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‘bejdes pa at tage imod elementerne i

aste danske uddannelsesreform og et
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menterne i den planlagte forandring

:rne at materialisere sig. Elementerne
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lidlerne til at indfgre disse elementer

Planlagte forandringer af offentlige organisationer initieres ofte med

folkeskolereformens elementer. Konsi
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" wvordan ledere arbejder
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Cuban og Rasmussen argumenterer for, at reformer sjeeldent forandrer det,

nar inairiet maisaetningerne og ndrt aen intenaereqge errexkt.

14



andringer som en uddannelsesreform

15



allerede derude som faste strukture:
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og konfigurere verden, og dermed :
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orm ikke blot initiere en bestemt

samtidig medskabende af fenomenet.

17



i at vide, om arbejdet skrider frem efter planen. Imidlertid har disse tendens

intenderede effekter. Far de hvad de h

interesseret i, med inspiration fi
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beskriver hvad og hvordan skoleledere ggr, nar de arbejder
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er jeg inspireret af den franske so

med
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iden i gang med at forandre sig. Dette
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folkeskolereformen genererer forskellige effekter igennem aktgrernes

translatere og performe elementerne i den overordnede folkeskolereform
g og justering af aftaleteksten), men

Je genererer de intenderede effekter

ledelsesformer der opstar, nar et skolenetveaerk arbejder med elementerne i
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given forandring er ved at udvikle sig 1
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anvender

aktgr-netvaerksteorien
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Disse studier af skoleledelse opererer med en tilgang til forandring, hvor

intentionen og ambitionen med den forandring, der initieres. Det sker med

nt for og sprog til at tale om planlagte
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Til slut sammenholder jeg maden, hvorpa en skoleledelse sammen med
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laboratorier indgar ogsa i min empiri. Jeg vender tilbage til skolelederen et
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har genereret szerlige effekter som

tale (sammen) om og dermed adgang til at treeffe andre (mere kvalificerede)

Ledelse, organisering og fora
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arner den ene aktgr efter den anden i

irer det, der er besluttet et helt andet
etter dette til at aktgrerne er aktive
Iig som nogen der ggr noget med den

yestemte forhold eller elementer som

29



andlinger eller billigelse/misbilligelse.
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vores folkeskole. Dette er i trad m

deres arbejde med den. Nu fokuseres pa mere end lederen, nemlig pa det
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<an man ikke vurdere en skolereforms

hvordan forandring mere generelt kan ledes.
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den internationale konkurrence. Her spiller komparative malinger en vigtig

- -

:entionerne skal realiseres i praksis.
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tknologier eller organiseringsformer

til folkeskolereformen bliver denne
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g finder

at de to tilgange til
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emer kan transformeres til Igsninger i
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Det fortoner sig i disse to anvendelser, hvem beslutningstagerne egentlig er.

skoleledere. En sadan skelnen mellem

at der i realiteten eksisterer et
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iogen, der er i stand til at definere et

beslutningstagerne selv er meddefinerende for, hvori problemet bestar.

41



r, sammenligninger og eksponeringer.

ad Balls formulering om fremgang og

1. Det er her intentionen om en given

til en del af det levede livi hverdagen

42



forholde sig til i prioriteringen af disse hensyn. Disse uklarheder, dilemmaer

Standarder — organisationsoy

laner til at forandre eller organisere

43



op til formal at skabe bestemte

Dermed ikke sagt at man ikke kan laere af andres succeser. Nar standarder

44



for, hvordan man ggr tingene her p:

stanadraer senere skal justeresr ndna

dele af standarder, uden at aendre
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derfor forstas i forhold til tidligere b

a nye standarder kan indfgres i en

46



For begge tilgange til styring ligger €
forandring kan bringes ud i organis

implementering. Implementering kan

frontlinjemedarbejderne, som viser sig at have en ofte ganske vidtgaende
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frontlinjemedarbejderne oplever problemet, mens det i moderne bottom-
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perspektiv fokuserer ikke pa en hierarlk
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sslutninger vedrgrende bevillinger til

| det fglgende undersgger jeg eksem|
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| den lederfigur, der fremstilles som
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Inkrementelle og radikale for
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forbundet med hinanden og medierer

Texts/
materials
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Anocelcakcicke ctandarder far ond <knleledelce
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m at “komme pa niveau” med andre

1 australske uddannelsesforsker John

Disse ideer har ogsa inspireret ledern
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ktanter i feltet. Derfor karakteriseres
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Elevcentreret ledelse
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gennemskzere fem dimensioner i
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57). For en skoleleder er det derfor
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ationelt element over Robinsons tiltro
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tilstand til en anden, men hvis ikke d:

eller trivsel for eleverne, er der ikke t

.e sker ved at "inddrage" frem for at
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:nne transformation prasenteres som

andard for en skolepraksis, som skal
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ittie argumenterer for at den sidste er

Det grundleeggende argument for at tilretteleegge laerernes arbejde i
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stimulerende undervisning (Hargreave
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linger og refererer til John Hatties

et ettt W timie= e im— Jme—iiim s \m— ity mm—em—) [rs mms sy s = == —aiaine

rettet mod skolelederne er Robinson samt Fullan og Hargreaves, som

ininger til et problem, der handler om
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Ise af, at lederne skal skabe en vision

65



66



bl A AL LA g

ens ledere over tid er blevet ledet og
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disse studier inddrager jeg dansk

67



optaget af at svare bredere pa, hvad
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Eksempelvis handler en artikel om en amerikansk High school, som er med i
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nenterer tor, at innovation snarere ma

71



ses som en cirkulation af ideer mellem mennesker og objekter, end som

at understgtte en implementeringsg

72



| et tredje studie argumenterer Perill

er knyttet til en individuel (human)

73



til "excellent” performance. Forfatterr

performance forstar forfatterne ek

it m i -ttt mr ot mas rm e sm— ==

at bruge resultaterne til noget baj

concern-oriented policy er i trad med
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art gar tabt og erstattes af testscorer

Testresultaterne er saledes vigtige for skolerne, men ikke pa den made de

~ L. L. [N
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problem, hvorpa der kan findes en
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ksalt ikke i programmerne i sig selv, og

t dekonstruere ledelse og undersgge
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tre omrader. For det fgrste ma lede
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emergerer i den lokale kontekst. Fc

tilfgjer deres egne elementer til en giv

leder komme til at fremsta som selve f

...... I n dawm btvcamwafavmnativia ladanal
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etveerksteoretisk perspektiv

jeg nu sammenfatte de forskellige bidrag for at se, hvilken slags ledelse der

e yeirrn i rnoget, uer gelnererer nogie

ninimerer effekter som opleves som

81



den made tilpasser dem til lokale forh

de genererer?

serede datarapporter, skabes der da

82



| det fglgende vender jeg mig mod

if dansk skoleledelse

~

sker med henblik pa at skabe staerke, selvrefererende lokale ledere. Ideen

om, at kommunerne skal have en

83



or at kunne varetage flere og mere

frem for som intermediaries (Latour, 2

84



den lokale skoleleder, hvilket giver mulighed for at tilpasse budgetter og

disse forhold mellem Finansministeri

derfor reelt uden for kommunerr
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disponerer over sin forberedelsestid,

skolelederne ikke meningsfuldt
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sformen 2012 og folkeskolereformen
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elementerne brugbare.
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>g tilretteleegge deres undervisning ud

organiseres, bevares og udbygges ogsa i en dansk kontekst i de fglgende ar.

88



som) det medierende led, hvorigennel

akning til at seette en retning hen imod

:ning, som hverken er truffet eller kan
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nulerer og opstiller nogle generelle

e via sine observationer en mere

91



if de evidensbaserede ledelsesteorier.

eres egen forandringsdagsorden, de

~
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n for forstyrrende. De emergerende

imod en mere inkluderende undervisning, men at dette kun kan realiseres

med ledelse:
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at omsaette refleksion til at mindske konflikter hos lsererne. Men dette sker

at realisere den mere inkluderende skole, men ogsa at der i lighed med

95
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seneste

reformer ogsa pa

ledelse
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disse skift som en skoleleders mac

srmen fremskrives skolelederen mere

kke ud til manifestere sig hos lederne,
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glievelries iering ghnauer 1 paggiuriuerl.
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ot lokalt problem, som maske findes,

steorier atinddrage og engagere deres

tar efterhanden klart, at det ikke er i
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skolerettede ledelsesteorier, som brin

illinger og udvikle organisatorisk tillid.
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2ring, men lederne ender med at lede
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De tre bidrag til forskningen i skolereformer viser, at lederne arbejder ud fra

erke leder som den, der kan overskue
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kompetencer og sit lokale kendskab til

genererer perrorimative erreKktier, som
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nmer mgderne mellem skoleleder og
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indledningen giver udtryk for, ligger d
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Kapitlet er derfor for det fgrste et led
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For det tredje sorterer og laeser jeg

aftaleteksten og fglgeforskningen fremstiller den ledelse og leder, der er i
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folkeskolens faglige niveau skal derfoi

mal er det de fremmeste fagfolk, som
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har bestemt hvad eleverne skal |
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leengere og mere varieret skoledag med mere og bedre undervisning og

bedst kan karakteriseres som input el
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3. Andelen af elever med darlige resultater i de nationale test for

113



kvalitetsrapporter og kvalitetssamtal

;, som udbredes i kommunerne i
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er en principal-agent inspireret

datainformeret ledelse. Det sker ved at stille relevante og palidelige data til

115



resultater:
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sig om, hvorvidt en skole eller en kommune praesterer over eller under
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i laeshing og matematik. Faerre skal score darligt i nationale test og flere skal

netveerket.
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m rigtigst at se fglgeforskningen som

som en del af den overordnede folkes
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e tilgange til at ggre dette, er pa den

modstand mod forandring pa, idet det
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platform ligger en forestilling om, at forandring er en undtagelse, et ubehag,

»rdan skoleledere bgr prioritere deres
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ikke en del af folkeskolereformen: ”m:
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med at engagere medarbejderneiatyv
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mellem regeringen og KL (Regeringen
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ler lover mere, end hvad der reelt er
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medarbejdere pr. leder. Det resulterer i mindre ledelse:
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trivsel. Ggr ledelse sa overhovedet en forskel? Indtil videre er der jo stillet
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midler til at indfri de tre overordnede

131



vinde freden med deres lzerere, sa

begynder at finde et stabilt niveau:

vurderes at veere i gang med at

132



igrund af evalueringerne kan foretage

lementer i aftaleteksten.

). I den forbindelse er der foretaget en

irterne drager pa baggrund af deres
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reds saledes en aftale om at iustere

135



ikke er sket en markant fremgang i

og gget frihed skal sesi sammenhang

der kan vaere to lzerere om én klasse. T

136



m et middel til at fremme den daglige
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For det andet skal elevplanerne forenl
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ndt arbejdet med portalerne, og alle

140



underpunkter til de tre overskrifter. |

til at indfri reformens initiativer.
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ansat, som overordnet, og ikke bindende, angiver de opgaver, den ansatte

'nfattes via nedenstaende skema:
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1 made at lede og organisere det
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ledelsesret. Fglgeforskningen illustrerer den taette sammenhang mellem
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se eksempler er dog overordnede og
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an sveere at anvende handleanvisende

: folkeskolen skal udfordre alle elever,

organisatoriske og styringsmaessige e

148



ser det ud til, at disse elementer faktis

esignet til at understgtte lserernes

mellemregningerne herved.
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beskriver, hvordan arbejdet med inklu
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heterogene aktgrer performer og medierer en planlagt forandring. Jeg er

velegnet til at undersgge, hvordan heterogene aktgrer midlertidig samles og

association of human and non-human

forbindelse med folkeskolereformen 2
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bestar en kerneantagelse i, at ikke-hu
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selv opbygger og ordner deres verden, undertiden i konflikt med hinanden.

amodernistisk og relativistisk tilgang (I

udvikling af skoler og skoleledelse.
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netveerksteoretiske analyser ofte ikk
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kontrakt:
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uagdangspunkt I en skeinen meilem air
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Iningen i gang, inertien som bevarer

islatere eller kan ogsa handle om at
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slag og spark igennem hele kampen. |
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a&ndrer maden, hvorpa man arbejder
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anvendt i en handling, sa far denne en betydning, der genererer virkelige

Ralatinnalitet — hvinrfAar or camlinearnae ¢ intaraccanta?
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En aktgr har ingen a priori agens eller essens, men er altid en effekt af det
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ting vi kender og anvender i dagligdagen som en bil, en mobiltelefon eller en
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aktgrer. Materialiteten skubber tilbage pa os, og det er ikke kun sprog og
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-den og stabiliseres, og dermed skabe

masse hardt arbejde. Ledelse pa skole

167



se nye elementer bliver performet i

Marginalisering af stemmer

Med denne tendenc til at fakiicere |

168



skoleledelse og elementerne i

is. Dermed er min interesse i trad med

169



durabelt eller velfungerende og derm

At fa blik pa konstruktion af |
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1 substans eller et faahomen til et tal

benyttes til at svaekke eller styrke et u

171



referater, beslutninger med mere, nar aktgrerne via modaliteter fremhaever,

len i forhold til formuleringen af
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n

de anvendte metoder til empiriproduktion.

ledelse jeg er interesseret i opstar,
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form af skolen, skolelederen og det

Ind i feltet
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det, der er den officielle intention. Disse indsigter er blevet mulige pa grund
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at reagere herpa igennem tale eller

maticle tiloano N3 an mara cenaral
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en foralder kommer og beder om et
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ide i at observere, hvad ledere rent

skolelederen hjeelper mig ind i feltet, men det er skoleledelsesfunktionen og

tilblivelse af ledelsesformer som er ce
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kriterier om stg@rrelse, og begge ledere melder sig efterfglgende som

ymmuner praesenteres under afsnittet
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uformelle samtaler fra. De uform

1 [} 1 AWZ TN 1 1"

185



Jeg skygger en ung, nyuddannet lzere
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kommer ind. De taler sagte sammen, r

oplevelser.
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slingen holder pause i deres egne
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arer gennemsnittet for de resultater,
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Imidlertid er kortlaegningerne centra

hvilket betyder at de kan treeffe bedr
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hvorved projektlederne selv betoner

nmune ved at overveje, hvilken
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il kommunens PPR, men dette er lavet
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og udvikling. Ved at lade deltagerne
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tilrettelseggelse og malgruppe (mail 1

ac ladelcaclahnaratariarne til at hlive

aftaler at afvikle laboratorierne i
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samtaler med deltagerne om mine ar
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Jeg beder lederne om at laese det udleverede uddrag fra min empiri, lave et

)

| denne undersggelse vil det sige de le:
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hvilke muligheder dette giver for at an

199



sller haamme en bestemt adfaerd?

li det ggr noget og genererer nogle
det fordi det ikke genererer nogle

‘remkomme med modaliteter herom.

mig og oplever, hvad der udspiller sig i de forskellige rum. Tilgangen er
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hvor jeg er henne, hvem er tilstede,

Formelle samtaler, ”section” zerc
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af professorerne fortzeller, at hun ref

SL skal deltage i udskolingsteamets m

de oplever med relationer til eleverr

kendt skolerelationsforsker som forl

203



mere inkluderende. Imidlertid fungerer gvelsen mest som en made at

e relationer til alle elever, end som
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le unge laerere. En af leererne melder
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Vi er kommet hen til lederens
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lereformens elementer pa, og dermed
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konsulenten.
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1sine observationer frem for mod den



Dertil kommer transskribering af in

let i forbindelse med min “malrettede

timmar hiiavw albbadvaviaan maadalidasan

npirien er fremhaevet og sorteret i tre
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ljer i analyserne.
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elementer brugbare

ved ledernes ledelsesret, hvilket forventes at skabe bedre muligheder for, at

213



er saledes skolelederne som staende i

»d elementerne i folkeskolereformen.

ledelsesformer, der retter ledernes

214



inspirerede tilgang til ledelse

fleksibilitet til at lede og organisere de

’

den made at blive i stand til at lede

mediere det, de er blevet bedt ¢

215



g dftale en anden arbejdstidsaftale

v var skoleleder, har arbejdet med

216



e og hensigtsmaessige middel, det
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rammer for, hvornar man som laerer var pa arbejde og hvornar man havde

218



ar og siger at dette er en egentlig
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har andret karakter til nu at vaere en forhandling og diskussion af, hvordan

219



at dette meget vel kunne have veeret

220



nogle retningslinjer, der er aftalt melle

221



x-skemaerne findes handler ikke om

222



translatere, fremhasves her bestemte

var fcAarmm vmmarAanAdA fmarlic AT~ flA
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etider og flere undervisningstimer i et
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som frustrerer eller forhindrer

t et middel til at opna et mal, men har

jrerne:

at mgde modstand blandt de, der sl
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stiller ifglge fglgeforskningen skolelederne over for dilemmaet mellem at

228



fremstar medieret, hvor nogle elementer er fremhaevet, andre er nedtonet

ssen forvrides, tvistes og forandres Lov
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Det handler ikke sa meget om at alle s

230



for, hvordan den skal praktiseres. Ved at lytte efter modaliteter er min

231
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grundlaeggende tillid til, at ingen af pa

hvilket ville kunne fremtvinge en gen-

232



'sser i form af en ledelsesform, der
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skoleleders arbejde med at komme i gang med at arbejde med

235



lederne ma arbejde med og lede pa.

nye elementer i anvendelse i en ledelse

236



rmer Igbende justeres er ikke kun et

ne nogle andre faglige oplevelser, end

237



hvad der kan ske med den mere

238



organisationens medlemmer til at (
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som haemmer |aerernes did
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lidt friere rammer til fortsat at arbejde

1 i folkeskolereformen, markerer det

241



elementer ved den oprindelige stand:

dilemma, man kan sta i som leder.
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undervisningsplan, har de hidtil dannet udgangspunkt for den elektroniske

244



skolerne i gang med en anden udefra

teaq.
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| leererne, men om at gen-translatere
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e, der har frihed til at lede lokalt pa de

en aktgr har, desto bedre kan den ag
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med gode bindinger. Det er netop forn
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valg, der er truffet vedrgrende

2 konsekvenser for form og kvalitet af

251



understgttende undervisning fjernes

handler om de lokale udfordringer med at fa de nye elementer mangvreret

wal malada
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it bliver maske hilst velkommen pa et

som ellers kunne have handlet om at lede pa elevernes laering eller trivsel.

255



orier opfordrer lederne til at holde

forholde sig til og translatere skiftende

i forhold til den lokale praksis.
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‘atorer — at forklare data.

257



argumenter for kommende indsatser, der skal forbedre bestemte forhold

Det sker med udgangspunkt i tredje ¢

datainformeret ledelse. Det sker ved at stille data til radighed, som er gjort

om elevernes progression i hele

258



inspirerende og stimulerende undervis

forskyder leerernes og ledernes fokus -

genstandsfeltet som bestaende af

259



rer en kvalitetssamtale som den
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at blive kvalificeret via kvalitetsrapg
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en realistisk eller repreesentationel

262



samtaler om data er informeret af ideer fra internationale skole- og

eller udbyttet af samtalerne, og beteg

relige, mgdes de enkelte ledelsesteam

1en med lederne og gransker dataene



mellem elev-elev er noget lavere er

Konsulenten og dennes adgang til “Resultatportalen” er et centralt element

264



kommunale forvaltning og de enkelt

repraesenterer skolens praestationer.

ite indsatser er succestulde eller ej,

Forberedelse til kvalitetssamtalel

265



erer i ar, sammenlignet med sidste ar.

e et fald, men lederne mener ikke, at

vejledere har sa meget kontakt med deres kollegaer. Skolelederen (SL)



indikatorer, mens aktiviteter som vejl

mmende samtale. Lederne agerer som
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vilke erfaringer forvaltningen har gjort
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formal, nemlig at saette data i forhold til skolens hovedhistorie (mere herom
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ledelsen har udleveret et ark med dat

rapporten. Ved at betone foraldren

1



tager udgangspunkt i en erkendt

270



alitetssamtalen. Samtalen kommer i

Hovedhistorien er saledes det begrel

271



'odt sammen med aktiviteterne ud af

illustrerer en pramis om at den pee

272



findes repraesenteret i dataene i

1g i data, som viser eller i det mindste

273
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ym skoleledelsesteamet bliver holdt

ever ligger over 525. Hvad ligger der i
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men der er jo en masse andet ...
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det ville vi ikke, for det er jo ikke de 52
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P3a samme tid er maltallet en kurs :

tallene ikke er gode:

svarer, at sa skulle det have vaeret
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for kommende indsatser, mens status quo kan indikere at indsatser ikke

278



resultaterne kan forbedres. Generelt er hele kommunens testresultater i
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ane kommer i bogbussen en gang om

282



gode og darlige argange. Hverken eleverne eller lsererne har nogen



elevernes interesse for at ga i skole h:

1€, nverken roikeskolererormen elier

284



og dermed bringes til at skabe mening

285



til stabile resultater. Eksempelvis anvender skolen allerede evidensbaserede

et momentum mod denne bedre tilstand. Samtaleparterne ved hvad de skal



udfald vurderes som vaerende uden

adere, at karaktererne i sidste ende er

indre gode argange, som igen i nogen
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iddannede lasevejledere, lseseband,

tet fra kvalitetsrapporten og over i

287



bringes i et principal-agent lignende f



lanen og en skoleleder der ikke ggr, er
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skoler, der er interesseret i tilgange
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handler om styring og ledelse (se

ttende rafarm no den canacte ctarre

292



randlinger eller begivenheder, som
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ringes til at materialisere sig i praksis.
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Jeg forstar ledelse som effekter af et al

295



beskrive, hvordan aktgrernes arbejde med folkeskolereformens elementer

forbliver holdt sammen eller falder f



den afg@grende forandringsagent. | dette studie har jeg vaeret interesseret i

hvilke elementer der bakkes op om, hvilke der kritiseres eller ignoreres samt
hvilke elementer der eventuelt menes

pa modaliteter relaterer sig til den at

297



udenforstaende.

| mrinoc- no ladalcaclahAaratariar
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Laboratorierne giver mig anledning til at facilitere en reekke samtaler mellem






men skjuler, hvilke forskere som sta

af aggregerede resultater.
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:levernes resultater, men er generiske
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dokumentere folkeskolereformens r
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slelederne ansvarlige for deres skolers

303



skolelederne er blevet kompete
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viden om, hvad reforminitiativer er ve

305






: holde god skole, hvad de finder er

pavirker de lokale skoler. Skoleledere

307



projekt, som skal komme efter PFL.

:d udgangspunkt i nedenstaende

inger 2 mal og styring > stabilitet og

forandringer i ental, hvad enten det di



>lereformen indeholder en lang raekke

undervisningsministeriet og den kommunale forvaltning, men ogsa af



arbejder pa at mediere det nye med

310



Skolelederne traader nok frem som ko

allerede eksisterende elementer.

311



me, brugbare og duelige i hverdagens

312



leeringsplatformene med at forlange at lsererne indszetter laeringsmal,

313



e til bedre resultater naste ar.

ledelsesformerne tilsammen, hvordai

314



r@de trad, saledes at der er tydelig re
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organisationsforandringer  eller

rer samlet, forbliver samlet eller gar i
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foretage indsigtsfulde justeringer i for
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rganisationen med de nye elementer i

dan en forandring kommer ind i

| de overordnede intentioner i en
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Studiet interesserer sig for at komme tsettere pa mellemregningerne de

i en eller anden form, som er praktisk
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orms of leadership. The three forms of

school reform. The management and the headmaster demonstrate and
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transformation rather than implemer

of organisations and management as |
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trends and potentials in connection with the many translations, and thus
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higher education reform: on the

litteratur.
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Jnne: kategorisering og potentialitet i
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ir af den offentlige forvaltning. In
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rinking management and leadership
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end blot skoleledelsen. Distribueret
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olle i udviklingsorienteret forskning. In
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1tive methodologies and affirmative

ig and the role of professional learning
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ing the familiar strange: A case for the
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Mandag Tirsdag Onsdag Torsdag Fredag Onsdag
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andet laboratorium om, hvordan | som distriktsledere/skoleledere med

Vi vil bruge disse tre begreber til at fi

at nogen eller noget, diskriminerer det

Opliceyg eliel sSdiliudie, reiererer Ll rnogew elier rnogerl.
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:nde langsomme metoder, som netop
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kommende planlagte forandringer.
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