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Padagogisk Ledelse

1.1

INDLEDNING

Folkeskolereformen har til formal at Igfte elevernes faglige niveau, at mindske betydningen af
social baggrund samt at styrke tillid og trivsel i folkeskolen. Reformen szetter ind pa en lang raek-
ke omrader, og med reformens implementering indfgres en laangere og mere varieret skoledag.
Reformen indeholder et sdkaldt videns- og kompetencespor, hvor et centralt element er, at sko-
leudvikling og undervisning skal baseres pa viden og forskningsresultater.

P& den baggrund har Undervisningsministeriet igangsat en raekke systematiske forskningskort-
laegninger og -synteser. Forskningskortlaegningerne har til formal at understgtte et fagligt lgft af
folkeskolen ved at:

o Afdaekke national og international forskning inden for szerligt veesentlige omrader i aftalen om
et fagligt Igft af folkeskolen

e Danne grundlag for praksisrettede publikationer om virkningsfulde initiativer og indsatser,
som kan understgtte opfyldelsen af malsaetninger for folkeskolereformen

e Understgtte leeringskorpsets arbejde med at radgive kommuner og skoler.

Forskningskortlaegningerne gennemfgres i et samarbejde mellem Rambgll Management Consul-
ting (herefter Rambgll), Dansk Clearinghouse for Uddannelsesforskning (DCU) ved Aarhus Uni-
versitet samt VIA University College, Professionshgjskolen UCC og Professionshgjskolen Metropol.

Neervaerende rapport er udarbejdet af Rambgll og DCU og praesenterer resultaterne af en syste-
matisk kortlaegning og -syntese af forskning vedrgrende paaedagogisk ledelse. Som supplement
til forskningskortlaegningen udarbejdes en praksisrettet publikation om, hvordan forskningsresul-
taterne eventuelt kan implementeres i en dansk kontekst.

Baggrund

Skolelederne er ansvarlige for at sikre, at folkeskolereformen udmgntes, og at den laengere og
mere varierede skoledag bliver en realitet pd alle landets skoler. Reformen stiller nye og skaerpe-
de krav til skoleledernes rolle, herunder skolelederens evne til at Igse en raekke paadagogiske
ledelsesopgaver. Der laegges blandt andet vaegt pa betydningen af skolelederens evne til at ud-
vikle skolens resultater ar for ar gennem et fokus pa mal, evaluering og strategisk kompetence-
udvikling af det padagogiske personale.

Reformen afspejler de seneste ars ggede interesse for at opna viden om skolelederens betydning
for elevernes lzering, trivsel og alsidige udvikling. I en dansk kontekst er denne interesse relativt
ny. I Danmark har det tidligere Skolerads formandskab spillet en rolle i etableringen af dette
spirende forskningsomrade ved i 2010 at igangsaette to stgrre undersggelser med fokus pa skole-
lederens betydning for elevernes lzering, udvikling og trivsel'. Undersggelsen af Andersen og Win-
ther (2011) er den fgrste undersggelse herhjemme, der undersgger effekten af skoleledelsens
faglige resultater.

Den nordiske forskningslitteratur om sammenhangen mellem skoleledelse og elevresultater og
trivsel er ligesom i Danmark relativt begraenset. I den internationale forskning er der imidlertid
omfattende litteratur om skoleledelse og skolelederen som paadagogisk leder. Internationalt har
der i en arraekke vaeret en stor forskningsmaessig interesse - szerligt i Nordamerika - for at un-
dersgge sammenhangen mellem skoleledelse og elevpraestationer. Denne interesse skal ses i
lyset af de seneste 15 ars politisk-administrative styring af uddannelsesomradet i saerligt USA,
hvor en malsaetning om at styrke elevernes faglige resultater (No Child Left Behind)? har resulte-

! Andersen & Winter, 2011; Mehlbye, 2010.

2 Lovgivningen om No Child Left Behind fra 2001 p8laegger skoler, skoledistrikter og stater nye krav om Igbende test og vurdering af
elevresultater med det formal at ansvarligggre skolens parter i forhold til at sikre &rlig progression for alle elever. De 8rlige elevvurde-
ringer, der udvikles af den enkelte stat, er en forudsaetning for at modtage offentlige tilskud.
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ret i et staerkt fokus pa lederens ansvar for og evne til at udvikle skolens kvalitet og styrke elev-
praestationer (educational accountability).

Eksisterende viden viser, at paedagogisk ledelse har afggrende betydning for en skoles succes.
Systematisk viden om, hvordan paedagogisk ledelse kan styrkes gennem praksisser, metoder,
redskaber og indsatser pa skoler og i samarbejdet mellem skoleledelsen og det paedagogiske
personale kan sdledes bidrage til udvikling af folkeskolens kvalitet.

Nzervaerende rapport indeholder pa den baggrund en kortlaegning af, hvilke metoder, indsatser
og praksisser i udgvelsen af den paedagogiske ledelse der har effekt(er) pa elevernes lzering,
trivsel og udvikling.

Formal, reviewspgrgsmal og begreber
Formalet med forskningskortlaegningen vedrgrende paedagogisk ledelse er at sgge svar pa fgl-
gende reviewspgrgsmal*:

Hvilke metoder og indsatser inden for paedagogisk ledelse, herunder evalueringskultur,
har effekt pa eller betydning for elevers laering, trivsel og udvikling?

Forskningskortlaegningen og den tilhgrende sggnings-, screenings- og vurderingsproces er base-
ret pa en raekke begrebsafklaringer.

Padagogisk ledelse afgraenses til ledelse, der er relateret til skolens paedagogiske mal, sdsom
elevernes laering, trivsel eller udvikling. Kortlaegningen er baseret pa en forstaelse af, at paeda-
gogiske, organisatoriske og administrative aspekter af skoleledelse ikke kan adskilles menings-
fuldt fra hinanden. Dette understgttes bl.a. af Robinson, Hohepa & Lloyd (2009), der fremhaever,
at skoleledelsens allokering af materielle, intellektuelle og menneskelige ressourcer i overens-
stemmelse med de paedagogiske mal har stor betydning for bgrns lzering.

Idet skolelederen i praksis uddelegerer mange ledelsesopgaver, indbefatter undersggelsen af
paedagogisk ledelse ogsa uddelegeret ledelseskompetence. Dertil ses bade pd direkte ledelse
og ledelse gennem etablering af faste praksisser, kontekster eller organisatoriske strukturer. Det
kunne fx vaere en evalueringskultur, der i henhold til opdraget har saerlig fokus i kortlaegnin-
gen. Paedagogisk ledelse omfatter dermed ogsa, hvilke redskaber der anvendes til ledelsen af
skolen, og hvordan skolen er organiseret.

Evalueringskultur forstds som en fzelles praksis, hvorigennem der Igbende indsamles systema-
tisk viden om den paedagogiske udvikling pa en skole med henblik pa at levere feedback om
eksisterende praksis og initiativer og/eller pege pd muligheder for udvikling og etablering af nye.
Evalueringskultur afgraenses til evaluering af specifikke paedagogiske mal med henblik pa at styr-
ke elevernes udbytte af undervisningen og er sdledes en del af den paedagogiske ledelse. Evalue-
ringskulturen daekker bade summative og formative evalueringspraksisser. Derimod er der med
denne definition ikke fokus pa den del af evalueringspraksis, der sigter mod at tilvejebringe do-
kumentation til det politiske niveau.

Forskningskortlaegningen undersgger betydningen af paedagogisk ledelse pa henholdsvis elever-
nes trivsel, leering og udvikling. Trivsel refererer til bgrns almene psykiske og sociale velveere.
Problemadfaerd, sdsom mobning, vold eller kriminalitet, s3vel som patologisk adfeerd, er ikke
omfattet af kortleegningens trivselsbegreb. Med laering forstds styrkede kundskaber eller feerdig-

3 Chatterji (2009).
4 Reviewspgrgsmalet fglger af Undervisningsministeriets udbudsmateriale.
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heder. Det omfatter ogsd udviklingen af elevernes lzeringstilgange og motivation for lsering. En-
delig refererer udvikling til elevernes sociale, motoriske, sundhedsmaessige og personlige kom-
petencer.

Kortlaegningen har haft en reviewgruppe tilknyttet bestdende af professor Niels Egelund, Aar-
hus Universitet, og ph.d. Jens H. Lund, VIA University College.

1.3 Laesevejledning
Ud over naerveerende indledning indeholder denne rapport fglgende tre kapitler:

e Kapitel 2 indeholder en beskrivelse af den anvendte tilgang og metode i den systematiske
forskningskortlaegning og -syntese. Gennemgangen skaber overblik og transparens over den
systematik, der er anvendt i kortleegningen. @vrig dokumentation findes i bilag

e Kapitel 3 indeholder den tematiske syntese p3 tvaers af de inkluderede studier. Pa bag-
grund af den inkluderede forskning er der identificeret fem temaer, der er relevante i forhold
til peedagogisk ledelse

e Kapitel 4 indeholder en tveergdende opsamling pa den samlede kortlaegning samt en per-
spektivering i relation til folkeskolereformen.

Bilagsmaterialet omfatter fglgende:

e Bilag 1 indeholder systematiske abstracts (sammenfatninger) af de studier, der er inkluderet
i forskningskortlaegningen. Her er det altsa muligt at finde mere indgdende beskrivelser af de
studier, der udggr grundlaget for kortlaagningen og syntesen

o Bilag 2 er et kortfattet metode- og designbilag, som uddyber en raekke af de begreber, som
er anvendt i de systematiske abstracts

¢ Bilag 3 sammenfatter en raekke nggleoplysninger, som er anvendt i screenings- og vurde-
ringsprocesserne, herunder sggetermer og anvendte databaser mv.
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TILGANG OG METODE

I dette kapitel beskrives den metodiske tilgang, som er anvendt i udarbejdelsen af naervaerende
forskningskortlaegning og -syntese. Kapitlet omfatter en praesentation af den overordnede tilgang
og de specifikke metodiske valg, der er truffet undervejs. Nggleord i arbejdet har veeret syste-
matik og transparens, og nedenstdende beskrivelse har til formal at dokumentere efterlevelsen
heraf. For yderligere dokumentation af den anvendte metode henvises til bilag 2 og 3.

Den overordnede tilgang

Forskningskortlaegningen og -syntesen om paedagogisk ledelse er baseret pa international littera-
tur og retningslinjer for gennemfgrelse af systematiske reviews og lignende undersggelsers savel
som konkrete erfaringer med litteraturstudier, kortlaegninger og reviews gennemfgrt af DCU og
Rambgll. Kortleegningen er dermed baseret pa en metodisk tilgang, som bade er internationalt
anerkendt inden for forskningen samt appliceret i konkrete undersggelser i dansk sammenhaeng.

Den systematiske forskningskortlsegning

Inden for review- og kortlaegningstraditionen findes en raekke forskellige tilgange, der kan place-
res pa et kontinuum fra litteraturstudier over Rapid Evidence Assessments (REA) til systematiske
forskningskortlaegninger og endelig til et fuldt systematisk review. Overordnet er de vaesentligste
forskelle mellem de forskellige tilgange, hvor lang tid de tager at gennemfgre, og i hvor hgj grad
der arbejdes i bredden og dybden. Hermed forstds, hvor stor en del af det undersggte forsk-
ningsomrade der tages med i reviewet (bredden), og hvor dybdegaende der arbejdes med for-
skellige faser af reviewet (dybden).

Neaerveerende kortlaegning har karakter af en systematisk forskningskortlaegning. Denne re-
viewform er valgt med henblik pa at kombinere styrkerne fra REA og systematiske reviews og
dermed opna en kortlaegning med analytisk dybde, mens det samtidig har vaeret ngdvendigt at
tage hgjde for projektets snaevre tidsrammer. Det tager erfaringsmaessigt 9-12 maneder at gen-
nemfgre et fuldt systematisk review, hvilket ikke har vaeret muligt i naerveerende kortlaegning.

Den konfigurative, narrative syntese

Ligesom der findes forskellige tilgange til at indsamle og kortlaegge eksisterende viden pa et gi-
vent forskningsomrade, findes der en raekke metoder til at kombinere, syntetisere og praesentere
videns.

Kortleegningen er baseret pz‘é en konfigurativ syntesetilgang. En konfigurativ tilgang er kende-
tegnet ved at organisere, udforske og finde mgnstre i den viden, der er indsamlet i et givet
review. Denne tilgang er hensigtsmaessig, nar den indsamlede viden stammer fra studier, der er
gennemfgrt i forskellige sammenhange og kontekster’. Vigtigt er det at understrege, at denne
tilgang ikke giver mulighed for at sammenligne effektstgrrelser pa tvaers af studier.

Inden for den konfigurative tradition er naervaerende kortlaegning baseret pa en narrativ synte-

se af de inkluderede studiers resultater. Den narrative syntese er velegnet til at handtere studier
med forskellige forskningsdesigns og indsatser gennemfgrt i mange forskellige nationale og lokale
kontekster.

® Jf. Gough et al.: An introduction to systematic reviews, London, Sage, 2012.

6 Jf. Thomas et al.: Synthesis: Combining results systematically and appropriately, i Gough et al.: An introduction to systematic re-
views, London, Sage, 2012.

7 Den konfigurative tilgang star over for den aggregerende syntesetilgang, der anvendes, n8r pa forhdnd definerede teorier og hypote-
ser skal testes. Den aggregerende tilgang “laegger resultater sammen” fra enkeltstdende studier, hvilket forudsaetter, at en raekke
forhold (fx forskningsdesign og effektskalaer) er sammenlignelige.
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2.2

Kortlaegningens design og gennemfgrelse

Den systematiske forskningskortlaegning er gennemfgrt med afsaet i gaengs praksis hos Dansk
Clearinghouse for Uddannelsesforskning. I arbejdet er softwaren EPPI-Reviewer4® anvendt.
EPPI-Reviewer4 er udviklet saerligt til at arbejde med systematiske reviews og er anvendt for at
sikre systematik og transparens i processen.

Forskningskortlaegningen er tilrettelagt ud fra et undersggelsesdesign bestadende af fem faser, der
er illustreret i nedenstaende figur.

Figur 2.1: Fase i undersggelsesdesignet

Screening Vurdering af
Sggeproces (tilpasning af studier
scope) (genbeskrivelse)

Udvikling af
forskningsprotokol

Afrapportering
(syntese)

Som det fremgar af figuren, blev kortlaegningsprocessen indledt med udviklingen af en forsk-
ningsprotokol med tilhgrende reviewspgrgsmal. I forbindelse hermed blev der foretaget en
reekke begrebsmaessige afgraensninger, som udmgntede sig i en fastlaeggelse af definitioner af
centrale begreber (jf. afsnit 1.2). Kortlaegningen er tidsmaessigt afgraenset til studier, der er
publiceret fra 1. januar 2003 eller senere for bade den internationale og nordiske del. Der ind-
drages forskning fra EU-lande (Norden undtaget), Schweiz, USA, Canada, Australien eller New
Zealand. Dertil kommer den nordiske del af studier fra Danmark, Norge, Sverige og Finland.
Forskningskortlaagningens sproglige univers er afgraenset til engelsk, dansk, norsk og svensk.

Naeste fase bestod af en systematisk sggeproces. Der blev gennemfgrt en litteratursggning i
relevante forskningsdatabaser med afszet i en raekke sggetermer, der afgreensede sggningen (se
bilag 3). I sggeprocessen er forskningskortlaegningens tilknyttede reviewgruppe blevet inddraget
med henblik pa at komme med input til segetermer og sggestrategi.

De tre gvrige faser i kortlaegningen er screening, vurdering af studier og afrapportering/
syntese. Faserne beskrives i forlaengelse af nedenstdende figur, der illustrerer forskningskort-
laegningens forlgb fra identificeringen af det samlede antal studier og dokumenter til afrapporte-
ringen i form af syntesen.

8 For en yderligere beskrivelse af EPPI-Reviewer4 henvises til producentens hjemmeside: http://eppi.ioe.ac.uk/cms/.
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Figur 2.2: Filtrering af referencer fra sggning til kortlaegning

Referencer fra

Sogehits . o
10.694 referencer identificeret referencer 6

Referencer identificeret
Referencer fra
reviewgruppe 2

Referencer fra

Referencedubletter 2.096 referencer identificeret databaser 10.666

Forkert scope

Referencescreening ;
7.120 referencer

Screening af titel og abstract 8.598 referencer identificeret

Forkert dokument
Rescope (ca. 160 studier) 564 referencer

Forkert land
306 referencer

Ekskluderede dokumenter 8.523 referencer Forkert forskning
63 referencer

Forkert sprog
3 referencer
63 undersggelser

Inkluderede dokumenter °
(baseret pa 75 referencer)

Forkert skolekontekst
82 referencer

Forkert design
385 referencer

Genbeskrivelse .
Genbeskrivelse og kvalitets- 17 undersggelser tildelt lav
vurdering af 63 undersggelser evidensveegt

Afrapportering (syntese)
46 undersggelser indgar i
syntesen

Den anvendte sggestrategi resulterede i 10.694 identificerede referencer. Herefter blev 2.096
referencer fjernet, da de grundet overlap mellem de afsggte databaser optradte mere end én
gang. Derved blev antallet af referencer reduceret til 8.598°.

I screeningsfasen blev studierne gennemgaet pa baggrund af deres titel og/eller abstract.
Screeningen tog afseet i en raekke inklusions- og eksklusionskriterier vedrgrende studiernes tids-
periode, indsats/praksis, malgruppe, land, forskningsdesign mv. Inklusions- og eksklusionskrite-
rierne fremgar af bilag 3.

I Igbet af screeningsfasen blev der foretaget en tilpasning af inklusionskriterierne for de nordiske
studier for at imgdekomme, at meget af den nordiske forskning er af kvalitativ karakter og derfor
er udfordret i forhold til at belyse effekt pa elevers lzering, trivsel og udvikling. P& den baggrund
blev nordiske studier, som undersgger paedagogiske ledelsespraksisser pa skoler udvalgt pa bag-
grund af elevernes faglige resultater, inkluderet i kortlaegningen.*® De nordiske databaser blev
screenet igennem igen pa den baggrund. Ligeledes er der sidelgbende med screeningsprocessen

° Det estimeres, at mindst 3.232 af de 8.598 identificerede referencer repraesenterer nordisk forskning, dvs. forskning fra Norge,
Sverige, Danmark og/eller Finland. Estimatet er baseret p& antallet af identificerede studier i de seks nordiske databaser, som indgar i
den systematiske sggeproces. Det kan imidlertid ikke udelukkes, at der ogsd indgdr enkelte nordiske referencer i de internationale
forskningsdatabaser, men omfanget heraf vurderes til at veere begraenset.

1° Fire nordiske studier er inkluderet i kortlaegningen p& denne baggrund.
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foretaget en manuel hdndsggning hos Danmarks Evalueringsinstitut, SFI og KORA, ligesom der er
tilfojet studier med karakter af referencer fra referencer. Disse referencer er blevet screenet pd
baggrund af inklusions- og eksklusionskriterierne pa lige fod med de gvrige referencer.

Screeningsprocessen resulterede i fgrste omgang i ca. 160 inkluderede referencer. For at opnd
stgrst muligt relevans og kvalitet i de inkluderede studier er der herefter foretaget en tilpasning
af kortlaagningens afgraensning (rescope). Her blev studierne gennemgaet ad flere omgange, og
hvor studier blev ekskluderet pa baggrund af fglgende filtre:

e Eksklusion af studier med fokus pa lederkarakteristika (uddannelse, kgn, alder etc.)

e Eksklusion af studier med fokus lederegenskaber (intelligens, matematiske kompetencer,
lederselvtillid etc.)

e Eksklusion pd baggrund af design. Eksempelvis blev mange studier ekskluderet, da elev-
grundlaget, som undersggelsen er baseret pa, er relativt lille.

Derudover blev en del studier ekskluderet, idet de alligevel ikke levede op til de oprindelige inklu-
sionskriterier, eksempelvis indsatser der ikke var skolebaserede eller forkerte dokumenttyper.
Endelig blev der i denne fase fundet en raekke dubletter og studier om den samme undersggelse,
som er blevet lagt ind under hinanden.

P& baggrund af screening og rescope blev i alt 8.523 referencer ekskluderet®. Det fremgar af
figuren, pa hvilket grundlag studierne blev ekskluderet. Det skal dog bemaerkes, at eksklusions-
kriterierne ikke er gensidigt udelukkende, idet et studie vil kunne ekskluderes af flere grunde. I
disse tilfaelde er den fgrstkommende kategori, forkert scope, anvendt.

Dernaest blev genbeskrivelsesfasen ivarksat. Her blev de nu 63 inkluderede studier gen-
nemgaet i deres helhed (fuldtekstslaesning), og de blev genbeskrevet og kvalitetsvurderet i EPPI-
Reviewer. Genbeskrivelsessystemet i EPPI-Reviewer indeholder en raekke almene og specifikke
reviewspgrgsmal. De almene reviewspgrgsmal vedrgrer bl.a. studiernes formal, populations-
stgrrelse, geografisk oprindelse, sprog og spgrgsmal vedrgrende design, metode, transparens
samt studiernes forskningsmaessige kvalitet og relevans. De reviewspecifikke spgrgsmal om-
handler studiernes fokus (paadagogisk ledelse), om de undersgger elevers laering, trivsel eller
udvikling samt en aldersangivelse af malgruppen. Spgrgsmalene blev besvaret via multiple choi-
ce-svarkategorier, hvor det samtidig er muligt at uddybe svarene i tilknyttede kommentarbokse.

P& baggrund af genbeskrivelsen blev hvert enkelt studie tildelt en samlet evidensvaegt, henholds-
vis hgj, medium eller lav. Den samlede evidensvaegt har karakter af en samlet, systematisk vur-
dering af studiernes forskningsmaessige kvalitet og relevans i forhold til forskningskortlaegnin-
gens reviewspgrgsmal. Dette beskrives yderligere i afsnit 2.2.1. I genbeskrivelsesprocessen blev
17 studier tildelt lav evidensveegt, mens 46 undersggelser blev tildelt hgj eller medium evidens-
vaegt. Det skal bemaerkes, at alle 63 studier er en del af den systematiske forskningskort-
laagning, men kun de 46 undersggelser, der er tildelt medium eller hgj evidensvaegt, indgar i
syntesen.

Forskningskortlaegningens sidste fase indebar afrapportering i form af en reekke abstracts,
som fglger en fast struktur. Abstracts blev udarbejdet sidelgbende med genbeskrivelsen og kvali-
tetsvurderingen og indeholder beskrivelser af studiernes forskningsdesign og populationsstgrrel-
se, beskrivelser af indsatser og/eller praksisser i studierne, anvendte mal og analysemetoder
samt beskrivelser af studiernes resultater. Der blev udarbejdet et abstract for hver af de 46 un-

' Med referencer fra referencer menes, at der ved gennemgang af litteraturlister el. i inkluderede studier er lokaliseret gvrige relevan-
te referencer.

12 Flere af studierne blev undervejs i processen placeret i kategorien “utilstraekkelig information”, s&fremt det ikke var muligt at eks-
kludere studiet pd baggrund af de tilgeengelige oplysninger. Fgrst ndr der var blevet fremskaffet yderligere informationer om referen-
cen, er studiet blevet henholdsvis inkluderet eller ekskluderet.
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dersggelser, som blev tildelt hgj/middel evidensvaegt. Samtlige abstracts kan findes i bilag 1.
Herefter blev der gennemfgrt en tematisk analyse af de 46 undersggelser, hvilket indebar, at
der pd baggrund af gennemlaesning og analyse af de 46 undersggelser blev identificeret fem te-
maer, der alle relaterer sig til forskningskortleegningens overordnede emne; padagogisk ledelse.

Den endelige afrapportering tager form af en narrativ syntese, som er struktureret pd baggrund
af de fem identificerede temaer, jf. kapitel 3.

Tildeling af evidensvaegt

Kvalitetsvurderingen af studierne og tildelingen af evidensvaegt beror pa den systematiske frem-
gangsmade i EPPI-Reviewer, der er beskrevet ovenfor. Selve kvalitetsvurderingen og tildelingen
af evidensvaegt beror dog i sidste ende p& en vurdering frem for blot en beskrivelse af forsknin-
gen. Dette adskiller sig fra den gvrige proces i kortlaegningen, hvor fokus er pa “at lade litteratu-
ren tale”.

Vurderingen af studiernes forskningskvalitet og -relevans er baseret pa tre evidensvaegte, der
tilsammen danner grundlag for tildeling af studiernes samlede evidensvaegt. De tre evidensvaegte
er:

o Evidensvaegt A vedrgrer studiets metodiske forskningskvalitet og relaterer sig derved til en
vurdering af palideligheden af studiets resultater p& baggrund af de videnskabeligt acceptere-
de normer for det anvendte forskningsdesign

o Evidensvaegt B vedrgrer studiets metodiske relevans og er derved en vurdering af hen-
sigtsmaessigheden af studiets design i forhold til den problemstilling, der er i fokus

¢ Evidensvaegt C vedrgrer studiets emnemaessige relevans og er derved en vurdering af hen-
sigtsmaessigheden af studiets fokus i forhold til fokusset i kortlaegningen. Det handler dermed
om at vurdere, i hvilken grad kortlaegningens fokus bergres perifert eller centralt i studiet.

Et studie tildeles hgj evidensvaegt, nar det er kendetegnet ved hgj forskningskvalitet og -
relevans. Disse studier er gennemfgrt i overensstemmelse med de geeldende videnskabelige krav
for det anvendte design, anvender relevante design og behandler kortlaegningens re-
viewspgrgsmal centralt. Nar et eller flere af de naevnte forhold ikke er opfyldt i tilstreekkelig grad,
vurderes studiet med medium evidensvaegt. S3fremt mange af de ovennaevnte forhold ikke er
opfyldt, vurderes studiet til lav evidensvaegt.

Studier, der er blevet tildelt en hgj evidensvaegt, kan fortsat vaere kendetegnet ved enkelte me-
todiske eller analytiske opmaerksomhedspunkter. P& et overordnet plan er studierne dog af hgj
forskningsmaessig kvalitet, og usikkerheden om studiernes resultater er begraenset. Studier til-
delt en medium evidensvagt kan have flere metodiske eller analytiske mangler, men der kan
fortsat faestnes lid til studiernes resultater. Usikkerhedsmarginen i disse studier er dog stgrre end
i studierne med hgj evidensveegt. Endelig har studier tildelt lav evidensvaegt s& betydelige mang-
ler, at der ikke kan faestnes lid til studiernes resultater. Eksemplet i nedenstdende boks illustrerer
forskellen mellem studier, der er blevet tildelt hgj, medium og lav evidensvaegt.
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Boks 2.1: Eksempel pa tildeling af evidensvagt

Design*

STIK-
prgve-
stgrrel-

Evi-
densv
gt

Begrundelse**

Kvasi-eksperiment

Indsats: 20.795 elever fordelt

o P8 101 skoler
¥ Kontrol: 21.731 elever fordelt

pd 101 skoler

Hgj

Stor gennemsigtighed om
anvendte metoder og re-
sultater

Stor stikprgvestgrrelse
med matching af indsats-
skoler med kontrolskoler

Indsats- og kontrolskoler
er sammenlignelige ift.
bl.a. elevernes faglige re-
sultater samt andel af res-
sourcesvage og tosprogede
elever

Longitudinelt

160 skoleledere

Medium

Skolelederens kompeten-
cer er kun malt pa et tids-
punkt i tid
Operationalisering af sko-
leledernes kompetencer
fremgdr ikke
Skoleledernes kompeten-
cer vurderes af den lokale
skoleforvaltning, hvilket er
et mere usikkert mal end
fx laerernes vurderinger
Kontrol for den sociogko-
nomiske sammensaetning
af eleverne, skoletype og
antal ars erfaring

* Se bilag 2 for en naermere beskrivelse af de anvendte designs.

Tveersnit

130 skoleledere

Lav

Uklarhed om, hvorvidt
stikprgven er repraesenta-
tiv

Skolerne inddeles i grupper
pa baggrund af elevernes
karakterer, men det kon-
trolleres ikke, om grupper-
ne er sammenlignelige p%
relevante variable

Svag analysemetode i form
af simple korrelationer
mellem forskellige evalue-
ringspraksisser og perfor-
mance niveauer

Effekter vil ikke kunne
tilskrives evalueringsprak-
sisser grundet fravaer af
kontrol

** Daekker over de vaesentligste begrundelser for tildelingen af evidensveegt specifikt for de tre studier. Kategorien er dog

ikke udtsmmende. En samlet beskrivelse (abstracts) af de enkelte studier findes i bilag 1.

Kvalitetsvurderingen af studierne tager udelukkende afseet i studiernes beskrivelser. Det er sale-
des en forudsaetning for tildelingen af hgj eller medium evidensvaegt, at studiet er afrapporteret
med tilstraekkelig gennemsigtighed og indeholder information om studiets forskningsspgrgsmal,

metode, stikprgvestgrrelse, dataindsamlings- og analysestrategier og resultater.

Nedenstdende tabel viser antallet af undersggelser fordelt pa kortlaegningens tre evidensveaegte
samt studiernes samlede evidensvagt.

Tabel 2.1: Studiernes evidensvagt

Haj Medium Lav
Evidensvaegt A: Studiets metodiske forskningskvalitet 28 21 14
Evidensvaegt B: Studiets metodiske relevans 36 19 8
Evidensvaegt C: Studiets emnemaessige relevans 42 19
Evidensvaegt E: Samlet evidensvaegt 29 17 17

N =63

Overstdende tabel viser, at 49 studier ud af de 63 er tildelt hgj eller medium evidensvaegt i evi-
densvaegt A. Det indikerer, at forskningsgrundlaget i kortleegningen generelt er af relativt hgj
kvalitet. En endnu stgrre andel af studierne, 55 studier, er blevet tildelt hgj eller medium evi-
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densvaegt i relation til evidensvaegt B. Hovedparten af studierne anvender dermed et relevant
design til at undersgge den formulerede problemstilling. I evidensveegt C er 61 studier blevet
tildelt hgj eller medium evidensveegt, hvilket indikerer, at neesten alle studier behandler en rele-
vant problemstilling i relation til kortleegningen, og at behandlingen af problemstillingen er en
central del af studierne.

Det fremgar ydermere, at 29 studier har faet tildelt en hgj samlet evidensvaegt. Derudover har
17 studier faet tildelt en medium evidensvaegt, mens 17 andre studier er tildelt en lav evidens-
vaegt. Sdledes er langt stgrstedelen af studierne i forskningskortleegningen karakteriseret ved en
solid forskningsmaessig kvalitet og relevans. Det skyldes hovedsageligt lav forskningsmaessig
kvalitet eller lav metodisk relevans, at en raekke studier er tildelt lav evidensvagt.

Karakteristik af den indsamlede viden

Nedenfor gives en overordnet karakteristik af den i forskningskortlaegningen indsamlede viden.
Dette omfatter en kort beskrivelse af studiernes geografiske spredning, de anvendte forsknings-
design, studiernes skolekontekst samt studiernes fokus.

Nedenstdende tabel viser studiernes fordeling pa nordisk og international forskning samt den
naermere fordeling pa lande.

Tabel 2.2: Studiernes fordeling pa nordisk og international forskning samt lande

Danmark 5
Sverige 2
Norge 1

USA 40
UK

Canada
Australien
New Zealand
Holland

Graekenland

= N A N N NG

Ungarn

N =63
* Den internationale forskning summerer til 58, da et studie er foretaget i fire lande.

Reviews er registreret pd baggrund af udgivelsesland.

Som det fremgar af tabellen, er hovedparten af de inkluderede studier international forskning,
mens otte studier er nordisk forskning. Tabellen viser endvidere, at studierne har en relativt bred
geografisk daekning. Langt stgrstedelen af studierne - 40 studier - er gennemfgrt i USA. Derud-
over er fem studier gennemfgrt i England, fire i Holland samt to i henholdsvis Canada, Australien,
New Zealand og Greekenland. De otte nordiske studier udggres af fem danske studier, to svenske
og et enkelt norsk studie.

Tabel 2.3 viser de anvendte forskningsdesign i de inkluderede undersggelser fordelt pd nordiske
studier, internationale studier samt pa tvaers af alle de inkluderede studier. Der henvises til bilag
2 for en naermere beskrivelse af de enkelte forskningsdesign.
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Tabel 2.3: Studiernes forskningsdesign

Systematisk review 1

Randomiseret, kontrolleret forsgg (RCT) 0

Kvasi-eksperiment 0

Longitudinelt studie 1 10 11
Casekontrolstudie 1 0 1
Tvaersnitsstudie 2 26 28
Casestudie 3 0 3
N =63

* Figurens tal summerer til 66, da tre studier er baseret pd to forskningsdesign.

Reviews er registreret pd baggrund af udgivelsesland.

Det ses, at naesten halvdelen af studierne i naervaerende forskningskortlaegning er baseret pd
tveersnitsdesign. Herefter er det naestmest hyppige design longitudinelle studier. Til gengzeld er
eksperimentelle forskningsdesigns relativt sjeeldent anvendt inden for forskningen vedrgrende
paedagogisk ledelse, hvilket illustreres ved, at blot seks studier er baseret pa randomiserede,
kontrollerede forsgg, mens ni studier er baseret pa kvasi-eksperimenter. Endelig indgar otte sy-
stematiske reviews (baseret pa mere end 400 studier), et enkelt casekontrolstudie samt tre ca-
sestudier.

I forleengelse heraf viser fordelingen af forskningsdesign mellem de nordiske og internationale
studier, at alle eksperimentelle designs er anvendt i internationale studier, mens alle casestudier
er af nordisk ophav. Dermed tegner der sig et billede af, at den internationale forskning i hgjere
grad end den nordiske forskning bruger forskningsdesigns, der kan anvendes til at opggre effekt.

Tabel 2.4 nedenfor viser fordelingen af studier fordelt pd skolekontekst.

Tabel 2.4: Skolekontekst for bgrnene, der indgar i studierne

Indskoling 4
Mellemtrin 10
Udskoling 9
Ungdomsuddannelse 1
Indskoling og mellemtrin 15
Indskoling-udskoling (grundskole) 8
Indskoling-ungdomsuddannelse 12
@vrige kombinationer 3
Uklart/ikke oplyst 1
N =63

Opteellingen er foretaget pa baggrund af skolekontekst frem for elevernes alder, hvilket for det
farste skyldes, at skolelederens padagogiske ledelsespraksis ikke forventes at have forskellig
effekt pa baggrund af elevernes alder. For det andet er elevernes alder i studierne sjaeldent be-
grundet i bevidste valg, der er knyttet til en given indsats, men skyldes snarere bekvemmelig-
hedsudvalgte stikprgver. Da skolekontekster kan variere pa tvaers af lande, er bade elevernes
klassetrin og alder basis for inddelingen i skolekontekst.**

13 Inddelingen af skolekontekst er baseret p&: Indskoling: Dagtilbud, bgrnehaveklasse, 1.-3. klasse, 6-9-8rige; Mellemtrin: 4.-6. klas-
se, 10-12-8rige; udskoling: 7.-10. klasse, 13-16-arige; ungdomsuddannelse: >10. klasse, >16 ar.



12 Paedagogisk Ledelse

Det ses, at flertallet af studierne er foretaget pa tveers af skolekontekster, heraf flest i indskolin-
gen og pd mellemtrinnet. En betydelig maengde studier undersgger ligeledes effekter i hele
grundskolen eller fra indskoling helt frem til ungdomsuddannelse.

Endelig omhandler tabel 2.5 studiernes fokus. Med studiernes fokus menes, hvilke variable ind-
satserne i studierne sgger at pavirke - alts8 studiernes effektmal. I naervaerende kortlaegning
undersgges effekter pa elevernes faglige lzering, udvikling og trivsel.

Tabel 2.5: Studiernes fokus

Faglig laering 63
Udvikling

Trivsel
N =63

* Tabellens tal summerer til mere end 63, da flere af studierne har mere end et fokus.

Tabellen viser, at samtlige studier i kortlaegningen fokuserer pa indsatser og praksisser, der s@-
ger at pavirke elevernes faglige laering. Derudover undersgger fem studier betydningen af ele-
vernes trivsel, mens to studier ligeledes undersgger elevernes udvikling. Det er vaerd at bemeer-
ke, at det hovedsageligt er nordiske studier, der undersgger elevernes trivsel og udvikling.

2.3.1 Forskningskvalitet i feltet vedrgrende psedagogisk ledelse
Samlet set er den inkluderede forskning i kortlaegningen vedrgrende paedagogisk ledelse kende-
tegnet ved, at den hovedsageligt anvender forskningsdesigns, som er mindre staerke i forhold til
at kunne tilskrive effekt til en given indsats. Eksempelvis anvendes randomiserede, kontrollerede
forsgg og kvasi-eksperimenter kun i mindre omfang. Til gengeaeld er feltet karakteriseret ved brug
af avancerede analysemetoder sdsom statistisk modellering og kvasi-eksperimentelle analyse-
metoder. Der henvises til bilag 2 for en introduktion til disse analysemetoder.

Dette mgnster i anvendelsen af forskningsdesign og analysemetoder skal ses i forleengelse af, at
forskningsfeltet vedrgrende paedagogisk ledelse hovedsageligt undersgger ledelsespraksisser
frem for egentlige indsatser. Dette skyldes blandt andet de praktiske udfordringer i forhold til at
tilskrive skoleledere eller lzerere til indsats- og kontrolgrupper. For eksempel vil det udggre en
udfordring at finde skoleledere helt uden efteruddannelse til en kontrolgruppe for en given efter-
uddannelsesindsats'. Ligeledes rejser anvendelsen af eksperimentelle forskningsdesigns en raek-
ke etiske spgrgsmal, eksempelvis i forhold til det at efterprgve betydningen af forskellige ledel-
sespraksisser, nar forskningen peger pa, at nogle praksisser fgrer til bedre resultater for eleverne
end andre.

Endvidere er det veerd at bemaerke, at der indgdr hele otte reviews i kortlaegningen, hvilket indi-
kerer, at der er tale om et stort forskningsfelt. Imidlertid er det ogsa vigtigt at bemaerke, at de
mange reviews i stort omfang behandler den samme litteratur vedrgrende padagogisk ledelse.
Dermed fremstar litteraturen om paedagogisk ledelse - savel som evidensen herfor - som stgrre
end det reelt er tilfaeldet.

4 Denne generelle udfordring illustreres blandt andet i studiet af Quint et al. (2008), hvor lzererne p& sammenligningsskolerne har fet
lige s& meget eller mere faglig opkvalificering som lzererne p8 indsatsskolerne i Igbet af undersggelsesperioden.
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TEMATISK SYNTESE

I dette kapitel praesenteres kortlaegningens narrative, tematiske syntese, der bestar af i alt fem
temaer. Temaerne repraesenterer forskellige dimensioner af paedagogisk ledelse og indeholder
ledelsesopgaver og -praksisser, der pa et overordnet plan kan vaere med til at hgjne kvaliteten af
den enkelte skoles undervisningspraksis og herigennem sikre elevernes faglige, trivselsmaessige
og alsidige udvikling. Temaerne opridses kort nedenfor:

o Det fgrste tema handler om udvikling af skolens professionelle kapacitet og omfatter
en raekke studier, der saetter fokus pa skolens professionelle kapacitetsudvikling igennem
bl.a. rekruttering af kvalificerede medarbejdere, faglig opkvalificering af lzerere sdvel som
skoleledere og leerernes muligheder for Igbende sparring med faglige ressourcepersoner, fx
laesevejledere.

¢ Det andet tema omhandler organisering af den samarbejdende skole og praesenterer en
reekke studier, som belyser ledelsespraksisser, der er befordrende for et godt eksternt og in-
ternt samarbejde om elevernes laering og udvikling. Temaet bergrer eksempelvis betydningen
af kollaborativ ledelse, videndelingsnetvaerk samt inddragelse af foraeldre, lokalsamfundet og
gvrige interessenter i en aben og inddragende skole.

o Det tredje tema saetter fokus p@ sammenhangen mellem skolernes laeringskultur og fag-
lig progression for eleverne og omfatter studier, der belyser skolelederens muligheder for at
gge kvaliteten af skolens lzeringsmiljg, fx via udarbejdelsen af mal og visioner for elevernes
leering og/eller ved hjzelp af et positivt praestationspres pa elever sdvel som pa lzerere. En
stor del af de ledelsesmeaessige tilgange, der behandles i dette tema, er inspireret af teorien
om forandringsledelse®.

o Det fjerde tema handler om skolelederens rolle i udviklingen af undervisningspraksis
og behandler en raekke studier, der belyser undervisningsfokuserede ledelsespraksisser. Un-
dervisningsfokuseret ledelse indebaerer en direkte involvering af skolelederen i udformningen,
udviklingen og evalueringen af undervisningens indhold og paedagogiske metoder, fx ved
hjeelp af jeevnlige klasserumsobservationer og direkte feedback til laerere.

e Det sidste og femte tema drejer sig om skolernes evalueringskultur og omfatter studier,
der saetter fokus pa skolers systematiske indsamling af data om elevernes faglige udvikling,
og hvordan denne viden kan anvendes aktivt til at udvikle undervisningen, s alle elever far
de bedste betingelser for at dygtigggre sig.

Det er vigtigt at understrege, at temaerne ovenfor alle repraesenterer overlappende dimensio-
ner af padagogisk ledelse, der ikke meningsfuldt kan adskilles. Eksempelvis kan professionel
kapacitetsudvikling ses som en betingelse for, at skoler kan udvikle en leeringskultur af hgj kvali-
tet, da det kraever fagligt dygtige og engagerede laerere at skabe et laeringsmiljg, hvor alle elever
har mulighed for at udvikle sig og blive sa fagligt dygtige, som de kan.

Dette overlap mellem temaerne udggr en vigtig indholdsmaessig pointe i forskningen om paeda-
gogisk ledelse, der netop peger p3, at ikke kun kernelementerne i paedagogisk ledelse er af be-
tydning for elevernes faglige, trivselsmaessige og alsidige udvikling. Der er sdledes mange for-
hold, der pavirker skolelederens mulighed for at fremme elevernes faglige praestationer. Dette

5 T indevaerende kortlaegning relaterer forandringsledelse sig til begrebet om “transformative leadership”, der generelt fylder meget i
litteraturen om paedagogisk ledelse (se fx Robinson et al., 2009). Denne ledelsesmodel kan pé et overordnet plan karakteriseres som
strategisk ledelse af skolen som organisation, og ledelsespraksisser indeholdt i modellen indebaerer eksempelvis, at skolelederen
opstiller m&l og visioner for skolen, understgtter den professionelle udvikling af skolens medarbejdere og udvikler kollaborative net-
vaerk pd skolen med fokus p8 erfaringsudveksling og videndeling (se ogsd boks 3.2). Anvendelsen af begrebet forandringsledelse
varierer dog p8 tveers af studierne inkluderet i syntesen.
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fremgar ogsa af figuren nedenfor, som praesenterer kortlaegningens overordnede forandringsteo-
ri. Forandringsteorien er opstillet pa baggrund af de virkningsfulde mekanismer, som kortlaegnin-
gen har identificeret, og de enkelte trin i forandringsteorien udfoldes mere udfgrligt under figuren
0g i resten af syntesen.

Figur 3.1 Overordnet forandringsteori (kortlaeagningens kausalforstaelse)

Resultater
(umiddelbar effekt pd kort
sigt)

Ressourcer Aktiviteter Virkning

(effekt p& mellemlangt/langt sigt)

Outputs

Nationale og

kommunale midler

Va

Udvikling af

skolens profes-

Leeringskultur og
faglig progression
M3l og visioner

.
Hoijt fagligt niveau
blandt skolens
personale

(drifts- og sionelle Hoje, faglige —e i
udviklingsmidler til kapaditet for{/e,ntngmgger Opstiling af
skolen) Rekruttering, Disciplinzert klima /ﬁ konkrete faglige Styrket
fastholdelse Positive mal foralle evaluerings-
og \ ), samarbejds- skolens elever kultur og
afskedigelse relationer ml. pba. resultater fra evaluerings-
af leerere ledere og leerere test, prover og kapacitet pa
Kapacitetsudvi (" Udvikling af under- om udvikling af ovrig evaluering skolen
kling af leerere visningspraksis skolens
+  Kapacitetsudvi Udvikling, sparring paadagogiske Styrket
kling af ledere og evaluering af praksis faligt
Lokale kontekst undervisningens ;} Gist anaikendelse veay
—ressourcer| indhold, metoder o - (lzering) h
lokalsamfundet 5 af og trivsel blandt zering) hos
ogpraksis leererstaben eleverne*
Systematisk
Organisering af dialog med o
den sam- }Eer_ere OTI \Z
arbejdende e Udarbejdelse, 3 PN
skole Evalueringskultur heninder - il Stytket kyate { Forbedret 1
+  Skolers «  Skolens Si;;szgmng a b 9! | trivsel og :
ekstemne overordnede \ / for udvikling af | 1 alsidig i
samarbejde tilgang til skolens | I udvikling i
Kollaborativ evaluering undervisning | I hos i
Gvrige rammer ledelse Databaseret | eleveme i
(lovgivning, Samarbejde beslutningstagning Etablering af en N <
politikker, mellem lzerere pd skoleniveau kultur preeget af
retningslinjer mv.) Strategier, Evalueringspraksis refleksion,
regler og i klassevaerelset feedback og haje
ressourcer for forventninger/mal
I samarbejde |
‘. (‘
AY’\ A /

Direkte effekt

Forandringsteorien har til formal at beskrive sammenhaenge mellem ressourcer (fx lovgivning og
gkonomiske ressourcer), aktiviteter og outputs (i kortlaegningen defineret som kategorier af le-
delsesopgaver) og effekter pa elevernes faglige, trivselsmaessige og alsidige udvikling. Foran-
dringsteorien kan alt andet lige kun praesenteres pa et overordnet niveau og yder ikke retfserdig-
hed til de 8rsagssammenhaenge, der er beskrevet og praesenteret i de enkelte studier. I forhold
til kortlaegningens overordnede kausalmodel er det vaesentligt at understrege, at der ikke er et
klart skel mellem aktiviteter i form af ledelsesopgaver (udviklingen af skolens professionelle ka-
pacitet og organisering af den samarbejdende skole) og outputs i form af ledelsespraksisser (lze-
ringskultur og faglig progression, udviklingen af undervisningspraksis og evalueringskultur). Le-
delsesopgaver og ledelsespraksisser skal sdledes betragtes som et sammenhangende hele (i
forandringsteorien illustreret ved den boks, der omgiver aktiviteter sdvel som outputs). Det skal
endvidere understreges, at kortlaegningens hovedfokus har vaeret at identificere ledelsesopgaver
og -praksisser rettet mod at gge elevernes faglige resultater. Safremt disse studier ogs8 har un-
dersggt betydningen af relevante ledelsesopgaver og -praksisser for elevernes trivselsmaessige
og alsidige udbytte, er dette 0ogsd beskrevet og medtaget i kortlaegningen. Elevernes trivsel og
alsidige udvikling har dog ikke udgjort hovedfokus i naervaerende kortlaegning (i forandringsteori-
en illustreret ved, at dette outcome-mal er “stiplet”).

Stgrstedelen af studierne i indevaerende syntese bygger p@ meget komplekse modeller, der bely-
ser direkte sdvel som indirekte effekter af paedagogisk ledelse pa elevernes faglige, trivsels-
maessige og alsidige udvikling (illustreret i forandringsteorien ved en direkte pil fra aktiviteter og
outputs til virkninger pg elevniveau). Der er mindst tre kilder til denne kompleksitet, der indbyr-
des forsteerker hinanden.

For det fgrste er forskningen om paedagogisk ledelse kendetegnet ved manglende entydighed og
klarhed i anvendelsen af kernebegreber. Der er i litteraturen langt fra enighed om, hvad pada-
gogisk ledelse egentlig indebaerer, og det medfgrer en meget bred spaendvidde i de ledelsesprak-
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sisser, som feltet belyser, hvilket igen pavirker muligheden for at drage entydige konklusioner
om effektiv paedagogisk ledelse. I syntesen handteres denne udfordring ved hjzelp af et tvaergd-
ende blik p& forskningen, hvor faellesnaevnerne pa tveers af studierne om paedagogisk ledelse
fremhaeves under de enkelte temaer.

Boks 3.1: Direkte og indirekte effekter

Et gennemgdende og dominerende metodisk tema er, om skolelederen har mulighed for at pavirke ele-
vernes faglige, trivselsmaessige og alsidige udvikling direkte, eller om skolelederen i hgjere grad spiller
en indirekte rolle for elevernes lzering og udvikling, eksempelvis igennem opkvalificering af skolens
undervisningspraksis.

I mange studier males effekten af skolelederens ledelsespraksisser pa elevernes faglige outcomes sale-
des direkte, og studiernes resultater er i syntesen afrapporteret herefter. Flere af studierne argumente-
rer dog for, at effekten faktisk er indirekte og gar igennem en raekke faktorer, som ikke umiddelbart
indfanges af de anvendte analytiske modeller, fx laerernes kollektive tiltro til, at de kan rykke eleverne
fagligt. Imidlertid er det ikke muligt helt at afskrive de direkte effekter af skolelederens ledelsespraksis
pa elevernes lzering og udvikling. Flere af de belyste ledelsespraksisser gar saledes meget tzet pa ele-
vernes hverdag pa skolen og elevernes lzeringspraksis, og det kan ikke afvises, at den tzette interaktion
mellem skoleleder og elever muligvis ogsa kan rykke elevernes faglighed. Dette gzelder eksempelvis
skolelederens opretholdelse af et disciplinzert klima i og udenfor klasseveerelset savel som skolelederens
rolle i udviklingen af undervisningens indhold, metoder og praksis, der ofte indebaerer, at skolelederen
er til stede i undervisningssituationen.

For det andet kan effekten af skolelederens anvendelse af paedagogiske ledelsesvaerktgjer sjeel-
dent isoleres fra gvrige skolefaktorer, der ogsa indvirker pa elevernes faglige udvikling, fx elev-
sammensatningen, lokale skolestrategier og nationale kvalitetsstandarder for laereruddannel-
sen. Effekten af skolens ledelse vil typisk vaere kontekstafhaengig og dermed svaer at hdndtere
analytisk, sa det reelt afspejler den komplekse virkelighed, som skoleledere navigerer i til dagligt.
Nar studierne alligevel forsgger at indfange denne kompleksitet, medfgrer det, at antallet af fak-
torer inkluderet i modellerne, der undersgger effekten af psedagogisk ledelse, stiger markant.
Konsekvensen heraf er, at effekterne af paedagogisk ledelse muligvis kan virke mindre, end de i
realiteten er (for en diskussion heraf, se fx Heck & Moriyama, 2010).

For det tredje forsgger en stor del af de i syntesen inkluderede studier at indfange denne kom-
pleksitet ved at anvende sammensatte mal til at belyse effekten af paedagogisk ledelse. De fleste
studier undersgger sdledes den samlede effekt af mere end én paedagogisk ledelsespraksis ad
gangen, og i nogle tilfeelde kan det derfor veere svaert at afggre den selvsteendige effekt af de
enkelte ledelsespraksisser. De sammensatte mal bruges i syntesen til at sandsynliggere selv-
staendige effekter af relevante ledelsespraksisser, og det fremgar i syntesen, ndr studierne un-
dersgger den samlede effekt af en given ledelsespraksis kombineret med gvrige elementer af
paedagogisk ledelse.

Hvert tema indledes i det fglgende med en skematisk praesentation af de studier, der relaterer
sig til det enkelte tema. Som fglge af kompleksiteten i feltet om paedagogisk ledelse optraeder
mange af studierne i syntesen under flere temaer. I den skematiske praesentation af studierne
lzegges der vaegt pa de elementer, der er centrale for det givne tema, og beskrivelserne af studi-
erne er derfor ikke ngdvendigvis sammenfaldende pa tvaers af temaerne. Praesentationen af stu-
dierne efterfglges af en kort karakteristik af forskningen pa det givne omrade. Herefter falger en
tveergdende behandling af indsatser og praksis, der falder under de enkelte temaer. Afslutnings-

16 Dette er blandt andet et resultat af, at der p8 dette omr8de er foretaget relativt f& randomiserede, kontrollerede forsgg og kvasi-
eksperimentelle designs.
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vis praesenteres de virkningsfulde mekanismer og szerlige implementeringsforhold, der er identifi-
ceret som led i kortlaegningen. Det er langt fra alle studier, der indeholder eksplicitte overvejelser
i relation til implementeringen af indsats eller praksis, ligesom at forudsaetningerne og bevaeg-
grunde for at afdaekke eventuelle implementeringsforhold er forskellige pa tvaers af studier. Disse
forhold afspejler sig, at der er stor variation i de belyste implmenteringsforhold pa tveers af syn-
tesens temaer.

Mere detaljerede beskrivelser af de enkelte indsatser og praksisser kan findes i bilag 1, der inde-
holder beskrivelser af alle de studier, der er inkluderet i kortlaagningen.

Udvikling af skolens professionelle kapacitet

Det fgrste tema omhandler skolens professionelle kapacitetsudvikling. Fzelles for studierne i dette
tema er et fokus pa skolen som organisation, og om og pa hvilken made skolens professionelle
eller faglige kapacitet har betydning for skolens evne til at udvikle elevernes faglige resultater,
alsidige udvikling og trivsel. Temaet er centralt for denne kortlaegnings overordnede fokus, da
skolelederen som led i sin paedagogiske ledelse kan pavirke og udvikle organisationens samlede
kapacitet med forskellige typer af tiltag.

Det skal indledningsvis bemaerkes, at der i studierne i dette tema anvendes en raekke forskellige
begreber til at beskrive udvikling i skolens kapacitet. I en gruppe af studier anvendes begrebet
faglig kapacitet (academic capacity), i en anden gruppe studier anvendes begrebet professionel
udvikling, mens en tredje gruppe af studier anvender begrebet human kapital eller ressourcer
(HR). Vi anser i dette tema disse begreber som tilhgrende et samlet kapacitetsbegreb, som byg-
ger pa en organisationsforstaelse, hvor der er fokus pa personalets faktiske evne - individuelt
eller kollektivt - til at Igse de opgaver, de har ansvar for (se eksempelvis Leithwood, 2006).

Der er i alt identificeret 16 studier, der tilhgrer temaet om udvikling af skolens professionelle
kapacitet. Studierne fremgar af nedenstdende tabel og behandles yderligere i resten af afsnittet.
For yderligere detaljer om det enkelte studie henvises til bilag 1.
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Tabel 3.1: Tabel over studier tilhgrende temaet om udvikling af skolens professionelle kapacitet

Studie

Amendum &
Fitzgerald
(2013)

Andersen &
Winther (2011)

Campell & Mal-
kus (2011)

Corcoran et al.
(2011)

Hallinger &
Heck (2010)

Hattie (2009)*

Heck & Mo-
riyama (2010)

Loeb et al.
(2012)

Land

USA

Danmark

USA

USA

USA

New Zealand

USA

USA

Praksis/Indsats

Stgtte til laereres professionelle udvik-
ling via faglige lzesevejledere, som
folger den lokale udvikling af leerere pa
skolerne

Lederens brug af personaleledelse som
redskab, herunder skolelederens fokus
p% laerernes faglige kvalifikationer ved
anseettelse, samt fokus pé’i laerernes
efteruddannelse. Betydningen af skole-
lederuddannelse

Uddannelse af faglige matematik-
vejledere, der har til opgave at vejlede
lerere individuelt og i team om evalu-
ering/vurdering, kommunikation mv.

14-maneders intensiv skoleleder-
uddannelse

Fokus pa personalets udvikling gen-
nem systematisk, koordineret efterud-
dannelse med fokus p& normalunder-
visning

Skoleledelse, der understgtter og ska-

ber rum for laererens professionelle
udvikling

Personalesammenszaetning og skole-
ledelsens mulighed for indflydelse
herpd. Undervisningspraksis, herunder
leerernes professionelle kapacitet

Udmgntning af personalepolitik, her-
under anseettelse og fastholdelse af
effektive leerere samt afskedigelse af

Skolekontekst

Indskoling (0.-2.
klasse)

Udskoling (hovedsa-
geligt 9. klasse)

Indskoling og mel-
lemtrin (3.-5. klasse)

Indskoling, mellem-
trin og udskoling (3.-
8. klasse)

Indskoling og mel-
lemtrin (3.-5. klasse)

Dagtilbud, grundsko-
le, ungdoms-
uddannelse og vide-
regdende uddannel-
ser

Mellemtrin (4. og 5.
klasse)

Indskoling, mellem-
trin og udskoling (3.-
10. klasse)

Outcome-mal

Laesning

Trivsel og resultater
i dansk og matema-
tik

Matematik

Engelsk og mate-
matik

Laesning og mate-
matik

Leesning, matema-
tik, naturviden-
skabelige fag og
samfundsfag (pri-
meaert)

Laesning og mate-
matik

Laesning og mate-
matik

Populations stgrrel-
se

N = 957 elever, 262
laerere og 20 skolele-
dere

N = 501 skoleledere,
1.130 laerere, 4.401
foraeldre, henholdsvis
4.311 og 52.420 elever

N = 24.759 elever og
1.169 laerere

Indsats:
N = 109 skoleledere
Kontrol:
N = 331 skoleledere

N = 12.480 elever og
192 skoler

Fem metaanalyser

N = 12.342 4. klasses
elever og 12.831 5.
klasses elever

N = 351.888 elever og
ca. 10.000 lzerere

Design

Longitudinelt
studie over
to &r

Tveersnit
(primaert)

Randomiset,
kontrolleret
forsgg

Kvasi-
eksperiment

Longitudinelt
studie over
tre skolear

Syntese af
metaanaly-
ser

Tveersnit

Longitudinelt
studie over
syv ar

17
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Studie

Mehlbye (2010)

Nordenbo et al.
(2010)

Nunnery (2012)

Robinson et al.
(2009)*

Shin & Slater
(2010)

Talbert (2009)

Toérnsén (2009)

Witziers et al.
(2003)*

Land

Danmark

Danmark

USA

New Zealand

USA, Eng-
land, Austra-
lien og Un-
garn

USA

Sverige

Holland

Praksis/Indsats

mindre effektive lzerere. Betydningen
af skolelederens praksis i relation til
udvikling af allerede ansatte lzerere pa
skolen

Skolelederens fokus p& udvikling af
skolens faglige kapacitet via aktiv
rekruttering af fagligt kompetente
lerere

Skolelederens fokus p& skolens faglige
kapacitet via fokus og indflydelse pa
ansaettelse og fyring

1-8rig national skolelederuddannelse

Skolelederens prioritering af og delta-
gelse i professionel udvikling af skolens
lerere

Lederens fokus pa professionel udvik-
ling af lzerere

Skolelederens indflydelse pd ansaettel-
se af nye leerere og professionel udvik-
ling

Skoleledelsespraksis, herunder betyd-
ningen af et fokus pa professionel
udvikling

Skolelederen understgttelse af lserer-
nes professionelle udvikling

*Systematisk review, angiver derfor udgivelsesland.
** Studiet undersgger bade indskoling, mellemtrin og udskoling via interviews med lzererne. Der deltager imidlertid kun elever fra 8. og 9. klasse i undersggelsen.

Skolekontekst

Folkeskole**
(0.-9. klasse)

Grundskole
(0.-10. klasse)

Indskoling, mellem-
trin og udskoling og
ungdomsuddannelse
(3.-8. samt 11. klas-
se)

Grundskole og ung-
domsuddannelser
(0.-12. klasse)

Udskoling (8. klasse)

Ungdomsuddannelse
(high school)

Udskoling (9. klasse)

Grundskole og ung-
domsuddannelse (0.-
12. klasse)

Outcome-mal

Dansk og matema-
tik

Faglige resultater,
hovedsageligt laes-
ning og matematik

Laesning og mate-
matik

Leesning og mate-
matik (primaert)

Matematik og na-
turvidenskab

Faglige resultater

Faglige afgangs-
resultater og socia-
le faerdigheder

Leesning og mate-
matik (primaert)

Populations stgrrel-
se

N = 12 skoler, 6 politi-
kere, 13 skolechefer,
33 skoleledere, 66
laerere og 70 elever

71 studier

Indsats:
N = 20.795 elever
Kontrol:
N = 21.726 elever

134 studier

N = 5.482 amerikanske
elever, 2.859 engelske
elever, 3.019 austral-
ske elever, 2.699 un-
garske elever

N = 7.487 skoleledere

N = 24 skoler, 393
leerere og 2.128 elever

37 studier

Paedagogisk Ledelse

Design

Casestudie

Systematisk
review

Kvasi-
eksperiment

Systematisk
review

Tveersnit
(kompara-
tivt)

Tvaersnit

Tveersnit

Systematisk
review
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3.1.1

3.1.2

Forskning pa omradet

Forskningen vedrgrende udvikling af skolens professionelle kapacitet er kendetegnet ved en reek-
ke tendenser. For det fgrste ses det, at den nordamerikanske forskning dominerer dette forsk-
ningsfelt. Sdledes er ni af studierne udgivet i USA. Temaet indeholder desuden fire nordiske stu-
dier, hvor tre er udgivet i Danmark og et i Sverige samt to new zealandske studier og et enkelt
hollandsk studie. Endelig omhandler et enkelt studie fire forskellige lande.

For det andet ses det, at studierne er baseret pa en raekke forskellige forskningsdesigns. Fem
studier er baseret pd tvaersnitsdesigns med moderate til meget store populationsstgrrelser (mel-
lem 2.128 og 351.888 elever), mens tre studier er baseret pa longitudinelle designs af 2-7 ars
varighed. Derudover indgar to kvasi-eksperimentelle studier, et randomiseret, kontrolleret for-
sgg, tre systematiske reviews og en syntese af metaanalyser.

Endelig indgar et kvalitativt casestudie. Det skal bemaerkes, at udvaelgelsen af caseskoler i det
kvalitative casestudie er foretaget pa baggrund af en statistisk analyse af registerdata om ele-

vernes faglige resultater. Samlet set er 12 ud af de 16 studier tildelt hgj evidensvaegt, hvormed
kvaliteten af studierne generelt kan siges at veaere hgj.

Indsatser og praksisser
Studierne vedrgrende udvikling af skolens professionelle kapacitet grupperes p& baggrund af tre
mader, hvorpd skoleledere har mulighed for at pdvirke og udvikle skolens kapacitet:

¢ Rekruttering, fastholdelse og afskedigelse af laerere (Andersen & Winther, 2011; Nor-
denbo et al., 2010; Heck & Moriyama, 2010; Loeb et al., 2012; Talbert, 2009; Mehlbye,
2010)

o Kapacitetsudvikling af laerere (Andersen & Winter, 2011; Amendum & Fitzgerald, 2013;
Campell & Malkus, 2011; Hallinger & Heck, 2010; Heck & Moriyama, 2010; Hattie, 2009; Ro-
binson et al., 2009; Loeb et al., 2012; Witziers et al., 2003; Talbert, 2009; T6érnsén, 2009)

o Kapacitetsudvikling af ledere (Andersen & Winter, 2011; Nunnery et al., 2011; Corcoran
et al., 2012).

Der kan desuden argumenteres for, at skolelederen ogsd kan bidrage til udvikling af skolens ka-
pacitet gennem facilitering af videndelingsnetvaerk (Leithwood et al., 2010). Dette aspekt af
padagogisk ledelse behandles dog under temaet om organisering af den samarbejdende skole
(tema 2).

Den forste kategori bestar af seks studier og omhandler, hvordan skolelederen gennem rekrut-
tering og fastholdelse af effektive og fagligt kvalificerede medarbejdere samt afskedigelse af
ukvalificerede lzerere Igbende kan udvikle skolens kapacitet. Ved at involvere sig i anseettelsen af
nye laerere har skolelederen mulighed for at sikre ansaettelse af effektive og fagligt dygtige lzere-
re. Betydningen heraf undersgges i alle seks studier (Talbert, 2009; Heck & Moriyama, 2010;
Loeb et al., 2012; Nordenbo et al., 2010, Mehlbye, 2013; Andersen & Winter, 2011). Disse studi-
er undersgger alle sammenhangen mellem ansaettelsespraksis og elevernes resultater, mens ét
studie samtidig undersgger betydningen for elevtrivsel. To studier undersgger tillige skolelede-
rens praksis i forhold til fastholdelse af effektive og fagligt, hgjt kvalificerede medarbejdere og
afskedigelse af ukvalificerede medarbejdere og betydningen heraf i forhold til elevernes resultater
(Nordenbo et al; Loeb et al., 2012).

Den anden kategori udggres af 12 studier, der omhandler skolelederens fokus pa Igbende udvik-
ling af laerernes faglige kapacitet. Dette udggr et helt centralt aspekt i relation til skolens ka-
pacitetsudvikling. Leerernes kapacitet udvikles dels som et resultat af de erfaringer, som laererne
opnar Igbende som led i undervisningen, dels som resultat af en bevidst prioritering og planlaeg-
ning af udvikling af indsatser og praksisser, der stimulerer laerernes faglige kapacitetsudvikling

(Loeb et al., 2012). Seerligt i relation til sidstnaevnte spiller skolelederne en afggrende rolle, idet
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lederne pa forskellig vis kan bidrage til at fremme mulighederne for Isbende opbygning og udvik-
ling af lzerernes kapacitet.

Skolelederen kan grundlzeggende fremme mulighederne for at udvikle laerernes kapacitet gen-
nem formel og uformel kompetenceudvikling sdvel som efteruddannelse internt pa skolen eller
eksternt. Flertallet af studierne har et generelt fokus pa betydningen af skolelederens prioritering
og planleegning af laerernes professionelle udvikling (Talbert, 2009; Leithwood, 2006; Heck og
Moriyama, 2010; Wiziers et al., 2003; Shin & Slater, 2010; Hallinger & Heck, 2010; Robinson et
al., 2009; Toérnsén, 2009). For eksempel undersgger Hallinger & Heck skoleledelsens betydning
for udviklingen af skolens kapacitet, idet de blandt andet fokuserer pd, om den professionelle
udvikling sker systematisk og koordineret med fokus p@ normalundervisningen (Hallinger & Heck,
2010). Shin & Slater undersgger andelen af laerere, der har deltaget i professionel udvikling inden
for en angiven todrig periode (Shin & Slater, 2010).

Flere studier undersgger samtidig betydningen af, at skolelederen aktivt deltager i professionel
laering og traening sammen med skolens lzerere (Robinson et al., 2009; Talbert, 2009) eller eks-
terne eksperter involveres og udfordrer skolens praksis (Hattie, 2009). I Hatties syntese af fem
metaanalyser (2009) peges der sdledes pa betydningen af, at skolelederen skaber mulighed for,
at laererne har adganag til faglig sparring med ressourcepersoner. I trdd hermed afdaekker to an-
dre studier indsatser, hvor kapacitetsudviklingen af lzererne — henholdsvis matematik og laesning
- sker med bistand fra faglige vejledere eller ressourcepersoner (Campell & Malkus, 2011;
Amendum & Fitzgerald; 2013).

Den sidste gruppe studier omhandler, hvordan skolelederens deltagelse i og gennemfgrelse af en
lederuddannelse bidrager til udvikling af skolens faglige kapacitet. Tre studier har dette fokus.
Et studie afdaekker, om lederuddannelse - og herunder lzengden af uddannelsen - har betydning
for elevernes faglige resultater og trivsel (Andersen & Winter, 2011), mens to andre studier un-
dersgger effekten af to specifikke lederprogrammer i forhold til elevresultater (Nunnery et al.,
2011; Corcoran et al., 2012). I studierne af de specifikke lederuddannelsesprogrammer er der
fokus pa at undersgge, om uddannelsesprogrammer - qua deres specifikke indhold - har en saer-
lig positiv betydning for elevernes laering.

I boksen nedenfor gives et eksempel pd indholdet i lederprogrammet i studiet af Cocoran et al.
(2012). Studiet er et af fa studier i dette tema, der indeholder afprgvning af en konkret indsats.
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Boks 3.2: Aspiring Principals Program

New York Citys Aspiring Principals Program er et 14-maneders lederprogram, der rekrutterer, udvaelger
og treener nye skoleledere. Uddannelsen har fokus pa at forberede ledere til at overtage nye skoler og
skoler med kronisk darlige faglige resultater. Programmet adskiller sig fra traditionelle skolelederud-
dannelser pa szerligt to mader:

e Rekrutteringen til lederprogrammer er szerligt mairettet etniske minoriteter, og optagelsesproces-
sen omfatter bade skriftlig ansggning, gruppeinterview og et individuelt interview. P& hvert niveau
screenes ansggere for deres potentiale til at leve op til centralt fastlagte ledelsesstandarder. Kun
mellem 16 og 23 pct. af ansggerne optages pa uddannelsens fgrste tre drgange, og uddannelsen
har som mélsaetning at tiltraekke reformorienterede og motiverede kandidater

e Uddannelsens opbygning adskiller sig fra traditionelle skolelederuddannelsers opbygning, idet kan-
didaterne fgrst gennemgar et intensivt fagligt program, der forlgber over seks uger. Programmet
fokuserer pa praksisbaseret lzering og inkluderer grupperollespil, der simulerer realistiske skolele-
derudfordringer. Alle seminarer og gvelser er szerligt tilpasset skoledistriktets mal og politikker.
Derefter har kandidaterne et 10-maneders langt praktiklignende forlgb pa en skole, hvor kandida-
terne fglger en udgvende skoleleder taet i et mentorskab. Uddannelsen afsluttes med en planlzeg-
ningssommer, hvor kandidaterne bearbejder, hvad de har lzert, far stgtte fra uddannelsesinstitutio-
nen og forbereder sig til at skulle tiltraede en lederposition.

Studiet sammenligner skoleledere med den specielle skolelederuddannelse beskrevet ovenfor med
andre nyligt ansatte skoleledere med anden uddannelsesmaessig baggrund.

Lees mere: Corcoran et al. (2012): Training your own: The impact of New York City’s Aspiring Principals
Program on student achievement.

3.1.3 Resultater og effekter
Samlet set tegner de 16 studier et billede af, at udvikling af skolens kapacitet har effekt pa
elevernes faglige resultater. Alle studier i dette tema undersgger sammenhangen mellem skole-
lederens fokus pa skolens kapacitetsudvikling og elevernes faglige resultater, og naesten alle
studier viser positive sammenhaenge mellem skolens kapacitetsudvikling pa et eller flere af de i
temaet undersggte aspekter og elevernes faglige resultater.
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Tabel 3.2: Effekter i temaet om skolens kapacitetsudvikling’
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Anszttelse, fast- Andersen & Winter Faglige resultater og - Hgj
holdelse og af- (2011) trivsel
skedigelse
9 Heck & Moriyama (2010) Faglige resultater - Hgj
Loeb et al. (2012) Faglige resultater = Haj
L ‘Illlf i
Nordenbo et al. (2010)- Faglige resultater - Haj
Talbert (2009) Faglige resultater = Haj
Udvikling af la&ere- Amendum & Fitzgerald Fonetiske faerdighe- Faglige resultater Hgj
res kapacitet (2013) der (@vrige)
Andersen & Winter Trivsel Faglige resultater Hgj
(2011)
Campell & Malkus (2011) Faglige resultater - Hgj
Hallinger & Heck (2010)= Faglige resultater - Hgj
Hattie (2009) Faglige resultater = Haj
Heck & Moriyama Faglige resultater = Hgj
(2010)-
Loeb et al. (2012) Faglige resultater - Hgj
Robinson et al. (2009) Faglige resultater - Haj
Shin & Slater (2010) (Faglige resultater)** - Medium
Talbert (2009) - Faglige resultater Hgj
Térnsén (2009) Faglige resultater og - Medium
alsidig udvikling
Witziers et al. (2003)- Faglige resultater = Haj
Udvikling af le- Andersen & Winther Faglige resultater Trivsel Hgj
dernes kapacitet (2011)
Corcoran et al (2012) (Faglige resulta- - Medium
ter)***
Nunnery et al. (2011) Faglige resultater - Hgj

« Effekt findes p& baggrund af sammensat mal, hvorfor effekten ikke med sikkerhed kan tilskrives emnet af interesse.

* Studiet er baseret pa et kvalitativt casestudie og kan s8ledes ikke belyse effekterne af den beskrevne indsats. Dog indike-
rer studiet en positiv indvirkning p& emnet af interesse.

** positiv effekt af professionel udvikling af leerere i to ud af de fire lande, som undersggelsen er gennemfgrt i.

**xx Studiet sammenligner effekten af én type lederuddannelse sammenlignet med effekten af andre lederuddannelser.
Skoleledere med indsatsskolelederuddannelsen klarer sig ligesd godt som andre skoleledere, og da de typisk anszettes pa de
skoler, der klarer sig darligst ift. elevperformance, er der tegn p&, at de mindsker forskellen i elevernes performance. For-
skellen forbliver dog relativt stabil, om end den i elevernes engelskfeerdigheder reduceres, mens den i elevernes matematik-

faerdigheder udvides.

Studierne vedrgrende skolelederens rekruttering, fastholdelse og afskedigelse af ukvalifice-
rede lzerere viser konsistent positive effekter pd elevernes faglige leering (Talbert, 2009; Loeb et
al., 2012; Andersen & Winter, 2011). Studiet af Andersen & Winter (2011) peger endvidere pa,
at jo mere skolelederen veaegter lzerernes karaktergennemsnit pa lzereruddannelsen - dvs. faglige
kvalifikationer, ndr der skal rekrutteres nye laerere, des bedre trivsel og laering blandt eleverne.
Endvidere peger to studier pa, at skolelederens fastholdelse af effektive laerere og indflydelse pad
afskedigelse af ukvalificerede laerere kan have en positiv indvirkning pa elevernes faglige resulta-

7 studierne i indevaerende tema undersgger ikke indirekte effekter af skolens professionelle kapacitetsudvikling p8 elevernes faglige,
trivselsmaessige og alsidige udvikling. Der indgar af denne grund ikke en kolonne til indirekte effekter i denne tabel til forskel fra
hovedparten af syntesens gvrige temaer.
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ter (Loeb et al., 2012; Nordenbo et al., 2010). Det skal understreges, at skolelederens indflydel-
se pa rekruttering, fastholdelse og afskedigelse af laerere i to studier blot indgdr som en del af et
sammensat mal, hvorfor effekten pd elevernes faglige resultater ikke med sikkerhed kan tilskri-
ves lederens indflydelse pd ansaettelse af laerere (Heck & Moriyama, 2010; Nordenbo et al.,
2010).

I kategorien vedrgrende kapacitetsopbygning blandt lsererne ses hovedsageligt positive ef-
fekter. Sledes statter ti ud af de 12 studier — og herunder tre reviews — op om en positiv effekt.
Det skal dog bemaerkes, at resultaterne i tre af disse studier (heraf et review) er baseret pa
sammensatte mal, hvorfor effekterne ikke med sikkerhed kan tilskrives professionel udvikling af
laererne (Hallinger & Heck, 2010; Heck & Moriyama, 2010; Witziers et al., 2003), ligesom et stu-
die kun finder en positiv sammenhasng i to ud af de fire lande, som undersggelsen er foretaget i
(Shin & Slater, 2010). To studier finder ingen sammenhang mellem kapacitetsopbygning af lae-
rerne og elevernes resultater (Andersen & Winter, 2011; Talbert, 2009). Dog finder Andersen &
Winter (2011) en positiv effekt pd elevernes trivsel, ligesom Térnsén (2009) finder, at skolelede-
re pd skoler, som klarer sig godt bade fagligt og socialt i hgjere grad tager ansvar for lzerernes
faglige udvikling, end skoleledere pa skoler, der ikke klarer sig godt fagligt og socialt.

Studierne vedrgrende udvikling af skolelederens kapacitet bekrafter, at der er en positiv ef-
fekt af skolelederuddannelse pa elevernes faglige resultater. Andersen & Winter (2011) finder
dog samtidig, at korte kurser i ledelse har omtrent samme betydning for elevernes karakterer,
som nar skolelederen har en diplom- eller masteruddannelse i ledelse. Nunnery et al. (2011)
finder, at effekterne af det etarige efteruddannelsesprogram er stgrst for grundskoler pa mellem-
trin- og udskolingsniveau samt fgrstedrselever i gymnasieskolen, mens der ses en mindre, men
fortsat udtalt effekt pa skoler pa indskolings- og mellemtrinniveau.

P& baggrund af studierne vedrgrende udvikling af skolers kapacitet kan man pege pa en raekke
relevante implementeringsforhold:

¢ Kapacitetsopbygning vil ofte finde sted over en laengere periode og kan muligvis kraeve en
laengere indsats, ferend elevernes faglige resultater pavirkes. Et enkelt studie (Campell &
Malkus, 2011) viser sdledes, at indsatsens varighed har afggrende betydning for effekten pa
elevernes faglige resultater. Det er sdledes alene, ndr indsatsen implementeres over en peri-
ode pa tre ar, at indsatsen har effekt for elevernes faglige resultater

e Der stilles med folkeskolereformen ggede krav til skoleledere. Det er ngdvendigt, at skole-
ledere har tilstraekkelig viden og kompetencer til at kunne udstikke skolens retning, stgtte de-
res ansatte og skabe effektive organisationer (Nunnery et al., 2011). Ngdvendigheden af, at
skolelederen besidder opdateret viden, belyses ligeledes i temaet vedrgrende undervisnings-
fokuseret ledelse.

Organisering af den samarbejdende skole

En raekke af de i kortlaegningen inkluderede studier kan behandles under temaet organiserin-
gen af den samarbejdende skole. Studiernes fokus varierer betydeligt, men fzlles for dem er,
at de omhandler skolelederens organisering af skolens eksterne og interne samarbejde og/eller
rammerne for udviklingen af en positiv samarbejdskultur pd skolen. I studierne antages det, at et
bredt samarbejde mellem skoleledere, lzerere, foraeldre og lokalsamfundet i den abne og inddra-
gende skole i seerlig grad kan understgtte og fremme elevernes faglige, trivselsmaessige og alsi-
dige udvikling. Skolelederen kan bl.a. fremme samarbejdskulturen pa skolen ved at skabe rum
og mulighed for Igbende videndeling og erfaringsudveksling mellem skolens laerere eller ved at
uddelegere ledelseskompetencer til leerer- og fagteams pa skolen.

Der er i forskningskortlaagningen identificeret 22 studier, som tilhgrer kategorien om organiserin-
gen af den samarbejdende skole. Disse studier fremgar af nedenstaende tabel og behandles i
indevaerende afsnit. For yderligere information om det enkelte studie henvises til bilag 1.
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Tabel 3.3: Tabel over studier tilhgrende temaet om den samarbejdende skole

Studie

Andersen &
Winter (2011)

Dumay et al.
(2013)

Gordon & Louis
(2009)

Grissom & Loeb
(2011)

Hallinger &
Heck (2010)

Heck & Mo-
riyama (2010)
Ho6g et al.

(2009)

Imsen (2003)

Kofod & Moos
(2009)

Kyriakides &
Creemers
(2012)

Kyriakides et al.

(2010)*

Land

Danmark

Holland

USA

USA

USA

USA

Sverige

Norge

Danmark

Graeken-
land

Cypern/
Holland

Praksis/Indsats

Organisering af laerersamarbejdet

i fagteam, klasseteam, drgangs-
team mv. samt kvaliteten af
laerersamarbejdet

Samarbejde mellem laererne

Grad af samarbejde med lokal-

samfundet og brug af kollaborativ

ledelse

Organisatoriske ledelsesopgaver
og eksterne ledelsesopgaver

Kollaborativ ledelse

Kollaborativ ledelse

Samarbejde med skolens lokal-
miljg og samarbejde internt pa
skolen

Tilgeengeligheden af relevante
undervisningsmaterialer pa sko-
len

Netveerksbaseret skoleledelse,
samarbejde mellem lzerere og
laererteams

Skolepolitikker vedrgrende
undervisning og leeringsmiljg

Skolepolitikker vedrgrende
undervisning og undervisnings-

Malgruppe

Udskoling (hovedsage-
ligt 9. klasse)

Indskoling og mellem-
trin (1.-6. klasse)

Grundskole og ung-
domsuddannelse (0.-
12. klasse)

Grundskole
(3.-10. klasse)

Indskoling og mellem-
trin (3.-5. kl.)

Mellemtrin
(4. og 5. klasse)

Grundskoler (0.-9.
klasse)

Mellemtrin og udsko-
ling (4., 7. og 10. klas-
se)

Folkeskoler (0.-9. klas-
se)

Mellemtrin (5.-6. klas-
se)

Grundskoler og ung-
domsuddannelse (0.-

Outcome-mal

Trivsel og resultater
i dansk og matema-
tik

Matematik

Matematik

Matematik og laes-
ning

Laesning og mate-
matik

Matematik og laes-
ning

N/A

Norsk og matema-
tik

N/A

Matematik og
graesk

Faglige resultater
og trivsel

Populationsstgrrelse

N = 501 skoleledere, 1.130
laerere, 4.401 foreeldre,
henholdsvis 4.311 og
52.420 elever

N = 1.915 elever

N = 157 skoleledere og
4.491 leerere

N = 280 skoleledere, 497
viceskoleledere og 15.842
lerere

N = 12.480 elever

N = 12.342 4. klasses elever
N = 12.831 5. klasses elever
N = 2 skoler

N = 1.241 4. klasses elever,

1.256 7. klasses elever,
1.569 10. klasses elever, 49
skoleledere og 1.041 lzerere

N = 3 skoler

N = 2.369 elever

67 studier

Design

Tveaersnit
(primeaert)

Longitudinelt
studie over
seks ar

Tveersnit

Tveersnit

Longitudinelt
studie over
tre ar

Tveersnit

Casestudie

Tveersnit

Casestudie

Longitudinelt
studie over
to ar

Systematisk
review

Paedagogisk Ledelse
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Studie

Leithwood et al.
(2010)

Loeb et al.
(2012)

Marzano et al.
(2005)*

Mehlbye (2010)

Moriyama
(2009)

Owings et al.
(2005)

Robinson et al.
(2009)*

Ross & Grey
(2006)

Shin & Slater
(2010)

Land

Canada

USA

USA

Danmark

USA

USA

New
Zealand

Canada

USA,
England,
Australi-
en og
Ungarn

Praksis/Indsats
miljg
Organisatorisk dimension af pae-

dagogisk ledelse, herunder pro-
fessionelle videndelingsnetvaerk

Effektiv/passende tildeling af
opgaver til leerere

Skolelederens betydning for bl.a.
samarbejde, involvering af laerer-
ne i vigtige beslutninger og stra-
tegier, samt at skolelederen er
talsmand for skolen eksternt

Organisering af undervisningen,
afdelingsstruktur

Kvalitet i stgtte til eleverne, her-
under samarbejde med lokal-
samfundet

Kvaliteten af skoleledelse, herun-
der bl.a. internt samarbejde p3
skolen og samarbejde med det
omkringliggende samfund

Design af skolens organisering, sa
der skabes optimale betingelser
for sparring mellem skolens laere-
re. Beskyttelse af lsererne mod
eksternt pres. Strategisk anven-
delse af skolens ressourcer

Leerernes organisatoriske forplig-
telse, herunder forpligtelse til
eksternt samarbejde og samar-
bejde p& skolen

Samarbejde mellem laererne

Malgruppe
12. klasse)

Indskoling og mellem-
trin (3. og 6. klasse)

Indskoling, mellemtrin
0g udskoling (3.-10.
klasse)

Grundskole og ung-
domsuddannelse (0.-
12. klasse.)

Folkeskole**
(0.-9. klasse)

Mellemtrin (4. og 5.
klasse)

Grundskole og ung-
domsuddannelse (3.,
5., 8. 0g 12. klasse)

Grundskole og ung-
domsuddannelse (0.-
12. klasse)

Indskoling og mellem-
trin (3. og 6. klasse)

Udskoling (8. klasse)

Outcome-mal

Leesning, skrivning
0g matematik

Laesning og mate-
matik

Faglige resultater

Afgangsresultater i
dansk og matema-
tik

Laesning og mate-
matik

Engelsk, samfunds-
fag, matematik og
naturvidenskabelige
fag

Laesning og mate-
matik (primaert)

Faglige resultater

Matematik og
naturvidenskabelige
fag

Populationsstgrrelse

N = 1.445 lzerere

N = 351.888 elever og ca.
10.000 leerere

69 studier

N = 12 skoler, 6 politikere,
13 skolechefer, 33 skolele-
dere, 66 laerere og 70 elever

N = 12.342 4. klasses elever
0g 12.588 5. klasses elever

N = 160 skoleledere

134 studier

N = 3.041 lzerere

N = 5.482 amerikanske
elever, 2.859 engelske ele-
ver, 3.019 australske elever,
2.699 ungarske elever

Design

Tveaersnit

Longitudinelt
studie over
syv ar

Systematisk
review

Casestudie

Tveaersnit

Longitudinelt
studie over
fire ar

Systematisk
review

Tvaersnit

Tveersnit
(kompara-
tivt)

25
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Studie Land Praksis/Indsats Malgruppe Outcome-mal Populationsstgrrelse
T6érnsén (2009)  Sverige Skolelederens ansvarstagen for Udskoling (9. klasse) Faglige afgangs- N = 24 skoler, 393 lzerere
eksternt samarbejde mv. resultater og socia- = 0g 2.128 elever

le feerdigheder

* Systematisk review, angiver derfor udgivelsesland.
** Studiet undersgger bdde indskoling, mellemtrin og udskoling via interviews med lzererne. Der deltager imidlertid kun elever fra 8. og 9. klasse i undersggelsen.

Design

Tveersnit

Paedagogisk Ledelse
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3.2.1

3.2.2

Forskning pa omradet

Forskningen i temaet vedrgrende organisering af den samarbejdende skole er kendetegnet ved
en raekke karakteristika. For det fgrste er studierne hovedsageligt af amerikansk ophav, idet ni
studier finder sted i en amerikansk kontekst. Derudover er tre studier fra Canada, to fra Holland,
to fra Cypern og ét fra New Zealand.* Derudover er over en fjerdedel af studierne nordiske (6
studier). Herunder er tre studier fra Danmark, to fra Sverige og et fra Norge.

For det andet er det et kendetegn ved studierne, at et flertal (11 studier) er tvaersnitsstudier med
sma&, moderate og store populationsstgrrelser (mellem 2.128 og 315.888 elever, 393 og 15.842
leerere samt 160 og 501 skoleledere). Derudover er fem studier baseret pa longitudinelle designs
af 2-7 &rs varighed, mens tre studier er systematiske reviews og endelig er tre undersggelser
baseret pa casestudier. Mange af tvaersnitstudierne og de longitudinelle studier er baseret pa
meget store stikprgvestgrrelser. Ti studier har medium evidensvasgt, mens 13 studier er tildelt
hgj evidensvaegt, hvormed temaets evidensvaegt kan karakteriseres som middel.

Indsatser og praksisser
De 22* studier, der tilhgrer temaet vedrgrende organiseringen af den samarbejdende skole, kan
inddeles i fire kategorier:

o Skolers eksterne samarbejde (Moriyama, 2009; Andersen & Winter, 2011; Robinson et
al., 2009; Marzano et al., 2005; Grissom & Loeb, 2011; Owings et al., 2005; Gordon & Louis,
2009; Ross & Grey, 2006; Tornsén, 2009; H66g et al., 2009)

o Kollaborativ ledelse (Heck & Moriyama, 2010; Hallinger & Heck, 2010; Marzano et al.,
2005; Leithwood & Janzi, 2006; Gordon & Louis, 2009)

¢ Samarbejde mellem laerere (Robinson et al., 2009; Andersen & Winter, 2011; Leithwood
et al., 2010; Dumay et al., 2013; Ross & Grey, 2006; Shin & Slater, 2010; H66g et al., 2009;
Mehlbye, 2010; Kofod & Moos, 2009)

e Strategier, regler og ressourcer for samarbejde (Kyriakides & Creemers, 2012; Kyriaki-
des et al., 2010; Marzano et al., 2005; Imsen, 2003; Robinson et al., 2009; Owings et al.,
2005; Loeb et al., 2012; Grissom & Loeb, 2011).

Kategorien om skolers eksterne samarbejde udggres af ti studier, der omhandler, hvordan
den &bne skole inddrager forzeldre og det omkringliggende samfund med det formal at understgt-
te elevernes lzering og udvikling. Studierne i denne kategori fokuserer pa lokalsamfundet som en
ressource for skolen og ser det som en afggrende opgave for skolelederen at varetage og udbyg-
ge denne relation (H60g et al., 2009); Tornsén, 2009; Owings et al., 2005; Andersen & Winter,
2011). Endvidere peger en raekke studier pa, at skolelederen har et vigtigt ansvar i forhold til at
kommunikere med det omkringliggende samfund og tale skolens sag (Marzano et al., 2005; Gris-
som & Loeb, 2011). Endelig undersgger to studier, hvorvidt det er et vigtigt aspekt af eksternt
samarbejde, at skolelederen skaermer skolen og dens laerere fra eksternt pres og afbrydelser i
laerernes undervisningstid (Robinson et al., 2009; Marzarno et al., 2005).

Den anden kategori vedrgrende kollaborativ ledelse omhandler betydningen af, at skolelederen
deler ledelseskompetencen med aktgrer pd og omkring skolen. Fem studier indgdr i denne kate-
gori. Hovedparten af studierne anlaegger en bred forstelse af kollaborativ ledelse og fokuserer
pa en bred vifte aktgrer, herunder forzeldre, skoledistrikt og det omkringliggende samfund (Hal-
linger & Heck, 2010; Heck & Moriyama, 2010, Gordon & Louis, 2009). To studier anleegger et
smallere fokus og ser pa kollaborativ ledelse med inddragelse af skolens lzerere (Leithwood &
Jantzi, 2006; Marzarno et al., 2005).

I den tredje kategori vedrgrende laerersamarbejde fokuseres der pd betydningen af samarbejde
mellem skolens laerere samt organiseringen af laerersamarbejdet. For det fgrste belyser en

'8 Et studie er af feelles hollandsk og cypriotisk ophav og er registreret under begge lande. Derfor summerer optaellingen til 23 lande.
9 Summerer til mere end 22, da flere studier optraeder i mere end en kategori.
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reekke studier den generelle betydning af samarbejde mellem lzererne (Shin & Slater, 2010; Du-
may et al., 2013; Andersen & Winter, 2011). I disse studier er der blandt andet fokus p&, om
laererne diskuterer undervisningen og de padagogiske metoder med hinanden, om de samarbej-
der om at forbedre undervisningsmaterialerne, samt om de spgrger hinanden til rads vedrgrende
undervisningen. I forlaengelse heraf fokuserer en raekke studier pa betydningen af videndeling
mellem lzererne, hvilket skolelederen kan have en central rolle i at understgtte (Robinson et al.,
2009; Ross & Grey, 2006; Leithwood et al., 2010; Dumay et al., 2013). Endelig fokuserer en
raekke studier mere specifikt pa organiseringen af laerersamarbejdet (H66g et al., 2009; Ander-
sen & Winter, 2011; Mehlbye, 2010; Kofod & Moos, 2009). I disse studier saettes der fokus pa
betydningen af seerligt leererteam, men ligeledes fagteam, klasseteam, argangsteam sdvel som
afdelingsstruktur.

Boks 3.3: Eksempel pa kollaborativ ledelse — kendetegn ved den afdelingsopdelte skole

Flertallet af skoler i undersggelsen har sdledes en afdelingsopdelt skole overvejende bestaende af en
indskolingsafdeling, et mellemtrin og en udskolingsafdeling.

Undersggelsen indeholder fglgende eksempel pd, hvordan afdelingsstrukturen pa en stabilt hgjtpraeste-
rende skole ser ud:

Skolen er blokdelt med decentrale laerer- og personalerum:

1. Indskolingen 0.-3. klasse er sammenbygget og har en afdelingsleder

2. Mellemtrin 4.-5 klasse er en blok og har en afdelingsleder

3. Overbygning 6.-7. klasse og 8.-9. klasse er to selvsteendige blokke med hver sit personalerum.
Viceskolelederen er leder af denne blok.

Strukturen er valgt, fordi det er vigtigt, at ledelsen er teet p& den psedagogiske praksis og er synlig for
lzererne. Afdelingslederen i indskolingen har sit kontor i indskolingen. Den gvrige ledelse har ikke konto-
rer i afdelingerne. I ledelsen er det aftalt, at man, s vidt det er muligt, er i sin “blok” i pauserne og i
gvrigt ved specielle arrangementer i blokkene (for eksempel morgensang).

Der er skoler, hvor ledelsen har gode faglige erfaringer med den afdelingsopdelte skole. Det ses isar pa
hgjt praesterende skoler, hvor ledelsen for eksempel har udlagt en stor del af beslutningskompetencen
til afdelingerne, som dermed rader over afdelingens timeressourcer og gkonomi, hvilket giver et godt
grundlag for selvstyrende tema med lzerernes mulighed for selv at leegge skema pa tveers af klasser i
afdelingen og et skema efter afdelingens (elevernes) varierende behov. Samtidig friggres der med afde-
lingsopdelingen ledelsesrum til skolens gverste ledelse, som dermed far mulighed for at arbejde ud fra
netop den faglige paedagogiske profil, de fleste laerere og ledere gnsker.

Lees mere: Mehlby (2011): Den hgjt praesterende skole.

Den fjerde og sidste kategori omhandler strategier, regler og ressourcer, der danner rammen
for samarbejde og undervisning. En reekke studier i denne kategori omhandler betydningen af
skolestrategier og regler vedrgrende samarbejde, undervisning, lzeringsmilig og adfserd pa skolen
(Kyriakides & Creemers, 2012; Kyriakides et al., 2010; Marzarno et al., 2005). Derudover hand-
ler en reekke studier om, hvordan ressourcer allokeres pa skolen (Owings et al., 2005; Grissom &
Loeb, 2011; Loeb et al., 2012; Imsen, 2003; Robinson et al., 2009). I disse studier understreges
det blandt andet, at allokeringen af ressourcer er afggrende for at skabe et trygt lzeringsmiljg og
for at indfri skolers laeringsmal (Grissom & Loeb, 2011; Loeb et al., 2012; Robinson et al., 2009).

Resultater of effekter
16 af de 22 studier finder i stgrre eller mindre grad positive effekter af et eller flere elementer af
organiseringen af den samarbejdende skole. Der findes flest positive effekter i kategorien vedrg-
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rende kollaborativ ledelse og i kategorien om strategier og regler. Der findes f& positive effekter
af skolers eksterne samarbejde og blandede resultater i kategorien vedrgrende samarbejde mel-

lem laererne.

De virkningsfulde mekanismer i temaet om organisering af den samarbejdende skole prassente-
res i tabellen nedenfor.

Tabel 3.4: Effekter i temaet om organisering af den samarbejdende skole

Eksternt
samarbejde

Kollaborativ
ledelse

Leerersamarbejde

Andersen &
Winter (2011)

Gordon & Louis
(2009)

Grissom & Loeb
(2011)

H66g et al.
(2009)**

Marzano et al.
(2005) -

Moriyama
(2009)-

Owings et al.
(2005) -

Robinson et al.
(2009) -

Ross & Grey
(2006)

Térnsén (2009)

Gordon & Louis
(2009)

Hallinger & Heck
(2010)

Heck & Moriya-
ma (2010)

Leithwood &
Janzi (2006) -

Marzano et al.
(2005)

Andersen &
Winter (2011)

Dumay et al.
(2013)

Ho6o6g et al.
(2009)*

Kofod & Moos
(2009)*

Leithwood et al.
(2010)**

Mehlbye (2010)* VWVWW

Robinson et al.
(2009) =

Ross & Grey

Elevers faglige
resultater

Elevers faglige
resultater

Elevers faglige
resultater

Elevers faglige
resultater

Elevers faglige
resultater*

Elevers faglige
resultater

(Elevers faglige
resultater)

Elevers faglige
resultater

Elevers faglige
resultater

(Elevers faglige
resultater)

Elevers faglige
resultater

Elevers faglige
resultater

A4

Elevers faglige
resultater

Elevers faglige
resultater

Elevers faglige
resultater

Elevers faglige
resultater og
trivsel

Elevers faglige
resultater

Elevers faglige
resultater

Trivsel

Elevers faglige
resultater

Elevers faglige
resultater

Elevers faglige

Hgj

Medium

Medium

Medium

Hgj

Hgj

Medium

Hoj

Medium

Medium

Medium

Hgj

Hgj

Medium

Hgj

Hgj

Hgj

Middel

Middel

Hgj

Middel
Hgj

Medium
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« Effekt findes p& baggrund af sammensat mal, hvorfor effekten ikke med sikkerhed kan tilskrives emnet af interesse.

* Kvalitativt studie, der ikke giver grundlag for konklusioner om effekt. Dog indikerer studierne en positiv indvirkning pa
emnerne af interesse.

** Her afrapporteres udelukkende for betydningen af faglige videndelingsnetvaerk for elevernes resultater.

*%% Studiet finder ikke robuste effekter af laerersamarbejde p& elevernes faglige resultater. Der findes en positiv effekt af
leerersamarbejde i England, ligesom der findes en negativ effekt af andre laereres observation i USA og Ungarn.

**xxx Stydiet finder ikke robuste effekter, men bade positive og negative effekter samt fraveer af effekter pd tveers af fag og

klassetrin.

De i forskningskortlaegningen inkluderede studier vedrgrende skolers eksterne samarbejde
giver kun svag stgtte til betydningen for elevernes faglige resultater. Tre studier finder ingen
effekt af skolelederens eksterne samarbejde pa elevernes faglige resultater (Grissom & Loeb,
2011; Gordon & Louis, 2009; Andersen & Winter, 2011), mens to studier finder positive effekter
pa baggrund af komplekse mal, hvor skolers eksterne samarbejde blot udger en delmaengde
(Moriyama, 2009; Owings et al., 2005). P& den baggrund kan effekten med rimelig sikkerhed
ikke tilskrives skolers eksterne samarbejde. To studier peger pa en positiv indvirkning pa elevers
faglige resultater af skolers eksterne samarbejde (Ross & Grey, 2006; Térnsen, 2009). Det bgr
dog tages i betragtning, at disse studier er af medium evidensvaegt. Imidlertid er det veerd at
bemaerke, at to studier indikerer en positiv effekt af, at skolelederen skaermer lzererne og deres
undervisningstid fra forstyrrelser udefra (Robinson et al., 2009; Marzarno et al., 2005). I begge
tilfeelde skal man dog have for gje, at effekterne findes p& baggrund af sammensatte mal, som
indeholder flere dimensioner.

Alle studierne vedrgrende kollaborativ ledelse stgtter i stgrre eller mindre grad op om en positiv
indvirkning af kollaborativ ledelse pa elevers faglige resultater. Szerligt studierne, der anlaeg-
ger en bred forstdelse af kollaborativ ledelse med fokus pd forzeldre, skoledistrikt og det om-
kringliggende samfund, finder en positiv effekt af kollaborativ ledelse. I studierne af Heck & Mo-
riyama (2010) og Hallinger & Heck (2010) undersgges bdde direkte og indirekte effekter. De to
studier finder, at der bade er direkte og indirekte effekter af kollaborativ ledelse, der er medieret
af henholdsvis undervisningspraksis og professionel kapacitet. Studierne med fokus pa laerernes
inddragelse i beslutninger pa skoler stgtter ligeledes hovedsageligt op om den positive effekt.

Der ses blandede resultater af samarbejde mellem laererne pa elevernes resultater, idet to
studier finder en positiv effekt af laerersamarbejde pa elevernes resultater, mens to studier ikke
ggr (Shin & Slater, 2010; Dumay et al., 2013; Andersen & Winter, 2011; Ross & Grey, 2006).
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Endvidere er det ikke pd baggrund af de inkluderede studier muligt at fastsla, at der er en positiv
effekt af videndeling blandt lzererne pa elevers faglige resultater (Robinson et al., 2009; Leith-
wood et al., 2010). Studiet af Andersen & Winter (2011) finder, at elever praesterer bedre pa
skoler, hvor man anvender flere organiseringsformer (fagteam, klasseteam og drgangsteam).
Szerligt brugen af klasseteam har en positiv indvirkning pa elevernes laering - og seerligt for ele-
ver med svag til middel social baggrund. De tre gvrige studier vedrgrende organiseringen af
samarbejdet mellem laererne er baseret pa kvalitative designs, hvorfor det ikke er muligt at sige
noget om effekt pa baggrund af disse studier (H66g et al., 2009; Mehlbye, 2010; Kofod & Moos,
2009). Studierne indikerer dog en positiv betydning af lzererteam, og at hgjtpraesterende skoler
ofte anvender afdelingsstruktur.

I den fjerde og sidste kategori ses robuste, positive effekter af skolers strategier og regler
pa elevernes faglige resultater (Kyriakides & Creemers, 2012; Kyriakides et al., 2010; Marzano et
al., 2005). Disse studier daekker blandt andet over, at skoler formulerer strategier og regler ved-
rgrende undervisningskvalitet, skabelse af laeringsmuligheder, samarbejde mellem lzererne og
disciplinzere regler. Studierne vedrgrende ressourceallokering finder hovedsageligt positive effek-
ter, om end det i forbindelse med disse studier er ngdvendigt at tage en raekke forbehold grundet
sammensatte mal og varierende resultater pa tveers af forskellige typer mal. Derfor er grundlaget
for at tilskrive ressourceallokering en positiv effekt svagere, end det kan forekomme p& baggrund
af ovenstdende tabel.

Enkelte studier i teamet vedrgrende organiseringen af den samarbejdende skole finder indirekte
effekter af skoleledelse pa elevernes faglige praestationer. I disse studier pavirker skolelederen
eksempelvis skolens undervisningspraksis eller kvaliteten af undervisningen direkte, hvilket efter-
folgende har en positiv indvirkning pa elevernes faglige udvikling (Hallinger & Heck, 2010; Heck
& Moriyama, 2010; Kyriakides & Creemers, 2012; Dumay et al., 2013).

Studierne, der er inkluderet under temaet om organisering af den samarbejdende skole, er ken-
detegnet ved implementeringsforhold, som kan vaere af betydningen for at skabe en positiv
indvirkning pa elevernes faglige resultater:

e De inkluderede studier peger pa en positiv indvirkning af kollaborativ ledelse pd elevernes
faglige resultater. Dette stiller krav til skolelederen, blandt andet i forhold til at skabe opbak-
ning om skolens mal og visioner, sa alle samarbejder for at n& samme mal, og sikrer, at de
ngdvendige strukturer er til stede, sa laerere, foraeldre og lokalsamfund kan inddrages (se
bl.a. Heck & Moriyama, 2010). Dette peger pa vigtigheden af uddannelse af skoleledere (jf.
0gsa afsnit 3.1).

Laeringskultur og faglig progression

En raekke af de i syntesen inkluderede studier kan grupperes under et overordnet tema om lae-
ringskultur og faglig progression. Studierne undersgger over en bred kam betydningen af, at
der etableres en laeringskultur pa den enkelte skole, der er befordrende for elevernes faglige
udvikling, herunder om og hvordan skolelederen kan gge kvaliteten af skolens laeringskultur og
herigennem sikre en kontinuerlig faglig progression for eleverne. Hovedparten af de ledelses-
maessige tilgange, der belyses i indevaerende afsnit, er staerkt inspireret af, men ikke udelukken-
de baseret pa principperne i forandringsledelse (se ogsa boks 3.2), og de belyste ledelsespraksis-
ser kan pa et ordnet plan saledes karakteriseres som forskellige former for strategisk ledelse.

Der er i indevaerende kortlaegning identificeret 29 studier, som omhandler og/eller relaterer sig til
temaet om laeringskultur og faglig progression. Studierne er fremstillet skematisk i nedenstdende
tabel og behandles mere udfgrligt i resten af afsnittet (se desuden beskrivelser af de enkelte
studier i bilag 1).
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Tabel 3.5: Oversigt over studier tilhgrende temaet om laeringskultur og faglig progression

Studie

Andersen
(2008)

Andersen &
Winter (2011)

Dumay et al.
(2013)

Evers (2011)

Grissom & Loeb
(2011)

Hallinger &
Heck (2010)

Hattie (2009)*

Land

Danmark

Danmark

Holland

USA

USA

USA

New Zealand

Praksis/Indsats

Formulering af skriftlige skolemalsaetnin-
ger. Brug af malstyring

Faglig malstyring med hgj ledelsesmaessig
prioritering af mal og klar og tydelig
kommunikation af disse til medarbejderne.
Motivation af lzerere via belgnning for god
indsats i form af ros eller overdragelse af
seerlige ansvarsomrader

Kommunikation af skolelederens mal og
visioner til laererne, skoleleder definerer,
hvad der er vigtigt for skolen, skolelede-
ren initierer og stimulerer skoleprojekter,
og skolelederen definerer linjen, som
laererne skal fglge

Lederen gar forrest, og lederen inspirerer
en faelles vision

Tilstedeveerelse af skoleleder ved skole-
aktiviteter og skoleleders handtering af
elevers disciplin

Resultatorientering via fokus pa eksternt
opstillede mal for undervisningsindhold og
faglige resultater. Vedvarende fokus pa
elevers faglige resultater. Der findes sko-
lepolitik for elevers opfgrsel, og disciplinae-
re problemer handteres hurtigt og retfeer-
digt

Skolelederen fokuserer pd at skabe et
uforstyrret laeringsmiljg pd sin skole, saet-
ter klare mal for undervisningen og ele-
vernes faglige udvikling og har hgje fagli-
ge forventninger til skolens laerere og
elever. Skolelederen inspirerer skolens
leerere til nyteenkning af undervisningen
og fremmer engagementet blandt og sam-
arbejdet mellem skolens laerere

Malgruppe

Udskoling (9. klasse)

Udskoling (hovedsageligt
9. klasse)

Indskoling og mellemtrin
(1.-6. klasse)

Indskoling og mellemtrin
(0. til 6. klasse)

Grundskole
(3.-10. klasse)

Indskoling og mellemtrin
(3.-5. kl.)

Dagtilbud, grundskole,
ungdomsuddannelse og
videregdende uddannel-
ser

Outcome-mal

Dansk og matema-
tik

Trivsel og resultater
i dansk og matema-
tik

Matematik

Faglige resultater

Matematik og laes-
ning

Leesning og mate-
matik

Laesning, matema-
tik, naturviden-
skabelige fag og
samfundsfag (pri-
maert)

Populationsstgrrel-

N > 80.000 elever,

733 skoleledere

N = 501 skoleledere,
1.130 leerere, 4.401
foraeldre, henholdsvis

4.311 og 52.420
elever

N = 1.915 elever

N = 46 skoleledere

og 797 leerere

N = 280 skoleledere,
497 viceskoleledere

0g 15.842 lzerere

N = 12.480 elever

11 metanalyser

Paedagogisk Ledelse

Design

Longitudinelt
studie over
fire ar
Tveersnit
(primaert)

Longitudinelt
studie over
seks ar

Tveersnit

Tveersnit

Longitudinelt
studie over
tre ar

Syntese af
metanalyser
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Studie

Heck & Mo-
riyama (2010)

Hendriks &
Scheerens
(2013)*

HOOg et al.
(2009)

Imsen (2003)

Kofod & Moos
(2009)

Kyriakides &
Creemers
(2012)

Kyriakides et al.

(2010)*

Leithwood &
Jantzi (2006)

Leithwood et al.

(2010)

Land

USA

Holland

Sverige

Norge

Danmark

Greekenland

Cy-
pern/Holland

Canada

Canada

Praksis/Indsats

Vedholdende fokus pa forbedring af ele-
vers faglige resultater, kommunikation af
m%lsaetning til leerere, elever og foreeldre,
hgje faglige standarder og hurtig h&ndte-
ring af disciplinsere problemer

Formulering af vision, skabe feelles inte-
resse, hgje forventninger og fremme
accept af gruppemal

Fokus p& sociale og faglige mal

Udviklingsorientering: Skolen har sine

o . .
egne mal for, hvad det vil sige at veere en
god skole

Klare og detaljerede mal for lzering og
undervisning

Tilstedeveerelse af skolepolitik vedrgrende
elevers adfeerd uden for klassevaerelset

(disciplinzert klima) og skolepolitik vedrg-
rende veerdier, der laegger vaegt pa lzaering

Politik for elevadfeerd uden for klasseloka-
let, politik for laerer- og elevfraveer og
politik for lektier og skolestrategi, der
opfordrer til positiv leeringsattitude

Udvikling af vision og konkrete mal for
skolen og elevernes lzering, herunder at
skolelederen har hgje forventninger til
leereres og elevers faglige preestationer

Hgje faglige forventninger og ambitioner
og kommunikation af disse, disciplineert
klima og fremme af motivation

Malgruppe

Mellemtrin
(4. og 5. klasse)

Grundskole
(0.-10. klasse.)

Grundskoler (0.-9. klas-
se)

Mellemtrin og udskoling
(4., 7. og 10. klasse)

Folkeskoler (0.-9. klas-
se)

Mellemtrin (5.-6. klasse)

Grundskole og ung-
domsuddannelse (0.-12.
klasse)

Indskoling og mellemtrin
(3.-6. klasse)

Indskoling og mellemtrin
(3. og 6. klasse)

Outcome-mal

Leesning og mate-
matik

Faglige resultater

N/A

Trivsel, resultater i
norsk og matematik

N/A

Graesk og matema-
tik

Faglige resultater

og trivsel

Laesning og mate-
matik

Laesning, skrivning
og matematik

Populationsstgrrel-
se

N = 12.342 4. klas-
ses elever

N = 12.831 5. klas-
ses elever

14 studier

=2
1]

2 skoler

N = 1.241 4. klasses
elever, 1.256 7.
klasses elever, 1.569

10. klasses elever, 49

skoleledere og 1.041
lerere

N = 3 skoler

N = 2.369 elever

67 studier

N = 1.110 lzerere og

1.180 leerere

N = 1.445 laerere

33

Design

Tveersnit

Systematisk
review

Casestudie

Tveersnit

Casestudie

Longitudinelt
studie over
to ar

Systematisk
review

Tvaersnit (to
undersggel-
ser)

Tveersnit
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Studie

Marzano et al.
(2005)

Mehlbye (2010)

Moriyama
(2009)

Nordenbo et al.
(2010)*

Owings et al.
(2005)

Robinson et al.
(2009)*

Land

USA

Danmark

USA

Danmark

USA

New Zealand

Praksis/Indsats

Anerkendelse og belgnning af individuelle
preestationer, fremme af faelles overbevis-
ninger, feellesskabsfglelse og samarbejde,
klare mal og fastholdelse af malfokus,
steerke idealer for skolegang, ligesom at
skolelederen inspirerer til og fgrer an ift.
nye udfordrende innovationer

Klar og tydelig ledelse og tydelige faglige
og paedagogiske forventninger og krav til
lerere

Hgje faglige forventninger til lserernes
savel som elevernes lzering og performan-
ce

Resultatorientering og disciplinaert klima

Udvikling, implementering og udbredelse
af vision for elevernes laering, skabelse af
et trygt og effektivt laeringsmiljg, og sko-
leleder, som inspirerer til hgjere perfor-
mance blandt personale og elever p& sko-
len

Skolelederen har hgje forventninger til
laerernes og elevernes faglige praestatio-
ner; definerer skolens vision og skaber
feelles opbakning til denne blandt lzerer-
staben; arbejder med klassekultur, der er
befordrende for elevernes laering og ken-
detegnet ved ro og orden; skaber et sti-
mulerende, professionelt lzeringsmiljg pa
skolen, hvor skolelederen blandt andet
inspirerer med nye ideer, der kan anven-
des direkte i undervisningen

Malgruppe

Grundskole og ung-

domsuddannelse (0.-12.

kl.)

Folkeskole**
(0.-9. klasse)

Mellemtrin (4. og 5.
klasse)

Grundskole
(0.-10. klasse)

Grundskole og ung-

domsuddannelse (3., 5.,

8. 0g 12. klasse)

Grundskole og ung-

domsuddannelse (0.-12.

klasse)

Outcome-mal

Elevers faglige
resultater

Dansk og matema-
tik

Matematik og laes-
ning

Faglige resultater,
hovedsageligt laes-
ning og matematik

Engelsk, samfunds-
fag, matematik og
naturvidenskabelige
fag

Leesning og mate-
matik (primaert)

Populationsstgrrel-
se

69 studier

N = 12 skoler, 6
politikere, 13 skole-
chefer, 33 skolelede-
re, 66 lzerere og 70
elever

N = 12.342 4. klas-
ses elever og 12.588
5. klasses elever

71 studier

N = 160 skoleledere

134 studier

Paedagogisk Ledelse

Design

Systematisk
review

Casestudie

Tveersnit

Systematisk
review

Longitudinelt
studie over
fire ar

Systematisk
review
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Studie

Ross & Grey
(2006)

Shin & Slater
(2012)

Smith & Kear-
ney (2013)

Springer et al.
(2012)

Supovitz et al.
(2010)

Térnsén (2009)

Witziers et al.
(2003)*

Land

Canada

USA

USA

USA

USA

Sverige

Holland

Praksis/Indsats

Skabe accept af skolens mal hos laererne, i
hvilken grad lzererne er enige i malene og

laerernes engagement i at revidere skolens
mal Igbende

Udvikling af visioner og laereres forvent-
ninger til elever

Organisatorisk klima kendetegnet ved
fokus pa og pres for gode faglige resulta-
ter

Motivation af laerere via gkonomisk belgn-
ning til laererteams, som hgjner elevers
faglige resultater

Skoleleder fastseetter skolens mission og
mal. Tillidsfuldt forhold mellem skoleleder
og leerere

Skolelederen tager ansvar for modarbej-
delse af voldelig adfaerd, opfyldelse af
nationale malsaetninger og skolens resul-
tater

Skoleleder definerer og kommunikerer
skolens mission til medarbejdere, forzeldre
og elever. Skoleleder prioriterer lzereres
og elevers preaestationer hgjt. Skoleleder
synligger sig p& skolen over for medarbej-
dere og elever

*Systematisk review, angiver derfor udgivelsesland.
** Studiet undersgger bade indskoling, mellemtrin og udskoling via interviews med lzererne. Der deltager imidlertid kun elever fra 8. og 9. klasse i undersggelsen.
*** Udviklingen i elevernes resultater males dog pé to nedslagspunkter, hhv. for skoledret 2005-2006 og for skoledret 2006-2007. Elevernes faglige progression males som fremgangen i elevernes resulta-
ter mellem de to skoledr.

Malgruppe

Indskoling og mellemtrin
(3. og 6. klasse)

Udskoling (8. klasse)

Grundskole (0.-8. klas-
se)

Mellemtrin og udskoling
(6.-8. klasse)

Indskoling og mellemtrin
(2.-6. klasse)

Udskoling (9. klasse)

Grundskole og ung-
domsuddannelse (0.-
12.kl.)

Outcome-mal

Faglige resultater

Matematik

Matematik og laes-
ning

Matematik, lees-
ning, naturviden-
skab og samfunds-
fag

Engelsk og mate-
matik

Faglige afgangs-
resultater og socia-
le faerdigheder

Laesning og mate-
matik (primaert)

Populationsstgrrel-
se

N = 205 skoler med
3.041 lzerere

N = 5.482 amerikan-
ske elever, 2.859
engelske elever,
3.019 australske
elever, 2.699 ungar-
ske elever

N = 105 skoler

N = 10 skoler, 159
laererteams, 665
leerere, 17.307 elever

N = 721 lzerere og
11.397 elever

N = 24 skoler, 393
laerere 0g 2.128
elever

37 studier

35

Design

Tveersnit

Tvaersnit
(kompara-
tivt)

Longitudinelt
studie over
tre ar

RCT

Tvaersnit***

Tveaersnit

Systematisk
review
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3.3.1

3.3.2

Paedagogisk Ledelse

Forskning pa omradet

Tabellen ovenfor peger pa en raekke generelle tendenser, der kendetegner forskningen vedrgren-
de laeringskultur og faglig progression. For det fgrste ses det, at forskningen har en forholdsvis
god geografisk spredning, om end der er en overvaegt af anglesaksiske studier i temaet om lze-
ringskultur og faglig progression. 16 studier stammer sdledes fra enten USA, Canada eller New
Zealand med en klar overrepraesentation af amerikanske studier. Desuden indgdr der fem danske
studier, tre hollandske og to svenske studier under temaet om lzeringskultur og faglig progressi-
on samt et enkelt norsk, et enkelt graesk og et enkelt hollandsk-cypriotisk studie. Otte studier er
dermed nordiske, mens de resterende studier under temaet er internationale. Saledes er temaet
om laeringskultur og faglig progression ikke i lige s& hgj grad som de gvrige temaer i syntesen
domineret af forskning foretaget i en anglesaksisk kontekst, hvor skolelederen bliver holdt direk-
te ansvarlig for elevernes faglige udvikling og ofte afskediges eller ansaettes lzerere pa baggrund
af skolernes evne til at hgjne elevernes performance.

For det andet er de i temaet inkluderede studier baseret pd en raekke forskellige forsknings-
designs. Temaet om laeringskultur og faglig progression domineres af 12 tveersnitsundersggelser,
mens syv systematiske reviews, seks longitudinelle studier, tre casestudier og et enkelt randomi-
seret, kontrolleret forsgg ogsa er repraesenteret. Studiernes populationsstgrrelser er generelt
moderate til store, og der er ofte over 1.000 elever inkluderet i undersggelserne. De longitudinel-
le studier har typisk en varighed af ca. 2-4 ar. Forskningen pa omradet har et moderat til steerkt
evidensgrundlag. 17 studier opnar hgj evidensvaegt, mens 12 studier opndr medium evidens-
veegt.

Indsatser og praksisser

Om end det specifikke fokus i de fleste studier indeholdt i temaet om laeringskultur og faglig pro-
gression varierer, kan der alligevel identificeres en raekke gennemgaende ledelsespraksisser, der
i seerlig grad synes at kunne hgjne den enkelte skoles laeringskultur og herigennem gge elever-
nes faglige progression. Det drejer sig om fglgende undertematikker:

¢ MaAl og visioner (Grissom & Loeb, 2011; Owings et al., 2005; Leithwood & Jantzi, 2006;
Marzano et al., 2005; Heck & Moriyama, 2010; Shin & Slater, 2012; Kofod & Moos, 2009;
Evers, 2011; Ross & Grey, 2006; Hendriks & Scheerens, 2013; Imsen, 2003; Andersen &
Winter, 2011; Dumay et al., 2013; Supovitz et al., 2010; Witziers et al., 2003; Andersen,
2008; Mehlbye, 2010, Robinson et al., 2009; Hattie, 2009)

+ Hgje faglige forventninger (Moriyama, 2009; Owings et al., 2005; Smith & Kearney, 2013;
Leithwood et al., 2010; HO6g et al., 2009; Leithwood & Jantzi, 2006; Marzano et al., 2005;
Heck & Moriyama, 2010; Shin & Slater, 2012; Nordenbo et al., 2010; Springer et al., 2012;
Hendriks & Scheerens, 2013; Hallinger & Heck, 2010; Andersen & Winter, 2011; Witziers et
al., 2003; Andersen, 2008; Robinson et al., 2009; Hattie, 2009; Térnsén, 2009)

¢ Disciplinart klima (Grissom & Loeb, 2011; Leithwood et al., 2010; Heck & Moriyama,
2010; Nordenbo et al., 2010; Kyriakides & Creemers, 2012; Hallinger & Heck, 2010; Kyriaki-
des et al., 2010; Robinson et al., 2009; Térnsén, 2009).

Seerligt skolens mal og visioner, hgje faglige forventninger samt skolens disciplinaere klima rela-
terer sig til én ledelsesmodel baseret pa forandringsledelse, og disse kan derfor ikke ngdvendig-
vis adskilles teoretisk eller praktisk. Alle tre undertematikker er dog gennemgaende i litteraturen
om paedagogisk ledelse, og de ledelsesmaessige muligheder inden for temaet om laeringskultur og
faglig progression kan derfor ikke udelukkende ses i et perspektiv baseret pa forandringsledelse.

De ledelsespraksisser, som belyses i undertemaet om mal og visioner, relaterer sig pa et over-
ordnet plan til skolelederens rolle som strategisk og paedagogisk retningsgiver. Flere studier bely-
ser sdledes betydningen af, at skolelederen opstiller klare og i praksis anvendelige mal og visio-
ner for, hvordan skolen kan sikre fremdriften i elevernes faglige udvikling (se eksempelvis Kofod
& Moos, 2009; Supovitz et al., 2010; Robinson et al., 2009). Samtidig undersgges det, om det
spiller en rolle for elevernes faglige udvikling, at skolelederen arbejder pa at skabe konsensus om
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skolens mal og visioner blandt relevante interessenter (se eksempelvis Ross & Grey, 2006;
Hendriks & Scheerens, 2013), eksempelvis igennem klar kommunikation om baggrunden for,
hensigten med og indholdet i skolens faglige visioner (se eksempelvis Owings et al., 2005, Heck
& Moriyama, 2010) eller ved inddragelse af laerere, foraeldre og elever i udarbejdelsen af skolens
mal og visioner (se eksempelvis Marzano et al., 2005; Shin & Slater, 2012; Ross & Grey, 2006).
Flere studier undersgger endvidere betydningen af, at skolens ledelse gar forrest, nar skolens
mal og visioner skal opfyldes, og at skolelederens engagement for visionen er tydelig for lzerere,
forzeldre og elever i dagligdagen. Det undersgges endvidere, om skolelederens synlighed, almin-
delig gang pa skolen samt deltagelse i skolens faglige og sociale aktiviteter har betydning for
seerligt leerernes motivation for at arbejde med skolens vision (Mehlbye, 2010; Grissom & Loeb,
2011; Evers, 2011). Ledelsespraksisserne, der belyses under dette undertema, er generelt ken-
detegnet ved et stort fokus p& mal- og resultatstyring.

Flere studier indeholdt i temaet om laeringskultur og faglig progression belyser ogsa betydningen
af, at sdvel skolelederen som lzerere har hgje faglige forventninger til skolens elever, lserernes
faglige ballast og til skolens udvikling som helhed for elevernes faglige resultater. En stor del af
studierne under dette tema undersgger saledes, om det kan have gavnlige effekter for elevernes
laering, at skolelederen prioriterer og har et vedholdende fokus pa at skabe hgje faglige resultater
for alle skolens elever (se eksempelvis Moriyama, 2009; Leithwood et al., 2010; Heck & Moriya-
ma, 2010). Smith og Kearney (2013) belyser eksempelvis, om skoler med et staerkt fagligt etos
og med positive forventninger i forhold til lzerere sdvel som elever er bedre til at udvikle en lze-
ringskultur og undervisningspraksisser, som er fremmende for elevernes faglige udvikling end
skoler, der ikke har et stzerkt fagligt etos. Samtidig undersgger flere studier betydningen af et
positivt praestationspres pa skolens elever, som ifglge studierne er kendetegnet ved, at skolele-
der og leerere stiller hgje, men realistiske mal for den enkelte elevs lzering, at den enkelte elevs
faglige succesoplevelser respekteres og fejres, og at skolen tilvejebringer muligheder for faglig
fordybelse til de elever og lzerere, der skal udfordres yderligere for at dygtigggre sig.

Studierne under indevaerende tema belyser endvidere betydningen af, at skolelederen skaber et
stringent disciplinaert klima i og uden for klasseveerelset for elevernes faglige udvikling. To
ledelsespraksisser relateret til skolens disciplinaere klima f&r mest opmaerksomhed i litteraturen.
For det fgrste undersgger flere studier, om det spiller en rolle for skolens disciplinaere klima og
for skolens laeringskultur, at skolelederen personligt handterer situationer, hvor en elev udviser
en adfaerd, som skolen ikke vil acceptere (se bl.a. Térnsén, 2009; Grissom & Loeb, 2011). Flere
studier belyser endvidere betydningen af at ggre kort proces, nar det kommer til at handtere
disciplinzere sager. Forventningen er, at det kan sende et steerkt og forebyggende signal til sko-
lens gvrige elever, at skolen ikke “lader st3 til”, ndr en elev opfarer sig darligt (se eksempelvis
Hallinger & Heck, 2010; Heck & Moriyama, 2010). Derudover undersgger eksempelvis Kyriakides
og Creemers (2012), om skolers disciplinaere klima kan fremmes, hvis skolelederen udarbejder
adfeerdskodeks for elevernes opfgrsel savel i som uden for klassevaerelset, og om adfaerdskodeks
kan fungere som rettesnor for elever, foraeldre, lzerere og skoleledere, der kan fastholde et fokus
pa god opfarsel og herigennem fremme skolens laeringskultur og elevernes faglige udvikling (se
desuden ogsa Leithwood et al., 2010).

Resultater og effekter

Studierne inden for temaet om laeringskultur finder i overvejende grad positive effekter af en
laeringskultur praeget af en staerk faglighed pa elevernes faglige udvikling og resultater. Szerligt
findes der positive effekter pa elevernes faglige praestationer i kategorien vedrgrende skolens
disciplinaere klima. Billedet er dog ikke entydigt, da en betydelig maengde studier er baseret pa
sammensatte mal, og det er derfor ikke muligt at tilskrive effekter til lseringskulturen isoleret set.
Ligeledes kan en raekke studier i temaet om laeringskultur og faglig progression ikke pavise effek-
ter af de relevante ledelsespraksisser pa elevernes faglige preestationer.
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Tabellen nedenfor opsummerer de virkningsfulde mekanismer inden for temaet om laeringskultur
og faglig progression. Da flere af de ledelsespraksisser, som indgar i temaet, typisk optraeder i
samme studie, afrapporteres effekterne af de forskellige ledelsespraksisser ud fra hvert studie.
Studierne er derfor ikke som i de gvrige afsnit inddelt tematisk i tabellen nedenfor. Hvor studier-
ne undersgger effekten af flere ledelsespraksisser via sammensatte mal, afrapporteres effekterne
samlet, dvs. pa tveers af de respektive ledelsespraksisser.

Tabel 3.6: Effekter i temaet om laeringskultur

Andersen &
Winter (2011)

HOOg et al.
(2009)*

Marzano et al.
(2005)

Mehilbye
(2010)*

Springer et al.
(2012)

Tornsén
(2009)

Andersen
(2008)

Dumay et al.
(2013)

Evers (2011)

Grissom &
Loeb (2011)

Hallinger &
Heck (2010)

Hattie (2009)

Heck & Mo-
riyama (2010)

Hendriks &
Scheerens
(2013)

Imsen (2003)

M3l og visioner

Haje faglige for-
ventninger

Haje faglige for-
ventninger

M3l og visioner

Hgje faglige for-
ventninger

M3l og visio-

Hgje faglige for-
ventninger

Hgje faglige for-
ventninger

Disciplinaert klima
M3l og visioner-
Hgje faglige for-
ventninger=

M3l og visioner-

M3l og visioner-

Mal og visioners

Disciplineert klima-=

Hgje faglige for-
ventninger=

Disciplinaert klima-=

M3l og visioner-

Hgje faglige for-
ventninger-

Mal og visioners

Hgje faglige for-
ventninger=

Disciplinaert klima-=

M3l og visioners

Hgje faglige for-
ventninger-

Mal og visioners

Faglige resultater****

077

Faglige resultater -

T4/

Faglige resultater

- Faglige resultater

Faglige resultater -

Faglige resultater -

Faglige resultater

Faglige resultater
(lille effekt)

Faglige resultater

- Faglige resultater

Trivsel

Faglige resul-
tater

Faglige resul-
tater

Faglige resul-
tater

Faglige resul-
tater

Ingen robuste
effekter pa
faglige resul-
tater eller
trivsel

Hoj

Medium

Hgj

Medium

Hgj

Medium

Hgj

Hoj

Medium

Medium

Hoj

Hoj

Hgj

Hgj

Hgj
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Kofod & Moos
(2009)* **

Kyriakides et
al. (2010)

Kyriakides &
Creemers
(2012)

Leithwood &
Jantzi (2006)

Leithwood et
al. (2010)

Moriyama
(2009)

Nordenbo et
al. (2010)

Owings et al.
(2005)

Robinson et al.
(2009)

Ross & Grey
(2006)

Smith & Kear-
ney (2013)

Shin & Slater
(2012)

Supovitz et al.
(2010)

Witziers et al.
(2003)

Mal og visioners
Disciplinaert klima-=

Disciplinaert klimas=

M3l og visioner-

Haje faglige for-
ventninger-

Haje faglige for-
ventninger-

Disciplinaert klimas=

Hgje faglige for-
ventninger=

Hgje faglige for-
ventninger=

Disciplinzert klima-=

Mal og visioners

Hgje faglige for-
ventninger=
M3l og visioner=

Hgje faglige for-
ventninger-

Disciplinaert klima
M3l og visioner-
Hgje faglige for-
ventninger-

Mal og visioners

Hgje faglige for-
ventninger=

M3l og visioner-
M3l og visioner-

Hgje faglige for-
ventninger-

T

Faglige resultater Trivsel

Faglige resultater Faglige resultater
(lille effekt)

Faglige resulta- -
ter*******

(lille effekt)

Faglige resultater Faglige resultater
(lille effekt)

Faglige resultater -

Faglige resultater

Faglige resultater
(indskoling og mellemtrin)

Faglige resultater

- Faglige resultater
(lille effekt)
Faglige resultater

Faglige resulta- -
terx*

- Faglige resultater

Faglige resultater***x*x*

Trivsel

Faglige resul-
tater*******

Faglige resul-
tater

Faglige resul-
tater (udsko-

ling)

Faglige resul-
tater**
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Medium

Hoj

Hgj

Medium

Hgj

Hgj

Hgj

Medium

Hgj

Medium

Medium

Medium

Medium

Hgj

« Effekt findes p& baggrund af sammensatte mal, hvorfor effekten ikke med sikkerhed kan tilskrives emnet af interesse.

* Studiet er baseret pa et kvalitativt casestudie og kan s8ledes ikke belyse effekterne af hgje faglige forventninger. Det tyder

dog p8, at ledelsespraksisserne, der beskrives i studiet, har en positiv betydning for elevernes faglige udvikling.

** Studiet dokumenterer en positiv effekt af hgje faglige forventninger i Australien og England, mens der ikke kan dokumen-

teres nogen effekter af hgje faglige forventninger pa elevernes lzering i USA og Ungarn.

*** Studiet er baseret pa et kvalitativt casestudie og kan sdledes ikke belyse effekterne af mal og visioner. Det tyder dog p3,

at ledelsespraksisserne, der beskrives i studiet, har en positiv betydning for elevernes faglige udvikling.

*¥x% Stydiet viser ingen overordnet sammenhaeng mellem mal og visioner og hgje faglige forventninger og elevernes prae-

stationer. Imidlertid viser undersggelsen, at skoler med et stgrre fokus pd faglighed frem for trivsel, der folger op p8 elever-

nes resultater, klarer sig bedre end andre skoler.
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*x0%% Stydiet dokumenterer en lille positiv effekt af paedagogisk ledelse, ndr paedagogisk ledelse behandles som et fler-
dimensionelt begreb. Der findes ikke en sammenhaeng mellem paedagogisk ledelse og elevernes faglige udvikling, ndr paeda-
gogisk ledelse behandles som et endimensionelt begreb.

*Rxxx% Stydiet er baseret pd et kvalitativt casestudie og kan sdledes ikke belyse effekterne af mal og visioner. Det tyder dog
pd, at ledelsespraksisserne, der beskrives i studiet, har en positiv betydning for elevernes faglige udvikling.

*xkRkkk Studiet viser en lille effekt pd elevernes faglige resultater i matematik, mens der ingen effekt er pd elevernes fagli-

ge resultater i laesning.

Som det fremgar af tabellen ovenfor, undersgger tre studier den selvstaendige betydning af sko-
lelederens fastszettelse af mal og visioner for skolen. Disse tre studier stgtter hovedsageligt op
om en positiv effekt pa eller betydning for elevernes faglige resultater (Marzano et al., 2005;
Kofod & Moos, 2005; Mehlbye, 2010). Studierne, der belyser skolelederens fastsaettelse af mal
og visioner kombineret med én eller flere af de @vrige ledelsespraksisser, stgtter ikke entydigt op
om den positive effekt af skolelederens fastsaettelse af mal og visioner. Ti studier finder i stgrre
eller mindre grad direkte eller indirekte positive effekter pd elevernes faglige resultater af mal og
visioner kombineret med gvrige ledelsespraksisser (se bl.a. Heck & Moriyama, 2010; Robinson et
al., 2009). Imidlertid er resultaterne i flere af disse studier tvetydige, hvor den positive effekt
eksempelvis kun findes i visse lande, skolekontekster eller fag (Owings et al., 2005; Leithwood &
Jantzi, 2006; Shin & Slater, 2012). Seks studier kan ikke pavise en effekt pa baggrund af sam-
mensatte mal (se bl.a. Grissom & Loeb, 2011; Evers, 2006).

I kategorien vedrgrende hgje faglige forventninger er billedet ligeledes tvetydigt. Fem studier
undersgger den isolerede effekt af hgje faglige forventninger pa elevernes praestationer. Heraf
stgtter to studier op om en positiv indvirkning af hgje faglige forventninger for elevernes faglige
praestationer (Marzano et al., 2005; Térnsén, 2009). Et kvalitativt studie indikerer ligeledes, at
skoleledere pa succesfulde skoler har hgje faglige forventninger til elevernes faglige praestationer
(Ho60g et al., 2009). To studier finder ingen overordnede effekter (Springer et al., 2012; Ander-
sen & Winter, 2011). Imidlertid viser undersggelsen af Andersen & Winter (2011), at skoler med
et stgrre fokus pa faglighed frem for trivsel, der fglger op pd elevernes resultater, klarer sig bed-
re end andre skoler. Et overvejende flertal af studierne, som undersgger betydningen af hgje
faglige forventninger kombineret med én eller flere af de gvrige ledelsespraksisser, finder en
positiv direkte eller indirekte effekt (bl.a. Moriyama, 2009; Hattie, 2009). Igen finder flere studier
dog tvetydige resultater (Owings et al., 2005; Leithwood & Jantzi, 2006; Shin & Slater, 2010;
Nordenbo et al., 2010). Der kan derfor kun drages forsigtige konklusioner om sammenhangen
mellem hgje faglige forventninger og elevernes faglige resultater pa baggrund af studierne i den-
ne kategori.

I kategorien disciplinaert klima findes de mest entydige resultater. Tre studier benytter selv-
staendige mal, mens seks studier benytter sammensatte mal. Af de tre studier med selvstaendige
mal, finder to en direkte positiv effekt pa elevers faglige resultater (Robinson et al., 2009; Térn-
sén, 2009), mens et enkelt studie ingen effekt finder (Nordenbo et al., 2010). De seks studier
med sammensatte mal finder alle positive effekter (Kyriakides et al., 2010; Grissom & Loeb,
2011; Hallinger & Heck, 2010; Leithwood et al., 2010; Heck & Moriyama, 2010; Kyriakides &
Creemers, 2012). Disse studier understgtter resultaterne i studierne baseret pa selvstaendige
mal, om end effekten i studierne med sammensatte mal ikke med sikkerhed kan tilskrives disci-
plineert klima. Samlet set peger studierne dog p3, at disciplinaert klima har en positiv indvirkning
pa elevernes faglige resultater.

En raekke af de inkluderede studier paviser indirekte effekter af en steerk laeringskultur pa den
enkelte skole pa elevernes faglige udvikling. I disse studier har skolelederen typisk en direkte
effekt pa laerernes feelles tiltro til, at de har kompetencerne til at rykke alle elevernes faglighed
(se eksempelvis Ross & Grey, 2006), laerernes muligheder for at samarbejde om at indfri skolens
faglige malsaetninger (se eksempelvis Dumay et al., 2013) eller p& udviklingen af et positivt prae-
stationspres pa skolen (Smith og Kearney, 2013), der i sidste ende forventes at kunne Igfte ele-
verne fagligt set.



Padagogisk Ledelse 41

3.4

En raekke implementeringsforhold er befordrende for udviklingen af en laeringskultur af hgj
kvalitet og sikringen af elevernes faglige progression. De vigtigste implementeringsforhold er
fremhaevet nedenfor:

e Flere studier viser, at inddragelsen af |larere, foraeldre, elever og @gvrige interessenter i
udarbejdelsen af skolens mal og visioner er en forudsaetning for, at skolens malsaetninger
kan opfyldes, og de gnskede effekter pa elevernes faglige udvikling opnds. Det skyldes, at
inddragelsen kan veere med til at skabe en essentiel ejerskabsfslelse over for skolens mal og
visioner, samtidig med at seerligt leerernes accept af mélene er afggrende for en Igbende ud-
vikling og en bred implementering af selvsamme (Dumay et al., 2013; Ross & Grey, 2006;
Owings et al., 2005; Marzano et al., 2005)

e Samtidig peger flere studier pd, at karakteren af de professionelle relationer p& skolen
kan spille en central rolle for udviklingen af en laeringskultur, der er befordrende for elever-
nes faglige udvikling (se eksempelvis Owings et al., 2005; Leithwood et al., 2010; Springer
et al., 2012; Supovitz et al., 2010; Robinson et al., 2009 samt Hattie, 2009). Et tillidsfuldt
forhold mellem lzerere og skoleleder, en staerk feellesskabsfglelse og en hgj grad af faglig mo-
tivation blandt lzererne er sdledes underliggende betingelser for, at en laeringskultur af hgj
kvalitet kan etableres i fgrste omgang (se eksempelvis Supovitz et al., 2010; Owings et al.,
2005; Marzano et al., 2005; Hattie, 2009)

e Scerligt leerernes faglige motivation synes at spille en rolle for skolens generelle lzerings-
kultur og i sidste ende elevernes faglige udvikling. Skolelederen kan eksempelvis fremme lae-
rernes motivation ved at rose og belgnne lzererne eller lzererteams, nar de ggr et godt stykke
arbejde, fx ved tildelingen af nye ansvarsomrader (Andersen & Winter, 2011) eller ved hjeelp
af gkonomiske belgnninger (Springer et al., 2012). Samtidig kan skolelederen ogsa gge lae-
rernes motivation samt udvise en tillidsskabende respekt over for lzerernes faglighed ved at
skabe stimulerende, professionelle lseringsmiljger pa skolen (Robinson et al., 2009, se ogsa
afsnit 3.1 og afsnit 3.2).

Skolelederens rolle i udviklingen af undervisningspraksis

Indevaerende kortleegning har identificeret en raekke studier, som helt eller delvist beskaeftiger
sig med et overordnet tema om skolelederens rolle i udviklingen af undervisningspraksis. Dette
tema befinder sig i kernen af begrebet om paadagogisk ledelse og dakker over undervisningsfo-
kuseret ledelse®, der indebaerer en direkte involvering af skolelederen i udformningen, udviklin-
gen og evalueringen af undervisningens indhold og paedagogiske metoder. Denne involvering
sker eksempelvis i form af klasserumsobservationer og feedback pé leerernes undervisningsstil
eller ved at yde faglig sparring til laererne om konkrete undervisningssituationer. Hensigten er at
sikre en s& effektiv undervisningspraksis som muligt og i sidste ende at hgjne elevernes lzering,
faglige preestationer og i enkelte tilfeelde 0ogsd elevernes trivsel. I den henseende er de ledelses-
stile og -praksisser, der hgrer under temaet om skolelederens rolle i udviklingen af undervis-
ningspraksis, meget taet pd og pavirker elevernes laeringspraksis.

Der er identificeret 21 studier, der relaterer sig til skolelederens rolle i udviklingen af undervis-
ningspraksis, hvoraf syv er baseret pa systematiske reviews, der indeholder mellem 25 og 134
studier eller 11 metaanalyser. Studierne praesenteres skematisk nedenfor og uddybes yderligere i
afsnittet nedenfor (se ogsa bilag 1).

20 Undervisningsfokuseret ledelse relaterer sig til begrebet om “instructional leadership” eller "educational leadership”, der er en af de
mest fremherskende ledelsesmodeller i litteraturen om paedagogisk ledelse (se fx Robinson et al. 2009; Hattie, 2009; Witziers et al.,
2003). Denne ledelsesmodel indebaerer i grove traek, at skolelederen spiller en aktiv rolle i udviklingen af undervisningens indhold,
metoder og praksis, evaluering og opkvalificering af den enkelte lerers undervisningspraksis samt nytaenkning og Igbende tilpasning af
skolens undervisning, s8 en kontinuerlig fremdrift i skolens faglige performance sikres (se 0gs8 boks 3.2). Anvendelsen af begrebet om
undervisningsfokuseret ledelse varierer dog i studierne inkluderet i indevaerende syntese.
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Tabel 3.7: Studier tilhgrende temaet om udviklingen af undervisningspraksis

Studie

Andersen &
Winter (2011)

Dumay et al.
(2013)

Grissom &
Loeb (2011)

Hattie
(2009)*

Hallinger &
Heck (2010)

Heck & Mo-
riyama (2010)

Hendriks &
Scheerens
(2013)*

Land

Dan-
mark

Holland

USA

New
Zealand

USA

USA

Holland

Praksisser og indsatser

Undervisningsrelateret ledelse, der bl.a. deekker
over skolelederens involvering i og drgftelser af
undervisningens tilrettelaeggelse og anvendte
paedagogiske metoder

Skolelederens stgtte til udviklingen af undervis-
ningen og forsgg pd at hgjne kvaliteten af sko-
lens undervisningspraksisser, bl.a. via skole-
lederens direkte involvering i tilrettelaeggelse af
undervisningens indhold og metoder

Undervisningsrelaterede ledelsesopgaver, sa-
som observationer i klassevaerelset, kompeten-
ceudvikling af leererne, evaluering af undervis-
ningsforlgb og -indhold samt faglig sparring til
laererne om undervisningens tilretteleeggelse

De relative effekter af forandringsledelse hhv.
undervisningsfokuseret ledelse pa elevers fag-
lige udvikling og resultater

Kollaborativ ledelse om undervisningens tilret-
teleeggelse, herunder om laererne har indflydel-
se pa undervisningens udformning og indhold,
og om skolen har ressourcer til at udvikle og
evaluere egne undervisningsprogrammer

Kollaborativ beslutningstagning med fokus pa
elevernes lzering, herunder om lzererne spiller
en stor rolle i tilrettelaeggelsen af undervisnin-
gen, og om laererne har de ngdvendige ressour-
cer til at undervise effektivt

Undervisningsfokuserede ledelsesopgaver,
herunder skolelederens involvering i og pavirk-
ning af skolens undervisningspraksis

Skole-
kontekst

Udskoling

(hovedsageligt
9. klasse)

Indskoling og
mellemtrin

(1.-6. klasse)

Grundskole
(3.-10. klasse)

Dagtilbud,
grundskole,
ungdoms-
uddannelse og
videregdende
uddannelser

Indskoling og
mellemtrin
(3.-5. klasse)

Mellemtrin

(4. og 5. klas-
se)

Grundskole
(0.-10. klasse)

Outcome-mal

Dansk, matematik
og trivsel

Matematik

Laesning og ma-
tematik

Laesning, mate-
matik, natur-
videnskabelige
fag og samfunds-
fag (primeert)

Laesning og ma-
tematik

Leesning og ma-
tematik

Faglige resultater,
hovedsageligt
laesning og ma-
tematik

Populations stgrrelse

N = 501 skoleledere,
1.130 leerere, 4.401 for-
ldre, henholdsvis 4.311
0g 52.420 elever

N = 1.915 elever

N = 280 skoleledere,

497 viceskoleledere og
15.842 lzerere

11 metaanalyser

N = 12.480 elever

N = 12.342 4. klasses
elever og 12.831 5. klas-
ses elever

25 studier

Paedagogisk Ledelse

Design

Tvaersnit (pri-
maert**)

Longitudinelt
studie over seks
ar

Tveaersnit

Syntese af me-
taanalyser

Longitudinelt
studier over to
ar

Tveersnit

Systematisk
review
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Studie

Imsen (2003)

Kyriakides &
Creemers
(2012)

Kyriakides et
al. (2010)*

Leithwood &
Jantzi (2006)

Leithwood et
al. (2010)

Marzano et al.

(2005)*

Mehlbye
(2010)

Nordenbo et
al. (2010)*

Land

Sverige

Gree-

kenland

Cypern/
Holland

Canada

Canada

USA

Danmark

Dan-
mark

Praksisser og indsatser

Ledelsesstile, hvor ledelsen bl.a. inspirerer med
nye ideer og opmuntrer lzererne til kreativitet
og nytaenkning i undervisningen samt ledelsens
interesse for og involvering i undervisningens
indhold og paedagogiske metoder

Strategier om undervisning og laering, der bl.a.
vedrgrer undervisningsplaner og tilrettelaeggel-
se af effektiv undervisning, tilgeengelige lze-
ringsressourcer (computer mv.) og evaluering
af egen undervisningspraksis

Skolens strategi til forbedring af undervisningen
og undervisningspraksisser, herunder evalue-
ringen af egen praksis

Skolelederens evne til at udvikle undervisnings-
praksisser af hgj kvalitet blandt lsererne, her-
under at inspirere og yde individualiseret, pro-
fessionel stgtte til laererne i relation til under-
visningen

Skolelederens involvering i og pavirkning af
skolens generelle undervisningspraksis, bl.a.
via feedback til lzererne pa baggrund af obser-
vationer i klasseveerelset og optimering af ef-
fektiv undervisningstid

Skolelederens evne til at optimere den effektive
undervisningstid, til at inspirere med og udbre-
de kendskab til aktuel viden om effektive un-
dervisningspraksisser samt skolelederens invol-
vering i tilrettelaeggelse og evaluering af under-
visningens indhold og metoder

Skoleledelse med fokus p& tydelige faglige og
paedagogiske forventninger og krav til lzererne
samt faglig sparring mellem skoleledelse og
lerere, bl.a. via klasserumsobservationer og
feedback

Ledelse vedr. undervisningsmateriale samt
undervisningens udformning og indhold, ind-

Skole-
kontekst

Mellemtrin og
udskoling (4.,
7. 0g 10.
klasse)

Mellemtrin
(5.-6. klasse)

Grundskole og
ungdoms-
uddannelse
(0.-12. klasse)

Indskoling og
mellemtrin
(3.-6. klasse)

Indskoling og
mellemtrin (3.
og 6. klasse)

Grundskole og
ungdomsud-
dannelse (0.-
12. klasse)

Folkeskolexxxx

Grundskole
(0.-10. klasse)

Outcome-mal

Norsk, matematik
og trivsel

Graesk og mate-
matik

Faglige resultater
og trivsel

Laesning og ma-
tematik

Laesning, skriv-
ning og matema-
tik

Faglige resultater

Elevernes af-
gangsresultater i
dansk og mate-
matik

Faglige resultater,
hovedsageligt

Populations stgrrelse

N = 1.241 4. klasses ele-
ver, 1.256 7. klasses ele-
ver, 1.569 10. klasses
elever, 49 skoleledere og
1.041 lzerere

N = 2.369 elever

67 studier

N = 1.110 lzerere og
1.180 leerere

N = 1.445 lzerere

69 studier

N = 12 skoler, 6 politikere,
13 skolechefer, 33 skole-
ledere, 66 lzerere og 70
elever

71 studier

Design

Tveersnit

Longitudinelt
studie over to ar

Systematisk

review

Tveaersnit (to

undersggelser)

Tveersnit

Systematisk
review

Casestudie

Systematisk
review
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Studie

Owings et al.
(2005)

Robinson et
al. (2009)*

Shin & Slater
(2010)

Supovitz et al.
(2010)

Tornsén
(2009)

Witziers et al.
(2003)*

Land

USA

New
Zealand

USA,
England,
Australi-
en og
Ungarn

USA

Sverige

Holland

Praksisser og indsatser

dragelse af leerere i ledelsesbeslutninger og
opbakning til laererstaben

Undervisningsrelaterede ledelsesopgaver, sa-
som udviklingen af evidensbaserede undervis-
ningspraksisser og -programmer, evaluering af
skolens undervisningspraksis samt sikring af
relevant efteruddannelse til lsererne

De relative effekter af forandringsledelse, pae-

dagogisk ledelse hhv. en reekke konkrete ledel-
sesstile pa elevers faglige udvikling og resulta-
ter

Undervisningsrelaterede ledelsesopgaver og
-stile, der bl.a. deekker over skolelederens
involvering i og udvikling af laereplaner og sko-
lens paedagogik samt skolelederens brug af
supervision og evaluering af laererne og under-
visningen

Skolelederens direkte involvering i tilrettelaeg-
gelsen af undervisningens indhold og metoder,
stgtte til udviklingen af laerernes undervisnings-
praksis samt etablering af muligheder for lae-
rernes faglige sparring om undervisningen

Skoleledelse, der tager ansvar for bl.a. under-
visningen, sa interdisciplinaere omrader og
viden integreres i undervisningen, og undervis-
ningsformer varieres

Ledelsesstile, der bl.a. omhandler koordination,
administration, supervision og evaluering af
undervisningen samt r&dgivning og opkvalifice-
ring af den enkelte laerer. Delelementer fra
forandringsledelse sdvel som undervisnings-
fokuseret ledelse

* Systematisk review, angiver derfor udgivelsesland.

** Udviklingen i elevernes resultater males dog over tid. For laesning drejer det sig om perioden 1998-2000, og for matematik drejer det sig om perioden 1999-2002.

Skole-
kontekst

Grundskole og
ungdomsud-
dannelse (3.,
5.,8.0g12.
klasse)

Grundskole og
ungdoms-
uddannelse

(0.-12. klasse)

Udskoling
(8. klasse)

Indskoling og
mellemtrin
(2.-6. klasse)

Udskoling (9.
klasse)

Grundskole og
ungdoms-
uddannelse
(0.-12. klasse)

Outcome-mal

laesning og ma-
tematik

Engelsk, sam-
fundsfag, mate-
matik og naturvi-
denskabelige fag

Laesning og ma-
tematik (primaert)

Matematik og
naturviden-
skabelige fag

Engelsk og ma-
tematik

Elevernes faglige
afgangsresultater
og sociale faerdig-
heder

Laesning og ma-
tematik (primaert)

Populations stgrrelse

N = 160 skoleledere

134 studier

N = 5.482 amerikanske
elever, 2.859 engelske

elever, 3.019 australske
elever, 2.699 ungarske

elever

N = 721 laerere og 11.397
elever

N = 24 skoler, 393 laerere
0g 2.128 elever

37 studier

Paedagogisk Ledelse

Design

Longitudinelt
studie over fire
ar

Systematisk
review

Tveersnit (kom-
parativt)

Tveersnits-
undersggelsexx=

Tveaersnit

Systematisk
review

**x Udviklingen i elevernes resultater males dog pa to nedslagspunkter, hhv. for skoledret 2005-2006 og for skoledret 2006-2007. Elevernes faglige progression males som fremgangen i elevernes resulta-
ter mellem de to skoledr.
*x% Stydiet undersgger bdde indskoling, mellemtrin og udskoling via interviews med laererne. Der deltager imidlertid kun elever fra 8. og 9. klasse i undersggelsen.
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3.4.1

3.4.2

Forskningen pd omradet

Som det fremgar af tabellen ovenfor, er der en geografisk spredning i de studier, der hgrer under
temaet om skolelederens rolle i udviklingen af undervisningspraksis. Syv amerikanske studier
indgar sdledes i indevaerende tema, og disse suppleres af tre danske og tre hollandske studier.
Derudover indeholder temaet 0ogsa to canadiske, to svenske og to new zealandske studier samt
et enkelt graesk og et enkelt hollandsk-cypriotisk studie.

Temaet om skolelederens rolle i udviklingen af undervisningspraksis beror hovedsageligt pa stu-
dier, der anvender mellemstore og store tvaersnitsundersggelser. I alt ni studier anvender s3le-
des tvaersnitsundersggelser, mens syv studier er baseret pa systematiske reviews. Det er vigtigt
at bemeerke, at studierne, der indgar i metaanalyserne i de systematiske reviews, i vid udstraek-
ning er overlappende pa tvaers af de forskellige udgivelser. Evidensen for temaet kan sdledes
virke mere tungtvejende, end den i realiteten er, fordi de forskellige metaanalysers resultater
langt hen ad vejen er baseret pa det samme datagrundlag. Foruden tvaersnitsundersggelser og
systematiske reviews anvender fire studier longitudinelle undersggelser af 2-6 ars varighed, lige-
som der indgdr et enkelt casestudie i temaet om undervisningsfokuseret ledelse.

Indsatser og praksisser

De ledelsesstile og -praksisser, som indgar i litteraturen om skolelederens rolle i udviklingen af
undervisningspraksis, kan kategoriseres inden for en overordnet ledelsesmodel baseret pa under-
visningsfokuseret ledelse. Hvad undervisningsfokuseret ledelse daekker over, varierer pa tvaers af
de studier, der er inkluderet i indevaerende tema, men der er alligevel tre ledelsespraksisser, der
er seerligt fremherskende i og gar pa tvaers af litteraturen pd dette omrade. Det drejer sig om
henholdsvis:

¢ Udvikling af undervisningens indhold, metoder og praksis (Owings et al., 2005; Leith-
wood et al., 2010; Leithwood & Jantzi, 2006; Imsen, 2003; Nordenbo et al., 2010; Hendriks
& Scheerens, 2013; Andersen & Winter, 2011; Hallinger & Heck, 2010; Dumay et al., 2013;
Heck & Moriyama, 2010; Shin & Slater, 2010; Kyriakides et al., 2010; Supovitz et al., 2010;
Mehlbye, 2010; Térnsén, 2009; Marzano et al., 2005; Kyriakides & Creemers, 2012; Witziers
et al., 2003; Hattie, 2009; Robinson et al., 2009)

¢ Faglig sparring om og understgttelse af laerernes praksis (Grissom & Loeb, 2011; Heck
& Moriyama, 2010; Nordenbo et al., 2010; Supovitz et al., 2010; Mehlbye, 2010; Leithwood
et al., 2010; Leithwood & Jantzi, 2006; Marzano et al., 2005; Kyriakides & Creemers, 2012;
Witziers et al., 2003; Hattie, 2009; Robinson et al., 2009)

¢ Evaluering af undervisningens indhold, metoder og praksis (Grissom & Loeb, 2011;
Owings et al., 2005; Leithwood et al., 2010; Imsen, 2003; Shin & Slater, 2010; Hallinger &
Heck, 2010; Kyriakides et al., 2010; Mehlbye, 2010; Marzano et al., 2005; Kyriakides &
Creemers, 2012; Witziers et al., 2003; Hattie, 2009; Robinson et al., 2009).

Ovenstaende ledelsespraksisser supplerer hinanden inden for rammen af undervisningsfokuseret
ledelse, og de kan sdledes ikke meningsfuldt adskilles hverken i teorien eller i praksis. For over-
skuelighedens skyld praesenteres de enkelte ledelsespraksisser dog separat nedenfor.

En raekke studier under indevaerende tema belyser betydningen af en ledelsespraksis, hvor skole-
ledelsen involverer sig direkte i planlaagningen og udviklingen af undervisningens indhold,
metoder og praksis, for elevernes faglige udvikling. Studierne undersgger eksempelvis betyd-
ningen af, at skolelederen involverer sig indirekte i udviklingen af laerernes undervisning ved at
tilvejebringe inspiration, vejledning og viden om effektive undervisningsmetoder til skolens lzere-
re samt ved at opmuntre leererne til at implementere disse metoder i den daglige undervisning
(se eksempelvis Imsen, 2003; Leithwood & Jantzi, 2006; Marzano et al., 2005). Studierne kaster
endvidere lys over, hvorvidt skolelederen kan pavirke undervisningens indhold, metoder og prak-
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sis mere direkte blandt andet ved, at skolelederen udvikler evidensbaserede undervisningsforlgb
og -programmer og udstikker klare retningslinjer for leerernes anvendelse af disse programmer
og bestemte paadagogiske metoder i undervisningssituationen (se eksempelvis Owings et al.,
2005; Tornsén, 2009; Supovitz et al., 2010, Andersen & Winter, 2011; Nordenbo et al., 2010).
Flere studier undersgger desuden effekten af, at skolelederen og skolens lzerere videndeler om
og sammen opkvalificerer undervisningen, og om dette kan skabe positive faglige resultater for
eleverne (Robinson et al., 2009; Hallinger & Heck, 2010; Imsen, 2003). Saledes undersgger Heck
og Moriyama (2010) eksempelvis, om delt eller kollaborativ ledelse kan medvirke til en dynamisk
og effektiv udvikling af skolens undervisningspraksis. Endnu et aspekt i undertemaet er, om sko-
lens undervisningskapacitet kan udvikles og elevernes faglige resultater Igftes, hvis bade skolele-
delse og laerere har bidraget til og dermed fgler ejerskab over for udviklingsprocessen (se ogsa
afsnit 3.2).

Studierne belyser ogsa en anden dimension af undervisningsfokuseret ledelse, der handler om en
ledelsespraksis, hvor skolelederen yder faglig sparring om og understgtter leerernes prak-
sis. Flere af studierne undersgger saledes effekten af, at skoleledelsen viser interesse for den
enkelte laerers undervisning og er tilgaengelig, safremt lzererne har brug for rad og vejledning om
konkrete undervisningsmaessige udfordringer eller faglig sparring om deres undervisningspraksis
(se fx Grissom & Loeb, 2011; Supovitz et al., 2010, Nordenbo et al., 2010; Witziers et al., 2003).
I studiet af Mehlbye (2010) belyses betydningen af den faglige dialog mellem skoleledelsen og de
enkelte lzerere, bl.a. via “den 8bne dgrs politik”, for elevernes faglige udvikling. Den faglige dia-
log indebaerer, at laererne har mulighed for at sgge professionel stgtte fra skoleledelsen, sd snart
behovet opstar, tematiseret teamsamarbejde, hvor ogsa skoleledelsen deltager, samt individuelle
samtaler mellem skolelederen og de enkelte lzerere. Samtidig belyser flere studier i syntesen,
hvilken rolle skolelederen spiller i forhold til at skabe optimale betingelser for og understgtte lae-
rernes mulighed for at levere en undervisning af hgj kvalitet og herigennem muligheden for at
pavirke elevernes faglige udvikling (Leithwood et al., 2010; Marzano et al., 2005; Heck & Mo-
riyama, 2010; Kyriakides & Creemers, 2012). Det klarleegges derudover, om det kan pavirke
elevernes faglige praestationer, at skolelederen sgrger for, at fagmgder og/eller sociale arrange-
menter pa skolen ikke kolliderer med de faglige aktiviteter pa skemaet. Samtidig belyses betyd-
ningen af, at skolelederen sgrger for, at lzererne har relevante undervisningsmaterialer, laeremid-
ler og ressourcer til radighed og fgler sig fagligt klaedt pa til at levere en god praestation i under-
visningssituationen. Sidstnaevnte faktor relaterer sig ogsa til, om skolelederen formar at skabe
gode muligheder for laerernes professionelle opkvalificering og for sparring med faglige ressour-
cepersoner pa skolen (se ogsa afsnit 3.2).

Studierne under indeveerende tema afdaekker ogsd en tredje dimension af undervisningsfokuse-
ret ledelse, der indebaerer en Igbende og systematisk evaluering af undervisningens indhold,
metoder og praksis (se eksempelvis Witziers et al., 2003; Kyriakides et al., 2010; Hallinger &
Heck, 2010). Eksempelvis belyses effekten af, at skolelederen gennemfgrer jaavnlige klasserum-
sobservationer med henblik pd at give leererne feedback pd og hands-on-rad om deres undervis-
ningspraksis og padagogiske metoder, og om denne ledelsespraksis kan fremme elevernes fagli-
ge praestationer (Grissom & Loeb, 2011; Mehlbye, 2010, Robinson et al., 2009; Leithwood et al.,
2010). Flere studier i syntesen undersgger endvidere effekten af, at evalueringen af undervisnin-
gen sker i faellesskab mellem laerere og skoleledelse (Robinson et al., 2009; Witziers et al.,
2003), og om dette kan skabe kvalitative og vedvarende andringer i leerernes praksis til gavn for
elevernes udvikling og lzering (Andersen & Winter, 2011). Studierne belyser bade situationer,
hvor disse drgftelser tager udgangspunkt i lzerernes og skolelederens erfaringer med konkrete
undervisningsforlgb sdvel som i data om elevernes faglige udvikling. Det afdaekkes samtidig, om
det kan fremme elevernes faglige udvikling, at skoleledelsen formar at handle pa evalueringens
resultater og sikrer en datadreven udvikling af skolens undervisningspraksis (se fx Owings et al.,
2005). De belyste ledelsespraksisser overlapper delvist med temaet om evalueringskultur, der
beskrives naermere i naeste afsnit (se ogsa afsnit 3.5), men evaluering af undervisningens ind-
hold, metoder og praksis er alligevel medtaget her, da det er et kerneelement i ledelsesmodellen
baseret pa undervisningsfokuseret ledelse.
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Foruden kerneelementerne i undervisningsfokuseret ledelse behandler tre af studierne i indeveae-
rende tema ogsa betydningen af undervisningsfokuseret ledelse for elevers faglige preestationer
relativt til forandringsledelse, som er den anden fremherskende ledelsesmodel i litteraturen om
paedagogisk ledelse (Robinson et al., 2009; Hattie, 2009 og Witziers et al., 2003, se ogsa afsnit
3.3). Forskelle og ligheder mellem de to ledelsesmodeller, undervisningsfokuseret ledelse og
forandringsledelse, uddybes i boksen nedenfor.
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Boks 3.4: Undervisningsfokuseret ledelse vs. forandringsledelse

Studiet af Robinson et al. (2009) undersgger blandt andet den relative betydning af undervisnings-
fokuseret ledelse og forandringsledelse for elevernes faglige resultater. Selv om undervisningsfoku-
seret ledelse og forandringsledelse repraesenterer to distinkte ledelsesmodeller inden for psedago-
gisk ledelse, er de to modeller alligevel kendetegnet ved mange overlappende elementer. Fzelles-
naevnerne mellem de to ledelsesmodeller, som de er defineret af Robinson et al. (2009), fremgar af

tabellen nedenfor.

Undervisningsfokuseret ledelse

Forandringsledelse

Ligheder Fokus pa skolens vision for elevernes Fokus pa organisationens mal og visi-
faglige udvikling og en direkte kobling oner og hgje forventninger til lzerere
mellem overordnede visioner og sko- sdvel som elever
lens undervisningspraksis i de enkelte  professionel stgtte, herunder tilveje-
fag. Der undervises med udgangspunkt pringelsen af ny viden og inspiration,
i hoje faglige forventninger, og lzererne  respekt for lzerernes faglighed og
har en ressourcebaseret tilgang til individualiserede hensyn over for den
elevernes laering enkelte leerer (“managing by excep-
Hands-on-faglig-sparring mellem sko- tion”)
leleder og lzerere, bl.a. pd baggrund af  skolelederen opbygger kollaborative
skolelederens regelmaessige observati-  kulturer og fora p& skolen med fokus
oner af undervisningen, bidrag til ud- pd videndeling og fzelles professionel
Vik”ngen af effektive UnderViSningSfOr' Opkva”ficering blandt skolens leerere
Isb og evalueringen af praksis Skolelederen er synlig pa skolen til

hverdag og tilgaengelig for lzerere
P& skolelederens opfordring samarbej-  savel som elever
der skolens lzerere om planlzegningen
af undervisningen og hermed sikres
tvaerfaglig koordination af undervisnin-
gen
Skolelederen er synlig pa skolen til
hverdag og tilgaengelig for lzerere savel
som elever
Forskelle Muligheder for laering, herunder sikrin-  Skolelederen uddelegerer en stor del

af ledelsesansvaret til skolens lzerere,
skaermer laerere fra eksternt, politisk
pres og sikrer skolen en hgj grad af
autonomi

gen af den effektive undervisningstid
og fokus pa uforstyrrede faglige aktivi-
teter for eleverne samt efteruddannel-
sesmuligheder for lzererne

Pa baggrund af en metaanalyse, hvor effekterne af undervisningsfokuseret ledelse hhv. forandrings-
ledelse pa elevernes faglige praestationer afdeekkes, konkluderer studiet, at undervisningsfokuseret
ledelse er mere end dobbelt sa effektiv som forandringsledelse, nar det kommer til at flytte eleverne
fagligt set. Ifglge studiet skyldes dette blandt andet, at undervisningsfokuserede ledelsespraksisser
er malrettet uddannelsessystemet og den virkelighed, som lzerere, elever og skoleledere befinder sig
i til dagligt. Disse ledelsespraksisser er altsa designet til at gge elevernes faglige progression, mens
forandringsledelse udspringer af en bredere tradition inden for forskning i ledelse og management
og derfor ikke er malrettet en egentlig skolekontekst.

Laes mere: Robinson et al. (2009): School Leadership and Student Outcomes: Identifying What
Works and Why.

3.4.3 Resultater og effekter
Samlet set synes skolelederens anvendelse af undervisningsfokuserede ledelsespraksis at have
en overvejende positiv betydning for elevernes faglige resultater. Kun fire studier har undersggt
betydningen af skolelederens rolle i udviklingen af undervisningspraksis i forhold til elevernes
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trivsel, og ingen af disse finder, at skolelederens anvendelses af en undervisningsfokuseret ledel-

sespraksis har effekt pa elevtrivslen.

Tabellen nedenfor opsummerer de virkningsfulde mekanismer inden for temaet om skolelederens
rolle i udviklingen af undervisningspraksis. Da flere af de ledelsespraksisser, som udggr under-
visningsfokuseret ledelse, typisk optraeder i samme studie, afrapporteres effekterne af de forskel-
lige ledelsespraksisser ud fra hvert studie. Studierne er derfor ikke som i de gvrige afsnit inddelt
tematisk i tabellen nedenfor. Hvor studierne undersgger effekten af flere ledelsespraksisser via
sammensatte mal, afrapporteres effekterne samlet, dvs. pd tvaers af de respektive ledelsesprak-

sisser.

Tabel 3.8: Effekter i temaet om skolelederens rolle i udviklingen af undervisningspraksis

Andersen &
Winter (2011)

Grissom &
Loeb (2011)

Hattie (2009)

Leithwood &
Jantzi (2006)

Mehlbye
(2010)***

Nordenbo et
al. (2010)

Shin & Slater
(2010)

Tornsén
(2009)

Dumay et al.
(2013)

Hendriks &
Scheerens
(2013)

Imsen (2003)

Udvikling af un-
dervisning

Faglig sparring

Evaluering af
praksis

Udvikling af un-
dervisning

Evaluering af
praksis

Faglig sparring

Udvikling af un-
dervisning

Faglig sparring
Faglig sparring

Evaluering af
praksis

Udvikling af un-
dervisning

Faglig sparring

Udvikling af un-
dervisning

Evaluering af
praksis

Udvikling af un-
dervisning

Udvikling af un-
dervisning-

Udvikling af un-
dervisning-

Udvikling af un-
dervisning-

Evaluering af
praksis=

Positiv effekt: Faglige resultater (res-
sourcesteerke elever)
Negativ effekt: Faglige resultater (res-
sourcesvage elever)

Faglige resulta- -
ter****

Faglige resultater

Faglige resultater

Faglige resulta- -
ter*****

(lille effekt)

_

Faglige resultater*

Faglige resultater

- Faglige resultater

- Faglige resultater

Trivsel

Faglige resul-
tater o x

Faglige resul-
tater ok

7

Faglige resul-
tater

Faglige resul-
tater

Ingen robuste
effekter pa
faglige resul-
tater eller
trivsel

Hgj

Medium

Hgj

Medium

Medium

Hoj

Medium

Medium

Hgj

Hgj

Hgj
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Hallinger &
Heck (2010)

Heck & Mo-
riyama (2010)

Kyriakides et
al. (2010)

Kyriakides &
Creemers
(2012)

Leithwood et
al. (2010)

Marzano et al.
(2005)

Owings et al.
(2005)

Robinson et al.

(2009)

Supovitz et al.
(2010)

Witziers et al.
(2003)

Udvikling af un-
dervisning-

Faglige resultater
(lille effekt)

Faglige resultater

Evaluering af
praksis=

Udvikling af un-
dervisning-

Faglige resultater
(lille effekt)

Faglige resultater

Faglig sparring=

Udvikling af un-
dervisning-

Faglige resultater Faglige resultater

Evaluering af
praksis=

Faglige resultater

Udvikling af un-
dervisning-

Faglige resultater
(lille effekt)

Faglige resultater

Faglig sparring=

Evaluering af
praksis

Undersgges ikke pga. manglende data

Udvikling af un-
dervisning-

Faglige resultater
(lille effekt)

Faglige resultater

Faglig sparring=

Evaluering af
praksis=

Udvikling af un-
dervisning-

Faglige resultater -

Faglig sparring=

Evaluering af
praksis=

Udvikling af un-
dervisning-

Faglige resultater
(indskoling og mellemtrin)

Evaluering af
praksis=

Udvikling af un-
dervisning-

Faglige resultater

Faglig sparring=

Evaluering af
praksis=

Udvikling af un- -
dervisning-

Faglige resulta-
ter******

Faglige resulta-
ter******

Faglig sparring= -

Udvikling af un-
dervisning-

Faglige resultater -
(grundskole)**

Faglig sparring=

Evaluering af
praksis=

Paedagogisk Ledelse

Trivsel

Trivsel

Faglige resul-
tater (udsko-
ling)

Faglige resul-
tater******

Faglige resul-
tater******

Faglige resul-
tater (ung-
domsuddan-
nelse)

Hoj

Hoj

Hgj

Hoj

Hgj

Hoj

Medium

Hgj

Medium

Hgj

« Effekt findes p& baggrund af sammensatte mal, hvorfor effekten ikke med sikkerhed kan tilskrives emnet af interesse.

* To studier i reviewet dokumenterer en negativ sammenhang mellem elevernes faglige resultater og undervisningsfokuse-

ret ledelse. Fire studier viser, at der er en positiv sammenhang, mens seks studier ikke kan dokumentere en sammenhaeng.

Den kvalitative analyse viser dog hovedsageligt positive effekter af undervisningsfokuseret ledelse.



Padagogisk Ledelse 51

** Studiet dokumenterer en lille positiv effekt af undervisningsfokuseret ledelse, ndr undervisningsfokuseret ledelse behand-
les som et flerdimensionelt begreb. Der findes ikke en sammenhaeng mellem undervisningsfokuseret ledelse og elevernes
faglige udvikling, ndr undervisningsfokuseret ledelse behandles som et endimensionelt begreb.

*** Studiet er baseret pd et kvalitativt casestudie og kan sdledes ikke belyse effekterne af undervisningsfokuseret ledelse.
Det tyder dog p&, at ledelsespraksisserne, der beskrives i studiet, har en positiv betydning for elevernes faglige udvikling.
**¥% Studiet viser en direkte effekt pd elevernes faglige resultater i matematik, men ingen effekt pd elevernes faglige resul-
tater i laesning. Effekten er baseret pa viceskoleledernes besvarelse. Der findes ingen sammenhaeng mellem undervisningsfo-
kuseret ledelse og elevernes faglige resultater, nar skolens undervisningsfokuserede ledelse vurderes af skolelederen.

*¥xxx Stydiet viser en lille direkte effekt pd elevernes faglige resultater i matematik, men ingen effekt pd elevernes faglige
resultater i laesning.

xR0k Stydiet viser en indirekte effekt af udvikling af undervisning p8 elevernes faglige resultater i engelsk, men ingen
effekt pd elevernes faglige resultater i matematik. Studiet viser en indirekte effekt af faglige sparring pa elevernes faglige

resultater i matematik, men ingen effekt pd elevernes faglige resultater i engelsk.

Som det fremgar af tabellen ovenfor, undersgger syv studier den selvstaendige betydning af sko-
lelederens involvering i udviklingen af undervisningens indhold, metoder og praksis. Af
disse syv studier dokumenterer fem studier positive indirekte effekter (Hendriks & Scheerens,
2013; Toérnsen, 2009%; Dumay et al., 2013 samt Kyriakides et al., 2010) og/eller direkte (Ander-
sen & Winter, 2011%; Kyriakides et al., 2010) effekter af skolelederens involvering i udviklingen
af undervisningen pa elevernes faglige resultater. Et studie kan ikke pavise virkningsfulde effek-
ter af denne ledelsespraksis pa elevernes faglige outcomes (Shin & Slater, 2010), mens et studie
paviser positive indirekte effekter af ledelsens involvering i udviklingen af undervisningen pa ele-
vernes praestationer i engelsk, men ikke i matematik (Grissom & Loeb, 2011). Derudover under-
sgger 11 studier effekten af skolelederens involvering i udviklingen af undervisningens indhold,
metoder og praksis kombineret med én eller flere ledelsespraksisser inden for undervisningsfoku-
seret ledelse (Heck & Moriyama, 2010; Leithwood & Jantzi, 2006; Hallinger & Heck, 2010; Imsen,
2003; Owings et al., 2005; Leithwood et al., 2010; Marzano et al., 2005; Kyriakides & Creemers,
2012; Witziers et al., 2003; Robinson et al., 2009; Hattie, 2009). Overordnet set dokumenterer
disse studier positive direkte og/eller indirekte effekter af undervisningsfokuseret ledelse. Studi-
erne viser, at skolelederens involvering i udviklingen af undervisningens indhold, metoder og
praksis er en perspektivrig vej at ga, hvis elever skal have et fagligt Igft i grundskolen. Det skal
dog understreges, at disse studier ikke kan belyse den isolerede effekt af skolelederens involve-
ring i udviklingen af undervisningen.

Kun studiet af Supovitz et al. (2010) undersgger den selvstaendige betydning af skolelederens
faglige sparring med og understgttelse af laerernes praksis. Studiet viser, at skolelederens
faglige sparring med og understgttelse af laerernes praksis har en positiv indirekte effekt pa ele-
vernes praestationer i matematik, men ikke i engelsk. Derudover undersgger 11 studier effekten
af faglig sparring og understgttelse af laerernes praksis kombineret med én eller flere af de gvrige
undervisningsfokuserede ledelsespraksisser (Nordenbo et al., 2010; Heck & Moriyama, 2010;
Leithwood & Jantzi, 2006; Mehlbye, 2010; Grissom & Loeb, 2011; Leithwood et al., 2010; Marza-
no et al., 2005; Kyriakides & Creemers, 2012; Witziers et al., 2003; Robinson et al., 2009; Hat-
tie, 2009). Disse studier dokumenterer hovedsageligt en positiv indirekte og/eller direkte effekt
af undervisningsfokuserede ledelsespraksisser, og ligesom ovenfor kan det understgtte, at skole-
lederens faglige sparring med og understgttelse af leerernes undervisningspraksis kan fremme
elevernes faglige udvikling. Evidensen for denne ledelsespraksis er dog ikke nzer sa steerk som
skolelederens deltagelse i udviklingen af undervisningens indhold, metoder og praksis.

Der er kun to studier, der belyser den isolerede effekt af skolelederens evaluering af undervis-
ningens indhold, metoder og praksis pd elevernes faglige praestationer. Det ene studie af

2! Studiet skelner ikke mellem indirekte og direkte effekter af skolelederens involvering i udviklingen af undervisningens indhold,
metoder og praksis pa elevernes faglige preestationer. Betydningen belyses dog indirekte.

22 Studiet skelner ikke mellem indirekte og direkte effekter af skolelederens involvering i udviklingen af undervisningens indhold,
metoder og praksis pa elevernes faglige preaestationer. Effekten belyses dog direkte.
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Kyriakides et al. (2010) viser, at der er en positiv indirekte effekt af skolelederens evaluering af
skolens undervisningspraksis pa elevernes faglige udvikling, mens det andet studie af Shin og
Slater (2010) derimod indikerer, at skolelederens evaluering af indhold, metoder og praksis ikke
har nogen effekt pa elevernes faglige resultater. Derudover afdaekker otte studier effekten af
skolelederens evaluering af undervisningspraksis kombineret med én eller flere af de gvrige
ledelsespraksisser (Hallinger & Heck, 2010; Imsen, 2003; Owings et al., 2005; Grissom & Loeb,
2011; Leithwood et al., 2010; Marzano et al., 2005, Witziers et al., 2003; Hattie, 2009). Resulta-
ter i disse studier er blandede. Halvdelen af studierne dokumenterer direkte og/eller indirekte
positive effekter af skolelederens rolle i udviklingen af undervisningspraksis (Hallinger & Heck,
2010; Leithwood et al., 2010; Marzano et al., 2005; Hattie, 2009), mens studiet af Imsen (2003)
ikke kan pavise nogen robuste effekter pa elevernes resultater eller trivsel. Studiet af Owings et
al. (2005) kan kun pavise virkningsfulde mekanismer i indskolingen og pd mellemtrinnet, men
ikke i udskolingen, mens resultaterne i studiet af Witziers et al. (2003) kun paviser en direkte
positiv effekt pd elevernes faglige resultater i grundskolen, men ikke p& ungdomsuddannelserne.
Endvidere paviser studiet af Grissom og Loeb (2011) kun en positiv direkte effekt p elevernes
matematiske kompetencer og ikke pd elevernes laesefzerdigheder. Evidensen for den del af un-
dervisningsfokuseret ledelse, der vedrgrer skolelederens involvering i praksisnaere evalueringsak-
tiviteter, er derfor ikke entydig.

En raekke af de inkluderede studier paviser indirekte effekter pa elevernes faglige udvikling af
skolelederens rolle i udviklingen af undervisningspraksis. I disse studier har skolelederens anven-
delse af undervisningsfokuseret ledelse typisk en direkte effekt pa opbygningen af undervisnings-
kapacitet og et lzeringsmilj@, der er befordrende for elevernes faglige udvikling (se eksempelvis
Hendriks & Scheerens, 2013; Hallinger & Heck, 2010), opkvalificeringen af undervisningens ind-
hold, metoder og praksis (se eksempelvis Heck & Moriyama, 2010; Supovitzs et al., 2010) samt
mulighederne for professionel sparring og videndeling mellem skolens laerere (se eksempelvis
Leithwood et al., 2010; Hendriks & Scheerens, 2013), der i sidste ende medfgrer et fagligt lgft af
eleverne.

Studierne under naervaerende tema viser endvidere, at en raekke implementeringsforhold er
befordrende for, at undervisningsfokuserede ledelsesstile kan praktiseres og herigennem Igfte
elevernes resultater. Fglgende implementeringsforhold er veerd at fremhaeve i relation til skole-
lederens rolle i udviklingen af undervisningspraksis:

e For at kunne praktisere en ledelse, der indirekte eller direkte bidrager til udviklingen af sko-
lens undervisningspraksis, er det af stor betydning, at skolelederen besidder en ngdvendig
og opdateret viden om, hvad der virker, ndr elevernes faglighed skal rykkes (se fx Supovitz
et al., 2010). Det er samtidig ngdvendigt, at skolelederen aktualiserer sin viden over for sko-
lens lzerere, sdledes at denne viden bringes helt ind i klassevaerelset og pavirker lserernes
undervisningspraksis savel som elevernes laering og faglige udvikling positivt.

e Aktualiseringen af skolelederens viden over for skolens leerere kan med fordel finde sted via
skemalagte fagmgder, hvor skolelederen og laererne i feellesskab kan drgfte udviklingen af
undervisningens indhold, metoder og praksis (se fx Grissom & Loeb, 2011; Nordenbo et al.,
2010; Witziers et al., 2003). Det kan ligeledes ske af mere uformelle kanaler, eksempelvis
via "den &bne dgrs politik”, hvor leererne har mulighed for faglig sparring med den paedagogi-
ske ledelse, ndr behovet opstar (se fx Mehlbye, 2010). I begge tilfeelde er skolens organi-
sering og skolelederens synlighed og tilgaengelighed vigtige redskaber i forhold til at
sikre rum og muligheder for videndeling og erfaringsudveksling mellem skoleleder og laerere i
en ofte travl hverdag.
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3.5

Evalueringskultur

En raekke af de i syntesen inkluderede studier kan grupperes under det overordnede tema eva-
lueringskultur. Fokus i studierne varierer betydeligt, men fzlles for studierne er, at de afdaek-
ker, om indsamling af viden vedrgrende elevernes resultater og den aktive anvendelse af denne
viden til at udvikle undervisningen kan virke fremmende pa elevernes faglige resultater. Skolele-
deren kan i relation hertil bidrage til udviklingen af evalueringskulturen pa skolen eksempelvis
ved at tilbyde relevante kurser og efteruddannelsesprogrammer, sa skolens lzerere udvikler kom-
petencer i forhold til at gennemfgre samt tolke og anvende resultaterne af formative evaluerin-
ger. Skolelederen kan ogsd opmuntre lzererne til at tilpasse og differentiere undervisningen til
elevernes individuelle faglige behov pa baggrund af evalueringerne. Studierne relateret til temaet
om evalueringskultur omhandler bdde evaluering pa skole- og pa klasseniveau og belyser sdvel
formative som summative evalueringspraksisser.

Der er i alt identificeret 19 studier, som omhandler evalueringskultur. Disse er fremstillet skema-
tisk i nedenstdende tabel og behandles i resten af afsnittet. For en mere udfgrlig beskrivelse af et
enkelte studie henvises til abstracts i bilag 1.
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Tabel 3.9: Tabel over studier tilhgrende temaet om evalueringskultur

Studie

Andersen
(2008)

Burns et al.
(2010)

Ceja (2012)

Chatterji et al.
(2009)

Hattie (2009)*

Hofman et al.
(2009)

Imsen (2003)

Marzano et al.
(2005)*

Moriyama
(2009)

Land

Danmark

USA

USA

USA

New Zealand

Holland

Norge

USA

USA

Praksis/Indsats

Betydningen af forskellige typer
performance management-veerktgjer

Formativt evalueringssystem baseret
p& computerbaserede test

Skolelederens praksis for databaseret
beslutningstagning

Formativt evalueringssystem med
fokus p& diagnosticering af bestemte
faerdigheder hos elever, mediering af
elevernes udfordringer samt opfalg-
ning

Feedback-strategier og feedback i
undervisningen

Skolers fokus pa evaluering, typer af
evalueringspraksis pa skoleniveau
samt evalueringsprocesser og
-systemer pa skoleniveau

Skolens udviklingsorientering og
evalueringskultur

Skolelederens betydning for elever-
nes resultater, herunder bl.a. moni-
torering og evaluering pa skoleniveau

Uddannelsesmeessig kapacitet, her-
under bl.a. brug af selvevaluering,
malsaetninger og feedback til elever-
ne

Skolekontekst
Udskoling (9. klasse)

Indskoling og mel-
lemtrin (0.-6. klasse)

Indskoling (bgrneha-
veklasse-5. klasse)

Mellemtrin (5. og 6.
klasse)

Dagtilbud, grundsko-
le, ungdomsuddan-
nelse og videregaen-
de uddannelser

Indskoling og mel-
lemtrin (0.-6. klasse)

Mellemtrin og udsko-
ling (4., 7. og 10.
klasse)

Grundskole og ung-
domsuddannelse (0.-
12. klasse)

Mellemtrin (4. og 5.
klasse)

Outcome-mal

Dansk og ma-
tematik

Matematik

Matematik og
sprog
Matematik

Leesning, ma-
tematik, natur-
videnskabelige
fag og sam-
fundsfag (pri-
maert)

Matematik

Norsk og mate-
matik

Resultater i test

Laesning og
matematik

Populations stgrrelse

N > 80.000 elever, 733

skoleledere

Indsats: 120 skoler
Kontrol: 240 skoler

N = 213 skoleledere

Indsats = 223 elever
Kontrol = 652 elever

23 metaanalyser

N = 2.099 elever, 81 sko-

ler

N = 1.241 4. klasses ele-
ver, 1.256 7. klasses ele-

ver, 1.569 10- klasses

elever, 49 skoleledere og

1.041 lzerere
69 studier

N = 1,4 mio. elever og
14.000 lzerere

N = 12.342 4. klasses

elever og 12.588 5. klas-

ses elever

Paedagogisk Ledelse

Design

Longitudinelt
(2002-2005)

Kvasi-
eksperiment

Tveaersnit

Kvasi-
eksperiment

Syntese af
metanalyser

Tveersnit

Tvaersnit

Systematisk
review

Tveersnit
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Studie

Owings et al.
(2005)

Phelan et al.
(2011)

Quint et al.
(2008)

Randel et al.
(2011)

Schneider &

Meyer (2012)

Slavin et al.
(2012)

Talbert (2009)

Land
USA

USA

USA

USA

USA

USA

USA

Praksis/Indsats

Kvalitet i skoleledelse, herunder bl.a.
at skolelederen udvikler evidensbase-
rede undervisningspraksisser, der
bedst muligt understgtter elevernes
faglige udvikling

Formativt evalueringsprogram kom-
bineret med efteruddannelse og
lgbende faglig opkvalificering af lae-
rere

Formativt evalueringsprogram kom-
bineret med faglig opkvalificering af
leerere

Fagligt udviklingsprogram for lzerere,
der sigter mod at forbedre lzerernes
viden om og kompetencer til at an-
vende formativ evaluering i under-
visningen

Fagligt udviklingsprogram for lzerere,
som sigter mod at forbedre laerernes
viden og kompetencer i at anvende
formativ evaluering

Databaseret reformprogram med
fokus pa at forstd, handtere og an-
vende data til at forbedre skolens
faglige resultater

Skolens brug af performance-data til
at afstedkomme initiativer, der skal
forbedre skolens resultater

Skolekontekst

Grundskole og ung-
domsuddannelse (3.,
5., 8. 0og 12. klasse)

Mellemtrin og udsko-
ling (6. og 7. klasse)

Indskoling og mel-
lemtrin (3. og 4.
klasse)

Mellemtrin (4. og 5.
klasse)

Mellemtrin og udsko-

ling (6.-8. klasse)

Mellemtrin og udsko-
ling (5. og 8. klasse)

Ungdomsuddannelse

Outcome-mal

Engelsk, sam-
fundsfag, ma-
tematik og
naturvidenska-
belige fag

Matematik

Laesning

Matematik og
motivation for
at laere mate-
matik

Engelsk og
matematik

Matematik og
lesning

Faglige resulta-
ter

Populations stgrrelse

N = 160 skoleledere

Indsats:

N = 1.795 6. klasses ele-
ver, 1.377 7. klasses ele-
ver og 69 lerere

Kontrol:

N = 1.385 6. klasses ele-
ver, 1.216 7. klasses ele-
ver og 53 laerere
Indsats: 21 skoler
Kontrol: 36 skoler

Indsats:

N = 4.420 elever og 178
lerere

Kontrol:

N = 5.176 elever og 231
lerere

N = 151 lzerere

N > 300.000 5. og 8.
klasses elever

N = 7.487 skoleledere
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Design

Longitudinelt
(1998-2002)

RCT

Kvasi-
eksperiment

RCT

RCT/kvasi-
eksperiment

RCT

Tveaersnit
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Studie
Toérnsén (2009)

White (2008)

Witziers et al.
(2003)*

Land

Sverige

USA

Holland

Praksis/Indsats

Skolelederens ansvarstagen for en
reekke ansvarsomrader, herunder
bl.a. opfglgning og evaluering i rela-
tion til nationale malsaetninger

Skolelederens praksis for databaseret
beslutningstagning

Dimensioner af paedagogisk ledelse,
herunder supervision og evaluering
af undervisningen samt monitorering
af elevernes fremskridt

Skolekontekst
Udskoling (9. klasse)

Indskoling (bgrneha-
veklasse-5. klasse)

Grundskole og ung-
domsuddannelse (0.-
12. klasse)

*Systematisk review/syntese af metanalyser, angiver derfor udgivelsesland.

Outcome-mal

Elevernes fagli-
ge afgangs-
resultater og
sociale feerdig-
heder

Laesning og
matematik

Laesning og
matematik
(primaert)

Populations stgrrelse

N = 24 skoler, 393 lzerere
0g 2.128 elever

N = 471 skoleledere

37 studier

Paedagogisk Ledelse

Design

Tveaersnit

Tveersnit

Systematisk
review
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3.5.1

3.5.2

Forskning pa omradet

Ovenstdende tabel peger pd tre tendenser i forskningen vedrgrende evalueringskultur. For det
fagrste ses det, at forskningen vedrgrende evaluering hovedsageligt er amerikansk. 13 studier er
saledes af amerikansk ophav. Derudover stammer to studier fra Holland og ét fra New Zealand. I
temaet indgar endvidere tre nordiske studier, ét fra henholdsvis Norge, Sverige og Danmark (Im-
sen, 2003; Térnsén, 2009; Andersen, 2008). Der er sdledes en relativt stor geografisk spredning
i feltet, om end den amerikanske forskning er mest fremtraedende. Dette stemmer godt overens
med fokusset p& accountability i amerikansk forskning, som er beskrevet i indledningen.

For det andet beror studierne pa en raekke forskelligartede forskningsdesigns, herunder fire kon-
trollerede forsgg, fire kvasi-eksperimenter, to longitudinelle designs af en varighed pa fire &r, syv
tveersnitsundersggelser, to systematiske reviews samt en syntese af metanalyser.? Studierne er
hovedsageligt baseret pa store stikprgvestgrrelser, om end en mindre gruppe studier skiller sig
ud ved at vaere baseret pa sma stikprgvestgrrelser i forhold til valget af tvaersnits- eller longitu-
dinelle designs (Owings et al., 2005; Ceja, 2012). Samlet set opndr 14 studier hgj evidensvaegt,
mens fem studier vurderes til medium evidensvaegt. Evidensgrundlaget for temaet vedrgrende
evaluering ma pa den baggrund siges at vaere staerkt.

For det tredje ses det, at ca. en tredjedel af studierne vedrgrende evaluering (syv studier) om-
handler konkrete indsatser, mens 12 studier belyser evalueringskultur eller -praksisser. I forhold
til de gvrige temaer i naervaerende kortlaegning er der tale om en hgj andel af studier, der belyser
konkrete indsatser.

Indsatser og praksisser
De 19* studier om evalueringskultur kan grupperes inden for tre kategorier:

¢ Overordnet tilgang til evaluering pa skoleniveau (Owings et al., 2005; Hofman et al.,
2009; Imsen, 2003; Tornsén, 2009; Witziers et al., 2003; Hattie, 2009; Moriyama, 2009)

« Databaseret beslutningstagning pa skoleniveau (Slavin et al., 2012; Talbert, 2009;
Ceja, 2012; White, 2008; Andersen, 2008; Marzano et al., 2005)

o Evalueringspraksis i klassevaerelset (Phelan et al., 2011; Randel et al., 2011; Quint et
al., 2008; Burns et al., 2010; Schneider & Meyer, 2012; Chatterji et al., 2009; Hattie, 2009).

Den fgrste kategori omhandler skolers overordnede tilgang til evaluering. Fokus i disse syv
studier er skolers tilgang til indsamlingen af systematisk viden om elevernes laering med henblik
pa at levere viden om eksisterende praksis. Fzelles for studierne er en forstdelse af, at evaluering
er et centralt omrade, som skolelederen ma tage ansvar for med henblik pa at forbedre elevernes
faglige resultater (Hattie, 2009; Witziers et al., 2003; Owings et al., 2005; Térnsén, 2009).

Den anden kategori omhandler databaseret beslutningstagning pa skoleniveau. Med dette
forstds, at skolen indsamler og anvender informationer vedrgrende elevernes resultater og bru-
ger denne information som basis for beslutninger vedrgrende fremrettede indsatser.

Fem studier belyser betydningen af skolens generelle praksis vedrgrende databaseret beslut-
ningstagning. Fokus i disse studier er, i hvilken grad data om elevernes prastationer anvendes
pa skoleniveau samt omfanget af brugen af specifikke resultatorienterede ledelsesvaerktgjer. Et
enkelt studie (Slavin et al., 2012) undersgger betydningen af et specifikt program for databaseret
beslutningstagning, der Igber over en firedrig periode. Indsatsen er beskrevet yderligere i neden-
stdende boks.

2 summerer til 20, da ét studie fgrst har karakter af et kontrolleret forsgg og siden overgar til et kvasi-eksperimentelt design.
24 Studiet af Hattie (2009) optraeder i to kategorier, da studiet omfatter separate synteser af metaanalyser pd begge omrader.



Paedagogisk Ledelse

Boks 3.5: Program fra Center for Data-Driven Reform in Education

Programmet for databaseret beslutningstagning fra Center for Data-Driven Reform in Education
(CDDRE) sigter mod, at distrikts- og skoleledere blandt andet far hjeelp til at forstd og hdndtere data
om elevernes performance og pa baggrund heraf ggres i stand til at identificere evidensbaserede
programmer, som kan vaere med til at imgdekomme elevernes faglige udfordringer. Indsatsen bestar
af fglgende fire elementer:

o Datagennemgang (1. 8r): CDDRE-konsulenter mgdes med skoledistriktsledere og skoleledere og
gennemgar alle data, som allerede er indsamlet i skoledistriktet, herunder elevernes testresulta-
ter, fremmgde, disciplinaere problemer, placeringer i specialtilbud og frafald. Herudover diskute-
res erfaringerne fra allerede igangsatte indsatser, ressourcer eller andre relevante forhold, der er
afggrende for muligheden for at gennemfgre forandringer

e Benchmark-evaluering (1. ar): CDDRE-konsulenterne udvikler benchmark-evalueringer, der ma-
ler feerdigheder i laesning og matematik for elever pa 3.-8. klassetrin. Disse gennemfgres ca. en
gang hvert kvartal og skal give distrikts- og skoleledere detaljeret og regelmaessig viden om ele-
vernes resultater, som de kan handle p& baggrund af

e Skolebesgg (2.-4. &r): CDDRE-konsulenterne og distriktslederne foretager skolebesgg pa distrik-
tets skoler. Dette skal give indsigt i kvaliteten af undervisningen, klasseledelsen, motivationen og
organisationen pa de enkelte skoler samt implementeringen af forskellige programmer

o Evidensbaserede Igsninger (2.-4. 8r): CDDRE-konsulenterne hjzelper distrikts- og skoleledere
med at udvaelge og implementere potentielle Igsninger pa identificerede problemer. Der legges
veegt pa at udvalge velafprgvede evidensbaserede programmer, for hvilke der er pavist gode re-
sultater.

Laes mere: Slavin et al. (2011): Effects of a data-driven district reform model on state assessment
outcomes

Den tredje og sidste kategori omhandler evalueringspraksisser pa klasseniveau. Tematikken
kan ses som en uddybning af, hvordan en skoles evalueringskultur kan udmgntes konkret i un-
dervisningssituationen. Faelles for de identificerede indsatser er, at der er tale om formativ eva-
luering, hvor leereren eller computerbaserede programmer Igbende evaluerer elevens leering og
resultater og tilpasser undervisningssituationen for at understgtte elevens laering.

Studierne fordeler sig pa to hovedtyper af indsatser. To studier omhandler indsatser med karak-
ter af faglige udviklingsprogrammer, der skal gge leerernes viden og kompetencer vedrgrende
formativ evaluering (Schneider & Meyer, 2012; Randel et al., 2011). Disse studier tager ud-
gangspunkt i, at formativ evaluering kan have en positiv indvirkning p% elevernes resultater, men
at lzererne ofte ikke har de forngdne kompetencer til at arbejde med denne type evaluering.

I tre studier udggres indsatsen af en kombination af formative evalueringssystemer og faglig
opkvalificering af leererne samt brugen af eksterne konsulenter, der understgtter laererne i deres
anvendelse af formativ evaluering (Phelan et al, 2001; Quint et al., 2008; Chatterji et al., 2009).
Dermed er det et faellestraek for disse studier, at laererne modtager lgbende faglig sparring ved-
rorende anvendelsen af formativ evaluering. I boksen nedenfor praesenteres et eksempel pa et
studie, hvor indsatsen indeholder netop disse tre elementer.
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3.5.3

Boks 3.6: Program Proxical Assessment for Learners Diagnosis (PALD)

Proxical Assessment for Learners Diagnosis (PALD), der er et formativt evalueringssystem med fokus
pd, at leererne identificerer leeringsgab og derigennem fremmer elevernes lzering. PALD er designet til
at kunne indlejres i den enkelte undervisningsgang, et givent emne eller over et helt skolear. PALD-
indsatsen bestar af fire faser:

e Fastsaettelse af langsigtede mal for undervisningen, herunder specificering af hvilke kompetencer
eleverne skal opna

e Planlzegning af undervisningsforlgb og evalueringspraksisser i forbindelse med undervisnings-
forlgbet

e Indlejring af selve PALD-indsatsen for at belyse laeringsgab (fasen gentages efter behov):

e Analyse af fejl: Leereren identificerer, hvor og hvorfor elever sidder fast, ndr de er ved at leere
noget nyt eller arbejder med en ny type opgave. Analysen af fejl kan finde sted b&de ved
uformelle eller mere formelle analyser af den enkelte elevs evalueringer og dertilhgrende re-
fleksioner vedrgrende opgaven

e Mediering: Lzereren forsgger at forklare konceptet pd en ny made eller giver méalirettet coa-
ching pa basis af elevens individuelle lzeringsbehov og de kognitive blokader, som er identifi-
ceret. Det anbefales at dele eksempler pa fejl med eleverne som en made at facilitere
laering

e Praksis: Laereren bruger forskellige former for opfglgning, som giver eleven mulighed for at
engagere sig yderligere i materialet for at konsolidere den nye viden og konceptuelle forbin-
delser

e Afslutning af forlgb, herunder evaluering.

Laes mere: Chatterji et al. (2009): Closing learning gaps proximally with teacher-mediated diagnostic
classroom assessment.

Et enkelt studie vedrgrende evalueringspraksis i klasseveerelset skiller sig ud fra de gvrige, idet
indsatsen bestar af computerbaseret formativ evaluering (Burns et al., 2010).

Resultater og effekter

12 af de 19 studier finder i stgrre eller mindre omfang positive effekter af evaluering pa elever-
nes faglige praestationer. De fleste positive resultater findes i kategorierne vedrgrende skolers
overordnede tilgang til evaluering og evalueringspraksis i klasseveerelset, mens der i begraenset
omfang findes positive effekter af databaseret beslutningstagning pa skoleniveau.

Effekterne af de i studierne undersggte praksisser og indsatser fremgar tematisk i nedenstdende
tabel.
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Tabel 3.10: Effekter i temaet om evaluering®

Deltema Direkte effekt Ingen effekt Evidens-
vaegt

Skolers overord- Hattie (2009) Faglige resultater = Hgj

nede tilgang til

evaluering Hofman et al. (2009) Faglige resultater = Hgj
Imsen (2003) -* Trivsel Hgj
Moriyama (2009)- Faglige resultater = Hgj
Owings et al. (2005)- (Faglige resultater) = Medium
Toérnsén (2009) Faglige resultater - Medium
Witziers et al. (2003) Faglige resultater = Hgj

= Effekt findes p& baggrund af sammensatte mal, hvorfor effekten ikke med sikkerhed kan tilskrives emnet af interesse.

* Imsen (2003) finder enkelte positive effekter af evalueringskultur, men ligeledes negative effekter samt ingen effekt. P&
den baggrund kan studiet ikke siges at vise en robust positiv effekt.

** Studiet finder en positiv effekt p& nogle klassetrin i nogle af de fire &r, som undersggelsesperioden Igber over. Resultater-
ne er dog ikke robuste.

*** Ingen eller lille generel effekt p8 elevers gennemsnitlige resultater i dansk og matematik. Den generelle effekt deekker
dog over, at brugen af de resultatorienterede ledelsesvaerktgjer har forskellig virkning pd elever med varierende social bag-
grund.

*%x% | studiet findes ingen overordnet effekt pd elevernes faglige resultater, men der findes en mindre positiv effekt pa
udviklingen af matematiske feerdigheder hos de elever, der i forvejen klarer sig bedst i matematik.

*®¥xxx% Stydiet finder, at eleverne pa indsatsskolerne klarer sig darligere end eleverne i kontrolskolerne.

% studierne i indeveerende tema undersgger ikke indirekte effekter af skolens evalueringskultur pd elevernes faglige, trivselsmaessige
og alsidige udvikling. Der indg8r af denne grund ikke en kolonne til indirekte effekter i denne tabel til forskel fra hovedparten af synte-
sens gvrige temaer.
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Studierne vedrgrende skolers overordnede tilgang til evaluering viser generelt positive re-
sultater pd elevernes faglige resultater, om end resultaterne af visse studier ma tolkes med for-
sigtighed. De to systematiske reviews viser generelt positive effekter af evalueringskultur pa
elevernes faglige resultater, selv om effekten varierer i omfang. Hattie (2009) finder en betydelig
positiv effekt af feedback pa elevernes faglige resultater, mens Witziers et al. (2003) kun finder
beskedne positive effekter af skolelederens supervision, evaluering og monitorering pa elevernes
faglige resultater. Det er ydermere vaerd at fremhaeve, at Hofman et al. (2009) finder en positiv
effekt af fokus pa skolen som laeringsorganisation. Med dette forstas, at skolens udvikling ses
som en kontinuerlig proces, hvor individuelle og kollektive mal Igbende udvikles og tilpasses, og
hvor man i faellesskab udvikler nye metoder og tilgange for at na skolens mal. Dermed under-
streger studiet betydningen af en tilgang til evaluering, som har fokus pa samarbejde og fzelles
ansvarstagen for elevernes resultater.

I kategorien vedrgrende databaseret beslutningstagning pa skoleniveau findes hovedsageligt
begraensede eller ingen effekter. Undtagelsen er dog det systematiske review af Marzano et al.
(2005), som finder betydelige effekter af, at skolelederen monitorerer og evaluerer skolens prak-
sisser i forhold til betydning for elevernes faglige resultater. Lignende reviews finder dog generelt
mindre effekter (Witziers et al., 2003). Et opmaerksomhedspunkt i forhold til fravaeret af effekt
idisse studier er endvidere, at skolelederne ofte kun spgrges om, hvorvidt de bruger data og ikke
mere specifikt om, hvordan de anvender data til at traeffe beslutninger. Dermed belyser malene
ikke den kvalitative dimension i anvendelsen af data.

I studierne vedrgrende evalueringspraksis i klassevaerelset findes samlet set flest positive
effekter. Det er imidlertid vaerd at bemaerke, at resultaterne ogsd her er blandede. Tre (heraf to
RCT-studier) af de syv studier i denne kategori finder ingen effekt af evalueringsindsatsen i for-
hold til elevernes faglige resultater. Der findes hovedsageligt positive effekter pa elevernes fagli-
ge resultater i studierne vedrgrende formative evalueringssystemer, der kombineres med faglig
opkvalificering af leererne og brugen af eksterne konsulenter. I studiet af Quint et al. (2008), som
ikke finder positive effekter, er det i den sammenhaeng interessant, at laererne p& sammenlig-
ningsskolerne har modtaget tilsvarende eller mere faglig opkvalificering i perioden, hvilket mulig-
vis kan forklare fraveaeret af resultater af indsatsen. Ingen af de to studier vedrgrende faglig op-
kvalificering af leererne i formativ evaluering finder en positiv effekt pad elevernes faglige resulta-
ter. Hos Schneider & Meyer (2012) findes ligefrem en negativ effekt af indsatsen. Dette kan skyl-
des, at laererne har skullet blive fortrolige med nye evalueringsredskaber og lzere at anvende
disse hensigtsmaessigt i undervisningen. Det er muligt, at leererne kan have valgt strategier eller
redskaber, som trods laererens intention er gdet ud over elevernes lzering.

En raekke af studierne vedrgrende evalueringskultur finder endvidere, at effekten pa elevernes
faglige resultater varierer p& baggrund af karakteristika ved eleverne. I studiet af Andersen
(2009) daekker de fravaerende eller meget sma effekter over, at brugen af de resultatorienterede
ledelsesvaerktgjer har forskellig virkning pa elever med forskellige sociogkonomiske baggrunde.
Studiet viser, at elever med hgj sociogkonomisk status klarer sig bedre pa skoler, som anvender
mange resultatorienterede ledelsesvaerktgjer og/eller har anvendt resultatorienterede ledelses-
vaerktgjer laenge, mens elever med lav sociogkonomisk status klarer sig darligere pa selvsamme
skoler. Effekterne pa elevernes gennemsnitlige karakterer er dog relativt sma. I studiet af Phelan
et al. (2011) ses en lignende sammenhaeng, idet der ikke findes en overordnet effekt pa elever-
nes faglige resultater, men der findes en mindre positiv effekt pa udviklingen af matematiske
faerdigheder hos de elever, der i forvejen klarer sig bedst i matematik. Hos Burns et al. (2010)
ses en generel positiv effekt af indsatsen. Endvidere indikerer studiet en ekstra positiv effekt pa
skoler med mange socialt udsatte elever, idet elever pa skoler med en stor andel med afroameri-
kansk baggrund klarer sig ligesd godt som elever pa skoler med fzerre afroamerikanere, hvilket
ikke er tilfeldet pa kontrolskolerne i studiet.
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De konkrete indsatser fra tematikken vedrgrende evalueringspraksis i klasseveerelset, og i min-
dre omfang databaseret beslutningstagning pa skoleniveau, iveerksaettes i en kontekst, der er
kendetegnet ved en raekke szerlige implementeringsforhold:

« De formative evalueringsindsatser med fokus p& faglig opkvalificering af laererne er af mindre
omfattende karakter. I studiet af Schneider & Meyer (2012) er der tale om tre timer én gang
arligt, mens indsatsen i studiet af Randel et al. (2011) er centreret om selvstyrende laerings-
teams blandt lzererne. At ingen af de to indsatser har en positiv indvirkning pa elevernes fag-
lige resultater kan indikere, at sadanne korte indsatser i formativ evaluering ikke er tilstraek-
keligt til at skabe positive effekter pa elevernes faglige praestationer

¢ Indsatserne vedrgrende formative evalueringssystemer i kombination med faglig opkvalifice-
ring og sparring med eksterne konsulenter har som fallestraek, at der er tale om bred-
spektrede indsatser, som ma formodes at kraeve betydelige ressourcer. Eksempelvis fremgar
det af studiet om det datadrevne program for skoleledere i Slavin et al. (2013), at de ekster-
ne konsulenter fra CDDRE gennemsnitligt anvender 30 dage til konsultationer til hvert skole-
distrikt over en todrig periode. Konsulenterne har samtidig en saerlig kompetenceprofil, idet
der er tale om tidligere skoleledere eller personer, der kommer fra en anden ledelsesposition
inden for uddannelsessektoren

e Flere studier indikerer, at indsatser vedrgrende evalueringspraksisser i klassevaerelset kan
samle momentum over tid. Hos bade Chatteriji et al. (2009) og Burns et al. (2010) ses det,
at effekten af de formative evalueringspraksisser gges over en arraekke.
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OPSAMLING OG PERSPEKTIVERING

Dette afsluttende kapitel indeholder en tvaergdende opsamling p@ den gennemfgrte forsknings-
kortlaegning og —syntese om paedagogisk ledelse. Kapitlet sammenfatter udvalgte resultater,
konklusioner og tendenser pa tvaers af de i syntesen inkluderede studier.

Derudover indeholder kapitlet en perspektiverende del, hvor den indsamlede viden kortfattet
relateres til en dansk kontekst, herunder afslutningsvis i relation til implementeringen af folke-
skolereformen.

Virkningsfulde mekanismer inden for paedagogisk skoleledelse

Indeveerende syntese har kastet lys over forskellige dimensioner af padagogisk ledelse, og hvor-
dan dertilhgrende ledelsesopgaver og —praksisser har potentiale til at fremme elevernes faglige
udvikling (primaert) og elevernes trivselsmaessige og alsidige udvikling (sekundaert).

Syntesen viser fgrst og fremmest, at paedagogisk ledelse udgves mest effektivt, nar skoleledere
seetter fokus pd og Igbende udvikler skolens professionelle kapacitet. Kapacitetsudviklingen
kan dels ske gennem rekruttering og fastholdelse af fagligt dygtige og engagerede lzerere, dels
gennem afskedigelse af ukvalificerede medarbejdere, samt gennem Igbende opkvalificering og
efteruddannelse af lzerere sdvel som skolelederne selv. Der kan pa baggrund heraf peges pa, at
en mulig fortolkning af forskningsresultaterne er, at udviklingen af skolens professionelle kapaci-
tet er en central forudsaetning for udgvelsen af forskellige, virkningsfulde ledelsespraksisser inde-
holdt i peedagogisk ledelse, og kapacitetsudviklingen kan dermed ses som det fgrste skridt til at
forbedre skolens undervisningspraksis og herigennem elevernes faglige progression.

Enkelte ledelsespraksisser i temaet om den samarbejdende skole synes ogsa at veaere perspek-
tivrige, hvis eleverne skal have et fagligt Igft i grundskolen. Dette gaelder szerligt for anvendelsen
af kollaborativ ledelse og at drive en dben og inddragende skole, hvor lzrere, foraeldre og
lokalsamfund i faellesskab understgtter elevernes laering og udvikling. Den enkelte skoleleders
kompetencer og villighed til at uddelegere ledelseskompetencer kan saledes ogsa vaere befor-
drende for elevernes faglige udvikling. Det brede og integrerede samarbejde mellem skole, hjem
og lokalsamfund synes i den henseende at vaere seerligt afggrende, da hverken skolens eksterne
samarbejde eller det interne samarbejde mellem laererne isoleret set synes at skabe de gnskede
faglige effekter for eleverne.

Kernen af padagogisk ledelse udggres af ledelsesopgaver og —praksisser relateret til skolens
laeringskultur, skolelederens rolle i udviklingen af undervisningspraksis og skolens generelle eva-
lueringskultur, og ogsa her peger syntesen pa en raekke virkningsfulde, ledelsesmaessige tiltag.
Skolelederens opretholdelse af et godt og stringent disciplinaert klima i og uden for klassevae-
relset synes saledes at vaere en betingelse for udviklingen af en leeringskultur, som understgtter
elevernes faglige progression. Samtidig viser syntesen, at elevernes faglige resultater kan styr-
kes, nar skolelederen rykker helt taet pa lseringssituationen og involverer sig i udviklingen af
undervisningens indhold, metoder og praksis.

De positive effekter af en staerk laeringskultur og undervisningspraksisser af hgj kvalitet kan end-
videre forstaerkes, nar der p& skolen er en generel tilgang til og prioritering af evaluering
og undervisningens Igbende tilrettelaeggelse understgttes af evalueringsaktiviteter i klasse-
vaerelset. Disse evalueringsaktiviteter indebaerer, at elevernes faglige udvikling monitoreres teet,
og at undervisningen tilpasses og differentieres pa baggrund af evalueringernes resultater. Det
synes dermed afggrende for skolers faglige resultater, at skolelederen understgtter og fremmer
laerernes brug af evalueringer pa klasseniveau. Kortlaegningen viser imidlertid ogsa, at vi fortsat
mangler viden om, hvilke specifikke evalueringsindsatser i klassevaerelset, der er virkningsfulde.
Desuden viser kortlaegningen lidt overraskende, at syntesen ikke kan pavise positive effekter af
skolens databaserede beslutningstagning pa elevernes faglige udvikling.
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Syntesens fem temaer er alle overlappende dimensioner af paedagogisk ledelse. Kortlaegningen
giver grundlag for en fortolkning af samspillet mellem temaerne, der er illustreret grafisk i figuren
nedenfor.

Figur 4.1: Konceptualisering af paadagogisk ledelse
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Som det fremgar af figuren ovenfor, kan skolens professionelle kapacitetsudvikling ses som en
forudseetning for organiseringen af den samarbejdende skole (i figuren illustreret ved de to yder-
ste cirkler, hvor den samarbejdende skole er et led taettere pa kernen i paedagogisk ledelse og
forudsaettes af en hgj faglig kapacitet pd skolen). Samtidig kan udviklingen af skolens professio-
nelle kapacitet og organisering af den samarbejdende skole ses som rammebetingelser for, at de
ledelsespraksisser, som udggr kernen i paadagogisk ledelse, kan praktiseres og skabe de gnskede
faglige effekter for eleverne. Kernen i paedagogisk ledelse udggres af samspillet mellem skolens
laeringskultur og elevernes faglig progression, skolelederens rolle i udviklingen af undervisnings-
praksis samt skolens evalueringskultur, og forholdet mellem de tre temaer er i praksis kendeteg-
net ved en vekselvirkning, hvor skolens jaevnlige evalueringer opkvalificerer og sikrer en kontinu-
erlig fremdrift i skolens lzeringskultur hhv. generelle undervisningspraksis (i figuren illustreret ved
trekanten omgivet af den samarbejdende skole hhv. professionel kapacitetsopbygning).

Endelig skal det bemaerkes i relation til ssammenfatning af de virkningsfulde mekanismer, at pae-
dagogisk ledelse som forskningsfelt er kendetegnet ved en raekke metodiske og analytiske udfor-
dringer, der ogsd kommer til udtryk i denne kortlaegning. Disse er opsummeret i boks 4.1.
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Boks 4.1: Metodiske og analytiske udfordringer

Valg af forskningsdesign

Samlet set er den inkluderede forskning i denne forskningskortlaegning kendetegnet ved, at der i vidt
omfang anvendes forskningsdesigns, der er mindre steerke, nar det gaelder evnen til at kunne tilskrive
effekt af en given indsats. Dette mgnster i anvendelsen af forskningsdesigns skal ses i forleengelse af,
at der er fokus pa at undersgge betydningen af ledelsespraksisser, mens der er foretaget relativt fa
fors@g, hvor effekten af specifikke ledelsesindsatser afprgves.

Direkte og indirekte effekter

Et gennemgaende og dominerende metodisk tema i kortlaegningen er, om skolelederen har mulighed
for at pavirke elevernes faglige, trivselsmaessige og alsidige udvikling direkte, eller om skolelederen i
hgjere grad spiller en indirekte rolle for elevernes laering, trivsel og udvikling.

I mange studier males effekten af skolelederen ledelsespraksisser pa elevernes faglige outcomes sale-
des direkte, og studiernes resultater er i syntesen afrapporteret herefter. Flere af studierne argumente-
rer dog for, at effekten faktisk er indirekte og gar igennem en raekke faktorer, som ikke umiddelbart
indfanges af de anvendte analytiske modeller. Imidlertid er det ikke muligt helt at afskrive de direkte
effekter af skolelederens ledelsespraksis pa elevernes lzering og udvikling. Flere af de belyste ledelses-
praksisser gar saledes meget teet pa elevernes hverdag pa skolen og elevernes lzeringspraksis, og det
kan ikke afvises, at den teette interaktion mellem skoleleder og elever muligvis ogsa kan rykke elever-
nes faglighed.

Sammensatte effekter

En stor del af de i syntesen inkluderende studier anvender sammensatte mal til at belyse effekten af
paedagogisk ledelse. Dette er blandt andet et resultat af, at peedagogisk ledelse er et flerdimensionelt
begreb, hvor dimensionerne ikke meningsfuldt lader sig adskille. De fleste studier undersgger saledes
den samlede effekt af mere end én paedagogisk ledelsespraksis ad gangen, og i nogle tilfzelde er det
derfor ikke muligt at afggre den konkrete effekt af de enkelte ledelsespraksisser.

Disse metodiske og analytiske udfordringer bgr vaere et opmaerksomhedspunkt og er udtryk for,
at der fortsat er et stort potentiale for udvikling og afprgvning af mere avancerede metoder og
designs pa dette forskningsfelt.

Det bgr afslutningsvis ogsa naevnes, at skismaet mellem direkte og indirekte effekter af skolele-
derens ledelsespraksis pa elevernes laering og udvikling, der fylder meget i litteraturen om pae-
dagogisk ledelse (se fx Heck & Moriyama, 2010 samt Witziers et al., 2003), ikke kun er af meto-
disk karakter. Sammenlignet med nordiske forhold har amerikanske skoleledere et relativt stort
raderum, der medfglges af en forventning om, at skolelederen har mulighed for at pavirke ele-
vernes faglige resultater direkte. Skolelederen holdes derfor ogsa formelt ansvarlig for skolens
overordnede performance (jf. begrebet om high stakes testing). Disse forhold kan muligvis for-
klare, hvorfor de direkte effekter af skolens ledelse generelt synes at veere stgrre i amerikanske
studier end i de nordiske og de gvrige internationale studier.

Implementeringsforhold

Danske skoleledere vil de kommende 8r std over for en kompleks ledelsesopgave i relation til
implementering af folkeskolereformen. Det er pa den baggrund relevant at diskutere, pd hvilken
made den viden, der er indsamlet i relation til denne forskningskortlaegning, kan anvendes og
bringes i spil i relation til implementeringen af folkeskolereformen, samt hvor der er behov for at
udvikle eksisterende viden.

Det er i et implementeringsperspektiv vigtigt at understrege saerligt to forhold. For det fgrste er
det vaesentligt at understrege, at viden, der er tilvejebragt i andre landes skolesystemer, ikke



66

4.2.1

4.2.2

Paedagogisk Ledelse

ngdvendigvis lader sig implementere pa helt samme made og med de samme resultater til fglge i
en dansk skolekontekst.

For det andet bemaerkes det, at der ogsd pa tvaers af kommuner og skoler i Danmark vil vaere en
raeekke lokale forhold, der vil betyde, at rammer og betingelser for, at skolelederne kan lede en
vellykket implementering, er meget forskellige.

Den indsamlede viden om paedagogisk skoleledelse diskuteres nedenfor i forhold til reformens tre
hovedelementer: Den laengere og mere varierede skoledag, viden- og kompetenceudvikling af
skolens medarbejdere samt udvikling af skolens styringsgrundlag.

Den laengere og mere varierede skoledag

Den laengere og mere varierede skoledag udggr den indholdsmaessige kerne i folkeskolereformen
og er et af midlerne til mere lzering og realisering af reformens tre nationale mal. Udover flere
fagopdelte timer, indeholder den laengere skoledag helt ny elementer i form af understgttende
undervisning, motion og bevaegelse og dben skole. Reformen lsegger op til en ny made at organi-
sere skoledagen pa&, hvor det blandt andet forudsaettes, at leerere og peedagoger indgar i nye
mader at samarbejde p3.

Der er i denne forskningskortlaegnings temaer om laeringskultur, undervisningsfokuseret ledelse
og den samarbejdende skole en omfattende viden om ledelsespraksisser, som danske skoleledere
kan lade sig inspirere af i relation til implementering af den la&engere og sammenhangende skole-
dag. Vaesentligt er det at understrege, at der med afsaet i denne kortlaegning ikke kan gives en
enkel opskrift pa, hvordan ledelsesopgaven og reformarbejdet gribes an. Dog kan der fremhaeves
to opmaerksomhedspunkter, der synes sarligt vaesentlige i implementeringsgjemed.

For det fgrste viser kortlaegningen, at det i arbejdet med skolens laeringskultur har stor betyd-
ning, at skolelederne prioriterer det relationelle arbejde (internt og eksternt). En taet inddra-
gelse af leerere, foraeldre, elever og gvrige interessenter er vaesentlig, da dette bidrager til at
skabe konsensus og ejerskab. Ligeledes er karaktereren af de professionelle relationer blandt
skolens medarbejdere vigtig for udviklingen af en laeringskultur, der er befordrende for elevernes
faglige udvikling. Kortlaegningen viser, at tillidsfulde relationer mellem skolens ledelse og medar-
bejdere spiller en afggrende rolle for medarbejdernes motivation og bidrag til implementering.
Kortlaegningen peger blandt andet pa, at en made, som skolelederen kan fremme laerernes moti-
vation pd, er ved at vise den enkelte lzrer eller lzererteam anerkendelse, fx ved at tildele lzere-
ren eller teamet nye opgaver eller ansvarsomrader.

For det andet peger kortlaegningen p3, at det er fremmende for implementeringen, at skolelede-
ren er i besiddelse af opdateret faglig viden om, hvad der virker, ndr elevernes faglige niveau
skal Igftes. Skoleledelsen skal med andre ord for at kunne agere som en synlig paedagogisk leder
have faglig relevant viden, som lederen bringer i spil i en tzet dialog med skolens psedagogiske
personale (se desuden det fglgende afsnit om videns- og kompetencelgft). Det er desuden vae-
sentligt, at skoleleder og skoleledelse er opmaerksomme pa at etablere rum og muligheder for
Isbende videndeling og erfaringsudveksling. Dette kan bade ske formelt og uformelt.

Videns- og kompetencelgft af skolens medarbejdere

Folkeskolereformen indeholder en ambition om at udvikle skolen gennem en Igbende kvalificering
af skolens personale. Der er i forbindelse med reformen afsat betydelige midler til kompetence-
udvikling af skolens personale.

Kortleegningen bekraefter betydningen af arbejdet med skolens professionelle kapacitet. I relation
til kompetenceudvikling af skolens lzerere fremhaeves i kortleegningen betydningen af, at lederen
deltager i professionel laering og traening sammen med skolens laerere og skaber mulighed for,
at laererne har adgang til faglig sparring fra eksterne ressourcepersoner eller eksperter,
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der kan udfordre skolens praksis. I en dansk implementeringskontekst er det vaerd at fremhaeve,
at skoler og skoleledelser for eksempel kan opnd den naevnte type sparring og radgivning gen-
nem det nye korps af leeringskonsulenter, der er etableret i Undervisningsministeriet. Lignende
sparring vil skolerne kunne opnad fra professionshgjskolerne samt i nogle kommuner fra kommu-
nale vejledere eller ressourcepersoner.

Det er med afsaet i kortlaegningen tillige vigtigt at understrege, at udvikling af skolens professio-
nelle kapacitet ikke alene er noget, der sker gennem Igbende kompetenceudvikling. Kortlaegnin-
gen viser, at et vigtigt element i kapacitetsudviklingen er rekruttering af medarbejdere, der er
fagligt dygtige og engagerede, samt om ngdvendigt afskedigelse af medarbejdere, der ikke
har de gnskede kompetencer. Begge dele er afggrende for skolens faglige resultater.

Udvikling af skolens styringsgrundlag

Folkeskolereformens tre nationale mal for folkeskolen giver de danske skoleledere en klar retning
og et hgjt ambitionsniveau i forhold til folkeskolens udvikling. For at styrke malstyringskulturen
udvikles der som led i reformen nye redskaber - kvalitetsrapporter og elevplaner - der skal bi-
drage til at understgtte skolernes arbejde med en systematisk malopfglgning.

Kortlaegning viser, at skolens generelle tilgang til og prioritering af evaluering har positiv
indvirkning pa elevernes faglige udvikling. Der kan imidlertid ikke med afsaet i kortlaegningen
peges pa specifikke metoder eller tilgange til evaluering, der har vist sig seerligt virkningsfulde.

Afrunding: Videnbaseret skoleudvikling

Denne kortlegning giver indblik i praksisser og indsatser om paadagogisk ledelse, der kan have
en positiv effekt pa elevernes lzering. Som naevnt synes der at veere et stort potentiale i at an-
vende denne viden specifikt i relation til implementeringen af folkeskolereformen, men ogsa i et
generelt skole- og kvalitetsudviklingsperspektiv i Danmark.

Er méalet en videnbaseret skoleudvikling, vil der vaere behov for de kommende ar at igangsaette
forskning om paadagogisk ledelse i en dansk skolekontekst. Det er i denne sammenhaeng veerd at
bemaerke, at meget fa studier undersgger skolelederens betydning for elevernes trivsel. Da elev-
trivsel indg%r som et centralt nationalt mal i folkeskolereformen, vil det veere relevant, at kom-
mende studier inddrager denne dimension af elevernes udvikling.
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