den via
dialogstrukturer og brug af data
e styrke ledelsens viden om skolens elever og de professionelles
praksis, sa de kan agere mere relevant og kompetent i
ledelsesopgaven indadtil, udadtil og opadtil
e intensivere den formelle og uformelle dialog mellem ledere og
paedagogisk personale om skolens kerneleverance — noget som
over tid opbygger en positiv spiral af kendskab, tillid og tryghed.

3.1.8 Evalueringskultur og fokus pa kapacitetsopbygning

| interviewrunden indgik der en reekke spgrgsmal omkring ledelsernes
arbejde med at opbygge medarbejdernes faglige kapacitet, sa de oplever
sig rustet og godt kleedt pa til opgaven. Alle de deltagende skoler
tilkendegiver, at de har investeret betydelige ressourcer i
kompetenceudvikling, og at de arbejder systematisk med videndeling og
videnopbygning som en del af skolens strategiske indsatser. En raekke af
skolerne deltager i store tveerkommunale udviklingsprojekter finansieret af
eksterne fondsmidler. Mange har deltaget i forskellige kommunale tiltag,
som skraeddersys til kommunens og skolens behov i samarbejde med den
lokale professionshgjskole. Endelig har de fleste skoler forholdt sig aktivt
til, hvordan de strategisk kan bruges skolens udviklingstid og
videnressourcer, sa de sikrer et bredt kompetencelgft for alle skolens
medarbejdere.
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Vi har stort fokus pa kapacitetsopbygning. For eksempel har vi haft et
skreeddersyet forlgb til skolens paedagogisk personale indenfor
microteaching, hvor der indgik videooptagelse og sparring. Og vi bruger
den feelles mgdetid til at kolleger formidler erfaringer og ny viden til deres
andre kolleger. Ingen er nervgse for at vise sig frem” (KA)

"Alle leerere og paedagoger har veeret pa et coachkursus for at kunne ga i
dialog med elever pa en god made. Vi ser jo samtaler som en
dataindsamling omkring barnet, og det kreever, at alle kan mestre
samtalen” (skoleleder, DA)

Pa en skole pa Nordfyn investerer ledelsen betydelige ressourcer i at sikre
et hgijt vidensniveau hos alle medarbejdere. Nar en ny medarbejder
starter, udleveres der fx en bogpakke med nogle udvalgte bgger som
understatter skolens professionelle og faglige grundlag. Alle medarbejdere
far derigennem et felles sprog og en feelles referenceramme, som
understgtter de faglige dialoger omkring opgavelgsningen (NY).

"Nej tak til synsninger! Vi leeser alle faglitteratur, ledelsen folger med i
forskning pa Dansk Clearinghouse, og medarbejderne forteeller, at de
oplever sig enormt godt stilladseret fagligt. Alt paedagogisk personale far
faglig og personlig supervision — her skal man vaere indstillet pa at arbejde
med sig selv” (skoleleder, NY)

Kompetenceudvikling som et kollektivt anliggende

Mange skoler er ogsa gaet veek fra at teenke kompetenceudvikling som et
individuelt anliggende for den enkelte medarbejder. Kompetencer skal
indlejres i arbejdsfeellesskabet og veere en del af flere medarbejderes
praksis for at de kommer alle skolens medarbejdere og elever til gavn.
Flere skoler sender saledes altid flere medarbejdere afsted til kurser ude
af huset (BR, KA, HO).

"Vi foler os meget veluddannede og "passet pa” i forhold til de opgaver,
som kommer. Nar man beder om kursus far man som oftest et “Ja, hvem
tager du med, og hvordan udbreder vi jeres viden, nar | kommer tilbage”
(leerer, DA)

Samtidig har flere ledelsesgrupper faet opmaerksomhed pa vigtigheden af
at understgtte den enkeltes kompetencelgft via en bredere organisatorisk
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forankring af den nye viden. Dette sker bade af hensyn til den enkelte
medarbejder, som tidligere ofte vendte hjem fra kurser med ny viden, som
det kunne veere vanskeligt at fA udbredt til kolleger og den gvrige
organisation. Fokus er nu i hgjere grad pa at fa ny viden forankret i
skolens arbejdsfeellesskaber, sa der ikke opstar lommer af isoleret viden,
som kun fa medarbejdere og elever far gleede af.

Pa en skole i @stjylland har man eksempelvis arbejdet med at tydeliggare
forventninger til den enkeltes udbytte af kompetenceudvikling, og ikke
mindst, aftaler om, hvordan den nye viden bliver udbredt til flere pa skolen.
Ledelsen gennemfarte fx samtaler med hver enkelt medarbejder inden
skolen besggte skolevaesenet i Ontario, Canada, og tilsvarende inden alle
medarbejdere deltog i et ugekursus omkring inklusionsopgaven. Her
droftede man den enkeltes gnske til leeringsudbytte og der blev fulgt op
med den enkelte og teamet efter hjemkomsten (BR). P& andre skoler
bruges skolens peaedagogiske mgder i vid udstreekning som rum for
videndeling og kollektiv kapacitetsopbygning (BR)

Ressourcepersoner

Pa de fleste af de deltagende skoler indgar forskellige typer af
ressourcepersoner- og videncentre som en veaesentlig del af skolens
videndelings- og kapacitetsudviklingsstrategi. P4 mange skoler er skolens
Paedagogiske Leeringscenter (PLC) eller Ressourcecenter (RC) den
centrale aktgr i skolens forskellige kapacitetsopbyggende indsatser. P& en
skole i Nordjylland har man fx etableret et sakaldt KIT-team (kompetence,
inklusion og trivsel) pa 3 medarbejdere, som understatter skolens gvrige
paedagogisk personale i arbejdet med bgrn i udsatte positioner. Alle sager
omkring barnet bliver koordineret af KIT, og der seettes tidligt ind med
sparring og stette til de involverede medarbejdere. Skolens ledelse
forteeller, at skolen som falge af KIT-teamets indsats ser et betydeligt fald i
antal af sager, som karer af sporet og hvor medarbejdere ender med en
sygemelding (KA&). Pa en anden skole har man fokus pa at opbygge
leerende feellesskaber. Her er det skolens 10 vejledere, som varetager
laeringssamtaler med alle argangsteams og klynger. Ledelsen deltager
kun efter behov eller safremt teamets gnske det. For at finansiere et sa
stort vejlederkorps har skolen nedlagt souscheffunktionen, og lagt dennes
opgaver ud i vejlederkorpset (HO).

Vi bruger en fuld stilling til co-teaching. Her er man to kollegaer om at

forbereder, gennemfgrer og evaluerer undervisningen eller andre
aktiviteter sammen” (viceskoleleder, NY).
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"PLC og skolens vejledere er krumtap i skolens videnspredning. Alle har
veeret pa aktionslzeringsforlab og vi besgger ind imellem hinanden for at
se pa, hvordan en kollega fx karer feedback-processer” (HO)

Pa en sydfynsk skole har skolens koordinatorer en vigtig opgave med at
beere viden rundt i organisationen. Koordinatorerne er fx observatgrer pa
teammgder 1 andre PLF-teams og koordinatorgruppen samler
problemstillinger og viden ind fra PLF-teams, som formidles bredt til hele
medarbejdergruppen pa temamgder (ST).

Flere af de deltagende skoler har sdledes stor opmaerksomhed pa at fa
vejledernes og andre ressourcepersoners viden i spil til gavn for hele
medarbejdergruppen. Tidligere havde skolerne en vejlederkultur, hvor en
vejleder typisk blev trukket ind som en slags "ambulanceservice” i tilfaelde
af en akut opstaet krise eller faglig problemstilling i forhold til et barn eller
en gruppe barn. Ofte var vejledernes faglige ekspertise et tilbud om stgtte
men ikke altid en indlejret eller obligatorisk del af teamenes
udviklingsarbejde.

“Tidligere var vejledning frivilligt, men nu er vejlederne 80% af deres tid
ude i undervisningen” (Skoleleder, SK)

Pa de deltagende skoler har man desuden stort fokus pa, at rollen skal
veere mere og andet end en stgtteforanstaltning. Vejledernes viden skal
understgtte et generelt kapacitetslgft inden for vejlederens fagomrade, og
rollen har i disse sammenhaenge mere karakter af inspirator og facilitator
af dialoger, end ekspert.

"Vejledere skal veere medpraktiserende og fungerer som inspiratorer. De
skal ikke sta i en ekspertposition. Det er mennesket der er malet, ikke
redskabet. Opgaven som vejleder er pa den made meget relationsbaret”
(skoleleder, BR)

"De ryster kollegeme lidt og skubber til praksis. Og kollegerne har taget
godt imod dem, fordi den enkelte leerers behov har veeret i centrum”
(Skoleleder, HO)

Evalueringskultur

Arbejdet med evaluering haenger pa flere skoler taet sammen med skolens
kapacitetsudvikling. Den systematiske brug af evaluering naevnes som en
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vigtig del af skolens laeringskultur og som noget helt ngdvendigt i arbejdet
med at udvikle den psedagogisk praksis.

"Der er en sterk feedback-kultur mellem skolens ledelse og
medarbejderne. Vi evaluerer oplevelser og laver feed-up til neeste gang”
(BR).

Pa en skole pa @stfyn har man udviklet et koncept som hedder
"Paedagogiske servicecheck” (NY). Her gennemfgrer man en gang arligt
en evaluering af alle skolens forskellige indsatser, fra buskarsel (skoler
henter og bringer bgrn), over mgdeafvikling til skolens paedagogfaglige
aktiviteter og undervisning.

"Det er et servicecheck pa os som professionelle, hvor vi prgver at fa gje
pa vores blinde pletter” (skoleleder, NY)

Alle skolens medarbejdere deltager i det arlige servicecheck, og et
baerende princip for de evaluerende dialoger er, at de har et formativt sigte
om at udvikle en endnu bedre psedagogisk praksis. Dialogerne foregar i
en and af aben udforskning og selvransagelse, og med et eksplicit anske
om at fa gje pa organisationens "blinde pletter” (NY).

Pa en anden fynsk skole har introduktionen af en PLF-tilgang til
teamsamarbejdet fart til, at evaluering nu indgar som en vigtig del af
skolens hverdagspraksis. Det geelder bade evaluering af gennemfarte
lzeringsaktiviteter, men ogsa evaluering af teamenes mgdekvalitet.

"Processen med at reflektere, evaluering og genbesgg af beslutning er
fast del af praksis — ellers kan vi ikke vurdere om vores arbejde gav
mening/vaerdi” (afdelingsleder, ST)

Mange skoler har gjort sig erfaringer med aktionslaering, som en metode,
der styrker medarbejdernes evalueringskompetence og den feelles
refleksion over praksis. Som eksempel pa dette har man pa en skole i
@stjylland udviklet en model, hvor man pa baggrund af en systematisk
teamdialog om fx et barn i trivsels- eller leeringsproblemer, gennemfgrer 3
ugers observation af barnets og elevgruppens adfeerd, hvorefter der
aftales en indsats (en aktion), som afprgves systematisk af alle i teamet.
Skolens vejledere hjeelper teamet med at veelge indsats (DA). Disse
processer opleves af bade ledelse og psedagogisk personale som meget
veerdifulde 1 forhold til at styrke medarbejdernes oplevede
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handlemuligheder. Og med et stgrre handlerepertoire fglger ofte en
oplevelse af starre fagligt overskud — bade for den enkelte og for teamet.

Opsummering

Evalueringskultur og fokus pa kapacitetsopbygning understgtter en
tillidsbaseret samarbejdskultur og den enkelte medarbejders oplevede
evne til at lykkes, nar:
e Det psedagogiske personale oplever at have et hgjt vidensniveau
e kompetenceudvikling gar fra at veere et individuelt anliggende for
den enkelte medarbejder til at veere indlejret i arbejdsfeellesskabets
praksis
¢ |ledelsen understgtter at ny viden kommer bredt i spil i
organisationen gennem systematisk og struktureret videndeling
e ressourcepersoner er medpraktiserende og arbejde som inspiratorer
og facilitatorer af faglige dialoger snarere end som eksperter
¢ skolens evalueringspraksis har en formativ karakter og bruges
systematisk som en lzeringsanledning for de professionelle, sa de
far udvidet deres oplevede handlerum. og muligheder.

3.1.9 Rammestyring og det decentrale rdderum

| de neeste tre delafsnit praesenteres de tre faktorer i relationen mellem
forvaltningsniveauet og den lokale skoleledelse, som ifglge
forvaltningschefer og skoleledere har stgrst betydning for den enkelte
skoleledelses mulighed for at udvikle en tillidsbaseret og involverende
samarbejdskultur.

Det farste centrale rammevilkar, som fremhaeves af samtlige skoleledere
og skolechefer, handler om graden af decentralt raderum i forhold til de
kommunale rammer. | kommuner, hvor man praktiserer mal- og
rammestyring overlades der et betydeligt starre rade- og fortolkningsrum
til skolerne, og det oplever bade skolechefer og skolelederne som en
vaesentlig forudsaetning for at kunne arbejde kollaborativt omkring skolen
udviklingsopgaver.

| samtlige de deltagende kommuner er der en oplevelse af, at man som
decentral leder har et stort eller meget stort oplevet raderum. | flere
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kommuner har man fra politisk side kommunikeret et princip om
armsleengde til kommunens institutioner for netop af sikre det lokale
raderum (ST, SK, NY). Dette armslaengdeprincip begrundes forskelligt i
forskellige kommuner. I en kommune er det respekten for det lokale
demokrati, hvor skolebestyrelsens mulig for at seette deres aftryk veegtes
hgjt (SK), mens det i andre kommuner har afsset i en holdning til, at
kompetente ledere bgr have et professionelt raderum (NY, DA, ST).

Skolelederne oplever generelt ogsa, at der fra skoleforvaltningens side er
opmeerksomhed pa den store betydning raderummet har for ledelsens
evne til at mobilisere medarbejdernes motivation, engagement og
medejerskab (KA, NY, DA, ER, ST, SK, BA, LI, FU). Mange ledere
naevner fx, at de fra deres chef oplever stor tillid til og en positiv
forventning om at de kan handtere opgaven. Skolelederne neevner ogsa
selv raderummets betydning for deres egen ledelsesmaessige motivation.
Og flere af dem har derfor ogsa blik for det paedagogiske personales
behov for et fagligt beslutnings- og handlerum.

| de fleste kommuner er der fra forvaltningen side truffet nogle
tveerkommunale beslutning, som er forpligtende for alle kommunens
skoler. Det veere sig fx beslutninger om store paedagogiske
udviklingstiltag, sdsom at entrere med James Nottinghams engelske firma
Challenging Learning, indkgb af en feelles lseringsplatform, arbejdet med
leeringsdata eller andre tiltag, hvor der opleves en stordriftsfordel ved at
veelge en feelles lgsning.

Bade skoleledere og skolechefer er dog ogsa eerlige om graenserne for det
lokale raderum. | en situation, hvor skolens resultater ikke falger med, sa
vil raderummet blive reduceret. Her vil man som forvaltning insistere pa at
komme teettere ind i maskinrummet og fglge skolens initiativer og udvikling
teet.

| enkelte tilfeelde handler de tveerkommunale initiativer ogsd om at give
kommunens skoler et fagligt "left’, s& kommunens borgere far et mere
ensartet skoletilbud.

Vi kan som kommune ikke tale, at foreeldre oplever skolevalget som et
skolelotteriet” (skolechef, DA)

Flere skolechefer naevner ogsa, at kommunens skolevaesen tidligere har
veeret privatpraktiserende forstaet pa den made, at der dels har veeret stor
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indholdsmaessig og kvalitetsmaessig forskel p& skolernes undervisnings-
og aktivitetstilbud, dels at skolerne kun i begraenset omfang har udvekslet
erfaringer og praksisser med hinanden pa en systematisk made. Det har
flere af skolecheferne gnsket at ggre op med (DA, KA, BA, HO, NY). |
afsnittet nedenfor er der eksempler pa, hvordan man i forskellige
kommuner har arbejdet med at udvikle et mere vidensteerkt,
sammenhaengende og feellespraktiserende skoleveesen

Opsummering

Rammestyring og et decentralt raderum understgtter skoleledernes
mulighed for at arbejde kollaborativt med skolens udvikling, ved at:
e der udstikkes nogle far overordnede malsaetninger som saetter en
feelles retning pa skolevaesenets udvikling
e der gives et rade- og fortolkningsrum til skolerne, som muliggar en
reel decentral involvering i den konkrete udmgntning af en central
beslutning
e der gives rum for en tilpasning af lgsninger til den lokale kontekst —
noget som i hgj grad mobiliserer bade lederes og det paedagogiske
personales motivation, engagement og medejerskab

3.1.10 Leerende samtaler i ledelsesstrengen

| interviewene med skolechefer og skoleledere fremhaever begge parter de
faglige samtaler - lseringssamtalerne - som et vaesentlige bidrag til deres
respektive ledelsesopgave. Det geelder skolechefernes opgave med at
udvikle det samlede skolevaesen og lede opad mod det politiske niveau,
og det geelder skoleledernes opgave som leder af ledelsesteamet, og som
daglig leder af skolens samlede virksomhed. For begge parter styrker de
leerende samtaler det faglige vidensniveau, det skaerper analysen af de
skolerettede udfordringer og det ruster lederne til at handtere opgavens
betydelige kompleksitet.

"Tidligere arbejdede jeg med min stab fra radhuset og vi forholdt os
reaktivt til skolernes resultater med et fokus pa reparationstiltag. Nu er
bade jeg og de paedagogiske konsulenter ude for at opsgge gode
praksisser, sa de kan vandre rundt til andre dele af kommunen. Den her
nye samskabende tilgang, hvor alle ledere tager medledelse pa hele
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skolevaesenets praksis i et 0-18 ar perspektiv, er fgrst kommet til de
seneste 4 ar” (Skolechef, ER)

"Jeg — nej vi - investerer meget krudt i at lede efter feelles mening, og
dermed en feelles beslutning fremfor at styre gennem top-down
beslutninger” (fagchef, ST)

| mange af de deltagende kommuner er samtalerne i ledelsesstrengen i
haj grad fokuseret pa at drefte emner, som relaterer sig til skolens
paedagogisk og didaktisk opgave med at styrke elevernes leering og
progression. Driftspgrgsmal om fx gkonomi, sygefraveer og lignende
indgar stadig i de fleste samtaler. Mange steder er skolechefen dog tradt
tydeligt ind i en laeringscentreret chefrolle, hvor skolens faglige udvikling er
det centrale omdrejningspunkt, og hvor dialoger omhandler skolens faglige
indsatser, resultater og udviklingsbehov (BA, DA, KA, BR, MU)

"Han (om skolechefen) spar’ fx ind til nedgangen i de faglige resultater.
Hvad teenker du om det? Har | igangsat nogle tiltag? Sadanne coachende
spgrgsmal far os til at std pa taeer. Og det giver skolechefen et kendskab
til skolens situation og vilkar som betyder, at han stiller mere realistiske
forventninger og dermed mere legitime krav” (Skoleleder, DA)

"Aspektet kontrol vs. udvikling — det fylder ikke. Det er reelle leerende
samtaler, som flytter nogle ting” (skoleleder, BA)

| flere af kommunerne refererer skolechefen og skolelederne til PLF-
teenkningen som et ideal for de leerende samtaler, der gennemfgres i
ledelsesstrengen (HO, ER, KA&). | de fleste leeringsdialoger indgar der
saledes ogsa forskellige typer af leerings- og elevdata som et feelles afseet
for dialog. Enkelte skoleledere oplever stadig datakvaliteten som
svingende, og udtrykker derfor en reservation over for de
beslutningsprocesser, som laener sig for tungt op af data.

"Ledelsesbeslutninger skal veere datainformerede, ikke databaserede”
(skoleleder, DA).

Andre oplever data som en berigelse og kvalificering af de faglige dialoger

om skolens udvikling, og som et vigtigt element i ledelsernes indkredsning
og prioritering af faglige indsatser pa egen skole.
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"Datadreven skoleledelse giver en mere kvalificeret dialog om hvorfor og
hvad der skal til, frem for tidligere tiders synsningsdialog” (skoleleder, BR).

| en kommune pa Sydfyn har man udviklet en egentlig dataenhed, som
kaldes for "udfordringsteamet”. Teamet har - forud for en sparringssamtale
med ledelsesteamet - til opgave at "tygge” alle skolens data, og i mgdet
preesentere deres "laesning” af data. Derefter droftes data i feellesskab, og
der tales abent om de udfordringer, som skolernes star med, og der aftale
supporttiloud i forleengelse af de identificerede udviklingsbehov (ST)

Videndeling i ledelsesstrengen

| en kommune i @stjylland har man desuden sat fokus pa at styrke
videndelingen i hele ledelsesstrengen. Som led i dette indsatsomrade har
man udviklet et nyt koncept for de kommunale kvalitetssamtaler.
Samtalerne mellem skoleledelsen og skolechefen faciliteres af en
lederkollega fra en anden skole, som er blevet uddannet som
"gamemaster” (jf. beskrivelse i afsnit 3.1.7). Faciliteringen af samtalen
giver for det farste en bedre oplevet samtalekvalitet. Lige sa veesentligt er
det imidlertid, at man gennem gamemaster-ordningen har faet en gruppe
ledere, som har faet et dybere blik ind i hinandens maskinrum, og som kan
flytte erfaringer og viden rundt mellem skolerne (BA). Skolelederen
beretter, at skoleledergruppen over tid har udviklet sig til en solidt
sammentgmret gruppe med hgi;j tillid, stor &benhed, humor i dialogerne og
med plads til at rumme uenighed pa en konstruktiv og produktiv made. Der
er endvidere en stor uformel kontakt skolelederne imellem, og gruppen
bruger ofte hinanden til sparring og refleksion (BA).

| en @stjysk kommune bruger man arbejdet med kvalitetsrapporten som
en anledning til at gennemfgres dialogmgder pa alle skoler. Her udvaelges
der fx fire tematiske overskrifter — 4 undersggelsespunkter — som alle
skoler sammen arbejder pa at blive klogere pa og finde spaendende
praksisser i forhold til. Skolechefen beder blandt andet alle skole om at
opstille mal for de valgte temaer og bruge hele det fglgende ar pa at
undersgge effekter af praksis og arsager til, at noget virker eller ikke virker
(didaktisk refleksion).

Ledelseskeaeden som et strategisk laeringsfeellesskab

| flere kommuner har skolecheferne gennem de seneste ar trukket
skoleledergruppen teettere ind i det strategiske rum omkring udviklingen af
det samlede skolevaesen. Dialogerne mellem chef og ledergruppe bruges
til at udforske og kvalificere problemstillinger i forhold til udmgntning af de
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forskellige elementer i fx inklusionsreformen og skolereformen, eller til at
diskutere holdninger til fx robotteknologi, laeringsplatforme, aben skole
eller kommunens tidlige indsats i et 0-18 ars perspektiv. Dialogerne har en
mangfoldighed af formal og temaer. Blandt de veesentligste er ledernes
udveksling af staldtips og viden om gode praksislgsninger. De bruges til at
drgfte "wicked problems” i udmgntningen af de nationale og kommunale
politiske beslutninger, og endelig spiller de en rolle i forhold til at
samstemme og “aligne” ledernes forstaelser af de forskellige
tveerkommunale indsatser og Dbeslutninger, fx udmgntning af
arbejdstidsregler (MU, ST, ER, BA, KA, NY, HO, ST, FU).

"Der er passion og fagligt hjerteblod tilstede i vores samtaler” (skolechef,
FU)

Disse leerende samtaler i ledelsesstrengen understgtter bade skoleledere
og skolechefer i deres mulighed for at arbejde kollaborativt med skolens
udvikling. Ikke mindst ved at de gennem de refleksive dialoger med chefer
og kolleger kan agere mere proaktivt, kompetent og relevant i deres
ledelse nedadtil, udadtil og opadtil.

| to kommuner har man fx udviklet et seerligt dialog-koncept som kaldes
hhv.  ’ledelseslaboratorier” (KAZ) og  “skolelaboratorier”  (LI).
Ledelseslaboratoriet afholdes minimum 5 gange arligt, og navnet er
velovervejet. Formalet med ledelseslaboratoriet er nemlig at skabe et
anderledes dialogisk rum” mellem skolechefen og et antal skoleledere
end de ’rum”, der typisk opstar i mere traditionelle mgde- og
dialogarenaer. Her gar man til magdet med et gnske om at kunne udvikle
sig sammen og med en gensidig forventning om at deltage aktivt og holde
sig abne, nysgerrig og udforskende undervejs. Laboratoriets form giver
ifolge deltagerne en intens og forteettet stemning, hvor man oplever
tryghed, tillid og plads til fx at kunne tvivle, vise sarbarhed og traede ind i
rollen som hjeelper for hinanden. Ledelseslaboratoriet er ifalge bade
skolechef og skoleleder blevet det mest betydningsfulde og udviklende
samtalerum i begge deres respektive ledelsespraksisser.

| skolelaboratoriet er deltagerkredsen en anden. Her mgdes det politiske
udvalg med skoleledelserne i en halv dag, og har dialog om forskellige
faglige temaer og problemstillinger. Mgdeformen varieres, og der
eksperimenteres med fx case-baserede dialoger, opleeg ved skoleledere
og plenumdebat, café-bordsamtaler mv. Ifglge bade skolechef og
skoleleder er det er eerligt rum, hvor skoleledere fx kan forteelle politikere,
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nar en sag fx skaber et uklogt pres pa skolerne organisationer, eller nar en
enkeltsags-dagsorden (fx indsats ift. angst, miljgskoler, integrationsrad)
rulles ud over hele skolevaesenet og "forstyrrer” den langsigtede reform-
implementeringsplan (LI). Magder mellem det politiske niveau og skolernes
ledelse styrker generelt den gensidig forstaelse for hinandens positioner,
udfordringer og ledelsesbehov. Det giver et bedre kendskab til hinanden
og bidrager, som oftest, positiv til det lokale raderum (LI, ST).

Det er vigtigt med fa klare mal. Nar politikerne ikke kender vores
organisatoriske kontekst, sa kan de nogle gange skabe noget
“tuehopperi”, hvor enkeltsager flytter fokus fra den faglige fordybelse
omkring kerneopgaven” (skoleleder, MU)

I en kommune i @stjylland har man desuden etableret en mgdestruktur,
hvor 4 skoler er knyttet sammen i et netvaerk, som mgdes en gang
manedligt. En repraesentant fra hvert netveerk sidder i faellesnetveerket
sammen med skolechefen og de kommunale skolekonsulenter. |
feellesnetveerket har man en opgave med at behandle de overordnede
kommunale skolespargsmal, og beslutte, hvad der skal sendes til videre
behandling i de kommunale skolenetvaerk. Feellesnetveerket samler ogsa
input fra netveerkene sammen og far derigennem kvalificeret det
kommunale beslutningsgrundlag og kleedt skolechefen p4, til at kunne ga i
kvalificeret dialog med direktgren og det politiske niveau (HO). Dialogen i
timeglas-strukturen (skolechef — netveaerk — skoler) giver ifglge skolechefen
en helt afggrende videndeling og feed-back op og ned i systemet. Ud over
netveerksstrukturen har man i samme kommune skoleledermgder, som
“fodrer” netveerkenes arbejde, og man har fx gennemfgrt et 14-14, hvor
ledergruppen arbejdede lserende med afsaet i aktionsleering og
reflekterende team (HO).

En opmaerksomhed som gar igen i flere interviews handler imidlertid om
graden af transfer eller nedsivning af perspektiver og viden fra de
tveerkommunale leeringsdialoger til skolernes hverdagspraksis. Flere
steder oplever de peedagogiske ledere, at de ikke altid far tilstreekkelig
viden om, hvad der foregar i de tveerkommunale dialoger mellem
skolechef og skoledere. Flere skoleledere naevner ogsa denne viden-
overlevering til eget ledelsesteam som en ledelsesudfordring og et vigtigt
opmeaerksomhedspunkt. En skoleleder opfordrer fx til, at flest mulige ledere
deltager i de tveerkommunale mgdesammenhaenge, da der ellers kan
opsta "huller” i ledelseskaeden.
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"Alle ledere skal involveres i de naglestrategiske tiltag i kommunen. Ellers
kommer ejerskabet ikke. Det er vigtigt at have fokus pa at lave processer,
der styrker medteenkning i organisationen og derigennem “nedsivningen”
til skolernes lokale organisationer. Der skal veere tid til gode inddragende
processer” (Skoleleder, ER)

Opsummering

Leerende samtaler i ledelsesstrengen understgtter skoleledernes
mulighed for at arbejde kollaborativt med skolens udvikling, ved at:

e der skabes rum for systematisk refleksion og leering pa tveers af
ledelsesstrengen, hvilket styrker leders og chefers mulighed for at
agere kompetent og relevant i deres ledelse nedadtil, udadtil og
opadtil

e dialoger har fokus pa kerneopgaven og den paedagogisk/didaktiske
udvikling af kommunens skoler

e dialoger flytter viden pa langs og tveers af skoleveesenet og sikrer
bedre beslutnings- og feedback-processer.

Hertil kommer, at en teet og praksisneer dialog mellem skole og
skoleforvaltning/politikere styrker skolernes oplevede raderum.

3.1.11 Samarbejde med skolens omverden

Det sidste tema, som gar igen i mange dialoger mellem skoleledere og
skolechefer, handler om relationen til nogle af de samarbejdspartnere og
interessentgrupper, som har betydning for skoleledelsens lokale handle-
og mulighedsrum.

Den veesentligste interessent er i denne forbindelse de lokale faglige
organisationer. Mange skolechefer og skoleledere mener samstemmende,
at der ligger en vigtig opgave i at opbygge relationer og kendskab til
hinanden parterne imellem, s& man star rustet til at sgge gode
baeredygtige lgsninger i de interessekonflikter, som udggr en legitim del af
organisationernes interessevaretagelse.

"Vi skal veek at caste hinanden som fjendebilleder. Vi kan godt sta i
forskellige legitime positioner, men nar vi forlader dialogen, sa er vi enige
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om at baere en feelles historie ud i organisationen. For vi har en feelles
interesse i at gare det godt for barnene” (Skoleleder, SK)

"Det er bedraveligt, nar kerneinteressenterne omkring folkeskolen ikke
arbejder sammen om at tale skolen op — det kan de fx i Finland og i
Canada. Det er sa vigtigt at investere i samtaler med interessenterne
omkring skolen, hvad enten det er forvaltningen, BUPL, leererkredsen eller
skolens foraeldrene” (Skoleleder, SK)

| en kommune i Midtjylland har man fx stort fokus pa at understgtte
dialogen mellem forvaltningen, skolernes ledelser og TR og de faglige
organisationer. Der gennemfgres fx 4 arlige mgder mellem ledelser og
skolernes TR’ere, hvor man har mulighed for at drefte forskellige faglige
og fagpolitiske temaer. Og opstar der fx en faglig konflikt pa en skole, sa
rykker trioen (forvaltning, BUPL og DLF) ud pa skolen og gér i dialog med
skolens ledelse og peedagogisk personale om at finde en lgsning pa
problemet (HO).

| en anden kommune i @stjylland var skolechefen og formanden for den
lokale lzererforeningskreds sidste ar ude pa 17 skolebesgg sammen for at
drofte arbejdstidsregler med skolernes psedagogiske personale og ledere
(DA).

@vrige interessenter

En anden vaesentlig interessent og samarbejdspartner som har betydning
for skolernes handle- og mulighedsrum er de mange dygtige kolleger i
institutionerne rundt om skolen. Det veere sig de lokale daginstitutioner,
som afleverer bgrn til skolen, fritidshjem, gymnasier og tekniske skoler,
som skolen afleverer elever til, idreetsforeninger, SSP og lokalmiljget som
helhed.

"Vi har et enormt staerkt omradesamarbejde mellem skolen, kirke, hal,
klub, idreetsforeninger, daginstitutioner, SSP og gymnasiet. Det giver en
vi-fglelse, at vi har ansigt pa hinanden hele omradet rundt, det giver bedre
brobygning og en stor tryghed for bade bgrn og voksne. Jeg plejer at sige,
at det kraever en bydel at danne et barn”. Vi har fx flere gange oplevet, at
kiosken ringer, hvis de oplever at et barn vil kebe en lighter” (skoleleder,
HO).

Pa en Nordfynsk skole har man pa samme vis stor gavn af sit samarbejde
med andre institutioners ledelser. Skolelederen fremhaever kommunens
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investering i at opbygge et feellesskab for alle kommunens ledere som en
veesentlig arsag til det gode neere samarbejde (NY)

Vi laner busser af ungdomsskolen, og hjeelper hinanden. Vi fijerner sten
pa vejen for hinandens — ja, vi har en lgsnings- og mulighedskultur”
(skoleleder, NY)

Endelig, har man i en @stjysk kommune, hvor der for 4 ar siden blev
gennemfgrt en stor struktursendring, hvor skoler, dagtilbud og
fritidsomradet blev knyttet sammen i distrikter, oplevet det teettere
arbejdsfaellesskab med dagtilbudsomradet og fritidsomradet som en
berigelse og styrkelse af arbejdet med kerneopgaven (ER).

Opsummering

Det kommunale samarbejde med skolens omverden understgtter
skoleledernes mulighed for at arbejde kollaborativt med skolens
udvikling, ved at:
e opbygge beeredygtige relationer til de faglige organisationer som
muligger en konstruktiv dialog - ogsa nar der er uenighed
e kultivere og opbygge gode relationer til institutioner rundt om
skolen, som understatter overgange og helheden i bgrnenes liv
dels og udvider skolens potentielle ressourcer.

4.0 Fase 2 — afprgvninger med afseet |
resultater fra fase 1

Som beskrevet i kapitel 2 om projektdesign og videngrundlag, har 2.
fase af projektet til formal at undersgge, hvorvidt resultaterne fra fase 1
opleves som relevante og veerdiskabende for de deltagende skoler i
fase 2, og dermed kan siges at have en generaliserbarhed ud over de
13 skoler i fase 1.

| fase 2 af fremfaerdsprojektet ”Styrket inddragelse af de professionelles
viden i skolens udvikling” har 4 skoler deltaget i en eksplorativ proces,
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hvor de over en periode pa fire maneder har arbejdet med afprgvninger
inden for et eller flere af de 9 temaomrader, som blev udledt af den
kvalitative interviewundersggelse blandt leerere, pasedagoger og
skoleledere i projektets fgrste fase. Fokus i fase 2 er sdledes pa de
skole-interne processer og de oplevede effekter heraf set i et
skoleledelses- og et medarbejderperspektiv.

Afprgvningerne i fase 2 har bestaet af dialog- og involveringsprocesser,
kortleegningsgvelser samt sparringssamtaler, som er blevet
skreeddersyet i forhold til den enkeltes skoles saerlige gnsker og behov.

De 9 temaer fra fase 1, som skolerne har valgt imellem, er falgende:
e Et aktivt veerdigrundlag
En retningssaettende og prioriterende ledelse
Samarbejdet i MED/TRIO samt de lokale afdelinger af BUPL og DLF
Teamsamarbejdet
Samarbejdet mellem paedagoger/psedagogiske medhjeelpere og
lzerere om kerneopgaven
Skolens beslutningsprocesser
Dialogkultur og redskaber til understattelse af dialog
Faglig ledelse
Evalueringskultur og fokus pa kapacitetsopbygning

De 4 deltagende skoler i fase 2 er anonymiserede, og benavnes i
rapporten pa falgende made:

(FJE)
(FIO)
(VIN)
(HOV)

4.1 Oplevede veerdi af afprgvninger inden for temaer fra fase 1

| forbindelse med igangseettelsen af fase 2 er de fire deltagende skoler
blevet praesenteret for resultaterne fra fase 1, og er derefter blevet
interviewet om deres oplevede gnsker til og udfordringer i forhold til
skolens samarbejdskultur, aktivering af medarbejdernes viden og
erfaringer i skolens udviklingsprocesser samt medarbejdernes oplevede
kompetence til at kunne handtere og lgfte opgaven som laerer og
paedagog.
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I de indledende dialoger med skolerne viste det sig, at mange af de 9
temaer fra fase 1 vakte udtalt genklang blandt bade ledere og
medarbejdere. Der var alle steder en generel genkendelse af temaernes
betydning for skolens samarbejdskultur og for medarbejdernes oplevelse
af medbestemmelse, motivation og medejerskab til skolens udvikling.

Pa to skoler valgte man at arbejde med afszet i to temaer, mens man pa to
skoler fokuserede indsatsen pa et tema.

| det fglgende beskrives hver enkelt skoles afprgvningsforlgb samt deres
erfaringer med at saette fokus pa temaet gennem brug af forskellige
metoder/tilgange.

Skole 1 (VIN)

Temaer: En retningsseettende og prioriterende ledelse samt styrket
kvalitet i skolens beslutningsprocesser

1) Hvad var skolens begrundelse for at fokusere pa det/de valgte
temaomrader?

Skolens ledelsesteam har i leengere tid gvet sig pa at blive mere tydelig i
kommunikationen om skolens strategiske udviklingsindsatser og de
processer, som indgar heri. Ledelsen oplever selv, at de er blevet bedre til
at gennemfgre transparente processer. Medarbejderne har dog ikke alle
steder haft samme oplevelse, og det gar ledelsesteamet nysgerrigt pa at
undersgge, hvor "kaeden hopper af”.

For en reekke ar siden viste en trivselsundersggelse endvidere, at mange
medarbejdere ikke oplevede reel indflydelse pa skolens udvikling. Dette
har ledelsen siden haft et stort gnske om at ggre noget ved. En veesentlig
motivation for at deltage i fase 2 har saledes vaeret muligheden for at
undersgge, hvordan man kan styrke medarbejdernes oplevelse af reel
mulighed for indflydelse og medbestemmelse pa skolen udvikling, sa
ejerskabet til skolens udvikling bredes ud i hele organisationen.

2) Hvordan har skolen arbejdet med temaerne? Hvilke processer er
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gennemfgrt og hvilke redskaber/metoder er anvendt?

Skolens ledelse valgte som det fgrste at undersgge temaet "En
retningssaettende og prioriterende ledelse”. Den indledende dialog viste, at
ledelsens mulighed for at seette en tydelig retning for skolens udvikling er
udfordret af, at ledelsesteamet pa de indre linjer er for tyndt koordineret,
og derfor har sveert ved at lede med feelles retning i det individuelle
ledelsesarbejde.

Vi fik gje pa, at det var tydeligt, at vi ikke er koordineret nok i dybden. Vi
er mest af alt koordineret med os selv. Det gik op for os, at vi tit gar fra
mgder med en uklarhed om, hvad vi er blevet enige om og har besluttet.
Vi er ikke koordinerede pa mellemregningerne og refleksionerne, men
maske nok pa det lavpraktiske. Og nar sa medarbejdere udfordrer os, eller
sparger dybere ind, sa udleegger vi teksten med afszet i egen fortolkning af
beslutningen”

Som hjeelp til at tydeliggere, hvad der skal til for at ledelsesteamet kan
blive mere koordineret internt gennemfgrte teamet en SMTTE-analyse af
ledelsens egen arbejdskultur. SMTTE-modellen er et redskab til analyse,
afklaring og strategisk planleegning, som tager temaet under behandling
via 5 dimensioner: Sammenhaeng (kontekst/relation til andet), Mal, Tiltag,
Tegn (gnsket adfeerd) og Evaluering.

Gennem analysen ndede ledelsen frem til fire mal:

e Tid til feelles refleksion

o Styrkelse af teamets beslutningskapital (jf. Fullan & Hargreaves
Professionel Kapital-begreb)

e Overseettelse af beslutninger til konkret praksis

o Styrkelse af tilbagelgb mellem den enkelte leder og ledelsesteamet.

Under dimensionen "Tiltag” operationaliserede ledelsen de fire mal i en
reekke initiativer, herunder bl.a. at reservere tid til ledermgder og
lederdage i arsplanen, at gennemfgre en ledelsesdag inden juleferien til at
skabe overblik over aktuelle indsatser, genbesgge tidligere "lederlgfter”,
og aftale en praksis, hvor der hver gang teamet treeffer en feelles
beslutning drgftes: "Hvad kreever dette af mig?”.
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Under dimensionen "Tegn” besluttede ledelsen to indikatorer for, at teamet
er pa rette vej, nemlig at ledelsesteamet faktisk far afholdt
fordybelsesmgder, og at man som leder fgler sig styrket i den individuelle
eksekvering af de feelles beslutninger.

SMTTE-gvelsen blev fulgt op af det aftalte tiltag om en ledelsesdag, hvor
ledelsen genbesggte de eksisterende lederlgfter og traf beslutning om
tiltag, som kunne styrke ledelsens hverdagskoordinering. | forbindelse
med ledelsesteamets arbejde omkring eget team fik man undervejs behov
for at ga pa opdagelse i medarbejdernes oplevelse af situationen. Her
valgte teamet at spgrge MED-udvalget til rads. Fokus skulle her veere pa
b-sidens oplevelse af hhv. 1) ledelsens tydelighed omkring skolens
udviklingsretning og 2) beslutningsprocessernes transparens og kvalitet.
Begge dele med det eksplicitte formal, at fa styrket viden om den menige
medarbejders oplevede adgang til at gennemskue processerne og finde
frem til de rette pavirkningskanaler underve;js.

Selve dialogen blev gennemfart pa et MED-udvalgsmade i form af en
“fish-bowl!”’-gvelse. Metoden benytter nogle tydelige tale- og lyttepositioner,
som understgtter at deltagerne aktivt lytter til hinandens perspektiver.
@velsen startede med at medarbejdersiden farst fik mulighed for at tale
sammen om deres oplevelser og perspektiver, mens ledelsen sad med
ryggen til og lyttede til medarbejdernes dialog.

Blandt medarbejdernes iagttagelser var blandt andet falgende:

e At meget udvikling sker ved at sma grupper tager fat i ledelsen og
lzber med nogle mindre projekter. Man skal maske udbrede ejerskabet
til flere end de sma grupper.

e At man ogsa arbejder mere med den organisatoriske forankring af de
store udviklingsprocesser, da mange af de store udviklingsspor er
forankret hos for fa.

e Som udvalgsmedlem i MED og koordinatorudvalget oplever man, at
der draftes ting i de sma udvalg, men at samtalens perspektiver ikke
nar leengere ud i organisationen

e Beslutningsgange vil blive styrket af at blive mere transparente. Man
kan som menig medarbejder have sveert at se, hvordan en beslutning
er endt, som den er. MED-udvalget skal veere bedre til at beere
beslutninger videre ud.

e At ledelsens ellers gode paedagogiske tiltag, sdsom observation og
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feedbacksamtaler, ikke skal rulles ud til alle men skraeddersys ift.
behov.

Ledelsen drgftede derefter medarbejdernes perspektiver og som
opsamling pa @velsen blev det besluttet, at ledelsen skulle tage
medarbejdernes input med tilbage i eget team og bearbejde det med sigte
pa at komme retur pa det fglgende MED-mgde med nogle forslag til
tiltag/indsatser, der kan styrke skolens retning, prioritering af indsatser og
beslutningsprocesser.

Ledelsen brugte efter MED-mgdet en time pa at evaluere forlgbet med
afseet i en feedback-proces, som tog afszet i nedenstadende skabelon:

Egen Hvad virkede godt? Hvad kan forbedres?

refleksion

Observation | 1) Hvad synes du 3) Hvad kunne du teenke
fungerede godt? dig at forbedre/ggre

anderledes?

Effekt 2) Hvilken effekt 4) Hyvilken effekt tror du,
oplevede du, at det det vil have?
havde pa madet?

Pa det efterfalgende MED-mgde praesenterede ledelsen sine forslag il
titag som kunne styrke tydeligheden af skolens udviklingsretning og
understgtte bedre beslutningsprocesser. Det gav anledning til dialog om
mulige tiltag, og resulterede i, at der arbejdes videre med tre forslag, som
bade a-siden og b-siden kan stgtte op om:

e Gen-indfgrelse og nyteenkning af en mere uformel mgdeform - sofa-
mader - hvor ledelsen og tovholdere pa udviklingsindsatser star til
radighed i et givent tidsrum for dialog om og spagrgsmal til forskellige
tiltag og indsatser. Formalet med en sadan madeform er, at give flere
adgang til at fA svar pa spgrgsmal, at sgge yderligere viden og at
kommunikere egne perspektiver til de relevante ledere og
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medarbejdere undervejs i processen.

e At kommunikere  mere visuelt omkring skolens  store
udviklingsprocesser pa opslagstavlen i medarbejderrummet for
derigennem at lette medarbejdernes adgang til at fglge med i skolens
processer.

e At forankre alle skolens udviklingstiltag i de koordinerende organer,
samt at koble en tovholder fra medarbejdergruppen pa alle
udviklingstiltag, sa ejerskabet flyttes fra ledelsen og bredere ud i
organisationen.

3) Hvordan har medarbejderne oplevet dét, at arbejde fokuseret med
temaet/temaerne, og anvende de valgte redskaber/metoder?

Som afrunding pa forlabet blev medarbejderne spurgt om deres oplevelse
af at deltage i dialogen med ledelsen om deres oplevelse af ledelsens
tydelighed i forhold til retning og prioritering af indsatser samt skolens
beslutningsprocesser.

Medarbejderne kvitterede for ledelsens vilje til at deltage i og at invitere
MED-udvalget med i projektets 2. runde. De to valgte temaer opleves som
meget relevante.

| forhold til dialogprocessen og fish-bowl metoden gav medarbejdernes
udtryk for falgende oplevelser:

e Fish-bowl processen betad, at flere kom til orde og samtalen blev mere
nuanceret

e En medarbejder oplevede ideen som lidt maerkelig, men da den farst
gik i gang blev den rigtig spaendende pga. de indlagte positionsskift.
Det blev lyttet aktivt og det blev et refleksivt rum

e Processen er god og kan bruges i MED-udvalgets udviklingsdialoger

e Det er vigtigt, at modellen fglges helt skarpt — forteellingernes essens
tyndes ud, hvis der gar for langt tid mellem dialog og feedback — og der
bar ikke veere dialoger med enkeltmedlemmer mellem dialogrunden og
den efterfglgende feedback.

Til et spgrgsmal om, hvorvidt processen kan styrke dialogen og
involveringen af flere medarbejdere i andre af skolens mgdefora, mente b-
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siden, at gvelser a la denne nok vil dele vandene. Mange vil opleve, at
den giver flere af skolens medarbejdere mulighed for at bidrage og opleve
sig som med-skabere af udviklingen. Pa den made opleves dialogformen
rigtig velegnet til skolens udviklings- og refleksionsprocesser. Andre vil
opleve, at dialogen styres for stramt, og at den fastholder deltagerne i et
anerkendende "rum”, som ikke giver plads til den mere direkte og ikke-
filtrerede kritik og frustration. S& dialoger af denne type skal "doseres”
rigtigt og bruges til de rigtige typer mgdeformal.

4) Hvordan har den paedagogiske ledelse oplevet dét, at arbejde
fokuseret med temaet/temaerne, og anvende de valgte
redskaber/metoder?

Ledelsen har overordnet oplevet det som seerdeles veerdifuldt at seette
fokus pa de to valgte temaer. Dialogerne har dels kastet lys over to vigtige
ledelsesmaessige opmeerksomhedsfelter og dels givet et sjeeldent og
keerkomment indblik i medarbejdernes oplevelse af ledelsens arbejde.

Ledelsen oplever samtidig forlgbet som udfordrende, fordi der jo i nogen
grad er tale om, at ledelsen er "til eksamen” i sit virke som ledelse.
Eksempelvis opleves fish-bowl-dialogen som en bade givende og
udfordrende oplevelse. Givende, fordi man tvinges til at tune ind og lytte
aktivt pa dét, der bliver sagt. Og derigennem er ngdt til at abne sig op for
andres oplevelse og perspektiv. Og samtidig udfordrende, fordi modellen
ikke umiddelbart giver mulighed for at forklare sig eller uddybe forhold,
som opleves misforstaede.

Til spargsmal vedr. ledelsens g@vrige oplevelser med at hente
understgttelse til de strategiske og faglige dialoger gennem redskaber
sasom SMTTE-modellen pa stort papir og feedback-modellen svares der
blandt andet:

"Det visuelle overblik er super. Det giver et rigtig godt overblik. Vi har
tidligere brugt det i vores lederdage, men vi geor det ikke i
hverdagsmaderne”.

"Feedback-skabelonen var jeg rigtig glad for. Det giver et ngdvendig
stillads i dialogerne og hjeelper til at holde fokus pa at snakke om det
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rigtige...”

5) Hvad tager medarbejdere og ledere med sig i forhold til at arbejde
videre med at udvikle en steerk, tillidsbaseret og involverende
samarbejdskultur pa skolen?

Bade ledere og medarbejdere oplever et stort behov for at arbejde videre
med de to temaer, da de opleves som afggrende for medarbejdernes
oplevelse af medbestemmelse og medejerskab til skolens udvikling.

Blandt de veesentligste pointer, som ledelsen tager med sig i det videre
arbejde, er den positive oplevelse ved at hgre medarbejderne
kommunikere deres perspektiv pa ledelsens egne oplevelser, og hvordan
dét kan kvalificere ledelsens perspektiv. Her har inddragelsesprocessen
givet nogle rigtig gode input, som kan tages med videre.

En anden vaesentlig opmeerksomhed handler om betydningen af at skabe
det ngdvendige ejerskab til skolens indsatser gennem bedre formelle og
uformelle dialoger, en styrket medarbejderinvolvering og etablering af en
fast medarbejdertovholder-rolle pa de kommende udviklingsindsatser.

Endelig naevner ledelsen falgende opmaerksomhed:

"Vi skal gve os i at veere mere transparente i de processer, vi seetter i
gang og ga mere i detalier med malene og de delprocesser, der
indgér...at tydeliggare maél, hvilken rolle har medarbejderne og hvilke
delprocesser er der pa vejen”

Medarbejdersiden fremheever iseer de uformelle dialoger som vigtige for
medarbejdernes oplevelse af tilgeengelighed og mulighed for
opklaring/afklaring. Derudover fremhaeves betydningen af at fa mobiliseret
skolens "rugbradsmotorer” i skolens udviklingsindsatser, sa de ikke kun
beaeres af ildsjeelene. Det vil sikre en bredere og mere langtidsholdbar
forankring af skolens udviklingsindsatser.
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Skole 2 (HOV)
Tema: Dialogkultur og redskaber til understgttelse af dialog

1) Hvad var skolens begrundelse for at fokusere pa det/de valgte
temaomrader?

Da man for et par ar siden som ny ledelse skulle i gang med at etablere en
feelles ledelsespraksis, var der stor opmeerksomhed pa at aflaste
medarbejderne for opgaver, som kunne ggre udleeg i den knappe
forberedelsestid.

"Vi fik hurtigt udviklet en slags “TV-kokke™praksis, hvor vi "tyggede
maden” sa medarbejderne ikke skulle bruge deres tid pa en masse ungdig
proces, men kunne forholde sig til nogle mere endelige forslag”.

| forbindelse med en proces omkring skolens veerdier, gav medarbejderne
imidlertid udtryk for, at man oplevede det bade engagerende og
meningsgivende at deltage i sddanne processer, og at man savnede en
stgrre grad af medarbejderinvolvering undervejs.

"Den proces skulle vi som ledelse ave os i — og skabe tid til. Vi fik bade
respons pa, at det var vigtigt for medarbejderne og vi sa det ogsa selv”

Med den nye erkendelse af, at det ikke ngdvendigvis opleves som en
service og en aflastning, nar ledelsen “forbager”, har ledelsen valgt at
malrette afpravningerne i fase 2 mod kvaliteten af de feelles psedagogiske
udviklingsmgder, sa der over tid kan udvikles en mere kollaborativ
madekultur, hvor medarbejderne oplever at kunne seette et aftryk pa
skolens udvikling, og samtidig blive bedre rustet til at lgse opgaven i teet
samarbejde med sine kolleger.

Afprgvningerne er gennemfart pa to laengere paedagogiske
udviklingsmgder med fokus pa hhv. udsatte bgrn og inkluderende
lzeringsmiljger, og pa et mindre leder/medarbejdermgde med fokus pa en
tiilbagemelding pa data fra skolens store fondsfinansierede
udviklingsprojekt.
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2) Hvordan har skolen arbejdet med temaet? Hvilke processer er
gennemfgrt og hvilke redskaber/metoder er anvendt?

Skolens ledelse pabegyndte projektet med at gennemfare en analyse af
deres udviklingsomrader gennem brug af en sakaldt ledelsesintervention.
Interventionstaenkningen henter inspiration i bade aktionsleering og
Duncan & Murphys interventionsteenkning, og har som udgangspunkt
fokus pa, at kortlegge og beskrive ledelsens oplevede udfordring,
hvordan de vil arbejde med denne udfordring, hvem det skal bergre og
hvilken forandringshypotese (hvad de forventer/haber, at
interventionen/forandringen vil fgre med sig), de baserer deres
efterfglgende interventioner pa.
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Interventionsarbejdet afstedkom en beslutning om at udarbejde en
prototypisk drejebog til skolens udviklingsmgder, som kunne hjeelpe med
at stilladsere mgdeafviklingen og sikre stgrre faglig og processuel kvalitet
undervejs. Drejebogen tog afseet i fglgende made-malsaetninger:

e At mgadets formdl er klart for alle deltagere (et tydeligt
HVORFOR/vision)

e At medarbejdere gar fra mgdet og oplever sig fagligt bedre rustet end
tidligere

e At mgdet sikrer, at der deles viden om praksis pa tveers af skolens
teams og flgje
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e At de anvendte gruppedialoger og @velser sikrer, at alle bliver aktiveret
undervejs

e At man som medarbejder oplever, at ens viden og erfaringer kommer i
spil og er med til at pavirke skolens psedagogiske udviklingsprocesser

e At udbyttet af mgdet evalueres i slutningen af madet, sd man her
oplever en repetition/opsamling pa madets indhold og derigennem far
et sakaldt "laeringsekko”.

Mgderne blev derefter konkret tilrettelagt med en variation af forskellige
elementer for at kunne imgdekomme de valgte mgdemalsaetninger. Blandt
elementerne var fx mgdeopstart med en feelles tjek-in i forhold til mgdets
malsaetninger og forventet udbytte, faglige opleeg, gruppe-dialoger,
styrede faglige diskussioner, og en tjek-ud, hvor mgdets indhold og
forventninger til udbytte blev genbesggt og evalueret.

Mellem hvert af de tre mgder blev mgdet evalueret med afsset i de
opstillede kvalitetsmalsaetninger. Opmaerksomhedspunkter herfra blev
brugt til at justere det fglgende made.

3) Hvordan har medarbejderne oplevet dét, at arbejde fokuseret
med temaet/temaerne, og anvende de valgte
redskaber/metoder?

| forhold til madernes tilretteleeggelse oplever medarbejderne stor veerdi
ved, at flere far mulighed for at komme til orde og tale med om skolens
udvikling. Det giver mulighed for bedre videndeling bade i egen afdeling
(skolen er organiseret i 4 afdelinger) og pa tveers.

| forhold til mgdernes kvalitet, sa fremhaever medarbejderne de forskellige
dialog-strukturer. De er med til at sikre, at forskellige perspektiver kommer
frem, og at der er den ngdvendige afveksling mellem stgrre og mindre
gruppedialoger samt dialoger i eget team og i blandede grupper.

Seerligt skolens special-afdeling oplever et behov for at arbejde mere pa
tveers, sa man far adgang til at hare om almen-skolens paedagogiske
arbejde, og derigennem bliver mindre "sammenspiste” i enheden og mister
blikket pa helheden. Samme opmaerksomhed bekraeftes af almen-delens
medarbejdere, som ogsa henter vigtig inspiration i specialafdelingens
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arbejde.

I mgderne anvendte ledelsen et tjek-in, hvor deltagerne i starten af mgdet
fik preesenteret formalet med madet — "her er, hvad vi har planlagt, at |
skal have med fra dagens mgde”. Bagefter skulle medarbejderne i grupper
selv skrive, hvad man habede at fa ud af mgdet/blive klogere pa. Disse
udsagn blev derefter genbesggt i evalueringen af mgdet og fungerede
som tjekliste pa, hvorvidt, "vi fik det med, vi habede”. Til spgrgsmal vedr.
medarbejdernes oplevelse af disse "greb”, svarer flere, at det er en
virksom og god made at fa alle mgdets deltagere aktiveret og "pa banen”.

"Det skaerpede ens lytning, og gjorde det muligt at zoome ind pa dét, man
skulle arbejde med. Man var pad den made mere pa og kunne bedre
deltage og bidrage”.

"Nar man gér til mange mader er det et godt hjeelperedskab til at fastholde
erkendelser og leering”.

4) Hvordan har den peedagogiske ledelse oplevet dét, at arbejde
fokuseret med temaet/temaerne, og anvende de valgte
redskaber/metoder?

Ledelsen har samlet set oplevet det som meget relevant og meningsfuldt
at deltage i 2. fase af fremfeerdsprojektet. De gennemfagrte dialoger i
ledelsesteamet har understgttet ledelsen i arbejdet med at saette en feelles
og koordineret retning pa skolens udviklingsindsatser, og har givet et
refleksionsrum, som det opleves vanskeligt at etablere i hverdagens travle
lederliv.

| forbindelse med afpravningerne pa de tre valgte mgder, blev drejebogen
fulgt med enkelte justeringer undervejs grundet tidsmangel. Ledelsen
oplever stadig at veere pa en gvebane i forhold til at finde balancen
mellem at fastholde programmet, sd man kommer ordentligt rundt om
temaet, og samtidig give mulighed for at lade en vaesentlig draftelse fylde,
hvis den opleves som central for deltagerne. Mgderne skal pa den made
fremover planleegges med mere plads til fleksibilitet.

Pa alle 3 mgder kiggede ledelsesteamet aktivt efter, om der var flere

73




medarbejdere, som tog ordet og begd ind med input til mgdernes
dialoger/diskussioner. Her registrerede man bade en stigning i antallet af
medarbejder-input undervejs og i antallet af personer, som tog ordet.

"Vi har egentlig gennem leengere tid haft en fornemmelse af, at vi ikke i
tilstraekkelig grad far aktiveret og udnyttet medarbejdernes mange
kompetencer og ressourcer”

| forbindelse med gruppedraftelserne observerede ledelsen ogsa, at alle
kom til orde, og at der blev Iyttet til hinandens erfaringer, uanset om man
var nyuddannet eller erfaren.

"Dette skete, fordi vi brugte mere aktive dialogformer i mgderne end
normalt, fx fang-en-makker gvelsen”

Ledelsesteamet har endvidere faet rigtig positiv feedback pa brugen af
tjek-in og tjek-ud.

Ledelsen oplever stor relevans af at "ga pa jagt’ efter tegn blandt
medarbejderne pa, at de valgte magde-malsaetninger indfries og har den
agnskede effekt pA magdernes kvalitet. Dét, at f& mere sikker viden om
medarbejdernes oplevelse af den feelles mgdetid er — set fra et
ledelsesperspektiv — yderst veerdifuld viden.

5) Hvad tager medarbejdere og ledere med sig i forhold til at
arbejde videre med at udvikle en steerk, tillidsbaseret og
involverende samarbejdskultur pa skolen?

"Nar det kommer til at organisere tid og samarbejde, sa er vi langt foran i
undervisningen med vores brug af CL-strukturer (co-operative learning).
Det kan vi godt bruge noget mere af i vores professionelle mader”.

Pa samme made ser bade ledelsen og medarbejderne en mulighed for at
parallelforskyde skolens malfokus i undervisning op til de mgder, som skal
kvalificere og understatte skolens professionelle udvikling, sa man ogsa
her arbejde med en starre tydelighed pa formal, mal og retning. Generelt
kan de professionelle mgder i skolen bruge mange af de greb, som
anvendes i undervisningen, fx anvendelse af brain-breaks og
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bevaegelsesaktivitet undervejs, opmaerksomhed pa at aktivere alle
deltagere undervejs mv. Det lgfter energi ind i mgderummet, og styrker
den feelles forpligtelse til at ggre mgder gode og relevante.

Gode mgder kan dog ikke gare det alene. Flere medarbejdere naevner de
kollaborative processer pa feellesmgderne som bade engagerende og
motiverende. Men der er stort behov for en tydelig kommunikation om,
hvordan medarbejdernes indspark bruges i det videre arbejde, og hvordan
processen ser ud.

"Det var super godt, da vi kiggede pa revisionen af proceduren omkring
ressourcecentret. Men det kunne have veeret skegnt Igbende at hare,
hvordan arbejdet fra d. 21.11 bruges videre frem. At man rent faktisk
bruger vores input i det videre udviklingsarbejde. Man ma gerne melde ud,
at man stadig er i proces, sa arbejdet ikke er gaet i glemmebogen. Men
igen, processen var super god!”

Medarbejderne kvittere yderligere for, at ledelsen prioriterer fire hele
udviklingsdage om aret til mgder. Det giver en anden fordybelse og energi
til at veere tilstede, ndr man ikke allerede har en hel arbejdsdag bag sig.
Medarbejderne kvitterer endvidere for, at ledelsen lgbende opfordrer til at
der fremsendes tema-gnsker fra afdelingerne. Selvom der ikke afleveres
mange medarbejdergnsker, s opleves det motiverende at blive inviteret til
at byde ind.

Endelig sa fremhaever bade ledelsen og medarbejderrepreesentanterne, at
det har veeret en god oplevelse at gennemfgre evalueringen af de 3
mgders kvalitet sammen. Det er saerdeles positivt at hgre intentionerne og
fa forskellige perspektiver pa oplevelsen frem.

"Det er rigtig godt at veere leerende og undersggende sammen”.

Skole 3 (FJE)
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Tema: Fokus pa kapacitetsopbygning gennem udvikling af skolens
PLC

1) Hvad var skolens begrundelse for at fokusere pa det/de valgte
temaomrader?

Skolens ledelse har et stort gnske om at fa mobiliseret og aktiveret
medarbejdernes mange kompetencer, viden og erfaringer mere og bedre i
forhold til skolens samlede udvikling end tilfeeldet har veeret indtil nu. I
forste omgang har ledelsen valgt at rette sit fokus mod skolens
ressourcepersoner, som i dag primaert varetager vejledningsopgaver som
individuelt praktiserende vejledere i lsesning, matematik, dansk som 2-
sprog, trivsel, laeremidler og lignende.

Ledelsesteamet har derfor valgt at fokusere afpravningerne i fase 2 pa at
understgtte opbygningen af et steerkt psedagogisk leeringscenter (herefter
PLC), som gerne pa sigt skal kunne lgfte en bade strategisk og
praksisrettet opgave som skolens paedagogiske videns- og kraftcenter.

Vejlederne i PLC oplever pa samme made et stort behov for at blive
etableret og rammesat som et samlet PLC-team, hvor der er en tydelighed
om den feelles opgave og retning for vejledernes arbejde ud i skolen.

"PLC’s rolle og funktion i organisationen har veeret lidt diffus — bade for os
i ledelsen og for vejlederne selv”

2) Hvordan har skolen arbejdet med temaet? Hvilke processer er
gennemfgrt og hvilke redskaber/metoder er anvendt?

PLC-indsatsen blev skudt i gang med et arbejdsseminar for skolens PLC-
medarbejdere og ledelse. Formalet med seminaret var at rammesaette de
fremadrettede indsatser, som skal lgftes af PLC, herunder at fa etableret
PLCs medarbejdere som et egentligt team med en feelles strategisk
opgave.

Dagen blev indledt med en drgftelse af, hvordan ressourcepersonerne ser
pa opgaven som vejleder. Hvad er det for en seerlig kasket man ikleeder
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sig? Og hvordan kan man forsta sin position i spaendet mellem rollen som
hhv. ekspertvejleder og procesleder/facilitator samt i speendet mellem en
"hjeelper-rolle” og rollen som paedagogisk "forandringsagent”.
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| den neeste proces kortlagde PLC-teamet de strategiske indsatser for
naeste skolear. Dialogen tog afseet i falgende spargsmal:

e Hvordan kan vii PLC arbejde for at skabe lgering i organisationen?
e Hvordan kommer vores ressourcer bedst i spil?

e Hvilke mal har vi for det fremadrettede arbejde og hvilke tegn vil vi
kigge efter?

Kortleegningen skete via en SMTTE-model, som identificerede fire mal for
PLC, hvoraf de tre rettede sig udad mod organisationen og det ene indad
mod ressourceteamet. De udadrettede mal handlede om @get
organisatorisk synlighed omkring PLC’s rolle og funktion, tovhold pa
proces omkring valg af undervisningsmidler samt udvikling af en ensartet
vejledningsmetode, som seettes i system og formidles til skolens
medarbejdere. Det indadrettede mal havde fokus pa at fa etableret
ressourceteamet som et reelt team.

77




PLC 5 Rate
NESTE
SKOLEAR

Dagen blev afrundet med en dialog omkring ressourceteamets oplevede
behov for stgtte fra ledelsen for at kunne lykkes med deres opgave som
PLC. Blandt de drgftede behov for stgtte var fglgende:

e At std med tilstreekkelig legitimitet og autoritet i rollen som
ressourceperson

e At fa enderne til at mgdes - tid og logistik?

e At kunne lykkes med bade at hjeelpe den enkelte kollega og samtidig
understgtte organisationens samlede kapacitetsopbygning.

Ledelsesteamet samlede efterfalgende op pa PLC-udviklingsdagen via en
styret refleksionsproces, hvor skolelederen blev interviewet og det gvrige
team udgjorde et reflekterede team. Herefter udarbejdede ledelsesteamet
en mere konkret og operationel udviklingsplan for PLC-teamets fire mal.
Til brug herfor anvendte ledelsesteamet en sakaldt backcasting-proces,
hvor man starter ude i den gnskede fremtid og arbejder sig tilbage mod
nutiden. Her fastlagde ledelsen de mere konkrete malsaetninger for PLC i
et 3-arigt sigte og draftede de trin pa vejen, som skal til for at opbygge den
forngdne kapacitet til at kunne na de valgte mal. Endelig aftalte ledelse de
aktiviteter, som skal igangseettes i naer fremtid for at kunne understatte
udviklingsprocessen.
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Udviklingsplanen blev efterfalgende praesenteret pa et opsamlende mgde
for PLC-teamet, som oplevede de valgte mal og trin pa vejen som
relevante og rigtige i forhold til skolens og PLC-teamets udviklingsproces.
Pa madet bekreeftede PLC-teamet i gvrigt, at de allerede nu oplever stort
engagement, arbejdsgleede og energi i deres feelles PLC-mgder.

Vi har vildt gode faglige dialoger i PLC-teamet. Mgderne har fremdrift, der
er teamfolelse, jeg gar fra mader og synes, det er fedt at veere der”.

3) Hvordan har medarbejderne oplevet dét, at arbejde fokuseret
med temaet/temaerne, og anvende de valgte
redskaber/metoder?

Medarbejderne i PLC gav udtryk for stor tilfredshed med at have en hel
seminardag sammen, hvor man havde rum og rammer til at drgfte PLC’s
fremtidige funktion og afstemme forventninger til hinanden og med
ledelsen omkring teamets rolle, opgaver og kompetencebehov.
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Der var desuden stor tilfredshed med at blive inddraget i arbejdet med at
beskrive og designe PLC’s fremtidige funktion og opgave, og flere
tilkendegav, at man bade oplevede det tilfredsstillende og meningsfuldt,
men ogsa ngdvendigt, nar man efterfglgende har opgaven med at fare
indsatserne ud i livet.

"Vi oplevede rar stemning. Ordet var frit. Der var energi i at veere sammen.
Den har man baret med videre i de mgder, som er fulgt efter. Der sker
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noget godt, nar vi er sammen. Man er hgj, ndr man gér herfra”

4) Hvordan har den peedagogiske ledelse oplevet dét, at arbejde
fokuseret med temaet/temaerne, og anvende de valgte
redskaber/metoder?

Ledelsen har oplevet forlgbet som meget veerdifuldt i forhold til at skabe
en afklaring om PLC-teamets fremtidige rolle og funktion pa skolen. Som
skolens kommende strategiske kraftcenter har det vaeret vigtigt at fa skabt
et stort medejerskab til opgaven blandt PLC’s medarbejdere, og dette har
ledelsen gerne ville investere bade tid og gkonomi i. Og investeringen har
- set i retrospekt — baret frugt.

"For eksempel har PLC-temaet taget helt over pa opgaven med at afvikle
faglige eftermiddage. Og det er géet SA godt! Ledelsen har helt kunne
slippe kontrollen og de faglige eftermiddage karer bare”.

Ledelsen oplever det endvidere som en stor gevinst at kunne have en
udviklingsdag sammen med PLC-teamet, hvor der var rum til at have en
bade @eerlig og nysgerrig dialog om en - for skolen — emergerende
organisatorisk enhed, som fagrst nu er ved at finde sin form.

"Samtalen i dag er et rigtigt godt udtryk for, hvordan bade ledelsen og PLC
har udviklet teenkningen sammen — det rykker ved tingene at blive kloge
sammen”.

5) Hvad tager medarbejdere og ledere med sig i forhold til at
arbejde videre med at udvikle en steerk, tillidsbaseret og
involverende samarbejdskultur pa skolen?

Ledelsen tager i seerlig hgj grad betydningen af involvering og dét, at
mobilisere medarbejdernes ressourcer gennem inddragelse med i det
videre arbejde. Her har ledelsen en afggrende rolle - dels i forhold til at
skabe den ngdvendige tid og plads dels i forhold til at synliggere, hvordan
man far adgang til at pavirke skolens udvikling.

Vi skal ha’ lavet et organogram, sa pavirkningskanalerne bliver tydelige
for skolens medarbejdere”
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Medarbejderne fremhaever iseer betydningen af at "ga vejen sammen”, nar
man skal udvikle noget nyt. Dét, at investere tid til at tale og udvikle
sammen giver tillid, kendskab, engagement og dermed en stgrre grad af
baeredygtighed i de tiltag, som seettes i gang.

Skole 4 (FJO)

Temaer: En retningsseettende og prioriterende ledelse og styrket
kvalitet i skolens beslutningsprocesser

1) Hvad var skolens begrundelse for at fokusere pa det/de valgte
temaomrader?

Skolen er i gang med sit 3. ar efter en sammenlaegning af tre lokale skoler.
Den er fysisk fordelt pa tre matrikler med fem afdelinger. Siden
etableringen har ledelsen haft fokus pa at opbygge en faelles paedagogisk
praksis og en organisationskultur med afseet i et feelles psedagogisk
veerdigrundlag. Det arbejde er fortsat i gang. Undervejs har skolen oplevet
relativt stor udskiftning blandt bade ledere og medarbejdere.

| forbindelse med fusionsprocessen har skolens ledelse igangsat en
reekke udviklingsinitiativer, som blandt andet teeller en kortleegning af
skolens professionelle kapital, kompetenceudvikling indenfor PLF-
teenkningen (professionelle leeringsfeellesskaber), et visionsarbejde og et
lederudviklingsforlgb.

Bade ledelse og medarbejdere oplever imidlertid, at de mange indsatser
er for lgst koblet, og at det er vanskeligt at fa overblik over skolens mange
indsatser og de beslutningsprocesser, som indgar heri.

"Rigtig mange faler, at beslutninger bliver truffet, uden at man helt forstar
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hvorfor. Man har ikke helt overblik over, hvem man skal henvende sig til
og hvem, der beslutter hvad. Der er behov for mere transparens”.

Ledelsen og TR/AMR har derfor valgt at fokusere afprgvningerne i fase 2
pa to temaer:

1. at skabe et feelles overblik over skolens strategiske
udviklingsindsatser, herunder sammenhangen mellem dem

2. at styrke skolens beslutningsgange, sa de bliver mere gennemsigtige
og giver mulighed for bedre medarbejderinddragelse.

2) Hvordan har skolen arbejdet med temaet? Hvilke processer er
gennemfgrt og hvilke redskaber/metoder er anvendt?

Afprgvningerne i forlgbet blev igangsat med en kortleegning af skolens
strategiske indsatser ved skolens ledelsesteam. Her arbejdede man pa et
stort veegheaengt papir med plads til at beskrive og udfolde indsatserne i
forhold til falgende dimensioner:

De strategiske udviklingsindsatser
Formalet med dem
Sammenhaeng til andre indsatser
Tovholdere/deltagere

Aktiviteter ifm. Indsatsen
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e Mgdearenaer, hvor indsatsen er organisatorisk forankret

Pa et efterfglgende Ledelse/TR/AMR-mgde blev oversigten praesenteret
for TR'ere og AMR’ere, som efterfglgende bidrog til at supplere og
kvalificere den med afseet i deres position og perspektiv.

Den naeste aktivitet i forlgbet havde fokus pa at undersgge skolens
beslutningsprocesser i forhold til, hvordan en given beslutning "rejser ind i
organisationen”. Formalet var at beskrive et proces-design, hvor
beslutninger behandles af i de forskellige organisatoriske enheder i et
tidsmaessigt flow, som sikrer, at man som medarbejder har mulighed for at
gare sin indflydelse geeldende undervejs.

Procesdesignet blev udarbejdet som en prototypisk procesbeskrivelse
med afseet i en realistisk case, nemlig implementering af it-systemet
"AULA”, som er en kommende skal-opgave for alle skoler. @nsket var at
lave et procesdesign, som kunne danne afsset for lignende

beslutningsprocesser pa skolen.

For at bygge medarbejderinvolveringsaspektet ind i den prototypiske
procesbeskrivelse valgte skolen at medteenke de tre baerende ideer i Bo
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Vestergaards bog om "Fair Proces”, som - nar de falges — understatter
gode, meningsfulde og “"medejerskabende” Dbeslutningsprocesser i
organisationer. De 3 baerende ideer i "fair proces” er:

1. Involvér (seet konteksten, motiver beslutningsbehovet og inviter
medarbejdernes perspektiver ind)

2. Forklar (forklar processen og dens mellemregninger — undervejs og til
slut)

3. Preecisser forventninger (hvad er givet og hvad er til diskussion, hvad
forventer vi).

Pa det grundlag drgftede og kortlagde gruppen herefter en proces, som
tog afsaet i dét tidspunkt, hvor beslutningsbehovet opstar. Herefter beskrev
gruppen beslutningsprocessens vej igennem de forskellige organisatoriske
enheder og mgdefora, som undervejs skal kvalificere beslutningen og
forankre den organisatorisk.

3) Hvordan har medarbejderne oplevet dét, at arbejde fokuseret
med temaet/temaerne, og anvende de valgte
redskaber/metoder?
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| forhold til det store overblik over de strategiske udviklingsindsatser, sa
var der blandt medarbejderne positiv respons pa ledelsens praesentation
af overblikket, og muligheden for at kunne kvalificere og nuancere
modellen. Ogsa brugen af store visuelle ark og flerfarvede kort blev
oplevet som meget hjeelpsomt i forhold til at skabe overblik.

”..vores TR var helt forelsket i oversigtsmodellen. Det blev tydeliggjort,
hvad der er sat i gang, hvem der har tovhold og at formaélet blev klart”.

Medarbejderrepreesentanterne beskriver ogsa arbejdet med skolens
beslutningsgange som seerdeles relevant. | en stor organisation opleves
videndeling som en latent udfordring, og der opstar ind imellem et
kommunikations-gab, som skaber ugnsket distance mellem afdelingerne
og mellem ledelsen og medarbejdere.

” Ledelsen har ogsa selv en oplevelse af, at ting nogen gang gar for
steerkt. Og nogle medarbejdere giver pludselig udtryk for, at der er truffet
en beslutning, som slet ikke er truffet. Og sa gar historierne og nogen faler
sig sat uden for. Det kunne fx veere drypvise ideer som kort blev drgftet,
men som nogen pludselig troede var besluttet”.

Inden fusionen oplevede mange medarbejdere ogsa en ulige adgang til
beslutningerne. Den oplevede uretfeerdighed i adgangen til viden og
beslutninger har nogle medarbejdere baret med over i den nye
organisation. Derfor er der stort behov for nogle mere forstaelige og
transparente beslutningskanaler.

4) Hvordan har den pesedagogiske ledelse oplevet dét, at arbejde
fokuseret med temaet/temaerne, og anvende de valgte
redskaber/metoder?

Ledelsen oplevede kortleegningen af de strategiske indsatser som bade
spaendende, frustrerende og helt ngdvendig. Det har veeret vanskeligt at
fa styr pa de mange indsatser, og Kkortlaegningsprocessen gav en
tydelighed over det manglende overblik. Samtidig blev det oplevet som en
stor lettelse at ga fra processen med en fglelse af, at tingene nu var blevet
mere overskuelige.
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"Det har veeret helt vildt godt at vaere med i det her forlgb. Vi arbejder
rigtig meget med medarbejderinddragelse i forvejen, men gvelsen med at
fa det store overblik har givet rigtig meget ro i maven. At opleve, at tingene
haenger sammen og peger ind i kerneopgaven”.

For ledelse var det ogsa et ngdvendigt overblik set i forhold til et voldsomt
oplevet arbejdspres:

"Dét, at ga pa arbejde hver dag med fornemmelsen af at veere to skridt
bagud — og sa pludselig fa kategoriseret indsatserne i nogle overindsatser
— det gav en oplevelse af mere systematik, struktur og overblik. Det var
hjeelpsomt.”

Til spargsmal vedrarende brug af de store veeghaengte ark, svares der, at
overblikket blev meget fysisk tydeligt for alle. Bade ledelse og
medarbejdere ser et behov for at overblikket kommer ud og haenge i stort
format i alle afdelingerne, sa medarbejderne i hele organisationen kan fa
adgang til at se det og forstd sammenhaengen mellem skolens indsatser.

Endelig fik man undervejs i kortleegningen stor opmaerksomhed pa at fa
flettet kommende tiltag sammen med de eksisterende udviklingsspor, sa
der ikke igangseettes tiltag uden en teet kobling til de eksisterende
strategiske spor. | samme moment drgftede ledelsen den vigtige opgave
som gate-keeper funktion, sa der ikke tages nyt ind uden en klar kobling til
de 6 strategiske spor.

| forhold til skolens beslutningsgange, s har ogsa ledelsen oplevet det
meget ngdvendigt at fa taget hul pa dette tema. Det er veesentligt, at
beslutningsgangene er sat i system, sa der skabes en legitim proces for
beslutningers rejse gennem organisationen. Det letter ogsa ledelsens
arbejde, nar ting kgrer i en planlagt proces.

"Procesoverblikket omkring skolens beslutninger hjeelper os desuden med
at kunne kommunikere ud i organisationen om, hvor vi er i processen”

5) Hvad tager medarbejdere og ledere med sig i forhold til at
arbejde videre med at udvikle en steerk, tillidsbaseret og
involverende samarbejdskultur pa skolen?
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Medarbejderne peger pa, at den naeste store opgave handler om
kommunikationen ud til alle i organisationen om de seks strategiske
"motorvejsspor”. Og at man her husker at formidle mellemregningerne, og
de processer, som er gaet forud.

"Det er kritisk vigtigt, at de to processer nu kommer videre fra TR/AMR og
ledelsen til hele MED-udvalget og derefter videre ud i organisationen. Det
kunne veere super at fa lavet overblikket i stor plakatstgrrelse, som kan
haenges op”.

| evalueringen anbefalede flere, at beslutningsproces-designet gares til en
naturlig del af MED-udvalgets procesplanleegning, sa man styrker
medarbejdernes involvering. Fair proces skal gerne blive en del af MED-
samarbejdets dna.

"Det kreever, at vi er mere skarpe pa vores mgdekalender, sa vi inden de
vigtigste koordinerende mgder har afholdt afdelingsmgder, sa deltagere
kan levere medarbejdernes stemme ind i de besluttende organer. Der skal
veere nogle klare strukturer og processer, sa man ved, hvad man skal
hente input/mandat til”.

Der er dog et iboende dilemma mellem skolens rammebetingelser og
gnsket om lange beslutningsgange med fair proces. Det er nemlig ikke
altid, at de ydre rammer levner plads til langsomlighed og medinddragelse.
Og nogle medarbejdere efterspgrger ogsa hurtige og klare beslutninger
"forteel os, hvad vi skal!”. Sa der er behov for bade de hurtige og de mere
langsomme processer.

”...ledere er ikke altid skabt til langsom ledelse — vi vil jo gerne give svar
og fjerne sten pa vejen’.

Ledelsen har allerede generelt stor opmaerksomhed pa at tage fair proces
med i alle skolens arbejds- og dialogprocesser, sa man styrker den brede
involvering i skolens udvikling. Det er helt ngdvendigt, fordi organisationen
qua sin stgrrelse, er sa kompleks. Som led i fag- og opgavefordelingen for
det kommende skolear har ledelsen blandt andet valgt at give alle
medarbejdere en opgave/rolle i et af de seks udviklingsspor. Dette for at
styrke det kollegiale feellesskab, men ogsd den peedagogiske
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sammenhaeng pa tvaers af matrikler og afdelinger.

Endelig oplevede medarbejderrepraesentanterne det super-relevant at
hgre om resultaterne fra fremfeerdsprojektets 1. fase. Det gav god
inspiration og pejlede gruppen i retning af de vigtigste temaer.

4.2 Opmeerksomhedspunkter med afseet i afprgvninger i fase 2

Afprgvningerne i fase 2 har ikke deekket alle 9 temaer fra fase 1, men har
rettet sig mod nogle udvalgte temaer, som af skolerne blev oplevet som et
fundament for de gvrige temaer eller et kernefokus i forhold til skolernes
aktuelle udfordringer. | forhold til graden af generaliserbarhed — eller
transfer - af temaer fra fase 1 til fase 2, sa peger afprgvningerne i fase 2
dog generelt pa en steerk oplevet generaliserbarhed mellem alle de
temaer, som blev identificeret i fase 1, og den oplevelse af relevans som
bade medarbejdere og ledere gav udtryk for i de indledende mader i fase
2. Nogle temaer har blot veeret mere presserende eller grundleeggende i
forhold til skolernes aktuelle behov.

Pa alle 4 skoler har man ogsa i de konkrete afprgvninger oplevet en
betydelig meningsfuldhed og veerdiskabelse ved at arbejde systematisk
med temaet/temaerne over tid, om end skolerne i dette projekt kun har
naet at arbejde med temaerne i 4 maneder. Erfaringsmaessigt kraever
arbejdet med kulturforandringer af denne karakter lang tid, og de
deltagende skoler vil generelt meget gerne gare mere af dét, som opleves
veerdiskabende, selvom opgavemaengden, akutte sager og tidsfrister ind
imellem vanskeligger systematik og vedholdenhed i processerne over tid.

Opsummerende peger erfaringerne fra 2. fase pa fire
opmaerksomhedspunkter, som skoler med fordel kan have fokus pa i
arbejdet omkring en styrket inddragelse af de professionelles viden i
skolens udvikling:
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1) Medarbejdernes deltagelsesmuligheder samt fastholdelse af
organisatorisk leering

| evalueringen af forlgbet har alle skoler fremhaevet betydningen af at
fastholde den kollektive lzering, som er skabt i forbindelse med fase 2’s
afprgvninger, og ikke mindst at sikre en bredere forankring af processerne
blandt alle skolernes medarbejdere, sa forlgbet far en effekt i form af
stgrre involvering og adgang til medbestemmelse.

Opmeaerksomhedspunkter
For at styrke den brede involvering og forankring af skolens
udviklingsindsatser og beslutningsprocesser anbefales det:

e at der arbejdes systematisk med medarbejdernes
deltagelsesmuligheder i skolens udviklingsprocesser.

e at der bruges forskellige metoder til styrke
deltagelsesmulighederne, herunder fx visualisering af skolens
udviklings- og beslutningsprocesser i skolens medarbejderrum,
faciliterede formelle involverings- og feedbackprocesser, som
gennemfgres med en vedholdenhed og systematik over tid, og
mere uformelle mgde-arenaer, sasom sofa-mgder, der giver let
adgang til dialog med bade beslutningstagende kolleger og ledelse.

2) Organisatoriske  forudsaetninger for involvering 0og
medbestemmelse

| forbindelse med afprgvningerne er det generelt blevet tydeligt, at
skolernes organisatoriske set-up og tydeligheden omkring de radgivende
og besluttende organers rolle og kompetence har meget stor betydning for
medarbejdernes adgang til at sgge indflydelse og medbestemmelse. Flere
af skolerne har undervejs erkendt, at det for den menige medarbejder er
uigennemsigtigt, hvad der arbejdes med i skolernes radgivende og
besluttende organer, og utydeligt, hvordan man som medarbejder kan
pavirke udviklings- og beslutningsprocesser undervejs.

For de medarbejdere og ledere som har saede i skolernes forskellige
organer har det ogsa veeret uklart, hvilke "kasket” man ikleeder sig som
medlem af et radgivende eller besluttende organ. lkke mindst er
“forbindelsesofficer-rollen” ofte uklar og u-italesat, hvorved der mangler
tydelighed omkring medlemmernes vigtige opgave med at baere drgftelser
og refleksioner ud til resten af organisationen og fa dem kvalificeret for
derefter at sikre et tilbagelgb af erfaringer og holdninger fra organisationen
til det radgivende eller besluttende organ.
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Opmeaerksomhedspunkter
For at understgtte pavirkningsmulighederne for skolens menige
medarbejdere anbefales det, at:

e der skabes mere gennemsigtighed omkring skolens organisatoriske
opbygning, herunder de radgivende og besluttende enheders roller,
kompetencer og ansvar.

e det tydeligggres, hvordan, hvornar og i hvilkket omfang
medarbejderne har adgang til at pavirke og kvalificere beslutninger
undervejs i de organisatoriske processer.

3) Metoder og redskaber som understgtter dialog og samarbejde

| fase 2 er mange af de gennemfgrte dialoger, kortleegninger og
refleksionsprocessen gennemfart med hjeelp fra forskellige stilladserende
metoder og redskaber. Eksempler pa disse er SMTTE-modellen,
backcasting-modellen, fish-bowl, tjek-in og tjek-ud dialoger, feedback-
processer, grafisk facilitering m.m. Brugen af disse "hjeelpeteknologier” har
primeert tient det formal, at de fungerer som en strukturerende og
disciplinerende ramme om dialogprocesserne — en ramme, som
erfaringsmeessigt sikrer en stgrre grad af fokus, dybde og aktiv deltagelse
I processerne. Alt sammen effekter, som kan understgtte deltagernes
oplevelse af mening, medbestemmelse og medejerskab.

Ifglge deltagerne i fase 2 har de anvendte metoder i hgj grad veeret
virksomme i forhold til at skabe overblik, systematisere viden, understgtte
refleksion og aktivere flere deltagere i de gennemfarte processer.
Betydningen af gode redskaber og "mader, at tale sammen pa&” fra fase 1
bekraeftes altsa i fase 2.

Det er dog samtidig veesentligt at naevne, at brugen af seerligt refleksive
dialogmetoder, sasom fish-bowl, reflekterende team og lignende
forudseetter en grad af organisatorisk tillid. Brugen af metoder som
hjeelpeteknologi til at fremme en kollaborativ kultur kan altsa ikke sta
alene, men skal gd hand i hand med andre tillidsskabende og
tillidsopbyggende dialoger og processer.

Opmeerksomhedspunkter

Dialogmetoder og proces-teknologier i skolens dialoger og processer
udger et hjeelpsomt stillads, der kan sikre fokus pa formal og retning i
skolens vaesentlige samtaler. Nar disse metoder anvendes med hgj etik
og i de relevante sammenhaenge kan de understgtte:

e gennemsigtighed om spilleregler for dialogen samt deltagernes rolle
0g ansvar.
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e den enkelte medarbejders evne til at koble sig pa processen og fa
@je pa mal og mening.

e den organisatoriske tillid, om end godt faciliterende processer aldrig
kan sta alene. De far farst den gnskede effekt, nar de bygger oven
pa et generelt fundament af tillidsopbyggende hverdagsdialoger.

4) Nar ledelse og medarbejdere taenker, udvikler og leerer sammen

En sidste og meget vaesentlig konklusion fra fase 2 handler om den ggede
proceskvalitet og relationsdybde, som skabes, nar ledere og
medarbejdere teenker sammen, udvikler sammen og er lserende sammen.
Pa flere af de deltagende skoler tales denne pointe op som en af de
vigtigste erfaringer i projektet. Nemlig, at der er en helt seerlig kvalitet i de
udviklingsprocesser som lykkes med at aktivere og udnytte bade
medarbejdernes og ledernes forskellige perspektiver, og hvor
processernes levner plads til en reel aben og udforskende sondering af
muligheder. Det giver, ifglge deltagerne, bade @get ejerskab, starre
arbejdsgleede, mere engagement og bedre lgsninger.

Opmeerksomhedspunkter

Kollaborative processer forudseetter en grad af styrings- og kontroltab for
at kunne lykkes med at veere reelt samskabende. For bade ledere og
medarbejdere kan dette opleves som et lidt usikkert sted at beveege sig
hen. Gevinsterne i form af gget deltagelse, perspektiviigdom, medansvar
og styrket handlelyst og handlekraft hos alle deltagere vil dog som regel
kompensere for det momentvise tab af retning, overblik og kontrol. Det
anbefales derfor:

e at man i skolens udviklingsprocesser arbejder mere systematisk
med at designe samtaler og processer, hvor ledere og
medarbejdere udforsker, udvikler og teenker sammen

e at man som skole kultiverer en samarbejdskultur, hvor bade ledere
og medarbejdere har modet til at sta i usikkerhed og tvivl sammen.

5.0 Sammenhang mellem undersggelsens
empiriske fund og eksisterende forskning

En mindre del af projektets analyse bestar i en leesning af empirien "op
imod” den forskning og forskningsbaserede teoridannelse, som aktuelt

preeger sektorens udvikling inden for projektets genstandsfelt.
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Analysens sigte er, at identificere, hvorvidt der i hovedtraek er
overensstemmelse mellem projektets indsamlede empiri og de
forskningsresultater, som aktuelt seetter standarder for skoleudvikling i
Danmark. Hertil kommer et gnske om at identificere eventuelle
afvigelser fra den eksisterende forskning, som kunne have sin
begrundelse i nogle szerlige danske forhold og vilkar.

Undersggelsens begreensede stgrrelse og datamaengde betyder, at de
identificerede sammenhaenge til eller afvigelser fra eksisterende
forskningsresultater skal lseses som tendenser, og ikke som hug-og
stikfaste resultater.

Motivation, engagement og det professionelle ansvar

Lotte Bogh & Lene Holm Pedersen har med afseet i forskningsprojekt
"Motivation og veerdier i den offentlige sektor”, som blev gennemfart i
perioden 2009-2013, publiceret bogen ”Styring og motivation i den
offentlige sektor” (2014). Her dokumenterer de blandt andet, at der
blandt offentligt ansatte opleves en voksende styring og krav om
dokumentation, som undergraver medarbejdernes oplevede mulighed
for at prioritere den borgernsere kerneopgave. Hvis styringen tilmed
opleves som kontrollerende og uden positiv sammenhaeng med den
konkrete opgavelgsning, sa er der ifglge forskerne stor risiko for, at det
gar ud over de ansattes indre, altruistisk fundrede, motivation — den
sakaldte Public Service Motivation. Bogens arinde er ikke at de-
legitimere styring eller at underkende styring som en ngdvendig del af
den kommunale styringskeede. Deres eerinde er snarere at skabe
opmaerksomhed omkring den styringstaenkning 0og de
styringsredskaber, som bringes i anvendelse i den konkrete kommunale
kontekst.

| fremfeerdsprojektets kvalitative data spiller sammenhaengen mellem
styring og motivation en betydelig rolle. Bade skolechefer, skoleledere
og paedagogisk personale har stor opmeaerksomhed pd sammenhaengen
mellem den enkelte medarbejders, teams og skoleledelses lokale
raderum i forhold til deres respektive opgavelgsning, og det
engagement, motivation og medejerskab, der investeres i opgavens
udfarelse. | de gennemfarte interviews i bade fase 1 og fase 2 er
deltagerne (bade paedagogisk personale, skoleledelser og skolechefer)
meget eksplicitte i deres italeseettelse af, hvad der driver dem, og
skaber motivation i hverdagen. Det er pa den ene side opgaven med at
fa eleverne godt i vej, sa de far de bedste livschancer. Men lige sa
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tydelige er de omkring betydningen af de rammevilkar, som er sat
omkring opgavens udfarelse. Her gar begreber sasom tillid, selvstyre,
medbestemmelse, meningsskabelse og et fagligt raderum igen pa de
fleste af de deltagende skoler.

@nsket om selvstyre, raderum, og tillid skal dog ikke forstds som
modbegreber til ledelse og styring. Eller som et gnske om autonomi og
ikke-indblanding. Snarere tveertimod. | bade fase 1 og 2 udtrykkes der
blandt skolernes paedagogiske personale og ledelser et gnske om at
lade sig guide fagligt af nogle klare mal, et steerkt vaerdimaessigt
kompas, nogle tydelige rammer, og en klart prioriterende ledelse. Det
opleves som en hjeaelpsom reduktion af den betydelige kompleksitet,
som arbejdet i folkeskolen byder pa.

Samtidig udtrykkes der blandt bade paedagogisk personale, skoleledere
og skolechefer et stort gnske om at blive inviteret ind i og at invitere
hinanden ind i de faglige arenaer, hvor man hver iseer lgser en opgave
relateret til skolens kerneopgave. Dialogen, den nysgerrige udforskning,
den professionelle forstyrrelse af hinandens antagelser, og den faglige
udveksling af synspunkter mgder bred anerkendelse som en central
forudsaetning for at kunne lgse kerneopgaven pa en kompetent made.
Ikke kun ude i klassevaerelserne, men pa alle niveauer i den
kommunale styrings- eller leeringskeede.

| flere af de deltagende kommuner er der tillige en betydelig politisk
opmaerksomhed omkring betydning af at sikre de professionelle et
fagligt og ledelsesmeessigt raderum.

Bagh & Pedersens forskning peger endvidere pa, at den
organisatoriske sammenhang, som den enkelte medarbejder og leder
skal virke i, har betydning for det paedagogiske personalens public
service motivation. De kvalitative interviewdata i projektet understatter
dette fund, idet mange paedagogisk medarbejdere angiver
teamsamarbejdet som en kerneforudsaetning for at kunne lykkes. Det er
altsa ikke ngdvendigvis den individuelle autonomi og det personlige
raderum, som er det mest centrale, om end det ogsa naevnes af enkelte
interviewdeltagere. Mere vaesentligt er teamets raderum og selvstyre.
Her angives teamenes "teet-pa-praksis”-beslutningskompetence som en
vaesentlig forudseetning for at kunne lykkes med opgavelgsningen. Og
det opleves som vaesentligt for medejerskabet og for motivationen.
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Ifglge forskningen bag Bggh & Pedersens publikation, sker der
endvidere typisk et fald i den ansattes public service motivation lige
efter anseettelsen, som fglge af det ’realitetschok”, som mgader den
enkelte. Dette motivationstab hos nye medarbejdere, som mgder
virkeligheden uden en ngdvendige stgtte, genkendes blandt de
deltagende skolers ledelser og medarbejdere. Af samme grund
investerer mange af skolerne i fase 1 systematisk tid og
opmaerksomhed i at tage godt imod nye kolleger, sa de hjeelpes ind i
opgaven og den organisatoriske kontekst. Sammenhangen mellem nye
medarbejderes oplevede mulighed for at deltage i og bidrage til skolens
udvikling og den motivation, de har omkring jobbet, bekreeftes altsa af
undersggelsens kvalitative data.

Projektets formal har ikke veeret at undersgge de deltagende
medarbejdernes motivation sammenholdt med de faglige resultater,
som praesteres. Her kan de kvalitative data altsa ikke hverken af- eller
bekreefte Andersen, Heinesen og Pedersens fund fra 2012, som viser
en positiv sammenhaeng mellem det psedagogiske personales public
service motivation og deres performance. Dét, som interviewdataene
kan bekreaefte er imidlertid, at der blandt de deltagende skoler ses en
meget hgj grad af dedikation, passion og motivation omkring opgaven.
Det angives af mange som et kald. Hvorvidt dette sa giver en bedre
kvalitet i opgavelgsningen kan ikke bekreeftes, men ifglge de
deltagende medarbejdere, sa har motivationen en meget stor betydning
for deres lyst til og mod pad dag efter dag at gribe opgavens
udfordringer.

Opsummerende, s viser laesningen af projektets interviewdata op mod
Boagh & Pedersens fund omkring sammenhangen mellem
styringstilgang og public service motivation en stor grad af sammenfald.
| undersggelsen har de deltagende peedagogiske medarbejdere og
ledere en meget hgj, altruistisk funderet, public service motivation.
Denne motivationsform understgttes generelt set af en styrings- og
ledelsesteenkning, som abonnerer pa veerdier omkring en tillidsbaret
distribution af beslutningskompetence, en organisationsform -
teamsamarbejdet i forskellige varianter — som understgtter
opgavelgsningen, klare mal og veerdier for arbejdet samt gode
relationer og dialoger mellem organisationens medlemmer.
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Det fagprofessionelle engagement, ansvar og mestring af opgaven
Et litteraturstudie fra januar 2017, som kortleegger de faktorer, der
styrker de fagprofessionelles engagement, ansvar og oplevede
mestring af opgaven (den sakaldte self-efficacy) styrkes, nar fglgende
forhold er til stede:

Gode relationer, oplevet feellesskab og en veludviklet
samarbejdspraksis i forhold til kolleger, elever, ledelse og
foreeldre

Gensidig dialog mellem ledelse og paedagogisk personale, der
skaber mening med, ejerskab til og prioritering mellem skolens
malsaetninger.

Inddragende beslutningsstrukturer, dialog og refleksion, der
sikrer medarbejdernes involvering i beslutninger, der pavirker
deres arbejde

Rammebetingelser, som opleves understgttende for
opgavelgsningen

Disse fund bekreeftes i vid udstreekning af fremfeerdsprojektets
kvalitative interviewdata. Her ses blandt andet en helt entydig
sammenhaeng mellem:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Medarbejdernes oplevede engagement og evne til at lykkes
professionelt sammenholdt med kvaliteten af det faglige og
sociale samspil, som finder sted mellem kolleger og mellem
ledelse og medarbejderne.

Medarbejdernes oplevede mestring af opgaven sammenholdt
med dét, at indga i et forpligtende arbejdsfeellesskab med bade
kolleger og ledelsen samt dét, at have adgang til viden, sparring
og kompetenceudvikling.

Medarbejdernes motivation sammenholdt med en dialogkultur
baseret pa refleksion, meningsskabelse og aktivering af
deltagernes viden og ressourcer

Medarbejdernes medejerskab til skolens udvikling sammenholdt
samt en kultur, hvor beslutningsprocesser kvalificeres gennem
inddragelse af medarbejdernes erfaringer og perspektiver.
Medarbejdernes engagement 0g mestringsoplevelse
sammenholdt med deres oplevelse af at indgd i et staerkt
feellesskab — "en vi-hed”.

Medarbejdernes motivation og mestringsoplevelse sammenholdt
med de rammevilkar, som skoleledelsen formar at skabe gennem
oversaettelse fra ydre krav til praksis, meningsskabelse, retning,
prioritering og det sakaldte "gatekeeper-arbejde”.
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Den professionelle kapital

| den amerikansk/canadiske forskning, som ligger til grund for Michael
Fullan & Andy Hargreaves teoriudvikling af begrebet Professionel
Kapital, har man undersggt sammenhaengen mellem skolers
organisatoriske kapacitet og det leeringsudbytte, som eleverne fik ud af
deres skolegang. Forskningen bag viser, at mange af de skoler som
praesterer hgijt pa elevers leeringsudbytte har en steerk forekomst af 3
specifikke organisatoriske ressourcer, nemlig en hgj social kapital (hgj
tillid, samarbejdsevne og oplevet retfeerdighed), en hgj human kapital
(medarbejdernes viden, erfaringer samt faglige og sociale faerdigheder)
og endeligt en hgj beslutningskapital (evnen til at treeffe fagligt
velbegrundede beslutninger i en evigt omskiftelig kontekst).

| fremfeerdsprojektet har genstandsfeltet ikke veere skoler, som
praesterer hgjt, men skoler, som har en sterk tillidsbaret
samarbejdskultur, der understgtter de professionelles inddragelse i
skolens udvikling. Fokus har saledes ikke veeret pa sammenhangen
mellem skolens samarbejdskultur og faglige praksis og sa de faglige
resultater.

Alligevel sa tilbyder teoridannelsen omkring Professionel Kapital noget
relevant til projektets genstandsfelt, nemlig de professionelles oplevelse
af, at kunne lykkes med opgaven og af, at have indflydelse pa skolens
udvikling.

Det begreb, som Fullan og Hargreaves, primeert taler frem som
betydningsfuldt er skolens sociale kapital. Den sociale kapital udger
ifglge F&H det organisatoriske kit og lim, som ggr, at organisationens
medlemmer oplever den feornaevnte “vi-hed”, og feler sig gensidigt
ansvarlige og forpligtede over for hinanden.

Fremfeerdsprojektets interviewdata bekreefter 1 hgj grad de
canadisk/amerikanske fund omkring betydningen af skolers sociale
kapital for den oplevede motivation og mestring af opgaven. | alle
interviews gar begreberne tillid, genergsitet, omsorg, feellesskab,
dialog, fleksibilitet og samarbejde igen. Alle sammen begreber, der
indfanger forskellige dimensioner af det sociale stof, som social kapital
er gjort af.

Sammenhangskraften og samspillet mellem organisationens mange
enheder og organisatoriske arenaer fremhasves ogsa som en vaesentlig
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forudseetning for at kunne navigere og opleve medejerskab til hele
skolens udvikling (de sakaldte ”bridging” og “linking”-dimensioner i
Social Kapital?). Her handler det iseer om ledelsens arbejde med at
skabe gode beslutningsprocesser, som inddrager medarbejdernes
viden og kvalificerer beslutningsgrundlaget. Endvidere handler det om
ledelsens evne til at binde skolens forskellige udviklingsindsatser
sammen, sa de opleves som meningsfulde og relevante af skolens
paedagogiske personale.

Ogsa betydningen af en steerk human kapital, dvs. medarbejdernes
viden, kompetencer, feerdigheder og erfaringer, tilleegges stor betydning
I de nye kvalitative data. Alle skoler har en kapacitetsudviklingsstrategi,
som pa forskellig vis tager sigte pa at opbygge bade den individuelle og
den kollektive kapacitet. Og medarbejderne kvitterer ved pa samme vis
at fremhaeve betydningen af at opleve sig “ordentligt kleedt pa” og
kompetent til opgaven.

Det 3. begreb i Professionel kapital er beslutningskapital. | F&H er
begrebet meget fokuseret pd den enkelte medarbejders individuelle
beslutningskapital og dermed demmekraft i egen praksis. | den
canadisk/amerikanske forskning fremhaeves anciennitet koblet med
muligheden for at reflektere og "spille bold” op ad kollegers erfaringer,
som de to vaesentligste "fremmere” i forhold til beslutningskapital.

| en dansk skolekontekst udger den individuelle beslutningskapital pa
samme made en veesentlig ressource, set i lyset af, at de fleste
professionelle lgser broderparten af deres arbejdsopgaver alene. |
fremfeerdsprojektets empiri er det imidlertid ikke den enkeltes
dgmmekraft, som tales frem. Her er det snarere den kollektive
dgmmekraft eller beslutningskraft, som opleves veerdiskabende for den
enkelte paedagog eller leerer. P4 mange af de deltagende skoler ses en
stigning i graden af koordination omkring den paedagogiske praksis for
gruppen af professionelle, som deler arbejdet med en elevgruppe
mellem sig. Det veere sig koordinationen af regler og procedurer, men i
stigende grad ogsa mere peedagogiske og didaktiske tilgange og
metoder, fx brug af almendidaktiske metoder inden evaluering,
feedback, synlig laering og klasserumsledelse. Bade laerere og
paedagoger fremheever en teettere koordination i opgavelgsningen som
en hjeelp i relationen til bade hinanden, eleverne og foreeldrene, da man

3 Lees fx https://da.wikipedia.org/wiki/Social _kapital
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oplever en stgtte og en tryghed i at kunne leene sig op af de feelles
beslutninger. Seerligt hensynet til nye og nyuddannede kolleger tales
frem som betydningsfuldt. Men ogsa hensynet til de elever, som har
vanskeligt ved at navigere i en skole med mange skift, forskellige
struktur, metoder og tilgange, og som vil kunne hente stgtte i en mere
koordineret og genkendelig psedagogisk praksis.

Mest skepsis er der over for en decideret koordination af det faglige
indhold i undervisning. Her gnsker mange leerere og peedagoger fortsat
et stort individuelt rdderum til at kunne saette et personligt aftryk pa
undervisningen. Betydningen af det fagprofessionelle raderum til at
indholdsudfylde og seette et personligt praeg pa undervisningen er altsa
fortsat en steerk veerdi for de interviewede medarbejdere i
undersggelsen. Her ses formodentlig en af de veaesentligste forskelle
mellem en mere curriculum-orienteret undervisningspraksis - som de
canadisk/amerikanske skoler, der har leveret data til forskningen bag
teoridannelsen af Professionel Kapital — og sa en dansk skolekultur
med en lang tradition for fagprofessionel autonomi.

Open-to-learning-conversations, dyb  problemlgsning samt
opbygning af tillid i relationer

| den new zealandske forskningskortleegning af effekter af ledelse i
skolen "School leadership and student outcomes: Identifying what
works and why”, som Viviane Robinson et al. publicerede i 2009
dokumenteres det, at en aben og dybdegdende dialog mellem ledelse
og paedagogisk personale om skolens konkrete udfordringer og mulige
lgsninger, skaber styrket opbakning til og medejerskab omkring de
valgte lgsninger. | tilleeg hertil viser kortleegningen, at skolelederens
evne til at opbygge tillidsfulde relationer til medarbejderne udggr en af
de vaesentligste forudsaetninger for at kunne skabe sig "rum” for at lede
de faglige dimensioner af skolens udvikling.

Den danske empiri resonerer i betydelig grad med de internationale
fund i Viviane Robinson et als forskning.

Vi ser bade paedagoger, leerere og ledere fremhaeve deres dialoger,
som et feelles udviklingsrum, hvor der deles perspektiver, hvor
kompleksiteten udfoldes, og hvor der arbejdes mod at finde lgsninger,
som har opbakning hos bade ledelse og det psedagogiske personale.
Det brede ejerskab til lIgsningerne tales frem som en meget
betydningsfuld del af bade ledelsens o0g medarbejdernes

98



samarbejdskultur. Blandt begge grupper er der ligeledes en eksplicit
forventning om, at der med en hgj inddragelse ogsa felger en betydelig
medansvarligggrelse for den specifikke sag eller problemstilling, som er
I spil.

Tilliden mellem ledelse og medarbejdere udger ogsa i en dansk
skolekontekst en vigtig forudsaetning for et reelt bredt forankret ejerskab
til skolens paedagogiske og faglige problemlgsning. Nar skoleledelserne
involverer medarbejderne teet i skolens udviklingsprocesser, sa sker det
med afsaet i en tro pa og tillid til, at de har viden og kompetencer, som
kan kvalificere beslutningsprocesserne. Nar medarbejdere sgger deres
ledere for hjaelp og sparring, sa er det i en tro pa og tillid til, at lederne
har viden og kompetence til at hjeelpe med et lgsningsberedskab, som
gor det muligt for det paedagogiske personale at lgse problemet.
Tilliden bunder altsd i en gensidig tiltro til hinandens kompetencer,
velvillighed og feelles ansvarstagning.

Tillid som en central kulturel dimension i organisationers liv og
tillidsopbygning som en central ledelseskompetence gar altsa igen i
bade projektets nye empiri og i den lange reekke
forskningsundersggelser og forskningsbaserede teoridannelser, som
har se neermere pa begrebet tillid (Fullan & Hargreaves, 2015, Gylling
Olesen & Thoft, 2010, Horup, 2017, Dansk Clearinghouse for
Uddannelsesforskning & Rambgll, 2014, Winter, 2016).

Endelig kan man se den samme tendens for sa vidt angar betydningen
af en tydelig og retningsseettende ledelse. Ifglge Dansk Clearinghouse
for Uddannelsesforskning & Rambgll forskningskortleegning fra 2014,
samt Danmarks Evalueringsinstituts undersggelse af ledelse teet pa
undervisning og leering fra 2015, sa efterspgrges der generelt en
skoleledelse som kommunikerer tydeligt om skolens mal, visioner og
veerdier, men som giver plads til at samskabe vejen dertil sammen med
skolens professionelle. Dette bekreeftes i vid udstreekning af
fremfeerdsprojektets empiri. Ogsa pa de 13 deltagende skoler i fase 1
kobles en malorienteret men kollaborativt funderet ledelsespraksis teet
sammen med de professionelles motivation og medejerskab til skolens
udvikling.

Opsummerende kan man altsa konstatere, at der en hgj grad af

sammenfald og tematisk overlap mellem de resultater, som den
eksisterende forskning og forskningsbaserede teoridannelse peger pa,
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og de tendenser, som projektets empiri peger pa. Dette forsteerker den
vaegt og betydning, som kan tilleegges projektets identificerede temaer
og tendenser, og dermed bestyrkes en generaliserbarhed af de
indsamlede data ud over undersggelsens snaevre dataomrade.

6.0 Sammenfatning

Danmarks Leererforening, BUPL, KL og skolelederforeningen har i
perioden maj 2017 til april 2018 gennemfart et faelles projekt med titlen
"Styrket inddragelse af de professionelles viden i skolens udvikling”.

Projektets formal er:

1. at indsamle viden om, hvordan professionelle dialoger i skolen
kan udvikle en kultur, der understatter savel undervisning, leering
og trivsel som arbejdsmiljg pa skolerne

2. at indkredse generaliserbar viden om processer, der fremmer, at
medarbejderne oplever involvering og medindflydelse pa skolens
udvikling

3. at undersgge om erfaringer fra projektets fgrste fase kan
overfgres til og skabe veerdi for skoler i anden fase

4. at sprede ny viden herom til skoler og kommuner i hele landet.

Projektet har saledes fokus pa at indsamle praksiseksempler pa
organiseringer, processer og redskaber, som fremmer en tillidsbaseret
dialog- og feedbackkultur om skolens paedagogiske udvikling, og som
styrker de professionelles motivation og ejerskab til skolens
paedagogiske udvikling.

| projektets 1. fase blev der via gruppeinterviews med ca. 100 leerere,
paedagoger, skoleledere og forvaltningschefer fra 13 skoler fordelt pa
13 kommuner indsamlet empiri omkring de forhold, som ifglge
interviewdeltagerne  virker  positivt ind pa skolens interne
samarbejdskultur eller samarbejdskulturen mellem skoleledelse og
skoleforvaltning.

En analyse af den indsamlede empiri viste, at saerligt 12 temaer pa

tveers af skoler og kommuner kan tilleegges en mere alment geeldende
betydning for skolernes samarbejdskultur i en dansk skolekontekst. Ni
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af de identificerede temaer omhandler skolens interne forhold. Det
geelder fglgende:
e Et aktivt veerdigrundlag
En retningssaettende og prioriterende ledelse
Samarbejdet i MED/TRIO
Teamsamarbejdet
Samarbejdet mellem paedagoger/paedagogmedhjeelpere og leerere
om kerneopgaven
Skolens beslutningsprocesser
Dialogkultur og redskaber til understattelse af dialog
Faglig ledelse
Evalueringskultur og fokus pa kapacitetsopbygning.

Tre temaer vedrgrer de rammer og relationer, som kendetegner
forholdet mellem skoleledelser og skoleforvaltninger. Her er der seerligt
fokus pa falgende:

e Rammestyring og det decentrale raderum

e Laerende samtaler i ledelsesstrengen

e Samarbejde med skolens omverden.

| 2. fase af projektet har fire skoler arbejdet eksplorativt med at afpragve
forskellige indsatser inden for en raekke af de identificerede temaer fra 1.
fase med det formdl at undersgge temaernes relevans - og dermed
generaliserbarhed — fra fase 1 til fase 2. Afprgvningerne viser generelt en
steerk oplevet generaliserbarhed af temaerne fra fase 1 til fase 2.

Erfaringerne fra afpravningerne i 2. fase peger i @vrigt pa fire
opmeaerksomhedspunkter, som skoler med fordel kan have fokus pa i
arbejdet omkring en styrket inddragelse af de professionelles viden i
skolens udvikling. De er som fglger:

1) Medarbejdernes deltagelsesmuligheder samt fastholdelse af
organisatorisk leering. For at kunne lykkes bedre med at mobilisere
skolens medarbejdere og fastholde den organisatoriske leering, anbefales
det:

e at der arbejdes systematisk med medarbejdernes
deltagelsesmuligheder i skolens udviklingsprocesser.

e at der bruges forskellige metoder til styrke
deltagelsesmulighederne, herunder fx visualisering af skolens
udviklings- og beslutningsprocesser, faciliterede involverings- og
feedbackprocesser, og mere uformelle mgde-arenaer, der giver let
adgang til dialog med bade beslutningstagende kolleger og ledelse.
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2) Organisatoriske forudseetninger for involvering 0g
medbestemmelse. For at understagtte pavirkningsmulighederne for
skolens menige medarbejdere anbefales det:

e at der skabes mere gennemsigtighed omkring skolens
organisatoriske opbygning, herunder de radgivende og besluttende
enheders roller, kompetencer og ansvar.

e at det tydeligggres, hvordan, hvornar og i hvilket omfang
medarbejderne har adgang til at pavirke og kvalificere beslutninger
undervejs i de organisatoriske processer.

3) Metoder og redskaber som understgtter dialog og samarbejde.
Brugen af dialogmetoder og proces-teknologier udger et hjeelpsomt
stillads, der kan sikre fokus pa formal og retning i skolens vaesentlige
samtaler. Nar disse metoder anvendes med hgj etik og i de relevante
sammenhaenge kan de understgtte:
¢ gennemsigtighed om spilleregler for dialogen samt deltagernes rolle
0g ansvar
e den enkelte medarbejders evne til at koble sig pa processen og fa
@je pa mal og mening
e den organisatoriske tillid, dog seerligt nar de bygger oven pa et
generelt fundament af tillidsopbyggende hverdagsdialoger.

4) Nar ledelse og medarbejdere taenker, udvikler og leerer sammen.
De udviklingsprocesser, som lykkes med at aktivere bade medarbejdernes
og ledernes forskellige perspektiver, og som levner plads til en reel aben
og udforskende sondering af muligheder har en seerlig kvalitet. Det
anbefales derfor:

e at man i skolens udviklingsprocesser arbejder mere systematisk
med at designe samtaler og processer, hvor ledere og
medarbejdere udforsker, udvikler og teenker sammen

e at man som skole kultiverer en samarbejdskultur, hvor bade ledere
og medarbejdere har modet til at std i usikkerhed og tvivl sammen.

Afslutningsvis har projektet gnsket at undersgge sammenhaengen
mellem projektets fund, og den forskning og forskningsbaserede
teoridannelse, som aktuelt pavirker sektorens udvikling inden for
projektets genstandsfelt. Projektet viser en hgj grad af tematisk overlap
mellem de tendenser, som projektets empiri peger pa og de fund, som
identificeres i den eksisterende forskning og forskningsbaserede
teoridannelse. Det vurderes, at bestyrke generaliserbarhed af de
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identificerede temaer, opmaerksomhedspunkter og anbefalinger ud over
undersggelsens snaevre dataomrade.
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8.0 Bilag 1

Interviewguide som led i videnindsamling i fremfaerdsprojektet "Styrket
inddragelse af de professionelles viden i skolens udvikling".

Deltagere: repraesentanter for skolens leerere, paedagoger, medhjselpere
samt ledelse

Projektets ”"Hvorfor”

Undersggelser viser, at mange skoler oplever udfordringer i at
implementere skolereformens nye tiltag, nye opgaver, samarbejdsformer
og nye mader at arbejde pa, sa den enkelte medarbejder oplever
motivation, engagement og mulighed for at kunne lykkes med sine
opgaver.

| KL, DLF, BUPL samt med opbakning fra skolelederforeningen har man
derfor i feellesskab igangsat et projekt, som skal undersgge, hvordan
skoler i praksis lykkes med at skabe en tillidsbaseret dialog- og
feedbackkultur mellem bade ledelse og medarbejdere samt
medarbejderne imellem.

I den kommende tid vil jeg derfor rejse rundt i landet og besgge skoler,
som pa forskellig vis har skabt gode betingelser for et staerkt samarbejde
preeget af motivation, medejerskab, deltagelse og kvalitet i
opgavelgsningen. Formalet med mine besgg er at indsamle eksempler pa
processer, organiseringer, metoder og samarbejdsformer, som bidrager
positivt til skolernes samarbejdspraksis.

Sammen med 15 andre skoler i Danmark er | af samtlige organisationer
blevet fremhaevet som et sted, hvor der er skabt en sadan tillidsbaseret
samarbejdskultur, og jeg er derfor nysgerrig pa at hgre, hvad det er, |
seerligt gor, som har skabt disse positive forudseetninger for skolens
udvikling.

Skolens praksis — set fra oven

Hvis man lafter sig op i et helikopterperspektiv og kigger pa jer helt fra
oven, hvad ser | sa som:

1)De vaesentligste grunde til, at | som organisation er lykkes med at skabe
en steerk samarbejdskultur? eksempler

2)Hvad er jeres seerlige styrker/seerkende? eksempler
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Samarbejdets organisatoriske dimensioner

Skolens organisering, mgdestrukturer og beslutningsprocesser udgar et
vigtigt omrade, da de udgegr den formelle ramme omkring skolens faglige
dialog og samarbejde. Jeg vil derfor gerne skabe mig et billede af,
hvordan jeres valg af organisering, af mgdestruktur og af
beslutningsgange/processer understgtter en deltagende og involverende
samarbejdskultur pa skolen.

1. Hvordan er | organiseret? Hvordan har | distribueret ledelses- og
beslutningskompetencer ud i organisationen? Hvordan understatter
denne organisering de professionelles involvering i skolens
udvikling? eksempler

2. Hvilke mgdefora har I, som giver rum/rammer for faglig dialog?

eksempler

3. Hvilke samarbejdsformer ger skolen brug af? Hvordan finder
samarbejdet sted | praksis? Bruger | nogle seerlige
metoder/procesgreb?

4. Hvordan bruges medarbejderne til at kvalificere ledelsens
forslag/beslutninger? Er der nogle omrader, hvor det psedagogiske
personale inddrages mere end andre? Er der nogle faser i
projekter,  beslutninger eller konkrete  aktiviteter, hvor
medarbejdernes inddragelsen prioriteres mere end andre?
Eksempler

5. Hvordan sker inddragelse i dagligdagen? Hvilke metoder bruger |
(ix direkte kommunikation, sociale medier, digitale medier,
fokusgrupper, evalueringer)?

6. Hvordan arbejder | som ledelse med jeres kommunikation, sa alle
medarbejderne oplever at fa den ngdvendige viden i rette tid?
Hvordan sikrer | et tilbagelgb af viden til alle medarbejdere?
Eksempler

Samarbejdets faglige dimensioner

Det neeste tema handler om samarbejdets faglige dimensioner, dvs. jeres
dialoger om didaktik, peaedagogik mv. Hvor de formelle strukturer og
rammer for samarbejdet giver et vigtigt fundament for samarbejdet, sa er
jeg under dette tema nysgerrig pa, hvordan | udnytter/bruger de
"samarbejdsrum”, som jeres organisering og mgdestruktur stiller (il
radighed? Og hvad gegr disse faglige dialoger for jeres motivation og
medejerskab til skolens udvikling - og ikke mindst jeres oplevelse af at
kunne lykkes som professionelle?
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Hvad bruger | jeres samarbejde til? Hvordan skaber samarbejdet
veerdi for opgavelgsningen?

Hvad fylder i jeres faglige dialoger? Hvordan understgtter
samtalerne jeres oplevelse af mening, motivation og medejerskab?
eksempler

Hvordan er jeres kollegiale beslutningsgange? Har | en taet
koordinering af jeres faglige praksis? Hvis ja, hvordan bidrager det
til jeres individuelle praksis? Hvad gar I, hvis en kollega ikke fglger
de feelles faglige beslutning? eksempler

Hvad fylder i dialogerne mellem ledelse og det pasedagogiske
personale? eksempler

Bruger | nogle seerlige procesredskaber/dialogredskaber for at fa sa
mange medarbejdere som muligt involveret i skolens faglige
udvikling? Hvilke

Hvordan kommer viden i omlgb? Har | nogle seerlige
mader/metoder som sikrer, at medarbejdernes viden kommer i spil i
det starre faglige feellesskab?

. Hvordan foregar samarbejdet pa tvaers af fagligheder? Og pa tvaers

af skolen afdelingen/teams mv?

Samarbejdets kulturelle dimensioner

Det sidste tema handler om det mere uhandgribelige omrader, som jeg
veelger at kalde "kultur”. Temaet handler om de sociale dynamikker, som
udspiller sig mellem os som mennesker — og som professionelle. Det
handler om de forventninger, vi har til hinanden - udtalte som uudtalte,
bevidste som ubevidste. Og om de mgnstre og traditioner, som vi over tid
har skabt i vores arbejdsfeellesskab. Ja — om alt det, der sker, nar
mennesker interagerer og er i relationer med hinanden.

1.

2.

3.

Hvad skaber - i jeres optik - tillid i samarbejdet. Bade mellem
kolleger og mellem ledelsen og medarbejderne? eksempler
Hvordan oplever | jeres uformelle dialog — fylder den meget eller
lidt?

Hvilke erfaringer har | med at give og modtage faglig feedback fra
hinanden som kolleger — ma man vaere professionelt uenige her
hos jer? eksempler

Har | erfaringer med at f4 og give faglig feedback ledelse og
paedagogisk personale imellem — begge veje? Hvis ja, bruger i
nogle bestemte redskaber?

Hvordan lgser | faglige uenigheder eller konflikter? Bruger | nogle
seerlige redskaber/tiigange?
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Afsluttende overvejelser:

Hvis | her pa falderebet skal give et tip videre til andre skoler i Danmark,
hvad er s& — med afseet i jeres konkrete praksiserfaring - det vigtigste for
at sikre et involverende, motiverende og tillidsbaseret samarbejde om
skolens opgave?

Interviewguide som led i videnindsamling i fremfeaerdsprojektet
”Styrket inddragelse af de professionelles viden i skolens udvikling".

Deltagere: skoleleder og skolechef

Projektets ”"Hvorfor”

Undersggelser viser, at mange skoler oplever udfordringer i at
implementere skolereformens nye tiltag, nye opgaver, samarbejdsformer
og nye mader at arbejde pa, sa den enkelte medarbejder oplever
motivation, engagement og mulighed for at kunne lykkes med sine
opgaver.

| KL, DLF, BUPL samt med opbakning fra skolelederforeningen har man
derfor i feellesskab igangsat et projekt, som skal undersgge, hvordan
skoler i praksis lykkes med at skabe en tillidsbaseret dialog- og
feedbackkultur mellem bade ledelse og medarbejdere samt
medarbejderne imellem.

| den kommende tid rejser jeg derfor rundt i landet og besgger skoler, som
pa forskellig vis har skabt gode betingelser for et steerkt samarbejde
preeget af motivation, medejerskab, deltagelse og kvalitet i
opgavelgsningen. Formalet med mine besgg er at indsamle eksempler pa
processer, organiseringer, metoder og samarbejdsformer, som bidrager
positivt til skolernes samarbejdspraksis.

| projektet er der samtidig en interesse i at identificere, om der i relationen
mellem skole og skoleforvaltning er nogle samarbejdsformer, tilgange eller
processer, som indvirker positivt pa skolernes lokale samarbejdskultur. Er
der etableret nogle vilkar i form af fx nogle styringspraksisser,
samarbejdsformer, politikker eller kommunikation, som medvirker positivt
pa ledelsens lokale handle- og raderum samt medarbejdernes motivation
og oplevede indflydelse pa skolens udvikling? Det er jeg nysgerrig pa, og
jeg haber derfor, 1 vil dele jeres erfaringer med mig omkring, hvilke forhold,
i jeres relation/samarbejde, som | vurderer skaber gode rammer for
skolens professionelle udvikling.
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Samarbejdspraksis i skolevaesenet — set fra oven
Hvis man lgfter sig op i et helikopterperspektiv og kigger ned pa
samarbejdsrelationen mellem det centrale forvaltningsniveau og den
decentrale skoleledelsesniveau, hvad vil sa - i jeres optik - treede frem?
1. Hvad udgegr de veesentligste kendetegn ved ledelsesstrengens
samarbejdsform og samarbejdsrelation? eksempler
2. Hvad ser | som de veesentligste styrker i jeres samarbejde?
eksempler

Samarbejdets organisatoriske dimensioner
Samarbejdets organisering, mgdestrukturer samt procedurer/processer
udger et vigtigt omrade, da de seetter en organisatorisk ramme omkring
den faglige dialog i ledelseskeeden — og udstikker rammerne for
skoleledelsens decentrale raderum.

1. Hvordan er jeres samarbejdet organiseret? Hvilken mgdestruktur er

valgt?
2. Hvordan er procedurer/processer tilrettelagt?
3. Hvordan foregar beslutningsprocesserne i ledelseskaeden?

Hvordan understgtter de kommunale beslutningsprocesser
skoleledelsens betingelser for at opbygge en inddragende praksis
pa den lokale skole?

4. Hvordan bruger skoleforvaltningen skoleledernes 0og
medarbejdernes viden og erfaringer til at kvalificere de
forvaltningsmaessige forslag/beslutninger?

5. Er der nogle omrader, hvor skolelederne inddrages mere end
andre?

Samarbejdets faglige dimensioner

Det naeste tema handler om samarbejdets faglige dimensioner, dvs.
indholdet i jeres dialoger om bl.a. skolens faglige resultater, den strategisk
ledelse, faglig ledelse teet pa bgrns og det psedagogiske personales
lzering, skonomistyring samt gvrig drift.

1. Hvordan anvender/udnytter | de “samarbejdsrum”, som jeres
madestruktur stiller til radighed? Og hvordan oplever I, at disse
faglige dialoger mellem skole og forvaltning samt skoleledere
imellem bidrager til den lokale samarbejdskultur pa den enkelte
skole?

2. Hvad fylder i jeres faglige dialoger? Hvordan understatter
samtalerne ledernes mulighed for at understgtte medarbejdernes
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oplevelse af involvering, medejerskab og motivation i skolens
udvikling? eksempler

3. Bruger | nogle seerlige procesredskaber/dialogredskaber for at fa sa
perspektiver i spil i den centrale/decentrale dialog? Hvilke

4. Hvordan er samarbejdet i dagligdagen? Hvor meget dialog har 1?

5. Hvordan kommer viden i omlgb? Har | nogle seerlige
mader/metoder som sikrer, at den kommunale og den lokale viden
kan befrugte hinandens beslutningsprocesser?

6. Hvordan foregar samarbejdet pa tveers af omrader, fx skole, klub,
sfo mv

Samarbejdets kulturelle dimensioner
Det sidste tema handler om det mere uhandgribelige omrade, som jeg har
valgt at "kultur’. Temaet handler om de sociale dynamikker, som udspiller
sig mellem os som mennesker — og som professionelle. Det handler om
de forventninger, vi har til hinanden - udtalte som uudtalte, bevidste som
ubevidste. Og om de mgnstre, traditioner og veerdier, som vi over tid har
skabt i vores arbejdsfeellesskab. Ja — om alt det, der sker, ndr mennesker
interagerer og er i relationer med hinanden.

1. Hvad skaber - i jeres optik - tillid i samarbejdet mellem skole og
forvaltning? Hvad betyder tillid for skoleledelsens rade- og
handlerum hjemme pa egen skole?

Hvordan oplever | den uformelle dialog — fylder den meget eller lidt?

3. | hvor hgj grad er der i ledelseskaeden rum for at fejle? Hvordan
opfattes fejl? Og hvad betyder dette forhold for skolens lokale
mulighedsrum for at kunne eksperimentere, innovere og ga nye
veje?

4. Hvordan vil | beskrive den kommunale feedback-kultur? Hvilke
erfaringer har | med at give og modtage feedback bade vertikalt og
horisontalt i ledelseskaeden. Hvordan opfattes faglig og professionel
uenige her hos jer? Hvis ja, bruger i nogle bestemte
procesredskaber?

5. Hvordan oplever | at jeres respektive samarbejdskultur skaber
muligheder (eller barrierer) for skolens samarbejdskultur?

N

Afsluttende overvejelser:

Hvis | her pa falderebet skal give et tip videre til andre kommuner i
Danmark, hvad er sa — med afsaet i jeres konkrete samarbejdserfaringer -
det vigtigste for at skabe gode rammebetingelser for en aktivt
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involverende, motiverende og tillidsbaseret samarbejdskultur om skolens
opgave?
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