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DATAGRUNDLAG 4

1.0 Datagrundlag

1.1/ Formal og undersggelsesdesign

Det overordnede formdl med undersagelsen er at belyse, hvordan rammerne for arbejdet
i folkeskolen har betydning for oplevelsen af at kunne lykkes med ledelsesarbejdet. Dette
underseges via en spergeskemaundersagelse, som Kong Frederiks Center for Offentlig Le-
delse udsendte til over 2.500 ledere pd skoleomrdadet i januar 2026. Undersagelsen er gen-
nemfert som led i et ph.d.-projekt, hvor der har veeret scerligt fokus pé ledernes oplevelse
af dissonans mellem deres faglige viden og normer for god ledelsespraksis og de ramme-
vilkér, de arbejder under. Dette betegnes faglig dissonans og er relateret til det bredere
begreb kaldet moralsk stress. Begrebet om faglig dissonans og relationen til moralsk stress
uddybes i rapportens kapitel 2.

Spergeskemaet blev udviklet i et samarbejde mellem Kong Frederiks Center for Offentlig
Ledelse og Skolelederforeningen. | forbindelse med udviklingen af spergeskemaet har
flere danske skoleledere vaeret inddraget og givet kommmentarer.

Undersagelsen giver svar pd spergsmal som:

e Hvilke rammevilkér ledere pd skoleomrdadet ser som allervigtigst for at lykkes i de-
res arbejde.

e Hvilke rammevilkdr ledere pd skoleomrddet ser som scerlige vigtige for at lykkes i
deres ledelsesarbejde.

e Hvorvidt lederne oplever dissonans mellem rammevilkar og deres ledelsesfaglig-
hed.

¢ Hvordan lederne forholder sig til deres egen ledelsesadfcerd.

Alle de anvendte spargsmdl i kapitel 3, 4 og 5 er valideret i danske og internationale un-
dersggelser. Spargsmdlene i kapitel 2 er nye og indgdar som en central del af forfatterens
ph.d.-projekt om samspillet mellem rammevilkér og faglighed. Fordi resultaterne i kapitel 2
er mere nyskabende, hviler de pd et mindre afprevet mdlingsmeessigt grundlag end resul-
taterne i kapitel 3-5. Endelig giver undersagelsen lederne mulighed for at bidrage med
deres egne perspektiver i et dbent spargsmal, der omhandler rammevilkdrene for at lykkes
med ledelsesarbejdet samt oplevede cendringer heri. Indsigter fra disse spargsmal fremgar
af kapitel 6, ligesom de vil blive brugt til at forstd og fortolke de @vrige resultater (savel i
denne rapport som i anden forskning). Spergeskemaet fremgdr i sin fulde lcengde i Bilag
1.

1.2/ Dataindsamling

Spergeskemaet er blevet udsendt via to kanaler: (1) individuelle mailinvitationer til ledere
pd skoleomradet og (2) via opfordring fra Skolelederforeningen. Der er blevet sendt mail-
invitationer til 2.699 ledere pd& folkeskoleomradet den 20. januar 2026. Ledernes mail-
adresser er blevet indhentet gennem det offentligt tilgcengelige institutionsregister og
skolernes hjemmesider. Spergeskemaet er sendt p& mail til alle skoleledere p& de danske
folkeskoler samt til de viceskole- og afdelingsledere samt souschefer, der har haft deres
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DATAGRUNDLAG 5

mailadresse tilgaengelige pd skolernes hjemmesider. Ganske f& skoler har ikke haft kon-
taktoplysninger p& nogen af skolens ledere tilgcengelige pd skolens hjemmeside. | disse
tilfcelde er skolen i stedet kontaktet pd den officielle mailadresse. | alt svarede 1.429 le-
dere pd spergeskemaet. Det giver en svarprocent pd 53 %. Af de 1.429 besvarede 970
ledere hele spergeskemaet, mens de resterende besvarede dele af spergeskemaet. De
delvise besvarelser indgdr ogsd i analyserne, hvilket forklarer de forskellige antal besva-
relser for forskellige spargsmal.

| forbindelse med dataindsamlingen p&d mail blev der udsendt to runder af pdmindelser til
de ledere, som ikke havde besvaret spargeskemaet efter den forste udsendelse.

Den 26. januar 2026 sendte Skolelederforeningen en nyhedsmail til lokalformcendene
med en opfordring om at sende besked til foreningens medlemmer med mulighed for at
deltage i undersegelsen via et anonymt spergeskemalink. Dette genererede 50 fulde be-
svarelser. Den samlede stikprove bestdr dermed af 1.479 besvarelser. Dataindsamlingen
blev lukket den 25. februar 2026.

1.3/ Baggrundsoplysninger

Der er begreensede muligheder for at vurdere, om stikpreven af ledere ligner den sam-
lede population af ledere pa folkeskoleomrédet. Arsagen er, at der ikke findes tilgaenge-
lige baggrundsoplysninger sGsom stilling og ken for hele populationen. Derfor kan stikpre-
ven alene sammenlignes med udsendelseslisten p& de f& baggrundsoplysninger, der fak-
tisk foreligger. Denne sammenligning fremgdar af tabel 1.

Tabel 1. Baggrundsoplysninger for alder og region

Andel i udsendelsesli- Andel i stikprave
ste (N=2.699) (N=1.479)
Ken (andel kvinder) 56,4 % 55,2 %
Stilling
Skoleleder 38,8 % 39,8 %
Afdelings- og paedagogisk leder 37,8 % 37,7 %
Viceskoleleder 13,7 % 14,5 %
Souschef 4,4 % 49 %
Andet 52 % 2,9 %
Region
Region Hovedstaden 26,0 % 26,3 %
Region Sjcelland 12,4 % 13,0 %
Region Midtjylland 27,6 % 27,3 %
Region Nordjylland 10,4 % 9,6 %
Region Syddanmark 23,5 % 23,7 %

Note: Stillingskategorien "Andet” omfatter andre typer anscettelser inden for skoleomrédet fx stillin-
ger i forvaltningen.

Udsendelseslisten kan pga. den beskrevne indsamling af kontaktoplysninger betragtes
som tilncermelsesvis reprcesentativ for populationen. Af tabel 1 fremgér det, at der er
overvejende balance pd baggrundsoplysninger som ken, stilling og anscettelsesreqgion i
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hhv. stikpreven og udsendelseslisten. Det tyder pd, at stikpraven ligner populationen af le-
dere pa folkeskoleomrdadet.
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2.0 Faglighed og rammevilkér

2.1/ Rammevilkar

| denne rapport forstds rammevilkar som de formelle regler, betingelser og ekonomiske
vilkar, der fastscettes af myndighederne (Scott & Davis, 2007). Det kan veere myndigheder
pd bdde det kommunale, regionale, nationale og europceiske niveau, der scetter ram-
merne for offentlige organisationers arbejde. Rammevilkar kan ogsd forstds som de poli-
tisk vedtagne principper og aftaler, der bestemmer, hvordan offentlige organisationer
skal requleres og styres. Rammevilkér udger séledes rammen for arbejdet. P& skoleomrd-
det omfatter rammevilkar bl.a. bekendtgerelser, inklusionskrav, budgetrammer og doku-
mentationskrav.

Lederne pd skoleomrédet er blevet bedt om at forholde sig til, hvilke rammevilkér de ser
som vigtige for at lykkes med deres arbejde. | undersagelsen er dette indfanget ved to
spergsmal. Det ene er et dbent spargsmal, hvor de med egne ord er blevet bedt om at
beskrive, hvad de ser som de vigtigste rammevilkér for at lykkes i deres arbejde, samt
hvordan de har oplevet, at disse rammevilkdr har cendret sig i deres tid som ledere. Dette
spergsmal har tidligere veeret anvendt i forbindelse med en undersegelse i 2023 af dan-
ske folkeskolelcerere (Hansen & Andersen, 2023). Svarene pd dette dbne spargsmdl fin-
des i rapportens kapitel 6. Det andet spargsmdl, som lederne er blevet praesenteret for, er
en liste over forskellige rammevilkér, hvor de skal markere, hvilke de ser som allervigtigst
for at lykkes med arbejdet. De kan veelge op til tre rammevilkar pd listen. Listen omfatter
folgende rammevilkar:

e Samarbejde med eksterne parter (fx samarbejde med HR ifm. sygemeldte med-
arbejdere)

Kvalitetsudvikling
Dokumentationspraksis
Budgetrammer
Forceldresamarbejde
Bekendtgerelser

Vejledninger

Inklusion og specialpcedagogik
Kommunalt besluttede projekter
Preveafvikling
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FAGLIGHED OG RAMMEVILKAR 8

Figur 1 viser ledernes vurderinger af, hvilke rammevilkéar de p& baggrund af den angivne
liste anser for vigtigst.

Figur 1. Ledernes vurderinger af de allervigtigste rammevilkar for, at de kan lykkes i ar-
bejdet
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Antal besvarelser: 1.479.

2.2/ Faglig dissonans og faglig diskrepans

| undersegelsen har der veeret fokus pd begrebet "faglig dissonans”. Faglig dissonans be-
tegner det, at fagprofessionelle eller ledere oplever et fglelsesmcessigt ubehagq, fordi de-
res faglige viden og normer steder sammen med rammevilkérene for deres arbejde. Med
faglig viden menes den specialiserede og teoretiske viden, som fagprofessionelle besid-
der qua deres uddannelse og praksiserfaring, mens faglige normer kan beskrives som
fcelles standarder for, hvad der udger god faglig praksis (Andersen & Pedersen, 2012).
Rammevilkdr betegner som ncevnt ovenfor de formelle regler, betingelser og akonomiske
vilkar fastsat af myndighederne.

Faglig dissonans handler med andre ord om den enkeltes oplevelse af, at ens faglighed
ikke harmonerer med rammerne for arbejdet. Det er vaesentligt at fremhceve, at der er
tale om en individuel oplevelse. Oplevelsen af faglig dissonans kan séaledes variere fra
person til person, ogsd selvom to personer deler mange baggrundskarakteristika fx
samme uddannelse, anscettelsessted og alder. Ordet dissonans betegner det folelses-
mcessige ubehag, der opstdr, ndr to ting ikke harmonerer og tydeligger dermed, at faglig
dissonans er et emotionelt faenomen. Det felelsesmaessige ubehag kan fx komme til ud-
tryk ved felelsen af svigt, darlig samvittighed eller manglende evne til at "slé til”.

Begrebet om faglig dissonans har redder i det begreb, der kaldes for moralsk stress. Mo-
ralsk stress betegner det at vaere forhindret i at gere det, man ser som rigtigt grundet insti-
tutionelle barrierer (Jameton, 1984, s. 6; Vaaben et al., 2023). Moralsk stress er ofte blevet
betegnet som et paraplybegreb, fordi der findes mange forskellige forstdelser af begre-
bet, og fordi det indfanger alle situationer, hvor en person befinder sig i en moralsk ugn-
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FAGLIGHED OG RAMMEVILKAR 9

sket situation (McCarthy, 2013; Morley et al.,, 2019). Mens begrebet moralsk stress har scer-
ligt fokus p& moral som noget, der indebcerer rigtige og forkerte handlinger, s& har begre-
bet om faglig dissonans fokus pd faglighed forstdet som faglig viden og normer samt,
hvad det vil sige, ndr fagprofessionelle oplever, at den faglighed steder sammen med
rammevilkar (Bundgaard, 2024). S& selvom faglig dissonans placerer sig et sted under
paraplybegrebet moralsk stress, sé indfanger det forskellige ting.

Mens faglig dissonans betegner det ubehag, der er forbundet med oplevelsen af, at ram-
mevilkdr og faglighed ikke harmonerer, kan der vcere nogle personer, der oplever en
uoverensstemmelse mellem faglighed og rammevilkér, men uden at det giver anledning
til dissonans. | det tilfcelde kan man tale om en faglig diskrepans.

Begrebet "faglig diskrepans” beskriver séledes tilfaelde, hvor den enkelte oplever en
uoverensstemmelse mellem sin faglighed og rammevilkdrene for arbejdet. Forskellen til
faglig dissonans er, at den faglige diskrepans ikke har givet sig udslag i en felelse af ube-
hag eller dissonans. Derfor kan man ogsd betegne faglig diskrepans som begyndende
faglig dissonans.

Faglig dissonans og faglig diskrepans er begge nye begreber i forskningslitteraturen, og
der anvendes derfor nyudviklede spargsmadal til at indfange ledernes oplevelser heraf.

For at underse@ge ledernes oplevelse af faglig diskrepans er de blevet bedt om at for-
holde sig til nedenstdende fem udsagn, som de har besvaret p& en skala fra 1 til 5, hvor 1
angiver "helt uenig”, og 5 angiver "helt enig”.

e Jeg har oplevet konflikter mellem normer for god ledelsespraksis og rammevilkd-
rene for mit arbejde.

e Jeg oplever, at rammevilkar gér hdnd i hdnd med min ledelsesmaessige eksper-
tise.

e | nogle situationer spcender rammevilkdrene ben for, at jeq kan falge normer for
god ledelsespraksis.

e Jeg oplever, at mine ledelseskompetencer ikke udnyttes fuldt ud p& grund af
rammevilkdrene.

e Rammevilkdrene understeatter, at jeg kan anvende min viden om ledelse pd en
god mdde.

Forud for spargsmdlene har lederne lcest falgende korte introduktionstekst (se Bilag 1 for
den fulde ordlyd af spergeskemaet): De naeste spargsmdl handler om dine oplevelser
med at bruge din viden og normer for god offentlig ledelsespraksis inden for de gcel/-
dende rammevilkdr. Normer for god offentlig ledelsespraksis beskriver regler og forvent-
ninger til, hvordan man opfarer sig og arbejder som offentlig leder.
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Figur 2. Enighed i udsagnet: Jeg har oplevet konflikter mellem normer for god ledelses-
praksis og rammevilkdrene for mit arbejde
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Antal besvarelser: 1.081.

Figur 3. Enighed i udsagnet: Jeg oplever, at rammevilkar gar hand i hdnd med min ledel-
sesmaessige ekspertise
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Figur 4. Enighed i udsagnet: / nogle situationer spaender rammevilkdrene ben for, at jeg
kan folge normer for god ledelsespraksis
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Antal besvarelser: 1.079.

Figur 5. Enighed i udsagnet: Jeg oplever, at mine ledelseskompetencer ikke udnyttes
fuldt ud pa grund af rammevilkdrene
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Figur 6. Enighed i udsagnet: Rammevilkdrene understotter, at jeg kan anvende min vi-
den om ledelse pd en god mdde
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Figur 7. Samlet mal for ledernes oplevelse af faglig diskrepans
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Tabel 2. Samlet mdl for ledernes oplevelse af faglig diskrepans
Observationer Gennemsnit Standardafvigelse Minimum Maksimum

3,35636 0,6829774

Foruden de fem udsagn prcesenteret ovenfor er lederne ogsd blevet bedt om at vurdere i
hvor hej grad, de oplever, at rammevilkdrene er forenelige med deres lederfaglighed.
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Dette har de svaret p& ud fra en 10-punktsskala, hvor O svarer til "helt uforenelig” mens 10
svarer til "helt foreneliqg”.

Figur 8. Vurdering af udsagnet: Angiv venligst pG en skala fra 0-10 i hvor hej grad du op-
lever, at rammevilkdrene er forenelige med din lederfaglighed?
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Antal besvarelser: 1.056.

For at indfange ledernes oplevelse af faglig dissonans er de tilsvarende blevet bedt om at
forholde sig til fem udsagn, som de har besvaret pd en skala fra 1 til 5, hvor 1 angiver "helt
uenig”, og 5 angiver "helt enig”.

e Jeg fér darlig samvittighed, ndr der ikke er tid til at udfere opgaver pd den méde,
som jeqg ensker at udfere dem pa.

e Jeg kan godt handtere situationer, hvor normer for god offentlig ledelsespraksis
ikke stemmer overens med rammevilkdrene.

e  Grundet rammevilkar faler jeg mig ofte darligt tilpas, fordi jeg gér p& kompromis
med normer for god offentlig ledelsespraksis.

e Jeg oplever, at inklusionsopgaven nogle gange udfordrer min ledelsesrolle, fordi
jeq ikke altid kan understgtte medarbejderne i tilstraekkelig grad.

e Detslider p&d min samvittighed, at jeq ikke har bedre tid til at stette medarbej-
derne i deres arbejde.
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Figur 9. Enighed i udsagnet: Jeg fdr darlig samvittighed, nar der ikke er tid til at udfore
opgaver pd den mdde, som jeg onsker at udfore dem pd

50%

46,0%
40%
30%
24,4%
0,
20% 16,1%
10,9%
10%
2,6%
0% |
Helt uenig Uenig Hverken enig Enig Helt enig
eller uenig

Antal besvarelser: 1.079.

Figur 10. Enighed i udsagnet: Jeg kan godt hdndtere situationer, hvor normer for god of-
fentlig ledelsespraksis ikike stemmer overens med rammevilkdrene
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Antal besvarelser: 1.043.
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Figur 11. Enighed i udsagnet: Grundet rammevilkdr foler jeg mig ofte darligt tijpas, fordi
Jjeg gdr pa kompromis med normer for god offentlig ledelsespraksis
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Antal besvarelser: 1.044.

Figur 12. Enighed i udsagnet: Jeg oplever, at inklusionsopgaven nogle gange udfordrer
min ledelsesrolle, fordi jeg ikke altid kan understotte medarbejderne i tilstraekkelig grad
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Figur 13. Enighed i udsagnet: Det slider pa min samvittighed, at jeg ikke har bedre tid til
at stotte medarbejderne i deres arbejde
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Antal besvarelser: 1.044.

Figur 14. Samlet mal for ledernes oplevelse af faglig dissonans
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Tabel 3. Samlet mdl for ledernes oplevelse af faglig dissonans
Observationer Gennemsnit Standardafvigelse Minimum Maksimum

3,400767 0,6863065
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3.0 Ledelse

Ledelse handler om at scette retning og skabe resultater sammen med og via andre (Le-
delseskormmissionen, 2018). Det kan ledere gere pd mange mdder, og i denne underse-
gelse er der fokus p& tre ledelsesformer: visionsledelse, ikke-materiel transaktionsledelse
(ogsd omtalt verbal anerkendelse) samt faglig ledelse. Visionsledelse omfatter udvikling,
deling og fastholdelse af en vision forstdet som et billede af den @nskvcerdige fremtid
(Andersen et al., 2025). Den ikke-materielle transaktionsledelse handler om lederes brug
af betingede ikke-materielle belgnninger (ibid.: 87), mens faglig ledelse handler om at
facilitere en fcelles forstaelse af faglig kvalitet inden for rammerne af organisatoriske mal-
scetninger og arbejde for at realisere denne i praksis (Lund, 2022). Foruden disse tre ledel-
sesformer er lederne ogsd blevet spurgt om deres opfattelse af deres egen lederidentitet.

3.1/ Visionsledelse

Visionsledelse omfatter, som ncevnt ovenfor, tre handlinger. Det handler om at udvikle,
dele og fastholde en vision, der beskriver et billede af den @nskvcerdige fremtid, som sko-
len ensker at arbejde hen imod. For at undersage ledernes opfattelse af hvor meget visi-
onsledelse, de udever, har vi i undersegelsen bedt lederne om at forholde sig til felgende
fire udsagn: "Som leder...”

... konkretiserer jeg en klar vision for skolens fremtid.

.. gor jeq lgbende en indsats for at skabe entusiasme for skolens vision.

.. forseger jeg at f& medarbejderne til at acceptere feelles mal for skolen.

... bestreeber jeg mig pd at gere det klart for medarbejderne, hvordan de kan bi-
drage til at opnd skolens mal.

Lederne har besvaret udsagnene pd en skala fra 1 til 5, hvor 1 angiver "helt uenig”, og 5
angiver "helt enig”.
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Figur 15. Enighed i udsagnet: Som /eder konkretiserer jeg en kiar vision for skolens frem-
tid
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Antal besvarelser: 1.028.

Figur 16. Enighed i udsagnet: Som /leder ger jeg lobende en indsats for at skabe entusi-
asme for skolens vision
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Figur 17. Enighed i udsagnet: Som leder forseger jeg at fa medarbejderne til at accep-
tere faelles mdl for skolen
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Figur 18. Enighed i udsagnet: Som leder bestraeber jeg mig pd at gore det kiart for med-
arbejderne, hvordan de kan bidrage til at opna skolens mdi.
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Figur 19. Samlet mal for oplevelsen af visionsledelsesudevelsen
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Tabel 4. Samlet madl for oplevelsen af visionsledelsesudavelsen
Observationer Gennemsnit Standardafvigelse Minimum Maksimum

1.028 3,896609 0,572846 1 5

3.2/ Ilkke-materiel transaktionsledelse: Verbal anerkendelse

Transaktionsledelse handler om udvekslingen af betingede belgnninger og sanktioner i
bytte for bestemte indsatser (Podsakoff et al., 2006). Formdlet med at udave transaktions-
ledelse er séledes at f& medarbejdernes egeninteresse til at vaere sammenfaldende med
organisationens mal. | denne undersagelse fokuseres der pd& det, der kaldes ikke-materiel
transaktionsledelse. Det skyldes bl.a., at der ofte er begreensede muligheder for at benytte
okonomiske belanninger i offentlige organisationer generelt og séledes ogsd pd skole-
omrddet. Samtidig er offentligt ansatte ofte motiveret af andet end skonomiske belannin-
ger. De kan fx veere public service motiveret, hvilket betyder, at de er motiveret af at gere
noget godt for andre eller samfundet (Andersen et al., 2025). Derfor fokuserer undersegel-
sen pd ikke-materielle belenninger sdsom verbal anerkendelse og feedback, der kan
veere et effektivt redskab til at motivere medarbejdere til at forfalge organisationens mal.

For at undersege ledernes opfattelse af hvor meget ikke-materiel transaktionsledelse, de
udever, har vi i undersegelsen bedt lederne om at forholde sig til tre udsagn. De tre ud-
sagn er felgende: "Som leder...”

e .. giverjeq individuelle medarbejdere positiv feedback, hvis de praesterer godt.

e .. viserjeqg aktivt min paskennelse af medarbejdere, der gar deres arbejde bedre
end forventet.

e ..roserjeq personligt medarbejdere, ndr de ger deres arbejde scerlig godt.

Lederne har besvaret udsagnene pd en skala fra 1 til 5, hvor 1 angiver "helt uenig”, og 5
angiver "helt enig”.
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Figur 20. Enighed i udsagnet: Som /leder giver jeg individuelle medarbejdere positiv feed-
back, hvis de praesterer godt
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Figur 21. Enighed i udsagnet: Som leder viser jeg aktivt min pdskennelse af medarbej-
dere, der gor deres arbejde bedre end forventet
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Figur 22. Enighed i udsagnet: Som leder roser jeg personligt medarbejdere, ndr de gor
deres arbejde scerlig godt
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Figur 23. Samlet mal for oplevelsen af ikke-materiel transaktionsledelsesudevelsen
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Observationer Gennemsnit Standardafvigelse Minimum Maksimum
1.028 4,286803 0,5842628 1 5
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3.3/ Faglig ledelse

Faglig ledelse handler om at facilitere en fcelles forstéelse af faglig kvalitet inden for ram-
merne af de organisatoriske malscetninger samt om at arbejde med at omscette denne
forstdelse til praksis (Lund, 2021). Faglig ledelse bestar séledes af tre kernehandlinger: 1)
Skabe overensstemmelse mellem organisatoriske mdlsaetninger og faglige normer, 2) ud-
vikle medarbejdernes faglige viden og 3) understatte at medarbejderne aktiverer deres
faglige normer og viden i opgavelssningen (ibid.).

For at indfange ledernes opfattelse af, hvor meget faglig ledelse de udgver, er de blevet
bedt om at forholde sig til felgende fire udsagn: "Som leder...”

e .. arbejder jeg med at overscette skolens mdlscetninger, s& de er fagligt menings-
fulde.

e .. Qgorjeqg en aktiv indsats for at sikre medarbejdernes faglige udvikling.

e .. erjeg med til atsikre den faglige kvalitet af vores arbejde.

e .. understatter jeqg aktivt, at medarbejderne anvender faglig viden i opgavelos-
ningen.

Lederne har besvaret udsagnene pd en skala fra 1 til 5, hvor 1 angiver "helt uenig”, og 5
angiver "helt enig”.

Figur 24. Enighed i udsagnet: Som leder arbejder jeg med at oversaette skolens mdiscet-
ninger, sa de er fagligt meningsfulde
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Figur 25. Enighed i udsagnet: Som /eder gor jeg en aktiv indsats for at sikre medarbejder-

nes faglige udvikling
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Figur 26. Enighed i udsagnet: Som /eder er jeg med til at sikre den faglige kvalitet af vo-

res arbejde
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Figur 27. Enighed i udsagnet: Som /eder understotter jeg aktivt, at medarbejderne an-
vender faglig viden i opgavelosningen
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Figur 28. Samlet mal for lederoplevet faglig ledelse
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Tabel 6. Samlet mdl for lederoplevet faglig ledelse
Observationer Gennemsnit Standardafvigelse Minimum Maksimum

1.039 3,964939 0,5708849 1 5

3.4/ Lederidentitet

| ledelsesforskningen arbejder man med begrebet om lederidentitet, der handler om,
hvordan man ser sig selv som leder (Hiller, 2005). | den offentlige sektor kommer ledere
ofte fra stcerke faglige miljger som fx Icerere, der indtrceder som skoleledere eller afde-
lingsledere. Det betyder, at det at trcede ind i en lederrolle ofte krcever en omistilling, hvor
man skal finde balancen mellem sin faglige identitet og sin lederidentitet. Forskning pe-
ger nemlig pd, at det er vaesentligt, at lederidentiteten stdr i et passende forhold til den
faglige identitet og den konkrete ledelsesopgave, da denne balance kan understatte
mere hensigtsmcessige valg af ledelsesadfcerd (Gran et al., 2020). For at undersage hvor-
dan ledere pd skoleomradet ser denne balance, er de blevet spurgt om, hvordan de
veegter deres faglige identitet i forhold til deres lederidentitet (Gren et al., 2020).

For at undersa@ge ledernes opfattelse af deres lederidentitet og faglige identitet er de ble-
vet bedt om at forholde sig til felgende spargsmail:

e P& enskala fra 0 til 10 hvordan vil du da vurdere din faglige identitet i forhold til
din identitet som leder? Du skal se 0 som udtryk for, at din faglige identitet er klart
vigtigst. 5 udtrykker, at din faglige identitet og din identitet som leder er lige vig-
tige. 10 er udtryk for, at din identitet som leder er klart vigtigst.
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Figur 29. Ledernes svar pa fordelingen mellem deres faglige identitet og lederidentitet
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4,0 Opgavevaretagelse

Opgavevaretagelse (task performance) beskriver lederens egen vurdering af, i hvilken
grad vedkommende formar at lase sine ledelsesopgaver tilfredsstillende (Campbell,
1990). Begrebet omfatter lederens subjektive vurdering af kvaliteten i eget arbejde (An-
dersen et al., 2016), herunder i hvilken udstraekning lederen vurderer at leve op til de krav
og forventninger, der er forbundet med arbejdet. Spargsmdlene om opgavevaretagelse
afspejler sdledes lederens egen opfattelse af sin praestation i forhold til arbejdsopga-
verne.

For at belyse ledernes oplevelse af deres opgavevaretagelse er de blevet bedt om at for-
holde sig til fire udsagn pd en skala fra 1 til 5, hvor 1 er "helt uenig”, og 5 er "helt enig”. De
fire udsagn er felgende:

Jeg opndr mdlene med mit arbejde.

Jeqg opfylder alle de krav, jobbet stiller.

Jeq preesterer samlet set godt i mit arbejde.

Jeq udferer arbejdsopgaverne, som det forventes.

Figur 30. Enighed i udsagnet: Jeg opndr mdlene med mit arbejde
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Figur 31. Enighed i udsagnet: Jeg opfy/der alle de krav, jobbet stiller
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Figur 32. Enighed i udsagnet: Jeg praesterer samlet set godt i mit arbejde
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Figur 33. Enighed i udsagnet: Jeg udfaerer arbejdsopgaverne, som det forventes
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Antal besvarelser: 1.042.

Figur 34. Samlet mal for ledernes oplevelse af deres opgavevaretagelse
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Tabel 7. Samlet mdl for ledernes oplevelse af deres opgavevaretagelse
Observationer Gennemsnit Standardafvigelse Minimum Maksimum

3,588281 0,6610043
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5.0 Arbejdsrelateret trivsel

5.1/ Arbejdsengagement

Arbejdsengagement handler overordnet om, hvordan mennesker oplever deres arbejde,
og indfanges ofte gennem tre dimensioner: viger/oplagthed, dedikation og det at vcere
opslugt af sit arbejde (Bakker et al., 2008). Det handler med andre ord om, at man er en-
gageret, foler sig oplagt og opslugt af sine arbejdsopgaver. Ifalge Bakker m.fl. (2008) og
Bakker & Hakanen (2013) er dedikation ofte den mest centrale og synlige del af arbejds-
engagementet, fordi den afspejler oplevelsen af, at ens job er vigtigt, samt at man feler
sig entusiastisk, inspireret af og stolt over sit arbejde.

For at belyse ledernes oplevelse af deres arbejdsengagement er de blevet bedt om at
forholde siqg til tre udsagn pd en skala fra 1 til 5, hvor 1 er "helt uenig”, og 5 er "helt enig”.
De tre udsagn er folgende:

o Jeg er begejstret for mit arbejde.
e Mit arbejde inspirerer mig.
e Jeg erstolt af det arbejde, jeg udferer.

Figur 35. Enighed i udsagnet: Jeg er begejstret for mit arbejde
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Figur 36. Enighed i udsagnet: Mit arbejde inspirerer mig
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Antal besvarelser: 1.026.

Figur 37. Enighed i udsagnet: Jeg er stolt af det arbejde, jeg udforer.
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Figur 38. Samlet mal for ledernes arbejdsengagement
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Tabel 8. Samlet mdl for ledernes arbejdsengagement
Observationer Gennemsnit Standardafvigelse Minimum Maksimum

4,015595 0,679212

5.2/ Jobtilfredshed

Jobtilfredshed kan forstés som en positiv eller behagelig felelsesmcessiqg tilstand, der op-
stdr, ndr en person vurderer sit arbejde eller sine erfaringer med arbejdet (Locke, 1976).
Med andre ord afspejler jobtilfredshed den enkeltes samlede oplevelse af sit arbejde og
de folelser, der knytter sig hertil. Det handler b&ide om den generelle vurdering af jobbet
og om tilfredsheden med konkrete forhold i arbejdet (Gregersen et al., 2025).

For at belyse ledernes jobtilfredshed er de blevet bedt om at forholde sig til felgende
spergsmal, som de har svaret pd fra en skala fra 0-10.

e Altialt, hvortilfreds er du med dit job pé en skala fra 0-10, hvor 0 er meget util-
freds, og 10 er meget tilfreds?
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Figur 39. Ledernes oplevelse af deres jobtilfredshed
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Antal besvarelser: 1.025.

5.3/ Intentionen om at forlade sin nuvcerende stilling

Lederne er blevet spurgt om deres intention om at forlade deres nuvcerende stilling. In-
tentionen om at forlade stillingen afspejler sdledes, i hvilken grad lederne overvejer at
soge vcek fra deres job inden for den ncermeste fremtid. Det er en tidlig indikator p& po-
tentiel personaleomscetning og kan pege pd forhold i arbejdsmiljget, der har betydning
for fastholdelsen.

Konkret er lederne blevet bedt om at forholde siqg til felgende udsagn, som de har besva-
ret pd en fempunktsskala rangerende fra "Aldrig” til "Altid”.

e Hvor ofte teenker du pd at forlade din nuvcerende stilling pd skolen?
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Figur 40. Overvejelser om at forlade den nuvcerende stilling pa skolen
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Antal besvarelser: 1.025.

5.4/ Intentionen om at forlade jobbet som leder
| tilgift til spergsmadlet om ledernes intention om at forlade deres stilling pa skolen, er de
0gsd blevet bedt om at forholde sig til deres intention om at forlade jobbet som leder. Det

er en indikator pd, hvor godt lederne trives i lederjobbet.

Konkret er lederne blevet bedt om at forholde sig til falgende udsagn, som de har besva-
ret pd en fempunktsskala rangerende fra "Aldrig” til "Altid”.

e Hvor ofte taenker du pd at forlade jobbet som leder?
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Figur 41. Overvejelser om at forlade jobbet som leder
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23,2%
20%

14,4%
10%
1,0%
0% —
Aldrig Sjeldent Nogle gange Ofte Altid

Antal besvarelser: 1.025.

5.5/ Stress
Stress er en tilstand, hvor en person feler sig anspcendt, rastlas, nerves, urolig eller har pro-
blemer med at sove om natten, fordi han/hun bekymrer sig hele tiden. Stress forstds sdle-

des som en belastningstilstand, der pavirker b&de trivsel og funktion i hverdagen.

Lederne er blevet bedt om at forholde sig til falgende udsagn, som de har besvaret p& en
skala rangerende fra "Aldrig” til "Altid”.

e Hvor ofte har du felt dig stresset i de sidste to uger?
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Figur 42. Oplevelser aof stress
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Antal besvarelser: 1.025.
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6.0 Rammevilkar baseret p& dbne svar

Dette kapitel er baseret pd ledernes svar pd undersagelsens dbne spargsmal, der handler
om rammevilkar for at lykkes med lederarbejdet. Som ncevnt i kapitel 2 er lederne blevet
bedt om at beskrive de vigtigste rammevilkar for deres arbejde samt den mdéde, de har
oplevet, at disse vigtige rammevilkdr har cendret sig i deres tid som leder. Rammevilkar
pd skoleomrddet bestemmes b&de nationalt og kommmunalt. Et vilkér som fx begrcenset
ledelsestid kan udspringe af beslutninger og betingelser p& begge niveauer. For at undgd
misforst&elser blev det forud for ledernes besvarelse af det dbne spargsmal preeciseret,
hvad der forstds ved rammevilkdr. Ligeledes er det preeciseret, at der er mange forskel-
lige rammevilkar i folkeskolen, og at de cendrer sig af forskellige grunde. Den fulde ordlyd
af introduktionsteksten og det dbne spargsmal kan findes i rapportens bilag 1.

Som det fremgdr af tabel 9, preesenteres ledernes input ud fra de 10 hyppigste forekom-
mende temaer, der er identificeret via gennemlcesning af alle besvarelser og initial kod-
ning af disse. De 10 hyppigste temaer behandles hver for sig i underafsnit. De resterende
temaer, der fremhceves mindre hyppigt, praesenteres i afsnit 6.11. Flere af temaerne
hcenger sammen sdéledes, at mange ledere oplever de samlede rammevilkér som udfor-
drende. | tillceg til besvarelserne pd det dbne spargsmal om rammevilkdr er ledernes in-
put til spergeskemaets afsluttende dbne spargsmal ogsd inkluderet. Det afsluttende
spergsmal lyder: "Til slut vil vi gerne hare, om du har flere kommentarer til undersegelsens
temaer. Kommentarer til selve spergeskemaet er ogsa velkomne”.
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Tabel 9. Hyppigste kommentartyper
Uddybende forklaring

Andel af
kommenta-
rer i det af-
sluttende
spargsmal,
der neevner
temaet (pct.

Andel af kom-
mentarer om
rammevilkar,

der ncevner
temaet (pct. af

989 kommen-
tarer)

af 199 kom-
mentarer)

@lkonomi Kommentarer knyttet til gkonomi, budget- 61 % 7 %
ter og midler.
Retningslinjer og Kommentarer om love, bekendtgearelser, 31 % 4%
regler regler, vejledninger og retningslinjer fra
centralt og kommunalt niveau. Oplevel-
sen af bureaukrati, dokumentation og
maltal er ogsd inkluderet i temaet.
Inklusion Omfang af inklusionsopgaven og 21 % 2%
dennes betydning for ledelsesarbejdet
samt for medarbejdernes arbejde. Der er
fokus pd sével barn
med scerlige behov som de gvrige
barn.
Tid Tid til ledelse, tid til kerneopgaven, tidsfri- 16 % 3%
ster ift. implementering af nye tiltag samt
tid ift. lcerernes forberedelse. Koden inde-
holder ikke input, som alene handler om
manglende tid til antallet af opgaver, da
det vil give et meget stort overlap med
kategorien vedr. opgavemaengde.
Forceldre (ogsa Forceldrerelationen ogsd koblet bredere til 15% 6%
koblet til samfun-  samfundets hgje og forskelligartede for-
det i bred for- ventninger til folkeskolen er inkluderet i te-
stand) maet.
Opgavemcengde Kommentarer til opgavemcaengde, opga- 14 % 10 %
veglidning og kompleksiteten af opga-
verne. Opgaveglidning beskrives ofte som
opgaveglidning fra forvaltningen til skole-
ledelsen.
Samarbejde med = Samarbejde med forvaltningen herunder 13% 3%
eksterne parter kommunens konsulenter og PPR samt
samarbejde med fagforeninger og avrige
eksterne akterer.
Decentralisering Betydningen af friscettelse og decentrali- 10 % 3%
og friscettelse sering samt kommentarer om frihed til at
handle og muligheden for at tilpasse l@s-
ninger lokalt.
Personale Rekruttering og fastholdelse af personale 8 % 05 %
samt udsagn om mangel pd scerligt lce-
rere og ledere i folkeskolen.
Organisatoriske Forhold om IT-systemer, preveafvikling, fy- 7 % 3%
rammer siske rammer og klassekvotient.
Note: Andelene summerer ikke til 100 %, da samme kommentar typisk er relevant for flere af de 10
kategorier.
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6.1/ @konomi

Det hyppigst ncevnte rammevilkar er skonomi. Hele 602 af de 989 kommentarer til
sporgsmadlet om rammevilkdr (dvs. 61 %) ncevner dette. Flere ledere kobler kommentarer
om gkonomi og budgetter til betydningen af stabilitet, hvor flere oplever, at uforudsigelig-
heden i budgettildelingen udfordrer deres ledelsesopgave.

[Der er] flere aspekter, sorn jeg oplever udfordrende, ikke mindst at det er svaert at vide,
hvad man kan regne med inden for en lidt lcengere drraekke end blot fra et budgetdr til
det naeste. Sammensaetningen af ekonomien er efter min mening blevet alt for kompleks,
og @konomien er derfor skruet sammen af sd mange enkeltdele, som hele tiden forskyder

sig.

Et tilstraekkeligt og forudsigeligt budget er en forudscaetning for at kunne prioritere indsat-
ser, sikre kompetente medarbejdere og skabe kontinuitet i skolens uaviklingsarbejde. Nér
akonomien er stram eller cendres hyppigt, flyttes fokus let fra paedagogisk ledelse til ren
arift og brandslukning.

@Dkonomi spiller en stor rolle, og det er en daglig kamp at fG @konomien til at sid til. Det
presser skolen hele vejen rundt Rammerne for at lave skole er dermed presset.

Omtale af gkonomi er tillige ofte koblet med kommentarer om inklusionsopgaven. Her

oplever flere, at de specialiseret tilbud til barn med scerlige behov udfordrer skolens oko-
nomi.

Et afgarende vilkdr for mit og vores arbejde handler om akonomi. Behovet og nedvendig-
heden for, at nogle elever fdr et specialiseret tilbud, men som i den grad presser budget-
tet pd skolen og i nogle tilfaelde ger, at det gar ud over skoleudvikiingen.

Tkonomi - har vi ressourcer nok til at leve op til folkeskolelovens krav og til at give alle
barn de rette rammer? De seneste ar har budt pd en bedring af @konomien, men over-
oranet set bruger vi stadig en starre og starre del af budgettet pd specialundervisning, og
det er sveert at cendre.

6.2/ Retningslinjer og regler

Retningslinjer og regler bliver tillige ncevnt af mange ledere. Kommentarer om love, be-
kendtgerelser, regler, vejledninger og retningslinjer fra centralt og kommunalt niveau er
inkluderet i dette tema. Dokumentation bliver ncevnt som et formelt krav, som flere ledere
oplever, at de bruger stadigt mere tid pa.

Jeg oplever, at kravet/behovet for dokumentation og juridisk viden er steget voldsomt.

Lovagivning/procedurer/aget dokumentation/@get skriftlighed omkring barn i udfordringer
tager en starre og storre del af min samlede ledelsestid.

Generelt oplever flere ledere, at maengden af retningslinjer og regler fra centralt og kom-
munalt niveau er vokset betydeligt, ligesom flere beskriver, at der ofte kommer cendringer
i eksisterende love og regler.
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Der kommer hele tiden nye ting, som vi skal absorbere bdde fra Kebenhavn men ogsd
kommunailt Vi skal implementere mange ting, og vi er ikke faerdige, inden der kommer
nye ting. Ting gdr simpelthen for stcerkt efter min mening.

Det foles sorm om det vaelter ud med lovgivning fra Christiansborg. Senest den store re-
form "Folkeskolens kvalitetsprogram” og alt hvad der falger med. Hver gang der taenkes
tanker om folkeskolen og besluttes tx med begreber som meddelelsesbog, uaddannelses-
parathedsvurdering, juniormestericere, hajtbegavede elever osv. osv. SG kommer der en
kaempe opgave ud til os. (..) Samitidig er lcerere, paedagoger og ledere ogsd motiveret af
uavikling, men det kraever meget at have overskud til at vaere i lokalt udviklings-mode,
fordi der sker sG meget nationalt og kommunalt hele tiden.

En leder beskriver imidlertid ogsd, hvordan kravene kan vcere retningsgivende, men at
der ofte er meget kort implementeringstid.

Lovgivning og nationale krav: Folkeskoleloven, bekendtgarelser, tilsyn og dokumentati-
onskrav scetter en betydelig ramme for skolens arbejde. Disse krav giver retning og faelles
mdal, men de fylder ogsé mere i hverdagen end tidligere. Jeg oplever, at kravene til data,

dokumentation og resultater er vokset betydeligt.

6.3/ Inklusion

Inklusionsopgaven ncevnes direkte og indirekte af rigtig mange ledere, som et forhold der
er kreevende for bdde for dem selv og det @vrige personale. Det drejer sig b&dde om gko-
nomi, som ncevnt ovenfor, men ogsd om det pres, det skaber for personalet i folkeskolen.

Jeg har oplevet, at forventningerne til inklusion er steget, men uden at stottesystemerne
altid er fulgt med. Det har @get presset pd bdde personale og ledelse, og kraever mere sy-
stematisk samarbejde og prioritering.

Flere ledere stiller spargsmal ved, om en bred inklusion kan gennemferes uden betyde-
lige konsekvenser for kvaliteten i undervisningen og arbejdsmiljget. Bekymringen retter
sig badde mod de bern med scerlige udfordringer, der skal inkluderes, og mod de avrige
elever i klassen. En leder peger pd, at bekymringen ogsé ger sig geeldende i den politiske
debat, hvilket ger det sveert at afklare, hvilke forventninger der er til inklusion.

Det er ukilart, hvad der forventes i forhold til inklusion. Fra kommunalt hold skal vi inkludere
sG mange som muligt, mens der fra nationalt hold stilles spargsmdl ved, om det er den
rigtige lasning.

Barnesynet er FOR inkluderende. Jeg er helt for, at der skal kunne skabes en bred og rum-
melig folkeskole MEN fokusset pd, at ALLE skal kunne inkluderes, er forkert og skaber
nogle vilkdr for trivsel og faglig indlaering, der IKKE er de rigtige for barn, der ville profitere
af specialiserede tilbud.

Det [inklusion] har vaeret fokus fer, og hver gang overser man at afsaette midler til omstil-
lingen af almenskolen, sG vi rent faktisk kan inkludere flere. Det gdr ud over for mange
barn.

Kommentarer om inklusion optrceder flere steder i kombination med betragtninger om, at
flere bern er udfordret, og at andelen af elever med scerlige behov er vokset. En leder
skriver f.eks.: "inklusion og scerlige behov er eksploderet. Vi har s& mange med scerlige

behov.”
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6.4/ Tid

De dominerende oplevelser i forhold til tid er, at der er for lidt tid til ledelse og for lidt tid til
implementering af nye tiltag og projekter. Omtale af behovet og manglen pé tid optrce-
der ofte i kombination med mcengden af opgaver og antallet af arbejdstimer. Hvis tid
alene knytter sig til opgavemaengde og arbejdstimer, er det ikke kategoriseret som en del
af tidstemaet, da disse to forhold behandles separat.

7id til opgaver taet pd medarbejdere og elever er blevet vaesentligt forringet Ligesom der
er meget lidt tid til at arbejde med de paedagogiske visioner.

Der er mange gode tanker og handlinger for folkeskolen, men tid til implementering er
ofte undervurderet.

Tiden til pacedagogisk ledelse er naermest vaek, slugt af opgaver med ekonomi og doku-
mentation. Mulighed for ledelse taet pd (at kunne deltage i teammader, at have tid til at
observere undervisning etc.] er naermest ikkeeksisterende.

6.5/ Forceldre og det omgivende samfund

Der er en gennemgdende oplevelse blandt lederne om, at samarbejdet med forceldrene
er kreevende, og at forceldres holdninger sommmetider kommer p& kant med den faglige
vurdering fra skolerne. Det afspejles i nedenstdende citater.

Der er et stort pres for, at vi skal imedekomme forceldre, de fdr ind imellem en dagsorden
igennem, som vi fagligt ikke er enige i, men man vil ikke gd imod dem.

Forceldrene presser skolen og PPR til at fG udredninger - ogsd selvom skolen ikke altid
skanner det nadvendigt at fG et barn udredt. Det giver fcerre ressourcer til de barn, som
skolen selv ansker udredt. Hvis man som skole skal sige nej til et forceldrepar, sa fér man
ofte et brev fra barnets laege om, at PPR skal scettes pd, hvilket ogsd presser systemet.

Forholdet til forceldre bliver ofte koblet til samfundets forventninger i bredere forstand,
som det fremgdr i nedenstédende citater. Det er en tendens, at lederne oplever, at samfun-
det har tiltagende hgje og forskelligartede forventninger til folkeskolen.

[Der er] sket en forskydning mod starre forventninger til skolens rolle i forhold til trivsel, in-
klusion og samarbejde med foraeldre og eksterne aktorer.

De opgaver, som vi i skolen forventes at lase, for forceldre, samfundet mm. er stcerkt sti-
gende og fylder meget i hverdagen.

6.6/ Opgavemcengde

Kommentarer til opgavemcengde knytter sig til oplevelsen af, at flere og flere opgaver
lander pd ledernes bord, ligesom kompleksiteten af disse er steget. Dertil kommer en ge-
nerel tendens til, at lederne oplever en opgaveglidning, der ofte beskrives som opgave-
glidning fra forvaltningen til skoleledelsen.

Der kommer fortsat flere opgaver pad lederens bord, sG det kan vaere svaert at prioritere,
hvad der er vigtigst - altsé plads til i kalenderen.
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Der har vceret en enorm opgaveglidning, fordi alle de stottefunktioner, der er omkring
skoleledelse, er forsvundet (...). Nu sidder man i endnu hajere grad med administration,
bygninger mm. Ens opgaveportofolio som leder er blevet enormt bred ift. at skulle have
fokus pa faglig ledelse, pcedagogisk ledelse, medarbejderledelse og skoleudvikiing.

6.7/ Samarbejde med eksterne parter

Som indikeret i ovenst&ende afsnit oplever flere ledere en opgaveglidning fra forvaltnin-
gen til skoleledelsen, hvilket flere knytter sammen med samarbejdet med forvaltningen
og ovrige eksterne akterer. Flere ncevner samarbejdet som vigtigt og fremhcever "tilgcen-
gelighed af eksterne samarbejdspartnere” som et vigtigt rammevilkar.

Flere beskriver, hvordan de deltager i mange maeder med eksterne parter, og at det sluger
meget af deres tid.

Skolen er i hajere grad blevet et centrum for tvaerfaglige samarbejdsopgaver med PFPR,
socialrédgivere, SSP m.fi.

[ takt med at flere og flere elever mistrives, deltager jeg som leder i et stigende antal mo-
der med diverse "eksterne” akterer (PPR, Familierddgivningen, BUC m.fl,].

| og med at mange ledere beskriver samarbejdet med eksterne parter som et vigtigt ram-
mevilkdr, opleves det frustrerende, ndr samarbejdet ikke fungerer, hvilket illustreres i ne-
denst&ende citater.

Samarbejdet med f.eks. PPR og familieafdelingen kan vcere frustrerende, ndr det ikke vir-
ker, da skolen er sa afhaengig af deres samarbejdspartnere.

Kvaliteten [af samarbejdet] er meget personafhaengig. Som leder ender man som tovhol-
der, og den der skal drive processen. Flere og flere i Barn og Unge samt PPR fér hiemme-
arbejdsdage og kortere dage og mange opgaver, men det besvcerligger at fé placeret
netvaerksmader med skole og foraeldre.

6.8/ Decentralisering og friscettelse

Dette tema indeholder ledernes kommentarer til betydningen af friscettelse og decentrali-
sering samt kommentarer om frihed til at handle. Friscettelse bliver af flere ledere stillet
over for "'mikromanagemet”, ligesom det ofte kobles til behovet for tillid til de lasninger,

der laves lokalt pd de enkelte skoler.

Jeg oplever en spaending mellem central styring og ensket om lokal tilpasning, hvor mit
ledelsesrum til tider bliver indsncevret.

[Jeg] er gdet fra decentral til central organisation, hvilket ikke virker hensigtsmaessigt ift.
gjerskab, ansvar og @konomistyring.

Frihedsdagsordenen er central. Autonomi til at lave de nadvendlige prioritereringer lokalt
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6.9/ Personale

En del ledere fremhcever betydningen af faguddannet personale samt vigtigheden af at
kunne rekruttere og fastholde personale. Der er en tendens til, at flere ledere oplever
rekrutteringsudfordringer, og flere bekymrer sig om, om de kan fastholde b&de ledere og
medarbejdere.

Den storste udfordring er kiart at fastholde mellemledere - deres ledelsesspcend er for
stort.

6.10/ Organisatoriske rammer

Kategorien daekker over forhold s&som administrative og IT-systemer, preveafvikling, fysi-
ske rammer og klassekvotient. Flere ledere ncevner udfordringer relateret til de forskellige
systemer, som skolerne skal bruge, og hvordan det pdvirker arbejdsgange, ndr der sker
cendringer eller nye systemer introduceres.

Elevadministrationssystem, lonsystem, indkebsportal, bookingsystemer og nu tales der om,
at [et bestemt system] skal udfases ... Store systemskift betyder altid nye arbejdsgange.
Det pavirker opgavelasningen, fordi det er svaert at tilegne sig den nedvendige viden om,
hvordan systemet bruges, og hvad det kan...

Et andet tema vedrerer ledernes oplevelser af manglende vedligeholdelse af bygninger
og fysiske rum, der indbyder til gode lceringsmiljger. En leder pé&peger, hvordan traditio-
nelle klasselokaler ikke passer til kreative lceringsformer, hvorfor det spaender ben for mu-
ligheden for fleksible lceringsmiljger.

Vi har ikke midler til at gare noget ved de fysiske rammer, som er sé afgerende for at nd i
mdl med den pcedagogiske praksis. Vores bygninger er i haj grad designet til en tradiitio-
nel klasseundervisningsform, og det begraenser mulighederne for fleksible lceringsformer.

6.11/ @vrige tematikker fra de dbne svar

Efter kodningen af samtlige kommentarer har de 10 temaer vist sig at veere meget doek-
kende i forhold til at indfange ledernes input. De inputs, der ikke indfanges af temaerne,
prcesenteres i dette afsnit. Det drejer sig om kommentarer relateret til sygefraveer, jura og
betydningen af et godt ledelsesteam.

Ifelge flere ledere medferer sygefravcer blandt ledere og Icerere en forringelse af opga-
velosningen og dermed af kvaliteten for eleverne. Det illustreres i de felgende citater.

Vi skal nedbringe udgifter, og det er lon til anscettelser, som vi kan hente mest pd. Det
presser personalet ndr der er faerre til at lase opgavermne, og fleksibiliteten og dndehul-
lerne i hverdagen ryger. SG bliver de syge, grundet pres og stress, og sd skal vi holde syge-
fravaerssamtaler, ansaette vikarer og hdndtere, at det pavirker eleverne, og foraeldrene
bliver utilfredse.

At skulle daskke ind over sygdom og fravaer bdde blandt mine taetteste kollegaer pad sko-
lens kontor, men ogsa ude i praksis hvor fravaeret samlet set leder til frustrationer hos ele-
ver og forceldre i sidste ende.

Andre ledere giver udtryk for, at de er udfordret p& deres juridiske viden, og at nogle ople-

ver at skulle vcere en "mini-jurist”. Det er scerligt GDPR, som lederne oplever fylder meget i
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deres arbejde. En leder beskriver, at ”der er alt for mange besvaerlige arbejdsgange ift,
GDPR’, mens en anden skriver, at "GDPR har pdlagt yderligere administrative trin i arbej-
det med den enkelte elev”.

[ tilgift til disse temaer fremhcever lederne betydningen af en god ledelsesstruktur og et
godt ledelsesteam. Ledermeader, ledelsessamarbejde og sparring mellem ledere bliver af
flere ledere ncevnt som et vigtigt vilkar for at lykkes. Samtidig fremhcever andre starrelsen
pd ledelsesspcendet, hvor den gennemgdende tendens er, at ledelsesspcendet opleves
for stort. Det afspejles i de nedenstdende citater.

Jeg oplever det som en kiar udfordring, at ledelsesspaendet er sa stort og opgaverne sa
mange, at vilkdret for at bedrive ordentlig ledelse ikke er til stede.

Jeg oplever, at det er svaert for mine afdelingsledere at lykkes, ndr de har 30 medarbej-
dere i reference.

Afslutningsvis er det vcerd at bemcerke, at ikke alle ledere har valgt at svare p& de dbne
spergsmal. Det kan ikke afvises, at svarfelterne i hejere grad er blevet anvendt af ledere,
der gnsker at synliggere udfordringer, de oplever i praksis. Samtidig viser besvarelserne
dog ogsd flere eksempler pd ledere, der bruger de dbne tekstfelter til at udtrykke tilfreds-
hed med deres lederarbejde. Nedenfor preesenteres nogle af disse udsagn.

Jeg er afdelingsleder pd en yderst veldrevet skole. Min leder har stor erfaring og er uhyre
ayatig. Derfor forstdr han at sikre skolen og ledelsen de optimale rammebetingelser.

Vi har masser af muligheder, og det skal vi have frem i lyset hvis den samfundsbaerende
institution - folkeskolen - skal bestd.

Jeqg er sd glad for mit arbejde og trives super godt - og ja, nogle gange napper det - men
det er ogsa vigtigt for at uavikle sig.

/_ EFMD

“ EQUIS
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Bilag 1. Spergeskema

Velkommen!

Mange tak for at du vil deltage i denne undersagelse, der handler om dine oplevelser af,
hvordan rammevilkar former mulighederne for at lykkes i dit arbejde som leder i folkesko-
len.

Det har stor betydning for unders@gelsens gyldighed og relevans, at flest mulige besvarer
spergeskemaet. Spergeskemaet tager ca. 10 minutter at besvare, og det er frivilligt at del-
tage. Ved at deltage accepterer du de forhold, der stér beskrevet i deltagerinformationen,
og som du finder ved at trykke her.

Undersagelsen starter med nogle baggrundsspergsmdal, hvorefter du praesenteres for
spergsmal om rammevilkér og din lederfaglighed. Herefter felger nogle spergsmal om
din ledelse samt nogle spargsmdl til din arbejdssituation.

P& forhdnd mange tak for din hjcelp - du kommer videre til undersagelsen ved at klikke
pd Neeste.

Hvilket ken identificerer du dig med?

(1) Kvinde
(2) Mand
(3) Andet

Hvilken aldersgruppe tilhgrer du?

(1) 18-254r
(2) 26-32ar
(3) 33-404r
(4) 41-50ar
(5) 51-60ar
(6) 61 areller celdre

| hvilket arstal blev du ansat som leder pa din nuvceerende arbejdsplads?

Der er mange forskellige rammevilkar i folkeskolen, og de cendrer sig af flere
grunde. Med rammevilkar menes de formelle regler, betingelser og gkonomiske vilkdr,
som myndighederne har fastsat for folkeskolen.

Beskriv gerne de allervigtigste rammevilkdr for, at du kan lykkes med dit arbejde samt
den mdde, du har oplevet, at disse vigtige rammevilkdr har cendret siqg i din tid som le-

der.
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Markeér gerne de allervigtigste rammevilkar for, at du kan lykkes med dit arbejde (du kan
markere op til tre rammevilkdr).

(1) Samarbejde med eksterne parter (fx samarbejde med HR ifm. sygemeldte medarbejdere)
(2) Kvalitetsudvikling

(3) Dokumentationspraksis
(4) Budgetrammer

(5) Forceldresamarbejde
(6) Bekendtgerelser

(7) Vejledninger

(8) Inklusion og specialpcedagogik
(9) Kommunalt besluttede projekter
(10) Preveafvikling

(1M Andet?

De nceste spergsmdl handler om dine oplevelser med at bruge din viden og normer for
god offentlig ledelsespraksis inden for de gceldende rammevilkér. Normer for god offent-
lig ledelsespraksis beskriver regler og forventninger til, hvordan man opferer sig og arbej-
der som offentlig leder.

Tagq dig ikke s meget af, hvad der kan opfattes som det politisk korrekte svar, men prov
at svare sd cerligt som muligt.

Angiv venligst, hvor uenig/enig du er i felgende udsagn.

Helt uenig Uenig Hverken Enig Helt enig
ueniq eller
enig
Jeg har oplevet konflikter mel-
lem normer for god offentlig le- D D D D D
delsespraksis og rammevilka-
rene for mit arbejde
Jeqg oplever, at rammevilkar
gdr hdnd i hdnd med min le- D D D D D
delsesmcessige ekspertise
I nogle situationer spaender
rammevilkarene ben for, at jeg D D D D D
kan fglge normer for god of-
fentlig ledelsespraksis
Jeg oplever, at mine ledelses-
kompetencer ikke udnyttes D D D D D
fuldt ud pd grund af rammevil-
kérene
Rammevilkarene understetter,
at jeg kan anvende min viden D D D D D
om ledelse pd en god mdade
SSOCIATIO [ ewo
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Angiv venligst pa en skala fra 0-10 i hvor haj grad du oplever, at rammevilkarene er for-
enelige med din lederfaglighed?

(1) 0 Helt uforenelig
(2) 1

(3
(4
(5
(6
(7
(8
(9
(1
(1

—_ e o O OO

2
3
4
5
6
7
8
0) 9
1) 10 Helt forenelig

Angiv venligst, hvor uenig/enig du er i felgende udsagn.

Helt uenig Uenig Hverken Enig Helt enig

ueniq eller
enig

Jeg fér darlig samvittighed,

nar der ikke er tid til at udfere D D D D D

opgaver pd den mdde, som

jeg ensker at udfere dem pd

Jeqg kan godt hdndtere situa-

tioner, hvor normer for god D D D D D

offentlig ledelsespraksis ikke
stemmer overens med ram-
mevilkarene

Grundet rammevilkér foler

jeg mig ofte darligt tilpas, D D D D D
fordi jeg gar p& kompromis

med normer for god offentlig

ledelsespraksis

Jeg oplever, at inklusionsop-

gaven nogle gange udfordrer D D D D D
min ledelsesrolle, fordi jeg

ikke altid kan understotte

medarbejderne i tilstraekkelig
grad

Det slider p& min samvittig-

hed, at jeq ikke har bedre tid D D D D D
til at stotte medarbejderne i

deres arbejde
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Spergsmdlene pd denne side handler om, hvordan du udferer dit arbejde.

Angiv venligst, hvor uenig/enig du er i felgende udsagn.

Helt uenig Uenig Hverken Enig Helt enig
ueniq eller
enig

\:]Tge?ggér malene med mit D D D D D
;ee? Sct)ipﬁfeyrlder alle de krav, job- D D D D D
?:Sﬁi}::r samlet set godit m 0 0 0 0
pe e ¢ s . a 3 m m

De nceste spergsmdl handler om din ledelsesudavelse.

De ferste spergsmal handler om faglig ledelse. Angiv venligst, hvor uenig/eniqg du er i fal-
gende udsagn. Som leder...

Helt uenig Uenig Hverken Enig Helt enig

ueniq eller
enig

Arbejder jeg med at over-

scette skolens mdlscetninger, D D D D D

sd de er fagligt meningsfulde

Gor jeg en aktiv indsats for at

sikre medarbejdernes faglige D D D D D

udvikling

Er jeg med til at sikre den
faglige kvalitet af vores ar- D D D D D

bejde

Understatter jeg aktivt, at

medarbejderne anvender D D D D D
faglig viden i opgavelgsnin-

gen
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Det nceste spgrgsmal handler om det, der kaldes visionsledelse, som handler om dit fo-
kus pa at klargere skolens retning og fremtid for medarbejderne. Med vision mener vi et
konkret billede af, hvad medarbejderne samlet skal arbejde henimod.

Angiv venligst, hvor uenig/enig du er i felgende udsagn. Som leder...

Helt uenig
Konkretiserer jeqg en klar vi- D
sion for skolens fremtid
Gor jeg lobende en indsats D
for at skabe entusiasme for
skolens vision
Forseger jeg at f& medarbej- D
derne til at acceptere feelles
mal for skolen
Bestraeber jeg mig pd at gere D

det klart for medarbejderne,
hvordan de kan bidrage til at
opnd skolens mal

Uenig

H

Hverken Enig
ueniq eller
enig

Helt enig

- - -

- - -

De felgende sporgsmal handler om dit fokus pé& brugen af anerkendelse pa skolen.

Angiv venligst, hvor uenig/enig du er i felgende udsagn. Som leder...

Helt uenig
Giver jeq individuelle medar- D
bejdere positiv feedback, hvis
de preesterer godt
Viser jeg aktivt min p&skan- D
nelse af medarbejdere, der
geor deres arbejde bedre end
forventet
Roser jeg personligt medar- D

bejdere, nar de ger deres ar-
bejde scerlig godt
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Pa en skala fra 0 til 10 hvordan vil du vurdere din faglige identitet i forhold til din identitet
som leder? Du skal se 0 som udtryk for, at din faglige identitet er klart vigtigst. 5 udtryk-
ker, at din faglige identitet og din identitet som leder er lige vigtige. 10 er udtryk for, at
din identitet som leder er klart vigtigst.

0 Faglig identitet vigtigst

1

2
3
4
5
6
7
8
9
1

0 Lederidentitet er vigtigst
De naeste spergsmal handler om din oplevelse af dit arbejde.

Angiv venligst, hvor uenig/enig du er i felgende udsagn

Helt uenig Uenig Hverken Enig Helt enig
ueniq eller
enig

Jeg er begejstret for mit ar-
beide - - - - -

Mit arbejde inspirerer mig D D D D D
Jeqg er stolt af det arbejde, jeg
udferer D D D D D

Alt i alt, hvor tilfreds er du med dit job pd en skala fra 0-10, hvor 0 er meget utilfreds, og
10 er meget tilfreds?
(1) 0 Meget utilfreds

)
L oo NN —

0 Meget tilfreds
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Stress er en tilstand, hvor en person feler sig anspcendt, rastlas, nerves, urolig eller har
problemer med at sove om natten, fordi han/hun bekymrer sig hele tiden.

Aldrig Sjceldent Nogle gange  Ofte Altid
Hvor ofte har du felt dig stres-
set i de sidste to uger? D D D D D

Disse spergsmal vedrerer dine overvejelser om at forlade dit arbejde. Vcelg det svar pa
hvert spargsmdl, som passer bedst pd dig.

Aldrig Sjceldent Nogle gange  Ofte Altid

Hvor ofte tcenker du pd at
forlade din nuvcerende stil- D D D D D

ling p& skolen?
Hvor ofte tcenker du pd& at
forlade jobbet som leder? D D D D D

De sidste spergsmdl handler om din uddannelsesmcessige baggrund.

Hvad er din uddannelse?

(1) Lcereruddannet
(2) Meritlcereruddannet
(3) Andet

| hvilket arstal blev du uddannet?

Til slut vil vi gerne hare, om du har yderligere kommentarer til undersggelsens temaer.
Kommentarer til selve spergeskemaet er ogsd velkomne.

Mange tak for din besvarelse af undersegelsen!

Dine svar er en vigtig hjcelp i arbejdet med at undersage, hvordan rammerne for arbejdet
i folkeskolen har betydning for oplevelsen af at kunne lykkes med ledelsesarbejdet. Det er
nemlig et vigtigt aspekt i at undersage, hvordan det, der ofte omtales som moralsk stress,
kan afdcekkes pd& skoleomradet. Med moralsk stress forstdr vi her den folelsesmaessige
betydning, det kan have, nér man oplever, at ens faglighed steder sammen med ramme-
vilkér. Du kan lcese mere om projektet her.

Hvis du har lyst til at uddybe dine svar, eller hvis du har kommmentarer til undersagelsen, er
du meget velkommen til at kontakte Laura Bundgaard p& mail: balu@ps.au.dk.
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