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Forord

Denne rapport fremlaegger resultaterne fra en undersggelse af ledelsesbegrebet og lederrollen i
det almene gymnasium i relation til den paedagogiske udvikling. Undersggelsen belyser hvilke krav
rektorerne og de ledende inspektorer vurderer at gymnasiereformen vil stille med hensyn til pae-
dagogisk ledelse og ledelsesudvikling.

Undersggelsen indgar som farste led i et starre videnscenterprojekt pad Danmarks Evalueringsinsti-
tut (EVA). Det betyder at rapportens resultater skal opfattes som forelagbige i forhold til det samle-
de projekt. Det skal naevnes at laerere og elever pa skolerne vil blive inddraget i andre dele af pro-
jektet. Det samlede projekt der skal udvikle en model til vurdering af kvalitetsarbejde i det almene
gymnasium, vil fa form af et metodehaefte der kan bruges i skolernes tilrettelaeggelse af arbejdet
med deres kvalitetssystem.

Projektet indgar som en del af EVA’s Handlingsplan 2004. EVA er en selvstaendig institution under
Undervisningsministeriet som skal medvirke til at sikre og udvikle kvaliteten af uddannelse og un-

dervisning pa alle niveauer i Danmark.

Vi haber at rapporten vil bidrage til diskussionen om og udfoldelsen af de padagogiske intentio-
ner i den kommende gymnasiereform.

Christian Thune
Direkter
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1 Resumeé

Denne undersagelse belyser ledelsesbegrebet og lederrollen i de gymnasiale uddannelser i forhold
til den paedagogiske udvikling og i forhold til de krav der fglger af intentionerne i den kommende
gymnasiereform.

Fokus i undersggelsen er ledelsen i det almene gymnasium, men den er gennemfart med et tveer-
gdende perspektiv sdledes at ledelsesmaessige erfaringer fra det erhvervsgymnasiale omrade ogsa
inddrages.

Undersagelsen der er farste led i et starre videnscenterprojekt om kvalitetsarbejde i det almene
gymnasium, fremdrager rektorers og ledende inspektorers opfattelser i relation til paedagogisk
ledelse. Unders@gelsen belyser forhold og rammer som i den sammenhang generelt kan antages
at have betydning. P& baggrund af dokumentationsmaterialet opstilles en raekke kriterier for god
praksis i relation til paedagogisk ledelse.

Fokusomrader for paedagogisk ledelse

Gymnasiereformen saetter fokus pa den enkelte medarbejder bade som et aktivt medlem af et
team og som en del af en starre helhed. Reformen vil derfor bade kraeve mere ledelse teet pa, dvs.
ledelse af de paedagogiske processer, og mere ledelse langt fra, dvs. uddelegering af ledelseskom-
petence til en raekke selvstyrende team der skal lede de paedagogiske processer. Set i et ledelses-
perspektiv vil den enkelte laerers horisont skulle forbindes med skolens.

Med reformen vil ledelsen i hgjere grad end nu skulle taenke i strategisk udvikling i forhold til
medarbejderne og i forhold til det omgivende samfund. Dermed vil der veere tale om stigende krav
til paedagogisk ledelse savel som personaleledelse og administrativ ledelse. Det fordrer at disse
forskellige ledelsesdimensioner bade taenkes adskilt og i sammenhaeng.

Vaesentlige resultater

Undersagelsen viser at det opfattes som noget szerligt at lede en organisation med paedagogiske
medarbejdere. | den sammenhaeng er det tydeligt at indirekte ledelse spiller en afgarende rolle.
Lederroller ses saledes oftest i sammenhang med lzererkollegiets inddragelse i beslutningsproces-
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serne og relaterer gerne til at ledelsen skal "vaere et skridt foran” |zererne. Undersggelsen viser
0gsa at de forskellige lederroller for det meste knytter an til ledelse pa det operationelle og det
taktiske niveau snarere end pa det strategiske niveau.

Det fremgar af undersggelsen at rektorerne og de ledende inspektorer fgrst og fremmest bestrae-
ber sig pa at tilvejebringe gode rammer for laerernes arbejde. Det er saledes kendetegnede at le-
delsen sjaeldent saetter og sikrer eksplicitte mal for udvikling. Tilsvarende ggres der kun i mindre
grad brug af ledelsesredskaber som fx efteruddannelse af leererne, statte til udviklingsprojekter og
ny lan til at understatte systematisk skoleudvikling. Indfarelsen af et systematisk kvalitetsarbejde
der bliver et krav som fglge af gymnasiereformen, opfattes farst og fremmest som et spgrgsmal
om at finde de rigtige vaerktgjer og anvende dem med henblik pa at skabe udvikling for den en-
kelte lzerer, ikke for hele skolen.

Uanset at der er en betydelig usikkerhed, fx i forhold til indfgrelsen af laererteam eller et formalise-
ret kvalitetssystem, faler rektorerne og de ledende inspektorer sig generelt godt klaedt pa til arbej-
det med implementeringen af gymnasiereformen. De mener ikke at reformen skaber et behov for
en teoretisk opkvalificering. Synspunktet star i kontrast til udviklingen pa det erhvervsgymnasiale
omrade hvor der er sket en omfattende professionalisering af erhvervsskolernes ledelse gennem
det seneste arti.

Tvaergaende resultater

Undersagelsen viser at ledelsesformerne i de gymnasiale uddannelser har mange faellestraek pa
tveers af uddannelserne. Det gzelder fx med hensyn til en grundlaeggende opfattelse af begrebet
"paedagogisk ledelse”.

Det fremgar desuden af undersggelsen at de erhvervsgymnasiale uddannelser pa en raekke omra-
der allerede arbejder med en raekke af de elementer som implementeringen af gymnasiereformen
kraever. Det gaelder fx laerernes forpligtende samarbejde i selvstyrende team som en ngdvendig
ramme omkring samarbejdet mellem fagene og omkring arbejdet for at sikre en samlet progressi-
on i uddannelsesforlgbet. Det gaelder ogsa med hensyn til arbejdet for at saette og sikre mal for
skolens arbejde med uddannelserne. Det er imidlertid tydeligt at ogsa det erhvervsgymnasiale
omrade star over for store udfordringer nar de paedagogiske intentioner i gymnasiereformen skal
udfoldes.
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2 Indledning

2.1 Formal

Formdlet med denne undersggelse er at belyse ledelsesbegrebet og lederrollen i det almene gym-
nasium i relation til den paedagogiske udvikling.

Undersagelsen fokuserer pa ledelsen i det almene gymnasium, men den gennemfgres med et
tvaergaende perspektiv da reformen der traeder i kraft i august 2005, er en samlet reform af de
gymnasiale uddannelser. Ledelsesmaessige erfaringer fra det erhvervsgymnasiale omrade inddrages
0gsa med henblik pa at fremdrage ligheder og forskelle mellem de gymnasiale uddannelser i rela-
tion til paedagogisk ledelse.

Undersagelsen belyser rektorers og ledende inspektorers opfattelser af falgende spargsmal:

e Hvilke forstdelser har de af paedagogisk ledelse?

e Hvilke erfaringer har de med ledelsesopgaver og forskellige typer af ledelsesredskaber?

e Hvilke krav vurderer de at gymnasiereformen vil stille med hensyn til paedagogisk ledelse og
ledelsesudvikling?

Derudover identificerer undersggelsen vaesentlige forhold og rammer som kan antages at have
betydning for den paedagogiske ledelse. P4 denne baggrund opstilles nogle vaesentlige kriterier for
god praksis i relation til paedagogisk ledelse i det almene gymnasium.

Undersggelsen indgar som en indledende del af et starre videnscenterprojekt der fortsaettes i ef-
terdret 2004. Formalet med videnscenterprojektet er at udvikle en model til vurdering af kvalitets-
arbejde i det almene gymnasium i form af et metodehaefte der kan bruges af skolerne i tilrette-
lzeggelsen af arbejdet med deres kvalitetssystem.

| denne undersggelse ses sammenhaenge og muligheder i rektorernes og de ledende inspektorers

perspektiv, men i den forbindelse er det vigtigt at vaere opmaerksom pa at undersggelsen ikke skal
sta alene. Saledes vil videnscenterprojektet ogsa inddrage gvrige centrale aktgrer pa skolerne.
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2.2 Dokumentation og organisering

Dette afsnit redeger for undersggelsens dokumentationsmateriale og tilrettelaeggelse.
Undersggelsen omfatter magder med to sparringspaneler og en raekke fokusgruppeinterview.

Sparringspaneler

| forbindelse med undersagelsen blev der nedsat to sparringspaneler med tilsammen otte rektorer
og ledende inspektorer som deltagere. Sparringspanelernes opgave bestod i at deltage i et mgde
med henblik pa at indkredse aktgrernes forstdelse af ledelsesbegrebet og af ledelsesredskaber og
lederroller i relation til den paedagogiske udvikling.

Til mgderne i sparringspanelerne udarbejdede EVA et oplaeg om undersggelsens emne. Oplaegget
bestod af en raekke temaer og en raekke eksempler pa et konkret indhold inden for de forskellige
temaer. Pa baggrund af mgderne udbyggede EVA temaerne med en raekke af de forhold og kon-
krete eksempler som kom frem under diskussionerne i sparringspanelerne. Materialet blev derefter
sendt til sparringspanelerne til orientering og kommentering hvis der var forhold som fortjente
uddybende kommentarer eller burde praeciseres.

Sparringspanelerne har saledes kvalificeret tilrettelaeggelsen af undersagelsen og givet vigtige
input til hvilke opfattelser af paedagogisk ledelse og ledelsesredskaber der er i spil, og som det er
vigtigt at veere opmaerksom pa, ikke mindst i relation til gymnasiereformen.

En oversigt over deltagerne i sparringspanelerne findes i rapportens appendiks.

Fokusgruppeinterview

Undersggelsens primaere dokumentation omfatter en kvalitativ undersggelse i form af fokusgrup-
peinterview med rektorer og ledende inspektorer og med ledelsesrepraesentanter fra det erhvervs-
gymnasiale omrade.

Undersggelsen blev gennemfart i januar-februar 2004 af TNS Gallup. Den omfatter to fokusgrup-
per med rektorer og ledende inspektorer fra det almene gymnasium og en fokusgruppe med le-
delsesrepraesentanter fra hhx og htx.

To af fokusgrupperne blev gennemfart i Arhus, hhv. fokusgruppen vedrgrende det erhvervsgym-

nasiale omrade og en af fokusgrupperne vedrgrende det almengymnasiale omrade. Den anden
fokusgruppe vedrgrende det almene gymnasium blev gennemfart i Kgbenhavn.
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Deltagerne fra det almene gymnasium blev rekrutteret pa baggrund af en raekke kriterier opstillet
af EVA. Kriterierne skulle sikre at deltagerne kom fra forskellige skoler, og at der bade deltog rek-
torer og et vist antal inspektorer i hvert interview. Desuden skulle der vaere kvindelige savel som
mandlige deltagere. Ydermere skulle private institutioner vaere repraesenteret.

Kriterierne angav desuden at sammensaetningen skulle ske under hensyntagen til geografisk
spredning. Samtidig skulle der vaere deltagere fra skoler med forskellig sterrelse og med forskellig
placering, dvs. skoler i sdvel storbyer som mindre byer.

Deltagerne fra det erhvervsgymnasiale omrade blev rekrutteret pa baggrund af en bruttoliste og
en raekke kriterier opstillet af EVA. Kriterierne skulle sikre at ledelsesrepraesentanterne kom fra
forskellige skoler, og at rekrutteringen afspejlede forskellige niveauer i ledelseshierarkiet og bade
omfattede kvinder og maend. Desuden skulle der vaere en nogenlunde ligelig fordeling mellem
hhx og htx.

Det skal i gvrigt tilfajes at deltagerne i bade sparringspanelerne og fokusgrupperne har vist stor
imgdekommenhed og interesse for at bidrage til undersggelsen.

Anvendelse af dokumentation og organisering

Overordnet vurderer TNS Gallup at svarenes validitet, bredde og dybde er tilstraekkelige for de
forskellige temaer der indgik i fokusgruppeinterviewene.

Undersggelsen fremdrager forskellige opfattelser i relation til paedagogisk ledelse, og den belyser
forhold som generelt kan antages at have betydning for den paedagogiske ledelse. Undersggelsen
har derimod ikke til formal at give en vurdering af praksis i relation til paedagogisk ledelse og le-
delsesredskaber i det almene gymnasium, ligesom den heller ikke har til formal at tegne et reprae-
sentativt billede af paedagogisk ledelse saledes som den praktiseres i dag.

Rapporten fremlaegger opfattelser fra fokusgruppeinterviewene med hhv. rektorer og ledende
inspektorer fra det almene gymnasium og ledelsesrepraesentanter fra det erhvervsgymnasiale om-
rade. | sammenfatningerne i tilknytning til de enkelte afsnit opsummerer EVA de vaesentligste
resultater.

Undersagelsen er gennemfart af en projektgruppe som har bestaet af evalueringskonsulenterne

Poul Schjgrring og Bo Séderberg. Derudover har evalueringsmedarbejder Louise Nordestgaard
deltaget i arbejdet i forbindelse med maderne i sparringspanelerne.
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2.3 Rapportens opbygning

Kapitel 3 redeggr for en raekke forhold og rammer pa det gymnasiale omrade som kan antages at
have betydning for den paedagogiske ledelse. Der redegares dels for rammevilkar i hhv. det alme-
ne gymnasium og de erhvervsgymnasiale uddannelser, dels for gymnasiereformen i relation til
paedagogisk ledelse’.

Kapitlerne 4-6 tager udgangspunkt i aktagrernes opfattelser. Fokus saettes pa det almene gymnasi-
um og rektorernes og de ledende inspektorers synspunkter, men synspunkter fra ledelsesreprae-
sentanterne pa det erhvervsgymnasiale omrade inddrages Igbende.

Kapitel 4 handler om begrebet paedagogisk ledelse. Kapitlet rundes af med en indkredsning af
n@gleomrader i relation til paedagogisk ledelse. Kapitel 5 fokuserer pa lederroller og pa organise-
ring og ledelsesredskaber, mens kapitel 6 saetter fokus pa kompetenceudvikling for ledelsen. Ka-
pitlerne 5 og 6 rundes hver iszer af med en raekke bud pa kriterier for god praksis; disse kriterier
skal indgd i det videre arbejde med at opstille en model til vurdering af kvalitetsarbejde i det alme-
ne gymnasium.

Kapitel 7 fremlaegger en raekke tvaergadende betragtninger i relation til paedagogisk ledelse.

"Undersegelsen er fastlagt og gennemfart af EVA, men Omradet for gymnasiale uddannelser i Uddannelsesstyrelsen
har dog haft mulighed for at kommentere kapitel 3 for at sikre at indholdet er i overensstemmelse med det igang-
vaerende arbejde med gymnasiereformen.
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3 Det gymnasiale omrade

3.1 Formelle rammevilkar

| dette afsnit beskrives nogle hovedtrak i de formelle rammer og vilkar omkring ledelsen pa de
gymnasiale uddannelser. Farst redegares der for de rammer og vilkar der geelder for det almene
gymnasium; dernaest belyses rammer og vilkar pa de erhvervsgymnasiale uddannelser med seerlig
vaegt pa de forhold der adskiller dem fra det almene gymnasium.

Det almene gymnasium

Den daglige ledelse af en gymnasieskole ligger ifalge gaeldende regler hos rektor. Rektor leder og
fordeler arbejdet mellem skolens ansatte. Rektor traeffer alle konkrete afgarelser vedrgrende sko-
lens elever, og rektor afgiver indstilling til amtsradet’ om ansaettelse og afskedigelse af laerere.

Rektor ansaettes af amtsradet efter at Undervisningsministeriet har udtalt sig om hvilke ansagere
der har de ngdvendige kvalifikationer. Rektor er ansvarlig for skolens virksomhed over for amtsra-
det, idet rektor dog har det paedagogiske ansvar for skolens undervisning og eksaminer over for
undervisningsministeren. Rektor der er ansat som tjenestemand, er sdledes en vigtig del af det
centrale paedagogiske tilsyn. | gvrigt farer undervisningsministeren tilsyn med undervisning og
eksamen, og undervisningsministeren kan give palaeg til rektor i paedagogiske anliggender.

Ved alle gymnasieskoler findes der en bestyrelse der for de offentlige skolers vedkommende skal
omfatte repraesentanter for amtsradet, kommunalbestyrelserne i oplandet, foraeldrene samt sko-
lens elever og personale. Rektor er tilforordnet medlem. Efter indstilling fra rektor fastleegger be-
styrelsen det maksimale elevtal i klasserne og skolens fagudbud inden for gaeldende regler og
aftaler. Bestyrelsen fastsaetter endvidere ferieplanen og skolens ordensregler, og den skal formidle
samarbejdet mellem skole og hjem. Efter indstilling fra rektor fastlaegger bestyrelsen skolens bud-
get — for de offentlige gymnasiers vedkommende inden for den ramme der er fastsat af amtsra-
det. Og endelig skal bestyrelsen medvirke ved byggesager mv. og ved Igsningen af sociale opgaver
i tilknytning til skolen.

2 Der ses her bort fra Sore Akademi der er landets eneste statslige gymnasium, og fra de private gymnasier.
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Pa alle skoler findes et paedagogisk rad der omfatter rektor og skolens lzerere; paedagogisk rad er
radgivende for rektor. Pa alle skoler har eleverne ret til at danne et elevrad. Undervisningsministe-
ren har fastsat naermere regler om elevradets virksomhed og dets samspil med amtsradet — eller
med bestyrelsen for de private skolers vedkommende.

Sammenfattende kan man sige at undervisningsministeren har det overordnede paedagogiske
ansvar for gymnasieskolerne, dvs. for undervisning og eksamen, mens amtsradene har det gko-
nomiske og det personalemaessige ansvar for sa vidt angar de offentlige gymnasier. Pa de private
gymnasier traeder bestyrelsen i amtsradets sted. Pa private gymnasier ansaettes rektor saledes af
bestyrelsen idet ansaettelsen dog skal godkendes af undervisningsministeren. Ministeren kan ud-
stede pabud til en privat gymnasieskole hvis ministeren ikke finder at skolens virksomhed er i over-
ensstemmelse med gaeldende regler.

Ud fra de formelle regler er det muligt at se rektorrollen som en klassisk embedsmandsrolle hvor
rektor er ansvarlig over for overordnede myndigheder som fastsaetter de naermere vilkar og ram-
mer for virksomheden pa den enkelte skole. Men denne beskrivelse daekker kun en del af rollen. |
den daglige ledelse og i den Igbende koordination af laereres og elevers hverdag pa skolen funge-
rer rektor som det centrale led i et netvaerk af rad og udvalg som inddrager laerere og elever og
gvrige interessenter i en dialogbaseret ledelsesform. Uanset om hovedvaegten legges pa den ene
eller den anden beskrivelse, kan man konstatere at det formelle grundlag ikke indeholder en
naermere udfoldelse af en mere aktiv og tydelig rektorrolle.

Det erhvervsgymnasiale omrade

Hhx og htx udbydes pa erhvervsskoler. En erhvervsskole er en selvejende institution med egen
gkonomi med baggrund i en taxameterfinansiering der er fastsat i finansloven. Skolens bestyrelse
har det fulde ansvar for institutionen.

Erhvervsskolerne har ofte en kompleks struktur. De er som regel vaesentlig starre end gymnasier-
ne, og de fleste skoler udbyder forskellige uddannelser pa flere niveauer; ud over hhx og htx ud-
byder de fx arbejdsmarkedsuddannelser, erhvervsuddannelser og korte videregadende uddannelser.
Pa visse omrader er reglerne mindre detaljerede end de tilsvarende regler i det almene gymnasium.

Pa det erhvervsgymnasiale omrade findes der ikke en ngje defineret funktion knyttet til en bestemt
stilling svarende til rektorstillingen i det almene gymnasium. De enkelte hhx- eller htx-afdelinger
har selvfglgelig en uddannelsesansvarlig leder, dvs. en daglig leder, men de personer der varetager
denne opgave pa de enkelte skoler, kan have forskellige indplaceringer i skolens ledelsesstruktur
ligesom graden af uddelegering til de enkelte afdelinger, fx af budgetansvar, kan variere fra skole
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til skole. Billedet af organisationsformerne pa de erhvervsgymnasiale uddannelser er saledes for-
skelligartet.

Laerergrupperne pa erhvervsgymnasierne har en bredere sammensaetning end laerergrupperne pa
det almene gymnasium. Hhx- og htx-leererne kan vaere uddannet pa andre institutioner end uni-

versiteterne, fx handels- eller ingenigrhgjskoler. Mange af dem kommer fra uddannelser hvor ho-
vedparten af dimittenderne ikke beskaeftiger sig med undervisning, og endelig er der krav om at

laererne i de erhvervsrelaterede fag har mindst to ars erhvervserfaring.

Skolerne pa det erhvervsgymnasiale omrade er vant til reformer. Forud for den kommende reform
har hhx og htx saledes gennemgaet starre eller mindre reformer i 1991, 1995 og 2000. De hyppi-
ge reformer kan antages at have pavirket kulturen pa erhvervsskolerne i retning af en hgj grad af
fleksibilitet og omstillingsevne.

Sammenfatning

Erhvervsskolerne er kendetegnet ved en organisationskultur der er forskellig fra de almene gymna-
siers. Erhvervsskolerne har udstrakt autonomi i sammenligning med gymnasieskolerne, hvilket
haenger sammen med en noget hgjere grad af mal- og rammestyring i kombination med gkono-
misk selvstyre for skolerne som sadan.

Gennem de senere ar har de almene gymnasier ogsa meerket en stigende tendens til uddelegering
og decentralisering; som eksempler kan naevnes overgangen fra ugenorm til arsnorm, indfarelsen
af ny Ign og en vis gkonomisk decentralisering i nogle amter. Men selvom det lokale ledelsesrum
saledes er udvidet pa de almene gymnasier, er der endnu ikke tale om et omfang der kan sam-
menlignes med det der gzelder for erhvervsskolerne.

Uanset at der ikke er sket stgrre andringer i de formelle rammevilkar pa gymnasieskolerne, er det
dog tydeligt at mange rektorer oplever at der er sket en betydelig stigning i forventningerne og
kravene til rektorrollen, hvilket ses som en afspejling af en raekke generelle samfundsmaessige
forandringer. Det er en klar forventning at denne tendens vil fortsaette i de kommende ar, bl.a.
som falge af gymnasiereformen.

3.2 Gymnasiereformen i relation til paedagogisk ledelse

Dette afsnit redeger for hovedtraekkene i gymnasiereformen med saerlig vaegt pa det almene
gymnasium.
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Gymnasiereformen aendrer ikke de gymnasiale uddannelsers grundlaeggende formal som dannen-
de og studieforberedende ungdomsuddannelser. Tvaertimod sigter reformen mod at praecisere og
styrke de grundlaeggende formal samtidig med at de forskellige uddannelsers profiler tydeliggares
inden for en faelles struktur. En nytaenkning af dannelsesdimensionen og en aget faglighed er sat i
fokus i reformen. Disse mal skal nds gennem indfgrelsen af en raekke nye redskaber, herunder
isaer:

Nye malbeskrivelser for fagene

Nye former for samspil mellem fagene

Ny struktur med grundforlgb, studieretninger og en raekke tveergdende elementer
Nye og varierede undervisnings- og arbejdsformer og indferelse af uddannelsestid
Nye og varierede prgveformer

Praecisering af krav om aktiv deltagelse

Krav om kvalitetssikringssystem.

Der formuleres nye, praecise kompetencemal for det eleverne skal nd gennem undervisningen. De
detaljerede indholdsbeskrivelser der har kendetegnet de eksisterende lzereplaner, ikke mindst i det
almene gymnasium, vil til gengeeld bortfalde. Men det vil blive praeciseret hvad der er kernestof-
fet, dvs. det helt centrale stof, i de enkelte fag. Kernestoffet kan opfattes som det uomgaengelige
og ngdvendige, men ikke tilstraekkelige middel til at opna de faglige kompetencemal som samti-
dig skal dbne for en bred vifte af supplerende og kompletterende muligheder med hensyn til ind-
hold og arbejdsformer. Den ggede vaegt pad malstyring vil muliggere mere informative former for
evaluering af malopfyldelsen saledes at progressionen i elevernes laering bliver styrket, og saledes
at leereren far mulighed for at vurdere resultaterne af undervisningen.

Derudover vil fagene blive forpligtet til at indga i nye former for samspil sa eleverne vil blive i stand
til at anvende den viden og de metoder fagene indeholder, pa en given problemstilling. Samspillet
mellem fagene skal sikres ved at der indfares et saerligt grundforlgb, og ved at fagene udbydes i
"pakker” i de efterfalgende studieretningsforlab sa det bliver muligt at forpligte dem til et samar-
bejde og en falles tilrettelaeggelse. Den nye struktur traeder i stedet for den nuvaerende linjeop-
delte valgfagsstruktur. Samtidig indfares nye tvaergdende elementer som fx almen studieforbere-
delse og en saerlig timeramme til almen sprogforstaelse i det almene gymnasium.

Reformen forudsaetter at skolerne benytter sig af en bred vifte af undervisnings- og arbejdsformer,
herunder at der sker en reel integration af it. Derfor indfgres et nyt begreb, uddannelsestid, for
den tid eleverne deltager i forskellige former for laererstyret undervisning og gvrige aktiviteter
skolen har organiseret for at realisere uddannelsens formal. Det nye begreb der traeder i stedet for
de nuvaerende undervisningstimetal, skal sikre en hgjere grad af fleksibilitet og dermed lette sko-
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lens tilrettelaeggelse af en undervisning der inddrager forskellige typer af aktiviteter og arbejds-
former i og pa tvaers af fagene. Det skal endelig naevnes at reformen indebaerer nye praveformer
der ligeledes skal understatte fornyelsen af undervisnings- og arbejdsformerne.

Samlet set skal gymnasiereformen forny og styrke uddannelsernes mal i overensstemmelse med de
behov der fglger af andringerne i samfundet, og de krav der kendetegner et moderne videnssam-
fund. Uanset at uddannelsernes overordnede formal fastholdes, og de konkrete mal fornyes og
styrkes, er det derfor ngdvendigt lgbende at udvikle nye indikatorer og kriterier for kvalitet. | den
sammenhang indeholder reformen et krav om at rektor skal fastlaegge et system til Igbende kvali-
tetsudvikling og resultatvurdering pa den enkelte skole. Systemet skal indeholde en procedure for
selvevaluering, og det skal bl.a. sikre at undervisningen er i overensstemmelse med de fastsatte
mal, og at der er sammenhang med behov og erfaringer i de videregdende uddannelser.

Kompetencefordelingen i styringen af gymnasierne og de formelle rammevilkar for den paedago-
giske ledelse pavirkes kun i begraenset omfang af reformen. Som eksempler kan naevnes at kom-
petencen til at fastlaegge det maksimale elevtal i klasserne og til at fastsaette skolens studie- og
ordensregler overfares fra bestyrelsen til rektor. Men de opgaver der kan siges at hare ind under
den paedagogisk ledelse, aendres markant som falge af reformen — bade som fglge af en hgjere
grad af mal- og rammestyring og som fglge af de padagogiske intentioner i reformen. Den pae-
dagogiske ledelse bliver saledes en afggrende faktor ndr gymnasiereformen implementeres, og
intentionerne skal realiseres. Kapitel 4 belyser naermere de krav gymnasiereformen stiller i denne
sammenhang.
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4 Paedagogisk ledelse

Dette kapitel beskriver og analyserer begrebet paedagogisk ledelse med udgangspunkt i aktarer-
nes opfattelser. Lederroller, organisering og ledelsesredskaber belyses derimod farst i kapitel 5.

| dette kapitels fgrste afsnit indkredses og belyses begrebet. De efterfalgende afsnit fokuserer dels
pa forandringer i kravene til paedagogisk ledelse gennem de senere ar, dels pa kravene til paeda-
gogisk ledelse som fglge af intentionerne i gymnasiereformen. Pa denne baggrund formuleres en
raekke fokusomrader for paedagogisk ledelse i kapitlets sidste afsnit.

4.1 Begrebet paedagogisk ledelse

Paedagogisk ledelse er ikke et afklaret begreb med en entydig brug. Overordnet set kan paedago-
gisk ledelse sdledes bade henvise til ledelsesstilen, dvs. maden at lede pa, og til indholdet, dvs.
dem eller det der ledes. De to anvendelsesformer kan ses adskilt, men udelukker ikke hinanden.

Det almene gymnasium

| fokusgrupperne med rektorer og ledende inspektorer i det almene gymnasium peger deltagerne
pa paedagogisk ledelse som en modsaetning til upaedagogisk ledelse hvor der udstedes ordrer og
benyttes tvang frem for overtalelse og inspiration. For deltagerne refererer paedagogisk ledelse

saledes til en saerlig ledelsesstil der er ngdvendig for at lede et paedagogisk personale succesfuldt.

Begrebet knyttes imidlertid ogsa til opgavetypen. Deltagerne peger pa opgaver med et paedago-
gisk indhold som modsaetning til driftsopgaver der i princippet kan forega i en hvilken som helst
type virksomhed. Paedagogisk ledelse ses saledes som “ledelse af indholdssiden frem for regneark
og budgetter”.

Det almene gymnasium er traditionelt praeget af en flad organisationsstruktur, og inden for denne
organisationskultur findes en udpraeget uafthaengighedskultur blandt lzererne. Dette forhold for-
klares med at leererne i det daglige selv har et ledelsesansvar i forhold til deres klasser. | den for-
stand er de selv ledere og eksperter inden for deres omrade, og i @vrigt har de den samme type
uddannelse som deres ledelse. | den sammenhaeng peger rektorerne og de ledende inspektorer pa
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at man som leder skal have et stort omradekendskab for at nyde lzerernes tillid og fa stotte til
udviklingstiltag.

Det erhvervsgymnasiale omrade

| fokusgruppen med ledelsesrepraesentanter fra det erhvervsgymnasiale omrade peges der pa at
der kan foreligge et konkurrenceforhold mellem udviklingsledelse og driftsledelse. Men samtidig
understreges det at de to ledelsesopgaver forudsaetter hinanden og kun kan fungere i et taet sam-

spil.

Ledelsesrepraesentanterne naevner at finansieringsformen pa erhvervsskolerne saetter fokus pa den
enkelte skoles gkonomi, og at det dermed understreges at en "sund” gkonomi er en forudsaet-
ning for at kunne prioritere paedagogiske udviklingstiltag. Desuden er der indeholdt paedagogisk
ledelse i mange administrative opgaver; fx haenger tilrettelaeggelsen af undervisningen og hverda-
gen pa skolen taet sammen med overvejelser om de ressourcer der findes i laererkollegiet, herun-
der de enkelte laereres styrker og svagheder. Lasningen af administrative opgaver som fx skema-
laegning og fagfordeling kan med andre ord tillaegges et paedagogisk indhold og dermed bruges
aktivt som ledelsesredskaber med henblik pa at sammensaette de bedst mulige laererteam og ska-
be gode og fleksible muligheder for samarbejdet om tilrettelaeggelsen af undervisningen, jf. i av-
rigt kapitel 5.

Ledelsesrepraesentanterne mener ligesom rektorerne og de ledende inspektorer fra det almene
gymnasium at det er noget seerligt at lede padagogisk personale pa en uddannelsesinstitution.
Der kan ikke blot saettes produktionsmal op, og det er vigtigt at inddrage medarbejderne i beslut-
ningsprocesserne. Hvad det vil sige at lede paedagogisk personale, opsummeres saledes med or-
dene "ledelse med og teet pa de ansatte”.

Sammenfatning
Fokusgrupperne viser at det opfattes som noget saerligt at lede en uddannelsesinstitution.

Det er interessant at ledelsesrepraesentanterne fra det erhvervsgymnasiale omrade peger pa at der
i realiteten indgar paedagogisk ledelse i opgaver som fx skemalaegning og fagfordeling. Opgaver-
ne kan altsa ikke tillaegges ren praktisk administrativ karakter. Samtidig kan man sige at opgavety-
pen er selve ledelsesredskabet. Netop fordi opgavetypen er selve redskabet, dvs. at man nar man
lgser en opgave, fx fastlaegger laerernes drsplaner, ikke kun lgser en rent administrativ opgave,
men ogsa en paedagogisk ledelsesopgave. Dette forhold gar det vanskeligt at saette ord pa det
specifikt paedagogiske i ledelsesopgaver, og det indebaerer samtidig en risiko for at paedagogisk
ledelse ikke i tilstraekkelig grad bliver et aktivt redskab.
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4.2 Kravene til pedagogisk ledelse gennem de senere ar

| kapitel 3 er der redegjort for en raekke forhold og rammer der kan antages at have betydning for
den paedagogiske ledelse, herunder udviklingen i de seneste ar. Dette afsnit belyser akterernes
opfattelser af forandringer i kravene til paedagogisk ledelse gennem de senere ar.

Det almene gymnasium

| fokusgrupperne vedrgrende det almene gymnasium naevner rektorerne og de ledende inspekto-
rer farst og fremmest indferelsen af ledelsesteam. Indfgrelsen af ledelsesteam belyses naermere i
kapitel 5. Nedenfor ridses dog en raekke opfattelser op.

Deltagerne peger pa at etableringen af et ledelsesteam pa de enkelte skoler har vaeret ngdvendig
da ledelsesopgaven ikke kan varetages af en person alene. Samtidig giver de udtryk for positive
erfaringer med denne organisering.

Pa nogle af de deltagende skoler arbejdes der ogsa med laererteam, og i nogle tilfaelde er der op-
stillet formaliserede krav om samarbejde mellem laererne. | relation til den paedagogiske ledelse
oplever rektorerne og de ledende inspektorer at organiseringen i laererteam ggr de enkelte team
ansvarlige i forhold til faelles malsaetninger, og at engagerede og steerke laerere kan virke som
dynamoer i et team. Rektorerne og de ledende inspektorer har altsa primeaert positive erfaringer
med laererteam, men det skal tilfgjes at der overvejende er tale om forsagg pa frivillig basis.

Rektorerne peger endvidere pa at deres handlerum er blevet starre i de senere ar. For det farste er
ledelse blevet mere legitimt i lzererkollegiet. Laererne er sdledes i stigende grad blevet opmaerk-
somme pa at der er behov for ledelse. For det andet peger rektorerne pa at en raekke forhold og
udviklingstendenser har betydet at rektorrollen i hgjere grad er kommet i fokus.

Det erhvervsgymnasiale omrade

Af fokusgruppen med ledelsesrepraesentanterne fra det erhvervsgymnasiale omrade fremgar det
at en raekke andringer i rammer og vilkar for erhvervsskolerne har fart til forandringer i kravene til
den paedagogiske ledelse.

Deltagerne peger pa at indfarelsen af gkonomisk decentralisering har betydet at gkonomi er
kommet i fokus. De oplever saledes at deres rolle som “gkonomiforvalter” er blevet mere domine-
rende. | forhold til ledelsen af deres personale naevner ledelsesrepraesentanterne at de nogle gan-
ge opererer i et skisma mellem gkonomiske og padagogiske hensyn. P& den anden side peger
ledelsesrepraesentanterne pa at rammestyringen har givet dem starre frihed til at selv at opstille og
prioritere indsatsomrader, og at det er ngdvendigt at se disse aspekter i sammenhaeng.
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Som det andet afgerende forhold peger ledelsesrepraesentanterne pa de @gede krav til skolerne
om et systematisk kvalitetsarbejde hvor der gennemfares Igbende evalueringer pa bade skole- og
undervisningsniveau. Gennem det seneste arti har man saledes arbejdet med systematiske kvali-
tetsredskaber pa erhvervsskolerne. Kvalitetsarbejdet har skabt starre synlighed med hensyn til den
enkelte laerers praestationer, og det har understreget behovet for mere vejledning i forhold til de
enkelte laerere samtidig med at der pa skoleniveau er blevet et stgrre behov for at opstille faelles
malsaetninger og for at gennemfare en feelles tilrettelaeggelse af undervisningen.

Ledelsesrepraesentanterne giver eksempler pa at de ikke alene har faet et @get handlerum som
folge af aendringer i de formelle rammer og vilkar, men ogsa ved selv at udvide det. Nogle af sko-
lerne har saledes omstruktureret paedagogisk rdd, mens andre har styrket arbejdet omkring det.

Pa de skoler hvor paedagogisk rad er blevet omstruktureret, har begrundelsen typisk vaeret at ra-
det havde udviklet sig til et "vetoudvalg”, dvs. et udvalg hvor forskellige grupper kun kunne blive
enige om at bevilge hinanden retten til at sige nej. Ledelsesrepraesentanterne peger pa at om-
struktureringen har givet dem mulighed for at delegere flere beslutninger ud i mindre udvalg og
team, hvilket har lettet beslutningsprocesserne. Pa den anden side naevner de samme ledelsesre-
praesentanter at det kan vaere svaerere at holde sig ajour med hvad der foregar pa skolen, og hvil-
ke ideer og @nsker der er i laererkollegiet. | nogle tilfaelde er det ogsa blevet svaerere at vejre stem-
ningen i forhold til nye udviklingstiltag.

Som eksempel pa en styrkelse af paedagogisk rad naevner en ledelsesrepraesentant at ledelsen af
paedagogisk radd pa hans skole er uddelegeret til tre laerere, og at paedagogisk rad samtidig har
faet sin egen budgetramme til at ivaerksaette paadagogiske forsgg. Paedagogisk rad opfattes her
som et vigtigt forum, ikke mindst i forhold til at kvalificere diskussionerne om paedagogiske for-
hold og give leererne medejerskab i forhold til udviklingstiltag.

Ledelsesrepraesentanterne fra det erhvervsgymnasiale omrade oplever ligesom rektorerne og de
ledende inspektorer i det almene gymnasium at det er blevet mere legitimt at lede. Generelt er der
altsa en stgrre accept i laererkollegiet af at elementer af “topdown-ledelse” kan vaere ngdvendige.
Samtidig naevner de at uddannelsernes regelgrundlag i nogle tilfaelde fordrer udviklingstiltag og
derfor kan begrunde at nogle tiltag gennemfgres selvom de mades af en vis modstand hos nogle
lzerere.

Ledelsesrepraesentanterne peger endvidere pa at indfgrelsen af laererteam har fart til sendringer i
den paedagogiske ledelse. De er af den opfattelse at laererteamene har fert til forbedringer i un-
dervisningspraksis og egentlige kvalitetsforbedringer i undervisningen. Teamorganiseringen gar
den enkelte lzerer mere ansvarlig, og laererteamene farer til en vis selvjustits hvor leererne stiller
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krav til hinanden for at sikre at alle er med til at Iofte teamets opgaver. Ifglge ledelsesrepraesentan-
terne udfylder laererteamene dermed en ledelsesopgave, hvilket gar at ledelsen i hgjere grad kan
koncentrere sig om mere overordnede rammer og mal. Men det er ogsa tydeligt at teamsamar-
bejde er vanskeligt at implementere.

Deltagerne naevner at navnlig forhandlingerne om Ian- og arbejdstidsaftaler har veeret en udfor-
dring i forbindelse med indferelsen af laererteam, og at det ville have lettet opgaven hvis de havde
kunnet hente inspiration i nogle overordnede retningslinjer. De siger samtidig at forhandlingerne
der nogle gange kun flytter ganske fa penge og timer, ikke star mal med den maengde ressourcer
det koster at na frem til og administrere individuelle aftaler.

Sammenfatning

Det fremgar af fokusgrupperne at forskellene i rammer og vilkar mellem det almengymnasiale og
de erhvervsgymnasiale omrader er afgarende for hvilke forandringer i kravene til paedagogisk
ledelse ledelsesrepraesentanterne har oplevet gennem de senere ar, jf. afsnit 3.1. Uanset forskelle-
ne i rammer og vilkar oplever deltagerne generelt at deres handlerum er blevet starre. | den sam-
menhang er det interessant at rektorerne synes at vaere meget opmaerksomme pa hvilke forhold
der giver dem legitimitet.

Deltagerne pa tvaers af de gymnasiale omrader knytter paedagogisk ledelse til ledelsen af det pae-
dagogiske personale, sddan som det fremgik af foregdende afsnit. Det er samtidig tydeligt at le-
delsesrepraesentanterne fra det erhvervsgymnasiale omrade har mere omfattende erfaringer med
laererteam og krav om formaliserede former for samarbejde mellem lzererne i sammenligning med
deltagerne fra det almene gymnasium. Det samme geelder det systematiske kvalitetsarbejde.

Set i relation til det almene gymnasium er det interessant at rektorerne frem for alt oplever indfg-
relsen af ledelsesteam som en ngdvendig aflastning. Saledes giver rektorerne ikke eksempler pa
hvilke muligheder for skoleudvikling ledelsesteamene har medfart, ligesom de heller ikke tager
stilling til om det har aendret rektorrollen, eller om det er sket pad bekostning af deres kontakt til
laererkollegiet.

4.3 Ledelsesforventninger som fglge af gymnasiereformen

| dette afsnit fokuseres der pa aktarernes opfattelser af hvilke krav intentionerne i gymnasierefor-
men vil stille til den paedagogiske ledelse.
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Det almene gymnasium

| fokusgrupperne giver alle udtryk for at intentionerne i gymnasiereformen er spaendende, men
0gsa meget ambitigse. Reformen omtales af deltagerne som en "reel uddannelsesmaessig revolu-
tion” der fordrer at nye undervisningsformer tages i brug.

Rektorerne og de ledende inspektorer forudser sdledes at reformen medfarer et gget behov for
ledelse, og at deres vigtigste opgave vil blive at indstille alle medarbejdere pa forandringerne og fa
dem til at slutte op om dem.

Der peges endvidere pa en raekke overordnede savel som mere konkrete ledelsesopgaver som
falge af intentionerne i gymnasiereformen. Starstedelen af disse opgaver knytter sig til indfarelsen
af lererteam.

Rektorerne og de ledende inspektorer peger pa at sammensaetningen og ledelsen af laererteame-
ne vil komme til at spille en afgarende rolle. Saledes skal sammensatningen af leererteamene ikke
alene ske under hensyntagen til faglige kompetencer, men ogsa hensynet til dynamikken og ke-
mien blandt |zererne i det enkelte team kommer til at veje tungt.

Ud over selve dannelsen af laererteam forventes det at denne organisering ogsa vil fgre til andre
nye udviklingsopgaver for ledelsen.

Rektorerne og de ledende inspektorer henviser bl.a. til mangfoldigheden blandt medlemmerne i
|zererkollegiet, fx med hensyn til engagement, samarbejdsevne og kompetencer. Ifglge deltagerne
risikerer reformen derfor at fare til en gget polarisering pa laerervaerelset. Samtidig er de af den
opfattelse at det i langt hgjere grad bliver ngdvendigt at stille krav, fx om et gensidigt forpligtende
samarbejde mellem lzererne. Nogle deltagere mener at det vil kraeve en ny ledelsesstil der kan fa
betydning for deres legitimitet i laererkollegiet.

Rektorerne og de ledende inspektorer naevner desuden at der vil kunne opsta konfrontationer
mellem “steerke team” og ledelsen, og at der kan opstad konkurrence, fx om udviklingsmidler mel-
lem de enkelte team pa skolen. Det bliver ogsa en ledelsesopgave at sikre at der ikke opstar uhen-
sigtsmaessig uformel ledelse i de enkelte team. Ledelsesopgaven bliver derfor at sgrge for at de
enkelte team identificerer sig med hele skolen. Reformen vil kraeve mere vaerdibaseret ledelse hvor
det bliver ngdvendigt med et szt vaerdier i organisationen der saetter alle lzerere i stand til at se sig
selv i forhold til skolens overordnede mal.
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Etableringen af laererteam og nye arbejds- og undervisningsformer vil stille nye krav til personale-
administration, herunder aftalerne om lgn og arbejdsvilkar. Rektorerne og de ledende inspektorer
giver udtryk for at udfyldelsen af lzerernes arsnorm vil blive en udviklingsopgave som kan risikere

at skabe uenighed, og som vil komme til at laegge beslag pa mange kraefter lokalt. Der udtrykkes
derfor hdb om at disse hjaelpes pa vej vha. centrale rammer og retningslinjer.

Skolens udbud af studieretninger er en anden overordnet ledelsesopgave der fglger af reformen.
Deltagerne naevner at det er en stor ledelsesmaessig udfordring at fastlaegge studieretninger og
saledes "ramme” de studieretninger som de kommende elever vil efterspgrge. Desuden peger de
pa at konkurrencen med hhx og htx bliver skaerpet med reformen. Valget af studieretninger kan fa
maerkbare gkonomiske konsekvenser for den enkelte skole, og rektorerne og de ledende inspekto-
rer efterlyser derfor redskaber til at kvalificere dette analysearbejde.

| relation til skolernes udbud af studieretninger vil nogle af de eksisterende fag komme til at fylde
mindre. Nogle lzerere kan derfor komme i klemme, og der vil blive behov for at ledelsen drager
omsorg for sine medarbejdere. Samtidig peger rektorerne og de ledende inspektorer pa at det er
et ledelsesansvar at tilvejebringe de ngdvendige kompetencer i organisationen til at gennemfgare
intentionerne i reformen.

Endelig stiller reformen krav om et formaliseret kvalitetssikringssystem, hvilket indebaerer nye le-
delsesopgaver. Flere af deltagerne peger pa at det vil synliggere den enkelte |zerers praestationer,
og at ledelsen vil skulle sparre med laererne om resultaterne af evalueringerne. Deltagerne naevner
i den sammenhaeng at de ikke har starre kendskab til evalueringsvaerktgjer, herunder metoder til
at planlaegge, gennemfare og falge op pa selvevalueringer. De mener derfor at det er en udfor-
dring at finde de rigtige vaerktgjer og anvende dem pa skolen.

Det erhvervsgymnasiale omrade

Ligesom i det almene gymnasium opfattes den enkelte skoles udbud af studieretninger som et
springende punkt der vil fgre til forandringer i ledelsesopgaverne.

Ikke alene er der selve fastlaeggelsen af studieretninger hvor ledelsesrepraesentanterne peger pa at
de oplever et dilemma mellem pa den ene side at formulere nogle studieretninger der vil kunne
udfyldes af deres nuvaerende laererkollegium, og pa den anden side forsgge at fremtidssikre ud-
buddet med henblik pa at kunne tiltraekke elever. Dilemmaet forstaerkes ifglge ledelsesrepraesen-
tanterne af at konkurrencen med det almene gymnasium vil blive starre.
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Behovet for personaleledelse vil vokse bade i forhold til at opstille planer for efteruddannelse og i
forhold til at drage omsorg for de lzerere der underviser i fag som vil fylde mindre. Ledelsesreprae-
sentanterne forudser at fyringer er uundgaelige, og at det allerede har affadt usikkerhed i lerer-
kollegiet. For at mindske denne usikkerhed naevner en ledelsesrepraesentant at ledelsen pa hans
skole har udarbejdet en plan for hvornar der vil blive truffet beslutninger vedrgrende valg af stu-
dieretninger og konsekvenserne heraf, og at planen er kendt blandt medarbejderne.

Selvom de erhvervsgymnasiale uddannelser allerede har arbejdet en drraekke med teambaseret
undervisning, peger ledelsesrepraesentanterne pa at teamstrukturen vil blive forstaerket med re-
formen. Ifglge deltagerne skal laerernes arsplaner nu udarbejdes i overensstemmelse med refor-
mens intentioner. De vurderer at det bliver en stgrre ledelsesmaessig udviklingsopgave at laegge
arsplanen for den enkelte laerer og pa den baggrund forhandle Izn og arbejdstidsaftaler.

Ledelsesrepraesentanterne peger desuden pa at styrkelsen af laererteamene vil betyde at ledelsen i
hgjere grad end i dag ma fungere som sparringspartner for de enkelte team.

Endelig naevner ledelsesrepraesentanterne at reformen vil skabe flere bergringsflader udadtil. Det
forudses at det bliver afgarende at man som leder er i stand til at arbejde med og for skolens pla-
cering i forhold til det omgivende samfund og ikke mindst i forhold til lokalsamfundet med hen-
blik pa at skabe de bedst mulige resultater for sin egen skole. | den sammenhaeng naevner ledel-
sesrepraesentanterne at der vil blive behov for et @get samarbejde med ledelserne i det almene
gymnasium.

Sammenfatning

Det fremgar af fokusgrupperne at ledelsesrepraesentanterne pa de gymnasiale uddannelser gar sig
mange tanker om de paedagogiske intentioner i gymnasiereformen og de krav det stiller til den
paedagogiske ledelse.

Valg og formulering af studieretninger fylder meget fordi det er beslutninger der skal tages i den
naermeste fremtid, og fordi de kan fa vidtraekkende gkonomiske konsekvenser for den enkelte
skole.

Et andet forhold som deltagerne haefter sig ved, er indfarelsen af laererteam. Pa dette felt adskiller
det erhvervsgymnasiale omrade sig fra det almene gymnasium idet man allerede har mere omfat-
tende erfaringer med lzererteam. Inden for begge omrader peges der dog pa at fastlaeggelsen af

lzerernes arsplaner og forhandlingerne om lgn- og arbejdstidsaftaler vil blive en kraevende opgave.
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Det er desuden en falles forventning blandt deltagerne at konkurrencen mellem de forskellige
gymnasiale uddannelser vil blive skaerpet.

| relation til indfgrelsen af leererteam er det interessant at rektorerne og de ledende inspektorer i
det almene gymnasium iseer har fokus rettet mod hvordan laererteamene skal sammensaettes og
"styres”, og hvordan det vil pavirke ledelsens position i organisationen, og kun i mindre grad mod
ledelsens egen rolle og mod muligheder i samspillet mellem ledelse og laererteam.

Samtidig er det interessant at implementeringen af et formaliseret kvalitetssikringssystem, der er et
nyt krav i relation til det almene gymnasium, farst og fremmest opfattes som et spargsmal om at
finde de rigtige evalueringsvaerktgijer. | relation til den paedagogiske ledelse overvejes det ganske
vist hvordan det Igbende kvalitetsarbejde kan bruges i forhold til den enkelte lzerer, men det over-
vejes fx ikke hvordan det systematiske kvalitetsarbejde kan bruges til at seette fokus pa muligheder
for forbedringer pa tveers af fag og laererteam og i forhold til organisationen som et hele.

Det er ogsa veerd at laegge maerke til at ledelsesrepraesentanterne pa det erhvervsgymnasiale om-
rade er af den opfattelse at skolernes kontakt til omverdenen vil blive starre og fa en mere afgg-
rende rolle, hvilket vil stille krav til ledelsens evne til at positionere skolen i forhold til det omgiven-
de samfund.

Sammenfattende kan man notere sig at deltagerne i hgj grad fokuserer pa de administrative og
planlaegningsmaessige opgaver der knytter sig til reformen, fx arbejdet med at fastlaegge studie-
retninger. Derimod taenkes der sjeeldent i eksplicitte strategier for den paedagogiske udvikling og
for hvordan skolerne bedre kan ruste sig til at forfglge og leve op til uddannelsernes formal.

4.4 Fokusomrader for paedagogisk ledelse

Gymnasiereformen kan siges at indeholde et paradoks. Den vil bade kraeve mere ledelse og mere
"selvledelse”, dvs. mere ledelse taet pa (ledelse af de paedagogiske processer) og mere ledelse
langt fra (uddelegering af ledelseskompetence til en raekke selvstyrende team der skal lede de
paedagogiske processer). Det er inden for disse dimensioner af ledelse teet pa og ledelse langt fra
at udfordringen ligger for ledelsen i det almene gymnasium.

Pa den ene side vil reformen altsa kraeve at ledelsen udstyrer de selvstyrende leererteam med kom-
petencer og ansvar, og pa den anden side at ledelsen gar taettere pa undervisningen end hidtil,
dvs. i hgjere grad positionerer sig i forhold til den made undervisningen gribes an pa, og i forhold
til sikringen og udviklingen af undervisningspraksis. Det vil kraeve at ledelsen er i stand til aktivt at
indga i de paedagogiske processer samtidig med at uddelegering fordrer koordinering og ledelse
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af laererteamene pa et mere overordnet niveau, bl.a. for at sikre at der er en tilstraekkelig fleksibili-
tet i opgavelgsningen. Det bliver sdledes vigtigt at ledelsen bade er synlig for og i laererteamene og
i forhold til den enkelte lzerer.

Reformens betydning for den paedagogiske ledelse forudsaetter en kulturforandring som ledelsen
skal oversaette i organisationen. Kulturforandringen vedrgrer i hgj grad laerernes selvforstaelse og
forudsaetter at hver enkelt medarbejder ser sig selv som en aktiv del af en stgrre helhed. Med an-
dre ord skal den enkelte lzerer bade kunne se sig selv i forhold til teamet og i forhold til hele sko-
len. Det er en ledelsesopgave at skabe disse rammer der set i ledelsens perspektiv betyder at den
enkelte lzerers horisont skal forbindes med skolens.

Reformen vil desuden stille store krav til at ledelsen i hgjere grad teenker i strategisk udvikling bade
i forhold til skolens placering i det omgivende samfund og i forhold til eleverne og lzererne. Det vil
vaere medvirkende til at de forskellige ledelsesdimensioner, dvs. paedagogisk ledelse, personalele-
delse og administrativ ledelse, kommer i fokus, og gare det ngdvendigt at de forskellige ledelses-
dimensioner bade taenkes adskilt og i sammenhang.

Set i et ledelsesperspektiv handler gymnasiereformen saledes om at udvikle nye lederroller, hvilket
naturligvis ma ske med baggrund i eksisterende traditioner. Det handler desuden om at ramme
balancen mellem "for lidt ledelse” og “for meget ledelse”. “For meget ledelse” risikerer at medfe-
re at man ikke kan udnytte den dynamik blandt lzerere og elever der kan skabe paedagogisk for-
nyelse. “For lidt ledelse” betyder til gengaeld at man ikke far den ngdvendige koordination og
faelles tilrettelaeggelse. Koordination og feelles tilrettelaeggelse er ngdvendig for at organisationen
kan traekke i samme retning, og ikke mindst for at sikre en klar progression i de tredrige uddan-
nelsesforlab.
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5 Roller, organisering og redskaber

Dette kapitel handler om lederroller, organisering og ledelsesredskaber med udgangspunkt i akta-
rernes opfattelser. Kapitlets fgrste afsnit fokuserer pa hvilke lederroller aktgrerne bruger. | kapitlets
andet afsnit belyses aktarernes opfattelser vedrgrende de enkelte skolers organisering farst og
fremmest pa ledelsesniveau. | kapitlets tredje afsnit fokuseres der pa aktarernes ledelsesredskaber.
Kapitlets sidste afsnit indeholder en raekke kriterier for god praksis, der er opstillet pa baggrund af
de foregaende afsnit.

5.1 Lederroller

Dokumentationsmaterialet viser at aktarerne opfatter det at lede en skole og ikke mindst det pae-
dagogiske personale som noget saerligt, og at det derfor stiller szerlige krav til ledelsesstilen, jf. i
ovrigt kapitel 4. | dokumentationsmaterialet fremdrages bl.a. forskellige metaforer for at beskrive
ledelsens rolle og ledelsesstilen.

Det almene gymnasium
Blandt de billeder der naevnes i fokusgrupperne med deltagere fra det almene gymnasium, er at

indtage rollen som “coach”. "Coachens” opgave er at opstille méalsaetninger og anvise veje til
hvordan malene kan nas. | sammenhang med rollen som “coach” peger rektorerne og de leden-
de inspektorer pa deres rolle som “procesfacilitator” hvor der laegges vaegt pa at ledelsen skal

prave at lette vejen til malenes opfyldelse, fx ved at tilvejebringe gode rammer.

Deltagerne opfatter det som afgarende at medarbejderne inddrages i beslutningsprocessen med
henblik pa at skabe medejerskab. Deltagerne giver saledes udtryk for at tiden fra en beslutnings-
proces saettes i gang til beslutningen er truffet og implementeret, er konstant. Hvis en beslutning
traeffes uden at de involverede lzerere inddrages, vil det tage tilsvarende laengere tid at fa den
implementeret. Hvis en beslutningsproces derimod indledes med en aben dialog, vil den efterfal-
gende implementering ske hurtigere.
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Rollerne som "coach” og “procesfacilitator” knytter an til en rolle der benaevnes “indirekte le-
der”. Som "indirekte leder” lader man i hgj grad medarbejderne formulere og gennemfare ideer
til udviklingstiltag.

De naevnte roller skal ses i lyset af at rektorerne og de ledende inspektorer peger pa at de som
ledelse skal vaere et skridt foran skolens paedagogiske personale.

Rektorerne og de ledende inspektorer naevner desuden at de forsgger at optraede som rollemodel-
ler. De peger pa at den szerlige skolekultur i mange tilfaelde betinger at ledelsen selv kan demon-
strere kendskab til eller succes med en ny praksis hvis den skal accepteres og vinde indpas. Som
eksempler naevnes integration af it og samarbejde i team.

En anden ledelsesrolle er at agere "brandslukker”. Metaforen bruges til at beskrive de situationer
hvor ledelsen griber ind, fx i forbindelse med konflikter mellem medarbejdere, eller hvis konflikter
med elever eller forzeldre spidser til.

Der kan ogsa veere brug for at ledelsen skaerer igennem. Det kommer navnlig til udtryk i forbindel-
se med ad hoc-ledelse. Deltagerne i fokusgrupperne opfatter sig som “politimaend” nar de saetter
haelen i jorden, eller trumfer deres vilje igennem.

Det erhvervsgymnasiale omrade

Pa linje med rektorerne og de ledende inspektorer bruger ledelsesrepraesentanterne fra det er-
hvervsgymnasiale omrade forskellige metaforer for at beskrive deres ledelsesroller.

Som den vigtigste rolle fremhaeves rollen som “igangsaetter”. Deltagerne peger pa at ledelsens
vigtigste opgave er at tage initiativer og saette udvikling i gang og at inspirere og engagere laerer-
kollegiet. “Den der taeender det lange lys” bruges som en anden metafor for denne rolle.

Rollen udfyldes bade ved at opstille strategier og malsaetninger og ved at understatte tiltag “nede-
fra”. Ledelsesrepraesentanterne synes at de oplever et meget iderigt og dynamisk personale, og
deres rolle er derfor ofte at hjaelpe laerernes forslag pa vej - under forudsaetning af at forslagene
passer til de overordnede malsaetninger for skolen.

Ledelsesrepraesentanterne peger pa at de i flere tilfaelde har taget konflikter med nogle laerere der
var uenige i skolens fremtidige strategi. | den sammenhang er det vigtigt at man med omhu vael-
ger hvad der er en kamp vaerd. Saledes peger deltagerne pa at ledelsen kan miste sin legitimitet i
forhold til lererkollegiet hvis den konsekvent trumfer sin vilje igennem frem for ferst at lytte og
dernaest tilpasse beslutningerne. | trdd med dette synspunkt oplever ledelsesrepraesentanterne sig
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som “primus inter pares”. Ledelsen ser sig altsa som farstemaend i en “vi-kultur” hvor det handler
om at saette kursen for skolens udvikling uden at ledelsesstilen bliver udemokratisk.

Ligesom rektorerne og de ledende inspektorer peger ledelsesrepraesentanterne desuden pa deres
rolle som “brandslukker”. Endvidere naevner de at det ogsa er deres rolle at prioritere udviklingstil-
tag i forhold til skolens gkonomiske rammer.

Sammenfatning

Det fremgar af fokusgrupperne at ledelsesrepraesentanterne fra bade det almengymnasiale og det
erhvervsgymnasiale omrade bruger flere forskellige metaforer og beskrivelser til at forklare deres
rolle som ledere.

Det er vaerd at leegge maerke til at de metaforer der kan siges at tydeliggare hvem der har ledel-
sesretten og —kompetencen, oftest ses i sammenhaeng med laererkollegiets inddragelse i beslut-
ningsprocesserne. Med andre ord spiller indirekte ledelse en fremtraedende rolle. Dette understre-
ges af at deltagerne opfatter sig som “primus inter pares” i en “vi-kultur”

| relation til det almene gymnasium er det ogsa interessant at flere af de lederroller der skildres
vha. metaforerne, oftest kun relaterer til at “veere et skridt foran” laererne. Det er karakteristisk at
de forskellige lederroller for det meste knytter an til ledelse pa det operationelle og det taktiske
niveau snarere end pa det strategiske niveau. Der synes saledes ikke at eksistere eksplicitte over-
ordnede mal eller en strategi som laererne kan navigere efter. Det er ogsa veerd at laegge maerke
til at der ikke saettes ord pa hvordan lederrollerne udfyldes, herunder hvilke ledelsesredskaber der
bruges i tilknytning til de forskellige roller.

5.2 Organisering

| dette afsnit fokuseres der pa skolernes organisering pa ledelses- og laererniveau. Afsnittet belyser
bade den nuvaerende organisering og aktarernes opfattelser af hvilke krav intentionerne i gymna-
siereformen stiller til organiseringen.

Det almene gymnasium

Det fremgar af fokusgrupperne med deltagere fra det almene gymnasium at indfgrelsen af ledel-
sesteam er sldet igennem de senere ar. Afhaengigt af skolens starrelse bestar ledelsesteamet typisk
af tre til fem inspektorer med hver deres ansvarsomrade ud over rektor og ledende inspektor.

Teamledelse indebaerer uddelegering af opgaver, og succesfuld uddelegering forudsaetter et teet
samarbejde mellem den gverste ledelse og inspektorerne. Selvom det klarggres hvilke omrader
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inspektorerne selv har beslutningskompetence over, og hvilke beslutninger rektor skal inddrages i,
bruges der saledes megen tid pa at koordinere ledelsesopgaverne og tage stilling til deres indhold,
ikke mindst for at sikre enighed i udmeldinger til lzererkollegiet og foreeldrene.

Rektorerne understreger at det er vigtigt at inspektorerne “fylder noget i landskabet”. De naevner
at der stadig er en tendens til at leererne henvender sig direkte til rektor i stedet for at sparge den
ansvarlige inspektor til rads. For at mindske denne tendens er det derfor vigtigt at rektor er konsi-
stent i sin uddelegering og altsa sarger for at henvise til den ansvarlige inspektor frem for selv at
patage sig opgaven.

Overordnet er rektorerne og de ledende inspektorer enige om at den nuveerende ledelsesstruktur
er den rette med henblik pa at fgre gymnasiereformen ud i livet. Men der er samtidig usikkerhed
om efter hvilke principper ledelsen skal dele opgaverne, hvordan ledelsen skal organisere sig i
forhold til laererteamene, og hvordan laererteamene skal organiseres.

Rektorerne og de ledende inspektorer peger pa at inspektorerne vil komme til at spille en central
rolle i forhold til styring og koordinering af leererteamene. Nogle naevner at de derfor pataenker at
gere en inspektor ansvarlig for koordineringen af en studieretning hvor inspektorens opgave bliver
at varetage kontakten til og koordineringen af de enkelte lzererteam inden for studieretningen.

Enkelte deltagere naevner at der ogsa kan blive behov for ledere “lzengere ude i systemet”. En
mulighed vil derfor vaere at konstituere en leder for hvert team der skal sta for kontakten til den
ansvarlige inspektor. Andre af rektorerne og de ledende inspektorer er af den opfattelse at denne
organiseringsform ikke er hensigtsmaessig da det vil blive sveert for den pagaeldende at veksle
mellem “en lzerer- og en lederkasket”.

Det erhvervsgymnasiale omrade

De erhvervsgymnasiale uddannelser gennemfares pa institutioner der har mange andre uddannel-
sestilbud, og som typisk er vaesentlig starre end gymnasieskoler. Ledelsesstrukturen er derfor mere
differentieret pa det erhvervsgymnasiale omrade end i det almene gymnasium, og gennem det
seneste arti har erhvervsskolerne endvidere oplevet en professionalisering af deres ledelser. Som
naevnt har de erhvervsgymnasiale uddannelser mere omfattende erfaring med lzererteam og for-
maliserede former for samarbejde mellem laererne, jf. kapitel 3 og afsnit 4.2.

Nedenfor fremstilles alene en raekke erfaringer med indfgrelsen af lererteam som naevnes i fokus-
gruppen med ledelsesrepraesentanterne fra det erhvervsgymnasiale omrade.
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Ifalge deltagerne blev indfarelsen af laererteam mg@dt med modstand i farste omgang, men det
vurderes at der nu er bred opbakning til organiseringen, og at ingen af omradets lzerere gnsker at
ga tilbage til det tidligere system. Men deltagerne tilfgjer at det stadig er vanskeligt at bruge lze-
rerteamene til en faelles planlaegning der er forpligtende for alle lzerere.

Af ledelsesrepraesentanterne henfgres den modstand som de madte, dels til utilfredshed over at
skulle aendre praksis uden ekstra honorering, dels til en usikkerhed blandt laererne med hensyn til
om den aendrede organisering og de nye undervisningsformer vil ske pa bekostning af deres fag
og deres autonomi.

| forbindelse med indfgrelsen af laererteam peger deltagerne pa at det er vigtigt at veere opmaerk-
som pa at der er tale om en laereproces for alle som ikke bliver let. Processen bgr ngdvendigvis
gennemfares i etaper og med sin egen progression, og der ma ngdvendigvis veere plads til at bega
fejl og foretage justeringer undervejs.

Sammenfatning

Dokumentationsmaterialet viser at rektorerne og de ledende inspektorer i det almene gymnasium
er af den opfattelse at den nuvaerende ledelsesstruktur med rektor, ledende inspektor og en raek-
ke inspektorer ogsa vil vaere funktionsdygtig i forhold til at implementere gymnasiereformen, her-
under laererteam.

Det er vaerd at bemaerke at der ikke peges pa at der kunne vaere behov for at etablere en mere
effektiv, dvs. professionel, supportfunktion, fx til personaleadministration der ellers menes at blive
mere kompliceret som fglge af tilrettelaeggelsen af nye arbejds- og undervisningsformer, jf. afsnit
4.3.

Det er ogsa interessant at navnlig rektorerne peger pa behovet for en klar arbejdsdeling i ledelses-
teamet og for at inspektorerne tildeles beslutningskompetence. Rektorerne opfatter det som et
problem at lzererne henvender sig til dem i de tilfaelde hvor opgaven sorterer under en inspektor,
hvilket kan skyldes indgroede vaner i leererkollegiet og skolernes tradition for en flad organisati-
onskultur. Det kan imidlertid ogsa skyldes at rektorerne har sveert ved at slippe tgjlerne; problem-
stillingen kan antages at blive forstaerket som fglge af organiseringen med laererteam, der kraever
@get ledelse pa flere niveauer.
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5.3 Ledelsesredskaber

Dette afsnit belyser hvilke ledelsesredskaber aktgrerne har til rddighed, og hvilke ledelsesredskaber
de bruger. | den sammenhang belyses det om der er ledelsesredskaber som aktarerne tillaegger
saerlig betydning i forhold til at udfolde intentionerne i gymnasiereformen.

Det almene gymnasium

Indledningsvis skal det bemaerkes at begrebet “ledelsesredskab” ikke umiddelbart vaekker gen-
klang blandt rektorerne og de ledende inspektorer.

Det kan skyldes at ledelse, dvs. det den gar, ikke taenkes som redskaber. Det kan ogsa skyldes at
redskabsbegrebet vaekker principiel modstand idet det opfattes som et begreb der harer til i ma-
nagementverdenen. Uanset drsag synes redskabsbegrebet som sddan at std i kontrast til en ledel-
sesopfattelse hvor der laegges afgarende vaegt pa dialog og pa at vaere teet pa praksis.

Rektorerne og de ledende inspektorer peger i gvrigt pa at de oplever at det er svaert at pavirke
undervisningspraksis da den farst og fremmest udfoldes i et samspil mellem den enkelte lzerer og
klasserne. Hertil kommer at undervisning opfattes som en praksis der farst og fremmest lader sig
forbedre gennem laerernes egne erfaringer. Det naevnes endvidere at der ikke er tradition for at
ledelsen overvaerer laerernes undervisning medmindre der er tungtvejende grunde til det, fx klage-
sager. Nar ledelsen vejleder, sker det derfor lidt “i blinde” i forhold til den enkelte lzerer.

Ifalge lov om gennemsigtighed og dbenhed i uddannelser skal skolerne offentliggere deres karak-
tergennemsnit, og det fremgar af fokusgrupperne at rektorerne og de ledende inspektorer er
bevidste om og gar brug af denne mulighed for at sammenligne skolens karaktergennemsnit med
andre skolers. Men om det bliver brugt mere aktivt som ledelsesredskab fremgar ikke af dokumen-
tationsmaterialet.

Deltagerne peger dog pa en raekke muligheder. Farst og fremmest peges der pa rekrutteringen af
skolens Izerere. Ifglge deltagerne handler det om at fa ansat de “rigtige” laerere.

Selvom rektorerne og de ledende inspektorer er af den opfattelse at det er svaerere at pavirke
undervisningen nar farst laererne er ansat, peger de pa at sammensaetningen af leererteamene er
et vigtigt redskab. lIkke mindst i forhold til reformen hvor lzererteamene bliver en baerende kraft,
bliver det ledelsens opgave at sprede de lzererressourcer der er til rddighed, og serge for at der er
"ildsjeele” i alle team. Rektorerne og de ledende inspektorer peger pa at det gaelder om at frem-
me og udnytte den synergieffekt som ressourcestaerke laerere kan skabe i et team.
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Deltagerne naevner endvidere medarbejderudviklingssamtaler (MUS) og de forhold der er gen-
stand for drgftelse i disse samtaler. Rektorerne ser farst og fremmest MUS som et redskab til at
opna en taettere kontakt til deres medarbejdere og som en mulighed for at statte den enkelte
laerers udvikling. Der laegges vaegt pa at MUS fokuserer pa "guidance” og feelles malformulering
frem for pa kontrol. Ud over at bruge MUS til at opstille mal for kompetenceudvikling i form af
efteruddannelse draftes der ogsa fremtidige udviklingsprojekter, herunder muligheden for at fa
tildelt skonomisk statte. Ledelsen far inspiration, og den har mulighed for at indga aftaler med
laererne om tiltag. MUS er et vigtigt forum der bruges til at udtrykke anerkendelse over for den
enkelte lzerer og i nogle tilfaelde til at signalere det modsatte.

Pa de skoler der er ndet laengst med hensyn til at indfgre laererteam, afholdes ogsa teamudvik-
lingssamtaler (TUS). Samtalerne bruges til at fa fgling med arbejdet i teamet og sikre et godt sam-
arbejde ved at forsgge at lgse evt. konflikter og statte tiltag der understatter skolens overordnede
mal.

Kun en enkelt af deltagerne i fokusgruppeinterviewene benytter sig af undervisningsiagttagelse
som ledelsesredskab. Den pagaeldende rektor overveerer ikke systematisk laerernes undervisning,
men en gang imellem og pa skift hos alle laererne; efter at have overvaeret en time draftes metode
og paedagogik med lzereren. Undervisningsiagttagelse betragtes af den pagaeldende som en vigtig
kanal til at fa feling med hvad der sker i klasselokalerne, og til at dragfte erfaringer med de enkelte
|erere. De gvrige deltagere naevner at undervisningsiagttagelse er meget tidskraevende, og at de
opfatter det som en hindring at nogle laerere vil veere tilbgijelige til at opfatte det som kontrol.

Rektorerne og de ledende inspektorer peger pa at reformen og indfgrelsen af laererteam stiller
krav om at de enkelte team opstiller mal dels for elevernes laering, dels for samarbejdet i teamet.
Teammalene skal understgttes af handlingsplaner for hvordan malene nds. Rektorerne og de le-
dende inspektorer betragter mal og handlingsplaner som et redskab til at sikre at kravene i gym-
nasiebekendtgarelsen efterleves.

Den kommende gymnasiebekendtgearelse naevnes desuden som et ledelsesredskab, ikke mindst i
forhold til evt. diskussioner i leererkollegiet og til at udvikle samarbejdet mellem laererne i form af
laererteamene.

Det erhvervsgymnasiale omrade

Det fremgar af fokusgruppen med ledelsesrepraesentanter fra det erhvervsgymnasiale omrade at
ledelsen generelt har gode muligheder for at pavirke undervisningspraksis.
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Ledelsesrepraesentanterne peger som naevnt pa at udviklingsledelse og driftsledelse kun kan fun-
gere i et taet samspil. Skemalaegning og fagfordeling naevnes i den sammenhaeng som ledelses-
redskaber der bl.a. kan anvendes til at sammensaette de bedst mulige laererteam, jf. afsnit 4.1.

Endvidere peges der pa skolernes arbejde med kvalitetssikring og kvalitetsudvikling. Set i forhold til
undervisningen pa den enkelte skole naevner ledelsesrepraesentanterne at fx elevernes evaluerin-
ger er med til at saette fokus pa undervisningens form og indhold og synligggre hvor der er mulig-
heder for forbedringer. Mulighederne drgftes af ledelsen og laererne i faellesskab.

Pa skoleniveau peger ledelsesrepraesentanterne pa at de indgar i forskellige former for formalise-
rede samarbejder med andre skoler, fx med henblik pa benchmarking. Ledelsen pa de deltagende
skoler mgdes og diskuterer resultaterne af de enkelte skolers evalueringer. P& denne baggrund
holdes der oplaeg om hvordan de hver isaer griber deres arbejde an, og om "best practice” pa de
enkelte skoler.

Af nogle deltagere bruges de labende evalueringer ogsa som redskab i forbindelse med medar-
bejderudviklingssamtaler (MUS). Ledelsesrepraesentanterne understreger at MUS er en draftelse
hvor den enkelte laerer er i centrum, men at den enkelte lzerers forudsaetninger og ansker til kom-
petenceudvikling skal ses i forhold til skolens samlede udvikling. Nar der aftales en handlingsplan
for den enkelte lzrer, straeber ledelsen derfor mod at den ogsa indgdr som led i en systematisk
udvikling i forhold til skolens indsatsomrader. Ledelsesrepraesentanterne peger pa at samtalerne
med medarbejderne er af afgarende betydning i forhold til at afdeekke hvor medarbejderne og
skolen star. Samtidig giver MUS mange vigtige input til nye mal for skoleudvikling, og hvordan
malene kan nas.

Ifzlge ledelsesrepraesentanterne har de desuden en raekke gkonomiske ledelsesredskaber. Som
eksempler navnes efteruddannelse af |zererne, statte til at gennemfare udviklingsprojekter og ny
lan. Vha. af disse redskaber kan ledelsen honorere de lzerere der ggr en ekstra indsats, og samti-
dig skabe synlighed om gode resultater. Ledelsesrepraesentanter naevner at laererne er meget op-
maerksomme, og at gode tiltag derfor hurtigt adopteres af andre i laererkollegiet.

Sammenfatning

Rektorerne og de ledende inspektorer fra det almene gymnasium og ledelsesrepraesentanterne fra
det erhvervsgymnasiale omrade peger pa en raekke forskellige ledelsesredskaber der bruges til at
pavirke undervisningspraksis.
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Det er interessant at notere sig at rektorerne og de ledende inspektorer i sammenligning med
ledelsesrepraesentanterne fra det erhvervsgymnasiale omrade generelt synes mere defensive i de-
res opfattelse af muligheder for at seette normer for arbejdet pa skolen og for at praege undervis-
ningspraksis. Ud over rekruttering til laererkollegiet peges der saledes farst og fremmest pa mulig-
heden for at sammensaette laererteam, hvilket tillaegges afggrende betydning, ikke mindst i relati-
on til gymnasiereformen.

Det er ogsa veerd at laegge meerke til at ledelsesrepraesentanterne fra det erhvervsgymnasiale om-
rade i hgjere grad synes at gare brug af gkonomiske ledelsesredskaber i form af efteruddannelse
af laererne, stgtte til at gennemfare udviklingsprojekter og ny lgn til at understgtte systematisk
skoleudvikling.

Pa de erhvervsgymnasiale uddannelser bruges skolernes systematiske kvalitetsarbejde til at skabe
udvikling bade pa undervisnings- og skoleniveau, hvilket er interessant i relation til reformen hvor
der nu ogsa skal veere et systematisk kvalitetsarbejde i det almene gymnasium.

5.4 Kriterier for god praksis

Kriterierne for god praksis der er opstillet i forlaengelse af gennemgangen af dokumentationsma-
terialet, skal ikke opfattes som standarder eller minimumskrav, men som en raekke centrale fakto-
rer der er vigtige at veere opmaerksom pa, og som hver iszer kan udfoldes og operationaliseres pa
forskellige mader.

Der opstilles kriterier med hensyn til lederroller, organisering og ledelsesredskaber.

Lederroller

e Ledelse skal ikke kun teenkes i forhold til et operationelt og taktisk niveau, men ogsa omfatte
et strategisk niveau i henhold til paedagogisk udvikling og fornyelse.

e Ledelsen skal saette og sikre mal for fortsat udvikling og afspejle en fortsat dialogbaseret
ledelsesstil.

Organisering

Rektor skal foresta et ledelsesteam der

e skal have en klar arbejdsdeling

e kan give mulighed for at uddelegere visse opgavetyper til enkelte leerere eller laererteam

e kan facilitere og sikre samarbejdet i de enkelte lzererteam

e kan sikre ledelse af det enkelte laererteam i overensstemmelse med skolens overordnede mal.
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Ledelsesredskaber

36

Der skal arbejdes med en bred vifte af ledelsesredskaber der bade retter sig til den enkelte
lerer, til det enkelte team og til hele skolen.

Ledelsesredskaber skal labende evalueres og udvikles pa baggrund af skolens systematiske
kvalitetsarbejde.

Ledelsesredskaber skal taenkes i en helhed saledes at fx gkonomiske og personalepolitiske
ledelsesredskaber anvendes til strategisk udvikling og padagogisk fornyelse.
Ledelsesredskaber skal sikre en hgj grad af fleksibilitet i opgavelgsningen.
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6 Kompetenceudvikling for ledelsen

Dette kapitel handler om kompetenceudvikling af ledelsen. Kapitlets farste afsnit fokuserer pa
formel kompetenceudvikling af ledelsen, mens kapitlets andet afsnit saetter fokus pa vidensdeling
og erfaringsudveksling. | kapitlets sidste afsnit opstilles en raekke kriterier for god praksis.

6.1 Uddannelse og formel kompetenceudvikling

Ifalge gaeldende regler skal ledelsesgruppen i det almene gymnasium have undervisningskompe-
tence i et eller flere fag inden for gymnasiets fagraekke. Et tilsvarende krav findes derimod ikke pa
det erhvervsgymnasiale omrade. Hverken i det almene gymnasium eller pa det erhvervsgymnasiale
omrade stilles der krav om en formaliseret lederuddannelse.

Det almene gymnasium

Det fremgar af fokusgrupperne fra det almene gymnasium at ikke alene undervisningskompeten-
ce, men o0gsa undervisningserfaring opfattes som en forudsaetning for ledelsens legitimitet i for-
hold til lzererkollegiet.

Deltagerne har alle deltaget i ledelseskurser, men omfanget af disse kurser omtales ikke. Deltager-
ne udtrykker sig generelt skeptisk om ledelseskurser og lederuddannelser der udelukkende fore-
stas af eksterne konsulenter. Saddanne kurser opleves som teoretisk orienterede og for langt fra
lzsningen af dagligdags problemer og udfordringer i uddannelsessektoren. Til gengaeld peger
deltagerne i den ene fokusgruppe pa at de har positive erfaringer med “rektorkurser” arrangeret i
et samarbejde mellem eksterne konsulenter og en fungerende rektor. Fordelen ved disse kurser
var at de forenede teori og praktiske eksempler som deltagerne kunne relatere til deres egen hver-
dag.

Selvom det synes at blive mere almindeligt at tage en formaliseret lederuddannelse, mener rekto-
rerne og de ledende inspektorer ikke at det er ngdvendigt for at lede deres skoler i overensstem-
melse med intentionerne i reformen. En enkelt deltager heefter sig dog ved at det tog ham seks
ars akademisk uddannelse at kvalificere sig til at blive gymnasielaerer, mens otte dages kursusun-
dervisning kunne kvalificere ham til at blive rektor.
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Det erhvervsgymnasiale omrade

Ligesom rektorerne og de ledende inspektorer i det almene gymnasium har ledelsesrepraesentan-
terne fra det erhvervsgymnasiale omrade alle vaeret pa ledelseskurser.

Ledelsesrepraesentanterne naevner at kvaliteten af kurserne selvsagt er svingende, men generelt er
de tilfredse med kvaliteten og udbuddet af kurser. Det understreges at man ville kunne tage pa et
relevant kursus hver dag. Kunsten bestar derfor i at sortere i tilbuddene og fa tid til at gennemfare
kurserne.

Sammenfatning
Deltagelse i kortere ledelseskurser er udbredt i fokusgrupperne.

Det er interessant at der generelt naeres skepsis over for kurser der forestas af eksterne konsulen-

ter blandt rektorerne og de ledende inspektorer i det almene gymnasium, mens ledelsesrepraesen-
tanterne fra det erhvervsgymnasiale omrade generelt er positivt stemt. Til gengaeld peger de pa at
det kan knibe med at finde tid til at deltage.

Det er veerd at bemaerke at iszer rektorerne og de ledende inspektorer peger pa hensynet - i form
af undervisningserfaring — til legitimiteten i laererkollegiet som et vigtigt udgangspunkt for ledel-
sen.

Det er ogsa interessant at gymnasiereformen, herunder kravene til ledelsesteamet og indfarelse af
lzererteam, generelt ikke forventes at skabe et behov for en teoretisk opkvalificering, fx i form af
en masteruddannelse med fokus pa ledelses- og organisationsteori. Uanset at der er en vis usik-
kerhed, fx i forhold til indfgrelsen af laererteam eller et formaliseret kvalitetssystem, fgler rektorer-
ne og de ledende inspektorer sig saledes godt klaedt pa i forhold til at implementere gymnasiere-
formen.

6.2 Vidensdeling og erfaringsudveksling

Det almene gymnasium

Alle deltagerne fra det almene gymnasium indgar i ledernetvaerk med ledere fra andre gymnasier,
dog synes netvaerkene mest udbredt blandt rektorerne, og en enkelt rektor deltager saledes ogsa i
et virksomhedsnetvaerk med ledere fra det private erhvervsliv.

Der er bred enighed blandt rektorerne og de ledende inspektorer om at vidensdeling og erfarings-
udveksling er af afgarende betydning. Navnlig rektorerne peger pa at de ger flittigt brug af deres
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netvaerk, og at der generelt er stor dbenhed mellem rektorerne. Netvaerksdeltagerne udveksler
erfaringer dels i formelle sammenhange, fx mader i amtsligt eller ministerielt regi, dels i mere
uformelle sammenhaenge, fx pr. telefon i forbindelse med et konkret problem.

Man kan antage at uformel kompetenceudvikling i form af vidensdeling og erfaringsudveksling i
netvaerk vil komme til at spille en endnu starre rolle som falge af gymnasiereformen. Synspunktet
skal ikke mindst ses i lyset af at rektorerne og de ledende inspektorer peger pa at de vigtigste
erfaringer i forhold til at udfolde intentionerne i reformen er dem som de selv vil ggre sig under-
vejs. Behovet for en faelles refleksion synes saledes vigtigt.

Det erhvervsgymnasiale omrade

Ledelsesrepraesentanterne fra det erhvervsgymnasiale omrade indgar i mindst ét netvaerk, men
ofte i flere netveerk med ledere fra andre erhvervsskoler. Netvaerkene bruges til at udveksle erfa-
ringer i og diskutere kurser og litteratur om skole- og organisationsudvikling.

Netvaerkene spiller en afgarende rolle i forhold til at indsamle information. Ifglge ledelsesreprae-
sentanterne er netvaerkene simpelthen en forudsaetning for at holde sig ajour;
i stedet for hver isaer at laese det hele selv holder netvaerksdeltagerne oplaeg for hinanden.

Ledelsesrepraesentanterne oplever generelt at der hersker stor dbenhed pa tveers af erhvervssko-
lerne. Nar det kommer til det at udveksle erfaringer og dele viden, betragter de i hgjere grad hin-
anden som kollegaer end som konkurrenter. Det gaelder bade uformelt og formelt. Flere af sko-
lerne indgar saledes i formelle samarbejder med andre erhvervsskoler hvor de diskuterer “best
practice” pa baggrund af benchmarking, jf. afsnit 5.3. Andre skoler mgdes i mindre formelle
sammenhange, men ogsa i disse tilfaelde udveksler ledelserne erfaringer med udgangspunkt i
skolernes formaliserede kvalitetsarbejde.

Ligesom rektorerne og de ledende inspektorer fra det almene gymnasium er ledelsesrepraesentan-
terne fra det erhvervsgymnasiale omrade af den opfattelse at betydningen af netvaerk vil blive
styrket med gymnasiereformen. Deltagerne tilkendegiver en interesse for at indga i ledernetveerk
pa tvaers af de gymnasiale uddannelser da reformen menes at fgre bade til et @get samarbejde og
til en gget konkurrence med det almene gymnasium.

Sammenfatning

Ledernetveerk er udbredt bade pa det almengymnasiale og det erhvervsgymnasiale omrade, men
endnu ikke pa tveers af omraderne. Generelt opleves der en stor dbenhed i netvaerkene og en
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villighed til at dele viden og gode erfaringer, og netvaerkene tjener sdledes som fora for uformel
kompetenceudvikling for deltagerne.

Det er interessant at skolernes formaliserede kvalitetsarbejde er udgangspunktet for diskussioner-
ne i de netvaerk som ledelsesrepraesentanterne fra det erhvervsgymnasiale omrade peger pa. Disse
netvaerk bruges imidlertid ogsa til at diskutere kurser og litteratur om skole- og organisationsud-
vikling og i det hele taget til at holde sig ajour i forhold til tiltag og udvikling inden for omradet.

Det er ogsa interessant at notere sig at gymnasiereformen vurderes at @ge betydningen af net-
vaerk med henblik pa vidensdeling og erfaringsudveksling.

6.3 Kriterier for god praksis

Kriterierne for god praksis der er opstillet i forlaengelse af gennemgangen af dokumentationsma-
terialet, skal ikke opfattes som standarder eller minimumskrav, men som en raekke centrale fakto-
rer der er vigtige at veere opmaerksom pa, og som hver isaer kan udfoldes og operationaliseres pa
forskellige mader.

Der opstilles kriterier med hensyn til uddannelse og formel kompetenceudvikling savel som vi-
densdeling og erfaringsudveksling.

Uddannelse og formel kompetenceudvikling
e Ledelsen har faet og far lgbende uddannelse og kompetenceudvikling sa lederrollen kvalifice-
res og professionaliseres pa alle niveauer.

Vidensdeling og erfaringsudveksling

e Ledelsen sikrer og udvikler adgangen til information og erfaringer inden for omradet gennem
deltagelse i netvaerk.

e Ledelsen inddrager skolens formaliserede kvalitetssystem i vidensdelingen og erfaringsudveks-
lingen i forskellige netvaerk.
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7 Tveergaende betragtninger

Undersagelsen viser at ledelsesformerne i de gymnasiale uddannelser har mange faellestraek, fx
med hensyn til den grundlaeggende opfattelse af begrebet “paedagogisk ledelse” pa tvaers af
uddannelserne.

Uanset institutionstype opfatter ledelsesrepraesentanterne det som noget szerligt at lede en orga-
nisation med paedagogiske medarbejdere. Pa de almene gymnasier savel som pa erhvervsgymnasi-
erne ser man mange eksempler pa forskellige former for “indirekte ledelse” hvor ledelsen farst og
fremmest bestraeber sig pa at tilvejebringe gode rammer for laerernes arbejde, og hvor laererkolle-
giets betydning der bl.a. kommer til udtryk i en omfattende rads- og udvalgskultur, er fremher-
skende.

Det er tydeligt at en gymnasial uddannelsesinstitution kraever ledelsesformer der skaber rum for
dialog og for en faelles systematisk refleksion der bade inddrager lzererne og eleverne. Det kan
opfattes som en naturlig konsekvens af institutionernes overordnede forpligtelse til at bidrage til
lzering i et demokratisk og hgjt udviklet videnssamfund. Men samtidig er der grund til at under-
strege at en indirekte ledelse i rendyrket form ogsa rummer en raekke risici.

For det farste kan man spgrge om den uddannelsesansvarlige ogsa bliver tilstraekkelig tydelig —
eller anderledes udtrykt om ikke konturerne af ledelses- og ansvarsopgaverne risikerer at blive
uklare hvis en sadan kultur rendyrkes, dvs. hvis ledelsen udelukkende benytter sig af dialogen i
forskellige fora som ledelsesredskab.

En anden risiko i forlaengelse af den farste vedrarer spargsmalet om man alene ved indirekte le-
delse er i stand til at sikre at der tages hand om arbejdet med de overordnede strategiske beslut-
ninger der er forpligtende for alle involverede aktgrer.

I en kultur hvor beslutningsprocesserne foregar i komplekse netveerk af rdd og udvalg, kan der
vaere en tendens til at forskellene mellem forskellige beslutningsniveauer, fx mellem et operatio-
nelt, et taktisk og et strategisk niveau, ikke bliver tydelige. Det betyder at det bliver vanskeligt at se
sammenhangen mellem de forskellige beslutningsniveauer — og dermed bliver det vanskeligt at
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etablere en udviklingskultur, fx med henblik pa at arbejde offensivt for at realisere gymnasierefor-
mens paedagogiske intentioner.

Gymnasiereformen overlader mere til en faelles planlaegning pa den enkelte skole, og derfor bliver
ledelsen og samarbejdet mellem laererne meget vigtigt. | denne sammenhang er der grund til at
understrege at realiseringen af intentionerne naturligvis afhaenger af den enkelte lzerers indsats,
men realiseringen er farst og fremmest skolens opgave og ansvar; gymnasiereformen er et uddan-
nelsesprojekt og et skoleprojekt, ikke et projekt for den enkelte lzerer eller den enkelte faggruppe.

Undersggelsen viser at de erhvervsgymnasiale uddannelser pa en raekke omrader allerede synes at
vaere i gang med en raekke af de elementer som implementeringen af gymnasiereformen kraever.
Det gaelder fx leerernes forpligtende samarbejde i selvstyrende team som ngdvendig ramme om-
kring samarbejdet mellem fagene og omkring arbejdet med at sikre en samlet progression i ud-
dannelsesforlgbet, og det gaelder med hensyn til arbejdet med at satte og sikre mal for skolens
arbejde med uddannelserne.

Flere forhold kan forklare forskellen pa de gymnasiale uddannelser. Her kan bl.a. peges pa den
professionalisering af erhvervsskolernes ledelse der er sket gennem det seneste arti, og det forhold
at skolerne gennem laengere tid har vaeret kendetegnet ved en udstrakt mal- og rammestyring,
farst og fremmest med hensyn til driften af skolerne som virksomheder.

Det skal dog understreges at ogsa de erhvervsgymnasiale uddannelser star over for store udfor-

dringer nar rammerne skal udfyldes med konkret indhold der kan sikre en realisering af de paeda-
gogiske intentioner i gymnasiereformen.
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Deltagere i sparringspanelerne
Rektor Allan Kjaer Andersen, Borupgaard Amtsgymnasium

Ledende inspektor Marianne Helms, Esbjerg Gymnasium & HF
Rektor Hanne Josephsen, Nyborg Gymnasium

Rektor Per Knudsen, Aalborg Studenterkursus

Rektor Keld Larsen, Arhus Statsgymnasium

Ledende inspektor Henrik Madsen, Birkergd Gymnasium
Rektor Jens Boe Nielsen, Ngrre Gymnasium

Rektor Flemming Schmidt, Horsens Amtsgymnasium
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