Case: Turn-around i Tingbjerg
Af Sgren Hornskov og Freja Manstrup, Mobilize Strategy Consulting

Skoleleder Marco Damgaard fra Tingbjerg skole troede der var fejl i kommunens opggrelse af, da
han sa, hvor mange elever fra skolen, der var gaet i gang med en ungdomsuddannelse. Men den var
god nok: 97% af de unge, der blev faerdige pa skolen i 2021, var 15 maneder senere i gang med en
ungdomsuddannelse. Fem ar tidligere var andelen 62%.

Det er en markant udvikling. Uddannelsesvalg for en hel argang er, ligesom deres faglige praestatio-
ner, typisk noget der flytter sig ganske langsomt. Sa hvordan blev der skabt et sa markant Igft pa
ganske fa ar?

| denne case satter vi fokus pa ledelsens rolle i forandringen. Det gaelder bade strategisk-politiske
opgaver og alle de faglige udviklingsopgaver, som ikke finder vej i medierne. Ledelsen har ikke truk-
ket hele laesset selv. Forandringen er sket, fordi mange aktgrer i og omkring skolen har samarbejdet
om at forberede eleverne bedre pa deres videre uddannelse. Og, som vi skal se, for at andre forteel-
lingen om hele lokalomradet.

Casen handler med andre ord om et lokalsamfund, som udvikles gennem en lang, vedvarende ind-
sats. Et lokalsamfund, som stgtter op om skolen, og en forvaltning som giver skolen mulighed for at
prioritere sin indsats, og som stiller ressourcer til radighed. Ledelsens rolle er at saette ambitionsni-
veau og retning, som kan engagere bade professionelle, frivillige og familier. "Man kaemper jo byens
kamp", som Marco Damgaard siger. Og sa at finde Igsninger pa alle de praktiske og faglige udfor-
dringer, som star i vejen for at indfri ambitionerne.

Fra kaos til klare malszetninger

Skoleleder Marco begynder sin fortaelling om skolens udvikling for snart ti ar siden. Dengang be-
gyndte forandringen af skolens ledelse og af organisationens tilgang til det, at drive skole. Pa det
tidspunkt kunne Tingbjerg Skole veere et kaotisk, ja endda voldsomt sted at veere. Det betg@d, at de
ressourcestaerke familier i distriktet valgte skolen fra. Skolen gik fra at have omkring 800 elever fgrst
i 00'erne til at have 421 elever pa skolen i skolearet 2013-14.

Skolereformen, der tradte i kraft i 2014, blev en anledning til at styrke samarbejdet mellem laerere,
paedagoger og ledelse pa skolen. Skolen brugte bl.a. timer pa at arrangere gode elevpauser, hvor
eleverne kunne deltage i faciliterede aktiviteter rundt omkring pa skolen. Det hjalp pa konfliktni-
veauet, og ledelse og medarbejdere fik feelles erfaring med, at det kunne lade sig ggre at aendre
ogsa de store udfordringer pa skolen.

Da Marco blev skoleleder i 2017 gik han ”all in” pa at fa flere elever fra lokalomradet. Det var vigtigt
for ledelsen at satte nye og ambitigse mal, sa Marco satte et ambitigst mal om 600 elever. | dag har
skolen 570 elever.
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Det blev ogsa et mal at en stgrre del af eleverne skulle begynde pa en ungdomsuddannelse. Det in-
debar bl.a. at en stgrre del af eleverne skulle opna karakteren 02 i dansk og matematik. Derfor satte
skolen ekstra laerere pa hver argang i de to fag, sa der var mere stgtte til eleverne og flere ideer til
undervisningen.

Ny viden om betydningen af positive forventninger

Midt i denne udvikling af mal og team blev skolen kontaktet af sociolog Aydin Soei, som arbejdede
pa et projekt, der undersggte effekterne af vores forestillinger om udsatte boligomrader med afsaet
i teori om social pejling. Soei foreslog et pilotprojekt, som skulle undersgge leereres, paedagogers og
forzeldres forestillinger om eleverne og sammenligne dem med elevernes adfzerd.

Pointen er, at vores forestillinger om andre slar igennem i adfaerd, fordi vi som mennesker “spejler
os” i andres forventninger. Hvis andre har hgje forventninger til os, er vi ogsa mere tilbgjelige til selv
at tro p3, at vi kan udvikle os positivt.

Teorien om forventninger gav ledelsesteamet inspiration til at saette ny retning for skolen: hvis de
voksnes forventninger til eleverne kunne andres, ville adfeerden fglge med. Derfor begyndte ledel-
sen at arbejde systematisk med at tale skolen og Tingbjerg op. Bade internt og i medierne, hvor le-
delsen stillede op med positive forteellinger om bydelen.

Projektet undersggte de professionelles og foraldrenes forventninger til eleverne. Hvor mange
havde en plan for hvad de ville efter folkeskolen? Hvor ofte drak de sig fulde? Hvor mange havde
kontakt til en bande? Undersggelsens spgrgsmal kunne opfattes som en stigmatisering af eleverne.
Derfor tog Aydin Soei med til skolens arlige Skt. Hans-fest, hvor han talte med foraeldrene om under-
spgelsens formal, og forklarede hvorfor det var vigtigt, at sa mange som muligt deltog. Det var med
til at skabe tillid og lyst til at deltage i undersggelsen.

Projektet viste, at de voksne havde meget negative forventninger til eleverne, nar man sammenlig-
nede med elevernes egne beskrivelser af deres adfeerd. Det gav ledelsen et billede p3, hvilke aen-
dringer som var ngdvendige for at vende den negative spiral til en positiv udvikling pa skolen og i
bydelen.

Nar Marco Damgaard ser tilbage pa undersggelsen, kalder han den en "appelsin i turbanen”. Det var
en uventet, men meget produktiv ingrediens i den forandring, som ledelsen prgvede at skabe. Un-
dersggelsen viste, at de voksne som gruppe har for lave forventninger til bgrnene pa Tingbjerg. Det
blev en faelles mission at a&endre pa dén situation.

Symboler pa forandring: Den bla sofa og porten til garden

Som symbol pa ledelsens gnske om forandring, blev skolens store, bla sofa foran skoleledelsens kon-
tor sat til salg. Tidligere havde sofaen vaeret forbeholdt de elever, som blev sendt ud af klasseveerel-
serne. Den nye ledelse ville i hgjere grad inkludere eleverne i undervisningen og det blev salget af
sofaen et symbol pa. Det blev tydeligt, at eleverne ikke laengere skulle sendes ud af undervisningen.
Samtidig satte iseer skolens afdelingsledere ind for at styrke elevernes deltagelsesmuligheder, blandt
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andet gennem sproglig udvikling i indskolingen. Marco fremhaever at forandringen kun kunne lyk-
kes, fordi alle pa skolen tog ansvar for at udvikle organisationen. Afdelingsledere, leerere og paeda-
goger fandt nyskabende Igsninger som at erstatte de traditionelle skole-hjem-samtaler med 'lee-
ringssamtaler'. Pa den made skabtes udvikling gennem faglig frihed - med klar, fzaelles retning som
pejlemaerke.

Sofaen var ikke det eneste symbol pa skolens udvikling. Tidligere blev skolegarden lukket af med en
stor jernport efter skoletid. Porten blev taget ned, sa garden kunne bruges om aftenen og i weeken-
den, ligesom gymnastiksalen blev stillet til radighed for blandt andet basket-turneringer udenfor
skoletiden.

Forandringerne var ikke noget for alle. Derfor har skolen matte sige farvel til en raekke lzerere og
paedagoger — og aktivt rekrutteret nye professionelle, som kunne se sig selv i skolens nuvaerende
ambitioner.

Ved siden af de fysiske symboler fik skolen ogsa nyt grafisk koncept og nyt motto: "Forskellige sam-
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Stolte af Tingbjerg

Det abne og inkluderende udtryk gjorde skolen til en del af det lokale samfund. Tingbjerg skulle ikke
holdes ude, men tvaertimod hange teettere sammen med skolen. Vi har set hvordan ledelsen gik
efter at eendre de professionelles og de voksnes syn pa eleverne. Men de stoppede ikke der. Malet
var at a&ndre samfundets syn pa Tingbjerg, og her havde skolen en mulighed for at ga forrest.

Vejen til eendring af bydelens omdgmme gik over samarbejde med flere typer aktgrer i bydelen.
Marco naevner Den boligsociale helhedsplan og Brgnshgj Boldklub som eksempler pa samarbejder,
som har vaeret vigtige i processen. Den boligsociale helhedsplan har en lang raekke projekter i byde-
len. Det taette samarbejde skal sikre, at projekterne ikke konkurrerer med skolen, men derimod spil-
ler sammen med skolens indsatser. Derfor har Marco og resten af ledelsesteamet deltaget i Eid-fe-
ster og andre sociale arrangementer.

Brgnshgj Boldklub har udviklet Tingbjerg Idreetsplads — som ligger ti minutters gang fra skolen — til et
socialt og kulturelt mgdested i omradet. Klubben har ogsa en fuldtidsmedarbejder pa de sociale
partnerskaber, som letter dialogen mellem skole og forening.
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Kommunens omradeforvaltning har ogsa veaeret afggrende for skolens udvikling. Marco fremhaever,
at forvaltningen har givet skolen den frihed til at fokusere, som er ngdvendig for at lykkes, ligesom
den har stillet den ngdvendige gkonomi til radighed for at kunne prioritere faglighed og positive for-
ventninger.

Perspektiver: ledelse og omverden

Casen viser, at der er en "to-trins-raket” som forudsaetning for skolens resultater. For det fgrste har
ledelsen haft vedholdende fokus pa klare mal — for bade det faglige og for forventninger til elever og
lokalsamfund. For det andet har teette partnerskaber med det lokale samfund - bundet sammen af
stolthed over Tingbjerg - bade drevet engagement og banet vejen for at na skolens mal for eleverne.

Historien peger pa betydningen af, at ledelsen holder fast i begge dele. Skole- og afdelingsledere
skaber reelle forandringer i undervisning og fritid og fortzeller de gode historier om de forbedringer,
som sker. De interne processer er vigtige - fx de ekstra lzerere pa udvalgte fag, rekruttering af leerere
og ledere og fokus pa sproglig udvikling - men udsynet og engagementet i omverdenen er afgg-
rende. Det skaber engagement og far alt det praktiske, som |gfter skolen og ggr forandringen synlig,
til at glide.

Casen er baseret pd samtaler med Marco Damgaard i januar-februar 2023.

Mere laesning:
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drivelser blandt b@rn og voksne i Brgnshgj og Tingbjerg. AFFORD.

Mainz, Pernille: Vild udvikling: Pa kebenhavnsk skole kommer taet pad alle nu videre til en ungdoms-
uddannelse. Politiken, 12.01.23
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