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Forord

I forbindelse med overenskomstforhandlingerne 2002 aftalte parterne
— Amtsrddsforeningen, Kebenhavns og Frederiksberg kommuner
og Gymnasieskolernes Laererforening — et projekt, kaldet Den gode
Skole. I dette projekt indgdr et tema om fremtidens ledelse af gym-

nasieskolerne, som denne publikation omhandler sammen med
sosterpublikationen GYMNASIEPZADAGOGIK 51.

Dette bind rummer rapporten fra den undersogelse, som Dansk
Institut for Gymnasiepaedagogik (DIG), Syddansk Universitet, gen-
nemforte inden for projektets rammer i skoledret 2003-2004. Under-
sogelsen blev gennemfort af adjunkt Peter Henrik Raae, DIG, og af
ekstern lektor Marianne Abrahamsen, DIG.

Formadlet med undersggelsen var at fremsaette overvejelser til brug
for den arbejdsgruppe, der skulle behandle sporgsmalene om frem-
tidige ledelsesmeessige kompetencer. Undersogelsen analyserer
krav til fremtidige ledelsesmaessige kompetencer specielt i lyset af
det udviklingspres, der for gjeblikket tegner sig i relation til Gym-
nasiereform 2005.

Erik Damberg,
redaktor






Indledning

I forbindelse med overenskomstforhandlingerne 2002 aftalte parterne
— Amtsradsforeningen, Kebenhavns og Frederiksberg kommuner
og Gymnasieskolernes Laererforening — et projekt, kaldet Den gode
Skole.

Et tema i dette projekt er Fremtidens ledelse af gymnasieskolerne. Det
hedder herom i notatet om projektet, at baggrunden er et

generelt behov for at sette fokus pd, hvordan ledelsen bedst
kan seettes i stand til at folge med og ogsa praege udviklingen
i skolen, samt hvilke kompetencer ledelsen skal besidde for at
kunne honorere kravene til personalemaessig, peedagogisk og
administrativ ledelse.

Formalet, hedder det, er forst og fremmest at fremsaeette overvejelser
om fremtidige ledelsesmaessige kompetencer. I forbindelse med dette
arbejde foreslds en interviewbaseret undersogelse blandt rektorer,
forvaltningschefer, ansatte i Undervisningsministeriet og leerere.
Denne undersogelse blev rekvireret hos Dansk Institut for Gymna-
siepaedagogik, Syddansk Universitet og gennemfort i manederne
fra december 2003 til april 2004.

I opleegget til undersogelsen redeger vi for dens fokus (forsta-
else og afgreensning af opgaven), tidligere undersegelser af en vis
relevans herfor samt undersggelsens opbygning — se evt. bilaget,
s. 119. Vi naevner, at opgaven om en undersogelse af fremtidige
ledelsesmaessige kompetencer specielt forstas i lyset af det udvik-
lingspres, der i gjeblikket tegner sig i relation til gymnasieskolen,
dels (og forst og fremmest) udtrykt ved Gymnasiereform 2005, dels
ved den generelle modernisering af den offentlige sektor gennem
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de senere ar. Vi peger her p4, at reform og de omtalte generelle
tendenser i gvrigt

vil stille store og eendrede krav til skoleledelsernes kvalifikationer
og kompetencer, og hvor evnen til at handtere en tilpas (losere
eller fastere) sammenkaedning af de omtalte ledelsesomrader
[peedagogisk ledelse, personaleledelse og administrativ ledelse]
i et udviklingsstrategisk lys vil blive sat pd preve. Det geelder
for sdvel strategi ‘indad’, organisationsudvikling, som ‘“udad’,
beslutninger, der angar skolens position i omverdenen.

Vi skal tilfgje, at der i rapporten ikke indgdr overvejelser over den
ledelsesmaessige situation i forbindelse med gymnasiernes eventuelle
overgang til skonomisk selveje.

Rapporten er disponeret som folger:

Kapitel 1 redegor for hovedtendenser i forandringerne pa gymna-
sieomradet, sddan som de tegnes i vigtige reformer pa omrdadet. I
forleengelse heraf introduceres kompetencebegrebet ud fra en anta-
gelse om dets noglestatus i disse drs uddannelsesteenkning.

Kapitel 2 indeholder en forste, tekstneer analyse, naermest en
gennemgang, af de interviews, der indgdr i undersogelsen. I ka-
pitlets indledning kan laeses mere om hvem, der interviewes, hvad
det er blevet interviewet om og hvordan interviewene er forega-
et.

Kapitel 3 diskuterer fire temaer, opstillet pd baggrund af interviewene.
Det er temaer, der forst og fremmest soger at identificere arten og
dybden af de forandringer, gymnasiet star overfor.

Kapitel 4 opsummerer og konkluderer for de foregdende kapitler
specielt med henblik pd ledelsesopgaver — dels forstaet som opga-
ver i henseende til at kunne indfri de forventninger, der stilles til
ledelsen fra ministerium og amter, dels fra leerere i henseende til at
kunne imedega den usikkerhed og det pres, som sterre omstillinger
indebeerer.
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Rekvirenterne onskede tillige overvejet systematisk ledelseseva-
luering som et konkret bud pa et veerktoj i skoleudvikling. Disse
overvejelser indgdr i kapitel 5.

Endelig skal vi tilfoje, at af anonymiseringsgrunde er samtlige inter-
viewpersoner omtalt som han, navne er slettet, titler generaliseret
(alle forvaltningschefer omtales saledes som amtsskoledirektorer),
seerlige udvalgsbetegnelser omdebt til ordineere for udvalg med
tilsvarende funktioner.

Tilbage star en tak til de 24 personer, der har sat tid af til at medes
med os.






1. Udviklingstendenser i
gymnasieomverdenen

1.1 Reformtendenser i tiden

I opleegget til denne undersogelse af krav til fremtidens ledelses-
krav foreslog vi, at fokus var den sammenkedning af traditionelle
omrdder for ledelse i organisationstyper som gymnasiets, som er en
folge af ogede forandringskrav til organisationen. Denne tendens slar
konkret og tydeligt igennem i disse dr i forbindelse med et optrappet
reformarbejde pd det almengymnasiale omrdde. Derfor begynder
vi her. Det betyder pa den anden side ikke, at vi ser den kommende
gymnasiereform som eneste agent i udviklingspresset pa gymnasiet.
Ud over at veere et regulativt greb er den imidlertid et eksemplarisk
udtryk for vigtige, overordnede trends i den omverden, gymnasie-
skolerne ma forholde sig til. Nar det er sagt, md det ogsa siges, at
Reform 2005 i sig selv betegner en ambities fornyelse af uddannelsen
pd en mdde, der for os at se for alvor rejser sporgsmalet om rektor
og den gvrige skoleledelse som strategisk forandringsleder.
Gymnasiereformen synes indtil videre at veere en klar videreforelse
og konsolidering af de tendenser, man har kunnet spore i det sidste
tidrs formelle eendringer i uddannelsen. Specielt synes den at veere
en videreforelse af de tanker, der ligger i Udviklingsprogrammet for
fremtidens ungdomsuddannelser fra 1999. I bemaerkningerne til reform-
lovforslaget anferes, at de »Omfattende og hastige forandringer i
teknologi og videnskab skaber nye videns- og feerdighedsomrader,
som skal medteenkes i mal og rammer for uddannelserne, fagene
og undervisningen, og som gger behovet for at udvikle evner til at
arbejde selvsteendigt, badde individuelt og i team, og pa tveers af fag
og fagomrader« (Bemeerkninger pkt. 1). Lovteksten ensker tydeligvis
at markere studiekompetence og uddannelsens malrettethed mod de
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videregdende uddannelser som noglebegreb i uddannelsens formal,
hvilket er synspunkter, der ogsa fremgar i programmet.

En reekke nykonstruktioner skal ses i forleengelse af denne mal-
seetning. Et grundforleb pa et halvt dr skal markere overgangen fra
folkeskole til gymnasium og signalere en seerlig gymnasial arbejds-
kode. I begrundelsen for det efterfolgende studieretningsforleb an-
gives muligheden for oget fagligt samarbejde, og i den strukturelle
nyskabelser Almen Studieforberedelse skal undervisningen pa langs ad
det samlede gymnasiale forleb leegges seerligt tilrette med henblik
pa tveerfaglig indsigt og overblik med henblik pa at udvide »uddan-
nelsernes malsetning til at omfatte savel fagligheden i sig selv som
evnen til at anvende det leerte i relevante situationer«, som der star
i bemeerkningerne (5.5).

Generelt gor der sig en forskydning geeldende fra indholds- til
malbestemmelse af fagene. Pa den ene side fastholdes kontrolfunk-
tionen, seerligt for fagenes kernestof. P4 den anden side fremhzeves
oget frihed »til inden for visse, centralt fastsatte rammer selv at be-
stemme, hvordan undervisningen — savel indhold som form — skal
gennemfores« (Bemaerkninger, pkt. 4.3). Princippet om mélbestem-
melse — og princippet om at sondre mellem faglige kerneomrader og
andre faglige omrader — skal i hojere grad give rum for alternative
tilretteleeggelser og undervisningsformer.

Reformen leegger tydeligt veegt pa undervisningens procesaktivitet.
Bl.a. skal der seettes rammer for anvendelsen af nye undervisnings-
og arbejdsformer, og det er en bestemmelse i loven, at undervisnin-
gen skal tilretteleegges, sa eleverne meder variation og progression
i disse (§ 10).

En anden vigtig nyskabelse i denne henseende er overgangen fra
bestemmelser om fagenes ugentlige timetal til drsnorm, der tradte
i kraft 1999. Derved bliver der skabt mulighed for relativt radikale
skemaomlaegninger, hvilket ogsa kan understotte anvendelsen af
eksempelvis it og projektarbejde, evt. pa tveers af fagene.

Vi skal neevne en anden vigtig reform i denne forbindelse, nemlig
Paedagogikumreformen fra 2002. I en evaluering af den tidligere
ordning finder man, at denne uddannelse kun ringe udruster kandi-
daterne til at varetage opgaverne i det gymnasium, der nu er under
opsejling. Det drejer sig bl.a. om de opgaver, der folger af kravet
om nye undervisnings- og tilretteleeggelsesformer og om det ogede
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samspil mellem fagene (Rapport om paedagogikum 2002:12ff). Med
det ny paedagogikum introduceres et nyt og bredere begreb om
undervisningsfeerdighed, et begreb, der omfatter feerdighed i sam-
arbejde med andre leerere om undervisning og indsigt i skole- og
organisationsudvikling med henblik pd lebende udvikling af hele
skolen.

Paedagogikumreformen ber vies seerlig opmaerksomhed som dob-
belt udviklingsinstrument — en seerlig dobbeltstrategi. Ikke blot skal
nye leereres uddannelse til professionen moderniseres, men i og med
de seerlige krav, der stilles til elementerne i kandidatens uddannelse,
rettes der ogsa et udviklingskrav til skolerne: hvis de skal kunne ho-
norere kravene for uddannelsesforlebet, vil det veere ledelsens ansvar,
at leereren i uddannelsesstillingen kan deltage i et allerede udbygget
samarbejde om undervisningen — som vejledningen udleegger det:
»Udgangspunkt er skolen som en uddannelsesinstitution, der skal
forholde sig til sig selv og sin omverden i et udviklingsperspektiv.«
(Vejledning vedrerende peedagogikum 20.3.2003:19).

Reforminteressen skal efter vores opfattelse forst og fremmest fores
tilbage til det pres pa uddannelserne, der er den politiske trukne
konsekvens af globaliseringstendenser i markedsekonomien. Dette
argument praesenteredes allerede i den tidligere regerings opleeg til
Udviklingsprogrammet for fremtidens ungdomsuddannelser, hvis hoved-
linjer reformen nu institutionaliserer. I forslaget til folketingsbeslut-
ningen om udviklingsprogrammet motiveres programmet med dén
»overordnede malseetning for forslaget [...], at ungdomsuddannel-
serne hver for sig og samlet skal udvikles sdledes, at de tilgodeser
de behov, der er i et samfund, der star over for store teknologiske
og globale udfordringer« (Temaheefte 23:53). I dette udviklingspro-
gram introduceres intentionen om modernisering og effektivisering
af ungdomsuddannelserne pa tre omrader: For det forste en skar-
pere profilering, der for det almene gymnasium betyder en mere
konsekvent orientering mod leengere videregdende uddannelser.
Dette skal mindske frafaldet. For det andet indferelse af kompetence
som noglebegreb. Overgangen til kompetenceteenkningen udger
et afgorende skift og er et relativt vidtgdende forsog pa at forny
den faglighedsteenkning, der hidtil har preeget gymnasiet. Den har
konsekvenser, der raekker fra undervisningen i klasserummet til
leerernes indbyrdes koordinering og er derfor essentiel i forstdelsen
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af ledelsessituationen i henseende til skoleudvikling. Og dette er
just det tredje punkt, der introduceres i Udviklingsprogrammet:
det fastslds, at der netop er tale om et udviklingsprogram og ikke
et forsegsprogram. Forandringen skal ses som led i den lebende
praksiseendring pa de enkelte institutioner.

Men ogsa pa en anden led afspejler udviklingsprogrammet en
politisk trend i gymnasieomverdenen, nemlig hvad angar sty-
ringsrelationen mellem forvaltning og institution. Som sddan kan
reformen leeses ind i en sterre beveegelse, moderniseringen af den
offentlige sektor. Med reformen udfordres den traditionelle regel-
styring af gymnasierne yderligere, med et oget rdderum for den
enkelte institution. Denne bevaegelse mod eget malstyring har veeret
i gang over en arreekke, ikke mindst pd det skonomiske omrdde,
der sorterer under amterne. Begge forhold har dog afgerende ind-
flydelse pa vilkdrene for ledelse af skolerne og udfordrer steerkt
en forstdelse af ledelsesopgaven som fortrinsvis administrativ og
driftsbetonet.

Tilsammen udger de to forhold — uddannelsens indteenkning i
den forandrede gkonomi og (den tendentielle) bevaegelse i retning
af en ny styringsrelation — en afgerende forandring for ledelser-
nes rolle begge veje, det vil sige bdde hvad angar den strategiske
ledelse indadtil og (nogle steder mere end andre) udadtil, mod
det ‘lokale marked’. Vi skal derfor opholde os et gjeblik dels ved
kompetencedagsordenen, dels ved tendenserne i de @endrede sty-
ringsforhold.

1.2 Kompetencebegrebet som noglebegreb i
moderniseringen af den gymnasiale uddannelse

I sidste halvdel af 1990’erne tematiseres den danske uddannelses-
model i stigende grad i internationalt perspektiv i den nationale
politiske debat. Det sker dels som folge aft UNESCO’s rapport Lear-
ning: The Treassure Within, EU-kommissionens rapport Undervise 0g
leere — pd vej mod det kognitive samfund og OECD-rapporten Prepared
for Life? — alle udgivet i tidsrummet 1995-97. Dels sker det som folge
af Mandag Morgen Strategisk Forums initiativer. Gennem en stribe
rapporter har man ikke mindst med ‘den offentlige som akter’ som
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malgruppe udbygget et reesonnement om globalisering og uddan-
nelse. Det forte til dannelsen af Kompetencerddet, der fra 1999 til 2001
udgav tre rapporter, Danmarks nationale kompetenceregnskab, for her-
ved »at sette mennesker, kompetencer og kompetenceudvikling langt op
pd den nationale dagsorden« (Kompetenceradets vismandskollegium
2000, Forord).

I ministerielt regi er rapporten National kompetenceudvikling.
Erhvervsudvikling gennem kuvalifikationsudvikling fra 1997 central.
Rapporten fastslar, at med den stadig hurtigere samfundsudvik-
ling bliver viden en afgerende produktionsressource og leering
den vigtigste proces — og vidensforeeldelse et altid truende pro-
blem. Derfor skal uddannelserne udvikles med seerligt henblik
pa personlige kvalifikationer. Desuden skal de personlige og de
almene og faglige kvalifikationer — det, der senere skifter beteg-
nelse til kompetencer (fleksibilitet, engagement, selvsteendighed
og omstillingsparathed) — integreres, lige fra folkeskole til de vide-
regdende uddannelser. National kompetenceudvikling omhand-
ler derfor ikke kun strukturelle fornyelser, men peger direkte pa
behovet for en ny padagogik, nye leerer- og elevroller samt ny
undervisningsteknologi. P& grund af den tiltagende hastighed,
hvormed faglige kvalifikationer foreeldes, mener man, at der ber
leegges mere veegt pa metode og analyse samt samarbejde med
andre helt fra grunduddannelsesniveau. Vidensfrembringelse og
problemlosning er sd kompleks, at det forudseetter samarbejde.
Den stadige opbrydning af rutiner og eendrede organisationsfor-
mer i virksomhederne stiller andre og egede krav til de personlige
kvalifikationer, hvilket alt i alt betyder, at sondringen mellem fag-
lige og personlige kvalifikationer tiltagende vanskeliggores: »De
personlige kvalifikationer skal udvikles sidelebende med de fagli-
ge kvalifikationer i integrerede uddannelsesforleb.« En anden rap-
port, skrevet for Undervisningsministeriet, Udviklingen af personlige
kovalifikationer i uddannelsessystemet (1996), peger p4, at det almene
gymnasium her halter bagud.

Generelt for reesonnementet er den opfattelse, at kompetencer ikke
indleeres, men udvikles samtidig med, at der arbejdes med faget, og
under indflydelse af den mdde, hvorpa undervisningen er tilrettelagt.
Nar der i Udviklingsprogrammet for fremtidens ungdomsuddannelser an-
fores, at »Styrkelsen af studiekompetencen med veegt pa faglighed
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og pa udviklingen af samspillet mellem faglige, almene, personlige
og sociale kompetencer er et centralt mal, ja sa stilles der iseer skarpt
pa, hvad man kunne kalde undervisningens organisatoriske niveau.
Iseer star det problemorienterede gruppeprojekt centralt; der placeres
eleverne i komplekse situationer, der i et eller andet omfang ligner,
hvad man i National kompetenceudvikling pastar er vilkaret for senmo-
derne vidensfrembringelse. Eleverne vil her veere henvist til selv at
opsege information, at sammenligne, overfore og omstrukturere den
irelation til det givne problem, og er problemet tilpas komplekst, vil
de veere henvist til hinanden for at kunne lose det.

Sddanne arbejdsformer foregdr imidlertid i andre rytmer end den
ordineere undervisning. Man ser da ogsa, at overgangen til d&rsnorm
i 1999 for de udviklingsorienterede skoler betad tilrettelaeggelser
i blokke, som var hensigtsmaessigt for projektundervisning (se fx
Damberg, Knudsen, Rasmussen og Raae 2000).

Overgangen til problemorientering vil samtidig pa én gang ud-
fordre faggraenser og stille spargsmalet om fagenes identitet — og
organisatorisk vil det forudseette et leerersamarbejde om den enkelte
klasse. Den forestdende gymnasiereforms nyskabelse Almen Studie-
forberedelse er konsekvent nok heller ikke et fag i ordineer forstand,
men tilvejebragt ved en timeramme, som forskellige fagleerere sam-
men udfylder.

Dette er et afgorende punkt med hensyn til skoleudvikling, idet det
griber ind i processen i skolernes kerneydelse, undervisningen. Den
forandrede kerneydelse er af en art, der reekker leengere end til blot
eendring af fagene. Udviklingen af, hvad der i Udviklingsprogrammet
for fremtidens ungdomsuddannelser omtales som elevernes faglige,
almene, sociale og personlige kompetencer, har folger for leerernes
praksisrutiner og deres kollegiale organisation. Hvor leererteam
tidligere var op til de enkelte skolers valg og ofte angik en (tilvalgt)
ekstra indsats om elevernes sociale eller faglige trivsel, en praktisk
koordinerende service for eleverne eller lignende, forankres leerer-
samarbejdet nu funktionelt i den undervisningsmeessige opgavelos-
ning. Derved fdr den nye peedagogiske dagsorden folger for skolen
pa organisationsniveau.

Af flere grunde er dette en afgorende overgang — ikke blot for lee-
rerne, men ogsa for skoleledelserne. Dette vil fremga lobende, men
som seerligt tema tages det op i kapitel 3.
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1.3 ZAndrede styringsrelationer — forskydning i retning
af institutionen som strategisk enhed

Udtrykket ‘moderniseringen af den offentlige sektor” er en sam-
lebetegnelse, der refererer til en forskydning i de politiske koor-
dineringsbestraebelser, hvor styring ved central planleegning og
efterfolgende central regulering afloses af en ny og mere overordnet
styring, hvor mal for sterre helheder sages udstukket og kontrollen
gradvist soges flyttet til institutionernes output. Der er med Kurt
Klaudi Klausen, Syddansk Universitet, snarere tale om flere frem-
voksende strategier end én planlagt og samlet (Klausen 2001). Bag-
grunden for intentionerne skal oprindeligt soges i den skonomiske
stagnation i 1980’erne kombineret med folgevirkningerne den store
velfeerdsmaessige udbygning i 1970’erne. Denne udbygning var iseer
sket gennem almindelig udbygning af de eksisterende institutioner
og ved knopskydning ud fra de eksisterende arbejdsgange, hvad der
kunne give koordineringsproblemer. Stigende politiske indvendinger
mod den gkonomisk set stadigt tungere offentlige sektor gik hand
i hdnd med kritiske indvendinger mod langsommelig og ufleksibel
sagsbehandling, manglende sensibilitet i relation til aftagere etc.
OECD-rapporter om den offentlige sektors rolle og indflydelse fra
Service Management-synet pa offentlig administration fra sidste
halvdel af 1980’erne — der igen vel kan ses som et udtryk for en
overordnet, senmoderne individualiseringstendens — betyder, at der
bliver en ganske anden politisk opmeerksomhed om forvaltnings-
politik med krav om oget responsivitet, en betoning af borgeren i
rollen som ydelsesaftager, bruger.

Dorthe Pedersen fra Handelshejskolen i Kebenhavn (se fx Pedersen
1998) tredeler perioden og ser den forvaltningspolitiske udvikling
ikke som faser, der afleser hinanden, men som trin, der bygger oven
pa hinanden og som er karakteristiske ved at udpege et serligt
opmeerksomhedsfelt, idet der defineres et problem som overordnet
og tveergdende for sektoren. De tiltag, der foreslds i perioden, skal
sdledes ses som svar pa dette problem.

Forste trin er udgiftsproblemet. Via stram ressourcestyring sgges
veeksten i den offentlige sektor kontrolleret. Veerktajet hedder mal-
og rammestyring, men skal (set i lyset af den senere kontraktstyring)
mere forstds som gkonomisk rammestyring end malstyring.
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I andet trin geelder det effektivitetsproblemet. Skal serviceniveauet
fastholdes eller maske endog udvides med det stramme gkonomiske
input, skal den interne effektivitet og omstillingsevne gges. Det skal
ske ved oget fokus pd de ansattes kompetenceudvikling. Som mid-
del hertil integreres personale- og lenpolitik i rationaliserings- og
effektiviseringstiltag.

Virksomhedsorienteringen er ifelge Pedersen problemfeltet i
3. trin. Den interne effektivisering suppleres med, at den offentlige
institution ogsa eksternt skal veere konkurrencedygtig pa mere el-
ler mindre simulerede markeder. Inputstyringen suppleres her med
outputstyring — styring ved kontrakter, hvori der indgar produkti-
vitetsmal og servicedeklarationer, der soges sikret ved resultatma-
linger og kvalitetsvurdering, og hvortil der er knyttet skonomiske
incitamenter. Pedersen anforer, at dette trin bygger videre pa det
foregdende. I stedet for at styre institutionernes ydelsesfremstilling
ved stadigt mere detaljerede regler styres ‘forinden” og ‘efter” den.

Denne forandring af styringsrelationerne betyder selvfolgelig i én
forstand sterre selvsteendighed og dermed oget strategisk ansvar
for den enkelte institution. I en anden forstand kunne man tale om
outputstyring — kontrakts- og kvalitetsstyring — som en mere sofi-
stikeret og mdske mere effektiv styring, en slags ‘organisationernes
indrestyring’.

Nar der sdledes knyttes skonomiske incitamenter til output’et
vil greenserne mellem den egkonomiske ledelse og den faglige, der
i de professionsdominerede institutionstyper meget vel kan std i et
speendingsforhold i situationer hvor styringsproblemer treenger sig
pa, ofte udfordres. Verktoj, der gar pd tveers af en sddan speending
— aktivitetsatheengige finansiering (taxameter) og incitamenter pa
nogle omrader, faste rammer pa andre (sdsom lensumsstyring), ny
lon bundet op pa kvalifikationsudvikling etc. er eksempler pa ini-
tiativer, der straekker sig hen over de traditionelle graenser mellem
faglig ledelse, personaleledelse og skonomisk-administrativ ledelse.
Samtidig ser man i perioden forskellige overenskomsttiltag, der kan
understotte en oget ledelsesorientering af institutionerne (Klausen
2000 og 2001).

Reformstrategiernes gennemslag pa gymnasieomradet er imid-
lertid fragmentarisk og heterogent. Generelt kan man dog sige, at
hvor styringsrelationerne mellem det politisk-administrative ni-
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veau og institutionsniveauet relativt grundleeggende sendrede sig
for erhvervsskolerne med overgangen til selveje og aktivitetsstyret
finansiering i 1991, har moderniseringsbevaegelsen veret langt mere
modseetningsfyldt for det almene gymnasium. Vi skal i det felgende
forfeolge sddanne strukturelle ‘moderniseringsspor’.

Forste decentraliseringsbolge, decentralisering fra stat til amter
(Klausen 2000) slog ogsa igennem i det almene gymnasium. I 1984
overgik de statsejede gymnasier, statsskolerne, til amterne, der i
forvejen administrerede cirka det dobbelte antal. Den politiske hen-
sigt var, at gymnasierne pd lige fod med de offentlige institutioner i
ovrigt skulle have skulle have storre indflydelse pa deres profil, og
at skolerne pa dette omrade skulle ligestilles (Haue, Norr og Skov-
gaard-Petersen 1998). Dermed opstar den specielle arbejdsdeling pa
omrddet, der gor sig geeldende i dag. Det lokale amtsrdd bevilger
pengene, ansaetter rektor og leerere, dog ifelge ministerielle bestem-
melser. Amtsrddet bestemmer antal klasser og hvor mange, skolen
skal optage — dog underlagt bestemmelser om, at der skal veere un-
dervisning til alle ansggere. Ministeriet beholder det peedagogiske
tilsyn, som omfatter overholdelse af bestemmelser for undervisningen
i fagene — madl, indhold og timetal — og for atholdelse af eksamen
(centraltstillede opgaver, indflydelse pa planlegning af ekstern cen-
sur). Ministeriet forestar tillige leereruddannelsen (paedagogikum),
godkendelser af visse forseg o0.l. —alt i alt omrader, der i disse &r er
under revision i forbindelse med, at Uddannelsesstyrelsen overgar
i en ny, ‘moderniseret’ funktion (jf. senere, afsnit 2.1 og 3.1)

I 1990-loven ses flere spor af den generelle moderniseringstrend.
Gymnasiet far nu en bestyrelse, der bestdr af repreesentanter for
amtsrdd, kommunalbestyrelser i skolens opland, foreeldre, elever
og personale. Brugerne er repraesenteret, men bestyrelsens indfly-
delse er dog ret begreenset, hvad spergsmal vedr. kerneaktiviteten
undervisningen angdr. Bestyrelsens nojagtige kompetence kan dog
svinge noget fra amt til amt.

Som neevnt sldr 3. decentraliseringsbelge afgorende igennem pa
erhvervsskoleomrddet med overgangen til selveje og den aktivitets-
styrede finansiering (taxameter m.m.). For det almene gymnasiums
vedkommende har ministeriet over for amtet stadig steerk hand i
hanke med skolens aktivitet gennem timestyringsmodellen, der er
regelsat. Via denne model beregnes det minimumstimetal, amtet skal
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udmelde til det enkelte gymnasium. Modellen giver pa den anden
side mulighed for en vis decentralisering og et vist oget rdderum for
den enkelte skole, afheengigt af det enkelte amts politiske admini-
stration af den. Man kan fx prioritere et bredt tilbud, eller man kan
udbyde seerlige, men ikke seerligt sogte fag. Det sidste vil muligvis
veere dyrere, men pengene kan sd tjenes hjem ved fx at gge samun-
dervisning i visse valgfagene mellem 2. og 3.g og pa tveers mellem
gymnasie- og hf-afdeling. I princippet er der her en vis mulighed
for at give den lokale skole en seerlig profil pa kerneydelsen.

I lobet af 1990’erne udviklede amterne forskellig praksis i forhold
til gymnasierne hvad den skonomiske decentralisering angik — dvs.
pa det begraensede omrdde uden for den regelstyrede, undervis-
ningsbunde gkonomi. Dels er der her forskel pa de enkelte amters
samlede tildelingen af midler, men der er ogsa en forskel pa mdden,
hvorpa de tildeles. Nogle amter bevilger ud fra fast lonsum, andre
tildeler de ikke-undervisningsbundne midler i én blok. Atter andre
amter fastholder mere traditionelle kontoopdelte bevillinger. Generelt
leegges driftsskonomien dog i oget omfang ud pa de enkelte skoler
— med et ledelsesansvar men ogsa et storre arbejdspres for ledelsen
til folge. I 1995 gennemfortes som led i en ny overenskomst da ogsa
en ledelsesreform, der tilforte skoleledelsen flere ressourcer. I den
forbindelse indfertes en ny stillingskategori, ledende inspektor, en
souscheffunktion, et skridt i retning af den hierarkisering af orga-
nisationsstrukturen, der ogsa ses pa andre offentlige institutioner i
samme periode.

‘Friseetningen’ eller det sgede raderum for den enkelte institution,
der var intentionen med 3. decentraliseringsbelge, finder —hvad ker-
neydelserne angdr — seerligt modseetningsfyldt eller fragmentarisk vej
til gymnasierne. I lobet af 90’erne blev gymnasierne pa linje med de
gvrige amtskommunale institutioner afkraevet malformuleringer. Det
er tvivlsomt, hvor stor en konsekvens sddanne malsaetningsarbejder
efterfolgende har haft for gymnasierne. Gymnasielovens almene
bestemmelser, den bekendtgorelsesfastsatte timestyringsmodel og
ikke mindst den centrale regulering knyttet til de enkelte fag (time-
tal, undervisningsmal og indholdsbestemmelser), de centraltstillede
eksamensopgaver o.m.a. betyder, at mdlene ofte far mere perifer
status. Og dog ser man, bl.a. stottet af de forskellige puljetimeafta-
ler fra 1991-overenskomsten, at mange skoler pa egen eller amtslig
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foranledning iveerkseetter udviklingsaktiviteter pa seerlige udvik-
lings- eller indsatsomrader — aktiviteter, der pa den made ma siges
at kunne henregnes til den lobende skoleudvikling (i modseetning
til seerligt tilforte ressourcer til forsegs- og udviklingsarbejde, sogt
fra ministerium eller amt).

Med 1999-overenskomsten tog reformstrategien endnu et skridt
ind pd gymnasieomradet. I sidste halvdel af 90’erne er der i inden
for den offentlige sektor indgdet overenskomster med nye principper
med henblik pa storre lonfleksibilitet og -individualisering — sdkaldt
ny len. Der kan nu lokalt gives aftalte tilleeg for kvalifikationer, for
seerlig funktioner og for specifikke resultater.

Savel ‘ny tid” som ‘ny len” kan anskues som strategiske ledelses-
instrumenter i forbindelse med skoleudvikling. En del af tiden for-
handles lokalt og anvendes eksempelvis som ressource ved indforelse
af it, til at understette nye undervisningsformer og nye former for
leererorganisering. Principielt er der tale om et vigtigt skift. Samlet
kan man sige, at der med de nye principper indferes mekanismer,
der seetter skolerne i stand til i oget omfang at agere strategisk i
udviklingsgjemed, idet man kan udpege seerlige indsatsomrdader
og knytte seerlige ressourcer dertil.

Blandt leererne har de nye principper veeret udsat for ogsa kritik
af flere grunde, dels af principielle grunde, men ogsa ud fra en be-
tragtning af, at det var sveert at se, at dette instrument egentlig havde
nogen essentiel betydning i relation til kerneydelsen, den undervis-
ning, der foregdr i klasserne. Data fra igangvaerende undersogelser
synes dog indtil videre at vise, at ‘ny tid” pa udviklingsorienterede
skoler er bredt accepteret (dog i kraftig modseetning til ‘ny len’). Her
finder leererne det gjensynligt rimeligt, at der overflyttes en vis tid
fra generel forberedelse til seerlige aktiviteter.

Samme fragmentariske gennemslag har kvalitetssikringstrenden
haft pd omradet. Skont kvalitetssikring har veeret dagsordenssat over
for skolerne ad flere omgange, dels fra ministerium, dels fra en reekke
amter, synes detikke at have givet tilstraekkelig funktionel mening til
at udgere en prioriteret aktivitet for ret mange skoler. Standarder og
Profiler fra 1997 og siden Kvalitetsudvikling i Gymnasiet fra 2001 synes
ikke at veere systematisk integrereti skolernes virke, og hovedindtryk-
ket er, at noget lignende gaelder de amtslige initiativer pd omrdadet.
Det er endnu for tidligt at udtale sig om, hvorvidt virkningerne af
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de netpubliceringer, Lov om dbenhed 0g gennemsigtighed kraever, gi-
ver mening i selvevaluerings- eller kvalitetssikringssammenheeng.
Dette kan muligvis eendre sig ved eget konkurrence pa omradet fx
i byomrdderne — madske i forbindelse med de ogede muligheder for
institutionsmeessig profilering. I s4 tilfaelde vil det give funktionel
mening at anskue det enkelte gymnasium som “en strategisk enhed’,
sddan som de offentlige reformstrategier leegger op til det.

Dog kan man leese et citat fra Kvalitetsudvikling i Gymnasiet som
udtryk for, at denne opfattelse af skolerne er neerveerende i i det
mindste den ministerielle diskurs. Dette rejser nemlig et nyt pro-
blem i forhold til den traditionelle faglige kultur blandt leererne pa
skolerne. I Kvalitetsudvikling i Gymnasiet nedtones evalueringens
kontrolaspekt tydeligt til gengeeld for, hvad man kunne kalde et
‘identitetsaspekt’:

Det nye er, at [...] analyse, debat og revision nu ogsa er nodven-
dig pd institutionsniveau, ikke med henblik pa ekstern kontrol
eller offentliggorelse, men for internt at sikre, at de ansatte pa
den enkelte skole stdr sammen om at afspejle en foranderlig

omverdens skiftende krav. (Kvalitetsudvikling i Gymnasiet
2001:10)

Formuleringen afspejler decentraliseringsudviklingen og ‘organi-
sationsfriseetningen” ved at betone organisationsloyaliteten (» [...]
for internt at sikre, at de ansatte pa den enkelte skole star sammenc)
frem for leererens tilhersforhold til fx ‘standen’ eller faget. Hermed
anslds en takt i en ny ministeriel diskurs om gymnasieleereren, der
eksempelvis udvikles i peedagogikumreformen fra 2002. Dette forhold
dukker op i interviewene fra skoler med omfattende og indgribende
projekter (se fx s. 32), og det analyseres naermere i afsnit 3.1.

1.4. Reform 2005 og ledelse. Pa vej mod aget strategisk
indhold

Reformen i 2005 vil alligevel efter alt at demme oge rdderummet for
det enkelte almene gymnasium. Alle skoler skal tilbyde et minimum
af studieretninger, men studieretningens sammensaetning af fag og
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den profil, det samlede udbud af studieretninger udger, vil dbne for
strategiske overvejelser.

Skolerne kan nu i eget grad konkurrere pd forhold, der er forbundet
med kerneydelsen, dvs. bade faglig profil og pa undervisningens
form og tilretteleeggelse. Man vil kunne forestille sig gymnasier,
der tilbyder seerlige naturvidenskabelige linjer kombineret med
meget projektorganiseret undervisning eller lignende, andre, der
specialiserer sig i medier etc. Hvorvidt denne mulighed vil blive en
realitet afheenger dog af flere ting. Dels fx af regionale, demogra-
fiske forhold. Hvor gymnasierne ligger teet eller konkurrerer med
andre uddannelser, vil det strategiske element have en ganske anden
realitet end for provinsgymnasiet med det sikre opland. Dels vil
sporgsmalet om det strategiske rdderum i vid udstreekning afhaenge
af det pdgaeldende amt. I gjeblikket peger en del p4, at nogle amter
fx af besparelsesgrunde vil ga steerkt styrende ind i udbuddet, mens
andre af hensyn til diversiteten vil overlade stor selvbestemmelse til
det lokale gymnasium og tveert imod opfordre til tydelig profildan-
nelse for den enkelte institution.

I det tilfeelde, hvor der parallelt med ogede rdderum opstar en
sadan ‘strategisk nedvendighed’, vil udviklingspresset pa skolen
afgorende aendres. Som noget nyt vil forandringspresset gore sig
geeldende pa organisationsniveau. Vak er den tid, hvor forsegs- og
udviklingsarbejde som hovedregel skete rundt om i sm4, seerligt
interesserede leerergrupper, og hvor forsegenes resultater stort set
ogsad kun havde konsekvenser for de leerere, der havde taget initia-
tivet (og deres elever). Elementet af strategisk ledelse med henblik
pa den samlede skoleudvikling vil oges. Dette skal vi undersoge
neermere i de folgende kapitler.






2. Gymnasieledelse mellem
skoleherrer og leerere.
Interviews med aktorerne

I det foregdende afsnit tog vi udgangspunkt i vigtige reformtendenser
i det almene gymnasium. Gymnasiereform 2005 og peedagogikumre-
formen blev kort omtalt, mest fordi de to reformer kan anskues som
vigtige konkrete udtryk for nedslag af en moderniseringstendens af
den nationale uddannelsespolitik. Iseer to, delvis sammenlobende ud-
viklingsspor blev behandlet. Dels presset pa gymnasiet om indfrielse
af forventninger til en seerlig kompetenceudvikling af eleverne — en
opgave, der som noget nyt reekker ind i skolernes kerneydelse, ind i
undervisningens processer, og som har konsekvenser for organise-
ringen omkring den. Dels presset pa gymnasiet som en institution i
et felt, der undergdr forandringer som led i de reformstrategier, der
orienterer sig generelt mod den offentlige sektor.

I det folgende skal vi gd teettere pa feltet, som det opleves af vigtige
aktorer i det. Vi har interviewet leerere (tre grupper bestdende af 3-4
medlemmer) og ledere fra tre skoler, der som noget feelles alle har
erfaringer med forsegs- og udviklingsarbejde, der omfattede hele eller
neesten hele organisationens kernearbejdere, leererne. Ledere er de
tre rektorer samt fem inspektorer fra de tre skoler (gruppeinterview).
Endvidere har vi interviewet repraesentanter fra ‘de to skoleherrer’,
nemlig tre amtsskoledirektorer samt to undervisningskonsulenter
fra Undervisningsministeriet. Det skal bemaerkes, at valg af skolerne
og amter er foretaget af rekvirenten.

Interviewene med undervisningskonsulenterne og amtsskole-
direktorerne tog udgangspunkt i personernes begrundelse af de
gymnasieinitiativer, man konkret havde taget inden for den seneste
tid samt en vurdering af, hvad institutionerne skulle blive bedre til i
henseende hertil og mere generelt i forbindelse med gymnasiets frem-
tidige opgavelosning. Derefter gjaldt det de interviewedes analyse



26 Peter Henrik Raae og Marianne Abrahamsen

af, hvori vanskeligheder med sddanne udviklingsprojekter bestod
— set fra deres position, herunder en vurdering af skoleledelsernes
kvalifikation til at lose udviklingspraegede ledelsesopgaver.

Specielt amtsskoleinspektererne blev bedt om at forholde sig til,
at mange skoleledelser vurderer, at deres arbejdspres er for stort.
Endelig blev man bedt om en vurdering af systematisk ledelseseva-
luering som veerkteg;j.

Interviewene med de skoleansatte tog udgangspunkt i, hvordan
ideen til det konkrete udviklingsprojekt var opstaet, og hvordan
og af hvem, den var fort frem til realisering. Endvidere, hvad man
havde oplevet som vanskeligt i forbindelse med projektets udfol-
delse, hvilke forhold eller initiativer, der kunne have lettet processen.
I forbindelse med disse overordnede temaer blev der tveaergdende
stillet mere specificerende sporgsmal til hvordan forskellige grupper
var indgdet i projektet (formelle grupper, sasom udvalg, uformelle,
sasom ‘ildsjeele’, ‘frontlebere’ etc.), ligesom der blev stillet sporgsmal
til de forskellige lags rolle (leerere, rektor, inspektorer). Spergsmal i
relation til de traditionelle ledelsesomrader (administrativ ledelse
og -ledelsesinitiativer, personalemaessige og peedagogiske) 1a som
tveergdende punkter i guiden.

Endvidere blev personerne spurgt om deres oplevelse af vigtige
forandringer i deres rolle og funktion de senere ar i arbejde, herun-
der arbejdsmilje.

Skoleledelserne blev spurgt om deres oplevelse af eventuelle for-
andringer i de eksterne aktorers roller, amt og ministerium.

Endelig indgik et spergsmal om ledelsesevaluering som veerktoj
i skoleudvikling.

Som hovedregel er interviewene tagetiden reekkefelge, hvori de og-
sa her optreeder — dvs. forst er de eksterne aktorer, konsulenter og
amtsskoledirektorer, interviewet, siden leerere pd den enkelte skole, for
rektor og afsluttende inspektorer interviewes. Hensigten hermed er at
afdeekke vilkar for ledelse, for ledelsens forstdelse af disse undersoges.

2.1 Undervisningsministeriets konsulenter

P4 sporgsmalet til de to interviewede undervisningskonsulenter
om, hvorvidt de kunne registrere en eendring i det konkrete, hver-
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dagslige arbejde i undervisningsministeriet over en arraekke, blev
der svaret entydigt:

P34 flere punkter, ja. Hvis man ser ti til femten dr tilbage, er der
sket en klar forandring. Vi tager ikke sa ofte telefonen og rin-
ger til den enkelte rektor, eller rektor ringer til os herinde og
sporger om udleegning af regler. Det sker stadigveek, men det
er slet ikke noget, der fylder pd samme made, som det gjorde
tidligere. Nu er det jo i hoj grad et spergsmal om at fa nogle
udviklingsinitiativer beskrevet, som kan stimulere udviklingen
og fa dem fordelt over ressourcerne, fa lavet nogle rammer, som
markerer fornyelsen, og sa fa fulgt op med evalueringer og
forskningsprogrammer, som kan formidle, stimulere, markere,
om det korer i den rigtige retning.

I ministeriet oplever man et klart skiftirollen fra det sags- og heendel-
sesorienterede til det mdlsaettende og fremtidsorienterede. Tilsvaren-
de sages mere sagsbehandling og visse tilsynsfunktioner lagt ud til
afgorelser pd de enkelte gymnasier. I ministeriets vinkel er den nye
rollefordeling etled i et reesonnement, der gradvist har sat sigigennem
i de senere ar. Der henvises til de OECD-foranledigede undersogelser
af det danske uddannelsessystem, der herhjemme —somiandre lande
— forte til en storre politisk opmeerksomhed pd uddannelsessystemets
effektivitet. Der er ifolge de interviewede undervisningskonsulen-
ters opfattelse et generelt politisk pres pd systemet i retning af sterre
abenhed og transparens, end man har veeret vant til i de professionelle
miljoer, ogsa de gymnasiale. Her teenkes iseer pa de resultater, der
leveres. Dette folges samtidig op af den nye rollefordeling mellem
de politisk-administrative niveauer og institutionerne: de politiske
og forvaltningsmeessig niveauer sgger at finde en balance, hvor de
i hojere grad bliver malformulerende (jf. afsnit 1.3). Man anferer, at
der eksempelvis altid har veeret stor politisk interesse for bestemte
af gymnasiets fag (sdsom iseer dansk, historie, matematik), men man
finder, at maden, hvorpa interessen forvaltes, har eendret sig. Den
politiske interesse soges handteret pa en ny made:

Der var en grund til at gymnasiereformen i 87-88 kom sa sent som
den gjorde, i forhold til alle de mange forseg tilbage fra midten
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af 70’erne, der skulle leegge op til den. Det hang jo sammen med
stor politisk interesse for gymnasiet. Og vi har oplevet det ogsa
i forbindelse med forsegs- og udviklingsarbejde efter reformen
i 88. I starten af 90 erne var det meget sveert at forandre noget,
fordi hvert parti havde vaeret med, og man sadledes sammen
med undervisningsministeren havde forpligtet hinanden pa det
konkrete indhold helt ned pa bekendtgerelsesplan for en reekke
fag[...]. Det er skiftet til, at man nu i hgjere grad er interesseret
i, resultaterne leveres. Det er jo blevet meget synligt, hvis resul-
taterne ikke er i det danske uddannelsessystem, sddan som det
er sogt pavist gennem de forskellige undersogelser: sa bliver
man nadt til at revurdere den made, man har handteret tingene
pa. Ogsa i dag kan vi opleve, at der er en politisk interesse for,
hvad man ger helt konkret, men samtidig seger politikerne at
forpligte hinanden p4, at nu skal man lade veere med at gd ned
i det, som man nok synes er interessant, men alligevel ikke skal
rore ved som politikere — som politikere skal vi formulere nogle
mal for, hvor vi skal hen. S ma de professionelle tage over og
finde ud af, hvordan man skal gere det ...

Det er da ogsa vurderingen, at forhandlingen om (detail-)reguleringen
af indholdssiden har fyldt langt mindre ved forliget om gymnasi-
ereform 2005: politikerne har i hejere grad holdt sig til principielle
beslutninger i forbindelse med de overordnede mal.

Dette betyder pd den anden side, at den ministerielle forvaltning
kan skifte karakter. Det var den konstatering, som vi indledte med,
og den uddybes andetsteds i interviewet:

Det kan siges kort, det er en forandring fra regelstyring til mal-
styring. Og det betyder ogsa et ganske andet tilsyn med skolerne,
hvor vi ikke skal tilse, om de overholder alle reglerne.

I stedet soger man frem mod feerre regler og mere ansvar og raderum
til skolernes ledelser, der ma handtere tingene, sa man lokalt kan
udnytte ressourcerne bedst muligt.

Spergsmalet om decentralisering er i ministeriets vinkel med andre
ord ikke et sporgsmdl om en mindre tydelig markeret styringsvilje.
Sddan kan det umiddelbart opleves, og sddan ser vi det ogsa oplevet
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bdde blandt de interviewede amtsskoledirektorer og rektorerne, jf.
senere. I stedet ses det som en anden form for styring. Man kan sige,
at centralt leegges der nu i hejere grad op til, at skolen opfatter sig
som en strategisk enhed.

I den forbindelse peges pa Udviklingsprogrammet for fremtidens
ungdomsuddannelser. Indholdsmeessigt er det ifelge konsulenterne
essentielt i udviklingsprogrammet, at den paedagogiske teenkning
i hojere grad kobles til den steerkt fagligt orienterede teenkning, sa
»faglighed og paedagogik blev teenkt ind i en sammenheeng, som vi
maske ikke faet til at sld sd tydeligt igennem tidligere« (der henvises
til kompetencedagsordenen som den vasentlige peedagogiske for-
andring, jf. afsnit 1.2). Men programmet var designet sddan, at det
skulle ske ved, at udviklingen blev koblet til det samlede mal for den
enkelte skole frem for til det enkelte fag. Man konstaterer da ogsa
en forskydning i lebet af programmets forste ar, en forskydning fra
udviklingsarbejde knyttet til en leerer, eventuelt en leerergruppe, en
eller et par klasser, til mere samlede skoleudviklingsprojekter, der
indgik i skolens overordnede mal. Konkret har ministeriet tilsvarende
efterhdnden mindre kontrol med udviklingsarbejdets realisering
— det overlades til skolerne under ansvar for de formulerede mal.

Som eksempel pd den forandre linje peger man retningslinjerne for
forsegs- og udviklingsarbejdet i 2004-2005, der er i forleengelse af,
hvad vi tidligere har omtalt som den ogede tendens til at betragte
skolerne som strategiske enheder (se afsnit 1.3). En betingelse for at
fd del i midlerne er nu konsortiedannelse mellem det enkelte gymna-
sium og andre, evt. andre typer uddannelsesinstitutioner. Dette vil
stille skolerne over for krav om at formulere egen opgave og identitet
i relation til den storre, uddannelsesmeessige helhed. Man kan sige,
at ved det seerlige programdesign soges ikke blot ministeriets ny
rolle som i hgjere grad mél- og i mindre grad regelstyrende fort ud i
livet — skolernes komplementzere rolle i relation til ministeriets rolle
soges samtidig faciliteret. Og dette ses ikke som en overgang, men
som et princip i den kommende, lobende udvikling af omrddet:

Det kan siges pa den made, at fra central side bliver der lagt
nogle udviklingsprogrammer — ikke ét udviklingsprogram.
De kommer - forhdbentlig — som perler pa en snor hen over de
kommende ar [...] Overordnet foretager man dér en markering
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af retningen for, hvor systemet skal beveege sig hen i overens-
stemmelse med de politiske mal.

Denne vinkel bor ifelge konsulenterne have konsekvenser bade
for skolelederes og leereres selvopfattelse. For lareren geelder, at op-
fattelsen af sig selv som underviser i sit eller sine fag skal supple-
res af en forstdelse af egen praksis i lyset af den enkelte skoles
samlede opgavelosning. Ogsa dette kobles til kompetence-drejnin-
gen:

Det er en forstdelse, som inkluderer, at leereren har to herrer,
nemlig faget og organisationen. Og det, der er den sterste herre,
er eleven, forstdet som elevens kompetenceudvikling, elevens
videnstilegnelse [...] Og det betyder, at leereren tydeligere, end
det for har veeret tilfeeldet, skal sorge for at veere en del af begge,
fagene og organisationen, med henblik p3, at eleven opndr de
nedvendige kompetencer.

For skolelederen betones det strategiske element i ledelse savel udad,
mod de storre uddannelseshelheder, den konkrete skole indgar i,
som indad: hvordan det konkrete projekt indgar i skolens samlede
opgavelosning:

Det har flyttet en meget stor del af rektors arbejde fra de admi-
nistrative til det strategiske og peedagogiske.

— Strategisk og paedagogisk, det siger du neermest med en bin-
destreg?

Ja, neesten med bindestreg [...] det er pa det strategisk-peeda-
gogiske felt, det kommer til at sne.

Som ministeriet ser det, vil en veesentlig rektoropgave i fremtiden
veere, som man udtrykker det, at »fange indikatorerne« for den
onskede udvikling og udnytte det ogede raderum til at udbygge
den enkelte institutions profil, sa den er i overensstemmelse med
lokalmiljoet. Indadtil geelder det omseetningen heraf i en udvik-
lingsstrategi for skolen, der inkluderer evaluering med henblik pa



Fremtidens ledelse af gymnasieskolerne I 31

opfelgning af preecis denne skoles placering og indsats i det samlede,
overordnede program.

Hermed berores bade ledelsesrolle og ledelsesorganiseringen:

Og dermed er det ogsa et spergsmal om at teenke institutions-
udvikling, som helhed. Man kan ikke mere sige, at der er en
klar opdeling mellem det peedagogiske, det faglige og — pa en
raeekke punkter — det administrativt-ekonomiske. Det skal teen-
kes sammen i en helhed. Og det er klart, at det kan den enkelte
rektor ikke handtere alene. Det betyder, at man ma have nogle
underopdelte mellemlederfunktioner med ansvar for de forskel-
lige omrader, men som stadig kan fungere i en helhed. Derfor er
man nedt at have et ledelsesteam, som netop teenker helheden,
og forstar helheden. Man kan ikke have en mellemleder, som
ikke forstar den helhedsudvikling, skolen indgar i. Og det er
den overste ledelses opgave at seette den dagsorden, sddan at
man teenker feelles for skolen.

Det er de interviewede undervisningskonsulenters antagelse, at med
et oget centralt udviklingspres og med den form, det antager, vil kra-
vet om “teette” eller ‘faste’” koblinger mellem ledelsespersonerne oges.
Dels vil der veere et krav om tydeligt at treekke pd samme hammel
i det strategiske udviklingsspergsmal. Dels vil — som konsekvens
af den ggede kompleksitet (tendensen til sammensmeltning af de
forskellige, traditionelt opdelte ledelsesomrdder) — ledelsesteam fa
en egentlig funktionel begrundelse.

2.2 Tre amters skoledirektorer

Allerforst skal kort bemaeerkes den temmelig store forskel pa amternes
konkrete visioner pa gymnasieomradet. Amternes hjemmesider, en
rundringning til seks amter og telefoniske interview med medar-
bejdere i amtsforvaltningerne, der har opgaver centralt i relation til
gymnasierne, synes at bekraefte dette. Det straekker sig fra policies,
der steerkt markerer det decentrale princip, hvor udviklingsopgaver
overlades til rektorernes lokalkendskab, til amter, der markante og
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centralt ensker at koordinere det samlede amtslige undervisningstil-
bud fx med henblik pa systematisk at udnytte eventuelle stordrifts-
fordele. Og det straekker sig fra lyttende og opbakkende holdninger,
til holdningen, at amtets rolle ber veere at udstikke udviklingsmal for
dets institutioners overordnede faglige udvikling, som man aktivt
folger op pa.

I de tre interviews i dette materiale fremgar holdningsforskelle inden
for dette spekter. Hovedformalet i den efterfolgende gennemgang
er imidlertid i mindre grad holdningsforskellene — skent disse ogsa
vil fremga — men i hojere grad at finde gennemgdende trends i de
tre direkterers pejling af udviklingskravene.

Feelles for de tre er en konstatering af, at rektorerne i stigende om-
fang er begyndt at orientere sig mod amterne. En af dem siger efter
dog forst at have taget forbehold for den store forskel pa medlem-
merne af rektorgruppen:

Hvis man, som jeg gjorde [i 1990’erne], tillod sig at sige, at vi
maske godt kunne stille et resultatkrav om undervisningens
kvalitet — jamen det blev opfattet, som var jeg ved at bevaege
mig ind pd Undervisningsministeriets kompetenceomrdde, og
det fandt man ikke var sd godt. Det er en diskussion som slet
ikke ville komme i dag.

I den amtslige synsvinkel er det en nyorientering, der sker parallelt
med den nye rolle, ministeriet har indtaget. En af de interviewede ser
detien magt- eller styrkeparameter og finder, at ministeriet er blevet
mere usynligt for rektorerne, og at det har forandret deres vurdering
af deres omverden og dermed ogsa har givet amterne en mulighed
for at melde ind pd nye, kvalitative udviklingssporgsmal:

Det er mit indtryk, at lige nu er magten ved at flytte sig [...]
Hvor er gymnasiernes base? Nu er det ikke leengere ministeriet,
nu er de mere athaengige af amterne. Det er sd i det felt, vi spil-
ler ind og begynder at tale om amternes interesse i at udvikle
gymnasiet og at sikre, at rektorerne folger det op, vi stiller op
af malseetning.

Hvori bestar sa kritikken?
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De to af de tre amtsskoledirektorer peger samstemmende pa, at
grundleeggende er rektorerne stadig for orienteret opad mod Un-
dervisningsministeriet og indad mod leererne. Der peges p4, at den
traditionelle rekruttering pd omradet har veeret for professionsfagligt
orienteret mod det kollegiale, faglige feelles og for orienteret mod
Institutionen Gymnasiet og til gengeeld for lidt orienteret mod den
amtslige helhed, som man er en ledelsesmassig del af:

Sddan som jeg ser situationen, sd er rektorerne gennem en drraekke
blevet gode kolleger med leererpersonalet|...]. Man oplever me-
get tydeligt, ndr vi er til rektormede, at rektorerne i X-amt ikke
er en entydig gruppe, X-amts rektorer, nej, de seetter sig med de
kolleger, de har et drelangt kendskab, ja venskab med. Derved
bliver det faglige element styrket [...]. Men i og med det faglige
element er sa steerkt opstdr en [ledelsesmaessig] handskyhed for
det at sige, at ‘mit gymnasium star for det og det’, for derved
generes en kollega ved siden af eller et andet sted i byen.

Det er et samstemmende onske, at man gennemgdende vil have
mere udviklingsorienteret ledelse pd gymnasierne orienteret mod
det paedagogiske. Hvad de mere konkrete gnsker til denne udvikling
angar, er der dog en stor spredning. En af de interviewede fremhze-
ver det pdgeeldende amts it-strategi som en vej ind i udvikling af
mere tidssvarende undervisning, en udvikling, han ogsa ser omfatte
udvikling af nye undervisnings- og arbejdsformer i ovrigt. Vedkom-
mende ser dette mal direkte i forleengelse af Udviklingsprogram-
mets intentioner, og nevner, at en sddan udvikling vil seette fokus
pa samarbejde og koordinering. En anden peger pa handheevelse
af et decentralt princip, forstdet pa den mdade, at skolen definerer sit
eget projekt inden for en bred ramme med henblik pa med tiden at
udvikle en seerlig profil.

Samstemmende finder man imidlertid, at det er dette kvalitativt
udviklingsorienterede, der er den gennemgdende rektorsvaghed.
En af de interviewede finder, at det heenger sammen med en uklar
ledelsesmeessig prioritering, der er ikke blot geelder rektor, men den
samlede ledelse. Skoleledelserne har sd at sige ikke udviklet sig i
en retning, der modsvarer den ggede decentralisering, hvorfor de
tendentielt oplever sig som overbelastede:
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De bruger inspektorer til alt muligt, lige fra at udstoppe en ugle,
neesten, til at leegge skemaer og serge for bogopseetning — og sa
i ovrigt lidt ledelse!

Skoleledelserne bliver ved deres opslugthed i det dagligt forefal-
dende for reaktive og for lidt strategisk orienterede, horisonten bliver
derved gennemgdende for kort. Dette kan blive en ond cirkel, fordi
der sa bruges tilsvarende mere tid pd brandslukning.

Iseer peger direktorerne pd personaleledelsesopgaven. Prioriterin-
gen af denne ser man som en logisk folge af forventningen til steer-
kere udviklingsledelse (udspurgt om de paedagogiske ledelsesroller
replicerer to af de interviewede faktisk, at de ikke sdledes ikke skelner
mellem ledelse af den peedagogiske udvikling og personaleledelse
i ovrigt):

Den vigtige opgave for ledelsen er udviklingen af medarbejder-
ne. Det er udviklingen af, hvordan undervisningen skal foretages,
hvad det er for strategier vi dér skal arbejde med, hvad det er
for udviklingsprojekter, vi skal have. Det er der, ledelsen skal
veere, og sd skal det administrative ligge nogle andre steder [...]
Det er udvikling, og det er derfor at det er rigtigt — og det laeg-
ger jeg veegt pa — aldrig at dremme om at anseette en DJOF er
som leder af et gymnasium. Det er begrundet i, at det er en
paedagogisk teenkende, der kan udvikle leererpersonalet.

Alle finder de dog samtidig dette aspekt kritisk forvaltet blandt
andet ved personaleproblemer, og én af de interviewede peger p3,
at gymnasiereformen vil skeerpe et sddant problem, med den ho-
jere grad af gensidig atheengighed i den ny kollegaorganisation. En
anden siger saledes:

De er meget handsky over for begrebet personaleledelse. De har
de sveert ved at kunne tage hand om problemer pa nabolinjen.
Bare det at holde en medarbejderudviklingssamtale er sveert
for nogle af dem at gore...

Temaet »mere ledelse«, der indgar i alle tre interviewedes betragtnin-
ger og som specielt er et vigtigt og tilbagevendende sporgsmal for
de to af dem, skal forstds pa flere mader:



Fremtidens ledelse af gymnasieskolerne I 35

For det forste omhandler det en mere markeret, og som det bliver
sagt, en mindre »hdndsky« ledelse, der tager sin opgave som faglig
(peedagogisk) og personalemeessig ledelse tydeligere op, det vil
sige som tydeligere markerer, at ledelsesopgaven ogsa kan veere i
umiddelbar opposition til de eksisterende kollegiale veerdier. Man
eftersporger den forandringsorienterede leder (personaleudvikleren)
og den strategiske leder, der seetter forandringen i et perspektiv for
den samlede organisation ved i hojere grad at rette opmeerksomhe-
den mod institutionens placering i det samlede billede. Det anfores
af en af direktorerne, at netop efter gymnasiereformen vil de ogede
profileringsmuligheder for de enkelte skoler jo skulle modsvares af
et oget strategisk samarbejde.

Generelt er man imidlertid opmerksom pa den omtalte “aktivi-
tetsfeelde’” — at omstillingen let betyder, at de nye, hejtprioriterede
omrader blot leegges oven i den ledelsesaktivitet, der udeves i for-
vejen, hvilket sjeeldent vil fore til en klarere markering. Derfor er
der blandt de interviewede overvejelser over at udskille bestemte
gkonomisk-administrative funktioner som en seerlig stabsfunktion.
Denne kunne med fordel besaettes med en skonomiuddannet, der
ikke vil kunne hentes blandt leererne (hvilket er den traditionelle
ledelsesrekruttering i gymnasiet) men skal hentes ‘udefra’. En af de
interviewede kunne forestille sig folgende:

Vi ville maske godt veere med til at betale en administrativ
leder, en skonomimand, som kunne styre hele planleegningen
vedrorende skoledrets budget og regnskabet for gymnasiet
og have ansvaret for det teknisk administrative personale.
Og ud over rektor og ledende inspektor, som souschef ber vi
et have mindre antal inspektorer med et hojere timetal. I ste-
det for at ledelsen bestdr af en rektor og sd fire-fem inspekto-
rer og ledende inspektor, skal den besta af [rektor,] en admini-
strativ leder, en ledende inspektor og maske 2 eller 3 inspek-
torer pa fuldtid. S4 man fik et team der kunne lede gymnasi-
erne.

En anden mener dog ikke, det er tilstreekkelig aflastning af rektor, sd
der bliver tid til i hejere grad at varetage egentlige ledelsesopgaver.
[ stedet foreslar han, at man med udgangspunkt i studieretnings-
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strukturen efter reformen opererer med en head of department- eller
en fakultetsmodel:

Vi opererer med teamledelse i vores [nuveerende] projekt: rektor
og sd et antal inspektorer, [... hvor] hver inspektor s at sige har
sit stabsansvar. Det er den model, der har veeret i spil, og den er
jeg ikke seerlig glad for, fordi det giver jo ikke en helhedsledelse
for mig at se. Det giver ikke en aflastning af rektor. Den model
vi gar efter, er i virkeligheden den engelske model med head of
departments eller fakultetsmodellen — eller en samling af stu-
dieretninger i det nye koncept: Sa vi har en rektor everst og et
antal inspektorer, der har ansvaret for hver sin studieretning.

Den sidste model, ma man sige, giver en tydeligere hierarkisering
af ledelsen og markerer formelt en anden rektorledelsesfunktion.

For det andet betyder ‘mere ledelse” en formalisering af ledelse pa
flere niveauer, hvilket en af de interviewede direktorer mener, vil
blive aktuelt i forbindelse med gymnasiereformen og leererteams
mere funktionelle roller i strukturen. Leererteam vil — forudser han
— fa et mere samlet ansvar over for undervisningens tilretteleeg-
gelse, afholdelse og udvikling, eventuelt strukturelt koblet op pa de
forskellige studieretninger. Dette vil delegere ledelsesfunktioner og
—ansvar i leererkollegiet.

Man griber lederuddannelsen forskelligt an i de tre amter. Det ene
sted hyrer man et konsulentbureau til uddannelsen af ledelserne.
Her uddanner man skoleledelserne pa seerlige forleb. I det andet
amt har man selv etableret og i samarbejde med konsulenter efter-
handen udviklet generelle lederkurser i amtet, dvs. kurser, der er
abne for ledere pa tveers af en reekke amtslige institutioner. Her har
man planer om at udvide i en slags dobbeltvinkel, sd& man derud-
over supplerer med specielle skolelederkurser. I det tredje amt har
der ligeledes veeret etableret ledelsesuddannelsesforleb via et hyret
konsulentkursus, hvor der parallelt indgar medarbejdere ansati den
amtslige forvaltning med amternes gymnasier som arbejdsomrade i
et coachingforleb med skoleledelserne om et ledelsesprojekt, som de
enkelte skoler selv definerer. Det kan for eksempel veere et projekt
i tilknytning til det efteruddannelseskoncept af laererne, som gym-
nasierne i forvejen indgar i. Filosofien bag uddannelseskonceptet
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er, at strategisk ledelse forudseetter projektledelseskompetence, og
at en sddan bedst udvikles ved learning by doing.

Specielt én af de interviewede direktorer mener, at det egede behov
for professionalisering af ledelse vil forandre ledelsesrekrutterings-
behovet. Han forestiller sig, at man derfor dels ma

blive bedre til at spotte potentielle lederemner [og] at vi far ud-
viklet, hvad man kunne kalde gvebaner — at man far mulighed
for at sve som leder for at finde ud af, om det er noget for én,
kombineret med lederafklaringskurser.

Spergsmalet om ledelse og overenskomst bergres. To af de intervie-
wede anferer en kraftig kritik af, at skolens ledelsesressourcer indgar
som overenskomststof. Det er for stift og giver ikke mulighed for
lokale prioriteringer.

Jeg synes at det har veeret nedvendigt at sige helt upfront, at
det er fuldsteendig dndssvagt, at ledelsesapparatet er defineret
i overenskomsten. Det er fuldsteendig hul i hovedet [...]

Det skulle vaere den enkelte institution, der sammen med sit amt
eller selv fandt ud af, hvordan man lokalt vil lave ledelse. Hvad
skal vi have for nogen? Skal vi have en DJOF er, der klarer alt hard
core-tal og vi andre iseer forestdr det peedagogiske eller hvad?
Men partout i overenskomsten at definere, hvor mange timer
den ene og anden og tredje skal have... hvad er det for noget!

Den anden direktor er ganske pa linje hermed og finder, at den
stigende kompleksitet, der gor sig geeldende pa det ledelsesmaes-
sige niveau, vil forudseette en oget fleksibilitet med henblik pa
lokal tilpasning af kvalifikationerne. Det betyder fx ogsd, at den
udbredte holdning til inspektoranseettelse som ‘livstidsjob” aflases
af dremadlsanseettelser.

2.3 Laererne

De tre skoler har undersegelsens rekvirenter udvalgt ud fra et krite-
rium om, at de pageeldende skoler havde erfaring med forsegs- og
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udviklingsarbejde af et omfang, sd det var meningsfuldt at tale om
skoleudvikling pa niveau af hele skolen.

Imidlertid er der temmelig stor forskel pa, hvad angar udviklings-
arbejdet. Den forste skoles forseg drejer sig om en massiv it-oprust-
ning med ambition om at veere i front pa det it-paedagogiske omrade.
Forsegs- og udviklingsprojektet var fra starten af — for omkring ti-tolv
ar siden — et sats. Den anden skoles forleb begyndte for ti dr siden
mere i det sma med frivillig teamorganisering, der blot omfattede
dele af skolens leerere. Flere af teamene iveerksatte eksperimenter
inspireret af det norske Ansvar For Egen Leering-koncept. Siden blev
teamorganiseringen obligatorisk om 1.g-klasser, og for neervaerende
geelder det elevaktiverende undervisningsformer teenkt ind i en sam-
let progression. Den tredje skoles udviklingshistorie pa dette niveau
er af kortere dato, men ikke mindre omfattende. Det er koncentreret
om teamorganisering og opgvelse af elevernes projektkompetencer
i en koordineret progression.

Leererne, der deltog skolevis i gruppeinterview, var udvalgt af den
lokale skoleledelse ud fra kriterier om, at det burde veere personer
med relativ central placering i forsegs- og udviklingsarbejdet, snarere
ud fra en reel snarere end en formel betragtning.

Der er sldende enighed i de tre gruppers vurdering af, hvor en af
de storste vanskeligheder ligger i forbindelse med udviklingspro-
jektet: de store vanskeligheder geelder det forpligtende element i
leerersamarbejdet, specielt i henseende til spergsmaélet om den en-
kelte leerers autonomi og metodefrihed. En leerer forklarer saledes, at
da baggrunden for teamorganiseringen skiftede fra at veere frivillig
til en vedtaget kollegial regel, opstod der konflikter, som belaster
hverdagen:

I det gjeblik at man som skole begynder at sige, nu skal der veere
teams omkring en 1.g-klasse — det er jo bestemt her, og der er
faktisk ogsa skrevet rigtig meget ned om hvad man skal som
team — sa bliver det, der var forseg, normsaettende, og det er
ogsa dér, konflikterne opstar. Og der menerjegjosa ... altsd jeg
er jo spaendt pd hvad jeg skal mene om denne her gymnasiere-
form. Men den kommer da lidt keerkomment pa nogle méader,
for skent den selvfolgelig er diffus i en eller anden forstand,
kan vi da se nogle retninger: vi skal nu til at arbejde pa tveers
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og vi skal definere vores fag pd en anden made osv. Det gor, at
vi er nedt til at treekke pa samme hammel.

og senere i samme interview supplerer en anden:

Jeg synes egentlig, det starste skifte har veeret, da det bliver
nedfeeldet, da det bliver normativt at sddan ger vi her pa X
gymnasium.

En leerer fra projektfolgegruppen pa et af de tre andre gymnasier
bemeaerker noget lignende, men konstaterer ogsa en udvikling pa
dette punkt:

Det sjove er, at da vi indledningsvis gjorde os tanker om, hvordan
projekterne skulle skrues sammen, og hvad de skulle indeholde
af krav til indskolingsundervisningen, da var vi var inde pa en
reekke bindinger — at de sproglige [klassers projekter] skulle
[indeholde] noget bestemt, og matematiske klasser noget andet
osv. Men det stadte pa metodefriheden, som var den indledende
modstand hos leererne — det ville man simpelthen ikke. Sa det
blev fejet af bordet. Nu har vi sa gjort os nogle erfaringer, og der
kan vi efterhdnden alle se, at flere og flere ting skal nok ligge i
nogle fastere, aftalte rammer. Men det er jo sd en erfaring, man
ma gore ...

Det sidste citat anferer dog, at greenserne for haevdelsen af autonomien
flytter sig undervejs: den gensidige tilpasning, der ligger i det oge-
de koordineringskrav (i denne forbindelse progressionsaftaler i forbin-
delse med opovelse af elevernes projektarbejdskompetencer) er funk-
tionelt begrundet i undervisningen og bliver derfor meningsfuld:

S4 jeg tror, at det vi nu er ved at opbygge, er en form for delvis
autonomi, hvor leererne finder ud af, hvad det konkrete projekt
skal indeholde indenfor nogle bestemte rammer, som man bliver
nodt til at have — inden for dem skal de finde ud af, hvordan
de afvikler projektet.

Pa det gymnasium, hvor forsegs- og udviklingsarbejdet omhandler
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it, indgdr oget samarbejde fx i form af videns- og erfaringsdeling
som en intention, men det er ikke i vaesentligt omfang integreret
som en strukturel del af forseget. Det er da ogsa de interviewede
leereres vurdering, at der er man ikke ndet langt — »samarbejde, nej
det er vi ikke seerlig gode til«. De dele af projektet, der forseetter et vist
samarbejder, fores ikke igennem.

At der kan veere ganske store ting pa spil, er ubestrideligt. De
nye, forpligtende og individuelt indgribende organiseringsformer
omkring klasserne har set i leerervinklen to sider. For en del leerere
repraesenterer samarbejdet en mulighed for praksisrefleksion og
oget feellesskab om praksis. For andre leerer er det bagsiden i form
af tilpasningstvang og gensidig atheengighed, der er mest fremtree-
dende. For nogle leerere er det ganske simpelt vanskeligt at leve op
til teamets aftaler. Pa én af skolerne optradte efter etableringen af det
ogede samarbejde et for ganske ukendt feenomen, kollegers klagen
til ledelsen over hinanden.

Der ud over peges i interviewene pd administrative problemer
i forbindelse med fx at f& nye skemastrukturer til at fungere efter
hensigten, at fa aftalte noglerammer om timefordelinger til at virke
i dagligdagen, at fa ledelsesbeslutninger taget og kommunikeret
ud i tilstraekkelig god tid. Dette geaelder specielt den skole med den
korte forsagshistorie, hvor forsaget til trods herfor er organisato-
risk omfattende. De interviewede selv vurderer, at skont det kan
give store problemer, er det administrative begyndervanskelighe-
der og af den grund overskuelige. Imidlertid er det en klar indi-
kator pa (det ikke seerligt overraskende), at storre udviklingspres
ogsa afseetter storre pres pa administrativt. Ndr det alligevel vies
opmerksomhed her, er det for at understrege, at det administra-
tive bovl kan indgd i en lereroplevelse af manglende klarhed i
projektet, hvilket ikke mindst indgér i de kritisk indstilledes argu-
mentation. En leerer siger:

Jeg kunne godt teenke mig, at de administrative rutiner blev
strammet op, bl.a. pa timetildelingsomrddet, sa det 13 klart
og var gennemsigtigt for alle pa et meget tidligt tidspunkt.
Det har ikke veeret gennemsigtigt pd noget tidspunkt, vil jeg
nermest sige... Det er en rodebutik. Og det tror jeg er noget,
der irriterer.
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Hvordan kan man ifelge leererne mere generelt understotte og kon-
solidere udviklingen fra ledelsesside?

Pa de to af skolerne henter skoleledelserne anerkendelse for klare
signaler. Iseer gaelder det skolen med den leengere forsegs- og udvik-
lingshistorie og det omfattende forseg. De klare signaler opleves ikke
mindst som en stette for de frontlobere blandt leererne, der typisk
indgdr i en slags forandringskoalition med ledelsen:

Jeg synes, det er rigtigt, at der tegner sig en progression. Det
kan vi se i bakspejlet. Men jeg synes ogsd at det er hardt at veere
med blandt dem, vi kalder frontlebere. Det diffuse pres, fordi
man stdr til mange oreteever og skal argumentere og std meget
fast i den fase hvor tingene skal proves af. Jeg synes faktisk at
det er utrolig vigtigt, at man som skole ter dagsordenseette,
altsa gore ét eller andet omkring de mal for det, man gerne vil
have udviklet. [...Det er vigtigt ogsa i forbindelse med] res-
sourcetildelinger, ndr man arbejder med sddan nogle forseg.
Vi har jo haft store skeenderier her, for hvorfor skulle vi have
timer til det der AFEL [Ansvar For Egen Leering] eller hvad vi
nu gik med, det var vel noget pjat, og hvad var begrundelsen
for, at der skulle veere team? Nu har vi nogle overordnede mal.
Sad kan man tale om delmal, hvis man vil. Dét og dét er vi nedt
til at udvikle, og dét vil vi gerne stotte ...

‘Frontleberne’ eller reformagenterne fremheever, at det ikke blot er
gjort med en overordnet policy pd skolen. Den skal omseettes i konkret
handling og stette. Det er derfor ikke blot er gjort med timetildeling
eller individuelle tilleeg (som der blandt de interviewede i ovrigt var
meget ringe tilslutning til), der skal konkret anerkendelse til:

Men det er ikke gjort bare med lon og med timer. Der skal ogsa
veere et klap pa skulderen! Der skal motiveres! [...] Fx i forbin-
delse med vores forste it-klasse oplevede jeg flere gange et klap pa
skulderen fra ledelsen — ‘jamen, det er spaeendende, det I gor’.

Et par leerere kunne berette om, hvordan en idé hurtigt blev grebet
af rektor, der udarbejdede forsogsansegningen sammen med idé-
magerne. Ogsa det blev opfattet som et skulderklap.
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Ogsa ledelsens tilstedeveerelse i de udvalg, der er centrale for
projektet, synes vigtig. Af flere grunde — bade funktionelt, dvs. med
henblik pa koordinerende kommunikation, men ogsa — og det synes
mindst lige sd vigtigt — af symbolske grunde; det opfattes som en
offentlig veerdseettelse af projektet, som man ma forestille sig virker
aflastende:

Naér vi har de der mader, hvor vi evaluerer og preesenterer nye
ting — og der teenker jeg mest pa [rektor] —[...] der skal ledelsen
mode op, og der skal den veere aktiv, positiv og stettende og
konstruktiv.

De interviewede leerere pa de to af gymnasierne med de omfatten-
de og meget praksisindgribende projekter anser medarbejderud-
viklingssamtaler som en vigtigt stette i forbindelse med udvik-
lingsarbejdet. P4 det ene gymnasium skal man pdbegynde team-
udviklingssamtaler, hvor to team ad gangen taler med repraesen-
tanter med ledelsen. De interviewede leerere ser disse samtaler
bade som et forum, hvor man har mulighed for erfaringsudveks-
ling, men ogsa som ledelsens mulighed for at folge og felge op pa
den aftalte udvikling.

Pa det ene af de deltagende gymnasier har ledelsen ifelge vore
leererinterviews haft en knap sa indholdsmaessigt involveret rolle.
Rektor opleves mere som den, der har tilvejebragt midler og andre
vilkér for udviklingsprojektet (hvad han ogsa paskennes for), men
den manglende indholdsmeessige ‘teet pa’-ledelse er ifolge leererens
vurdering en grund til, at projektet ikke forleber optimalt:

Det vi fdr, og det jeg er meget glad for, det er jo en virkelig god
strategisk ledelse, i forhold til at f4 ressourcerne ind og fa sat
systemerne op osv. Det, der mangler, er en paedagogisk ledelse
eller en fremtidsvision — strategisk ledelse med hensyn til det
peedagogiske niveau, hvor man kan sige: “hvor skal vi hen?’
Og der er ikke nogen, det virker mere som forskellige pip og
initiativer, og nogen vinder gehor, og andre gor ikke, og det
er meget sveert at se en retning. Det er egentlig det, jeg savner
mest som leerer. Det er gdet fint pd mange mdder, men det er
altsd ogsa gdet lidt i sta.
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Det er en vurdering fra et par af leererne i gruppen, at den brede
forankring i den almindelige leererpraksis mangler — graensen gar,
som neaevnt, iseer ved det faglige samarbejde. Det er vurderingen, at
overvindelsen af denne graense vil kraeve en langt sterre ledelses-
maessig indsats.

Projekter, der som grundelement involverer steerk koordinering
af de paedagogiske aktiviteter, foroger selvsagt den organisatoriske
kompleksitet ganske meget. Interviewene peger ogsa pad oget belast-
ning af ledelsesfunktionen, der heller ikke altid kan den leve op til
behovene for koordinering og information. I den interviewgruppe,
hvor dette specielt blev diskuteret, var man enig om, at ledelsen ellers
var tydelig i forhold til de méal, man gik efter. Selv om den pageel-
dende ledelse havde sogt at geare sig til et @get kommunikationspres
ved at teamorganisere sig, tyder en del pd kommunikationsmeessig
overbelastning:

Vihar et indtryk af, at ledelsesteamet ikke har den store koordi-
nation eller kommunikation — det far vi en del signaler om [...].
[Skent] vi har faktisk informeret om det over et semester, og
vi har evalueret og holdt meder, kommer der lige pludselig
en tilkendegivelse derfra, der viser, at de ikke har fulgt med i,
hvad pokker der skete.

At der arbejdes organisatorisk med tendensen til overbelastning
af ledelsen er den interviewede leerergruppe pa det pageeldende
gymnasium fuldt klar over. Det sker blandt andet ved at sprede
ledelsesfunktoner ud over storre dele af organisationen — hvad der
pd den anden side udleser en vis ambivalens. Blandt andet forsoges
administrative opgaver lagt ud til teamene, her under fordeling af
mindre timepuljer:

Nogle opgaver af administrativ karakter synes jeg godt, man
kan sige, er blevet klistret pa teamleaererne, og dem er der mod-
stand mod. [...] Det kan veere sddan noget som at serge for
vikar deekning, noget med at serge for, at klassen ikke har sd
mange timeaflysninger osv., mere administrative ting, hvor den
almindelige leerer vil sige, jamen det er da noget, der ligger i
administrationen.
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Men det er en tosidig sterrelse, fordi det jo er et ansvar, men
ogsa giver en frihed. Fx med vores nye timestyringsprogram
[...] - det er besveerligt, det er anderledes end for, hvor der sad
nogen i forerbunkeren og lavede det [...] men det giver ogsa
nogle muligheder.

—og de muligheder, der teenkes p4, er sdvel peedagogiske som rettet
mod individuelle personaleonsker.

Traditionelt er ledelsesfunktioner blandt kolleger imidlertid ikke
velset i kulturen. I diskussionen viste det sig, at den nye organisa-
tion med et udvidet koordineringsbehov betyder en forandring pa
det punkt:

Men lige preecis det der med, om man patager noget som helst
[formelt ansvar], det skal man endelig ikke skrive ned!. Men
der skal jo alligevel veere nogen, der pd en og anden made er
forergeder i det her, som tager initiativet til og kommer med
nogle forslag om, hvordan vi korrigerer. Og pa den made far man
sddan en heevdvunden ret til det, qua ens plads i et udvalg ...

Et eksempel, der er ganske sigende er fra starten af et indsko-
lingsprojekt, hvor vi netop ikke turde sige, at der er nogen, der
har et ansvar her, som er storre end andres. Og det gik fuldsten-
dig i fisk. Det blev ikke til noget. Der blev ikke lavet gramma-
tikkursus for nogle af klasserne, andre fik det, og ingen havde
ansvaret —alle havde ansvaret. Og der métte vi jo efterfelgende
sige, at nu udpeger vi simpelthen to personer, der skal sikre at
det aftalte sker, og sa lavede vi nogle retningslinier. Der var bred
enighed om, at det i hvert fald fungerede bedre.

Det er et klart indtryk, at de pa én gang omfattende og praksisind-
gribende projekter oger konfliktniveauet i institutionerne. Der sker
tilsyneladende en ny form for kollegial deling, der har konsekvenser
for det samlede arbejdsmilje, netop fordi koordinationskravet er oget
— det er faktisk langt vanskeligere nu “at blande sig uden om’.

P4 den ene side vil der veere leerere, der opfatter udviklingen som
et lykkeligt sammenfald af flere drs individuel eller smagruppe-eks-
perimenteren med elevaktiverende undervisning. For dem er det
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organisationsmeessige krav om anvendelse af nye undervisnings-
og arbejdsformer samtidig med det ogede krav om koordinering
af aktiviteterne problemlest og kan neermest opleves som en stotte
ogsa til deres eget, individuelle projekt:

Det er jo en lang proces, en naturlig proces, i hvert fald pa vores
skole og i de ti dr jeg har veeret der. Vi startede med at lave noget
meget diffust dengang, for der var jo ikke andre muligheder
end at lave noget diffust og saette nogle mal, og rigtig mange
syntes at det var rigtig meget diffust. Sa er der sa sket noget. Jeg
synes ikke at det er perfekt nu med vores helskoleforsog |[...],
men jeg ser det egentlig som en proces, hvor det er sveert at
holde tingene ude fra hinanden, for det er ogsa en proces for
mig selv, der bestar i at fa afklaret, hvad det egentlig er for mig
at veere leerer. For mig heenger tingene utrolig meget sammen,
bade skolelinien og min linie og maske hele gymnasielinien i
de sidste ti dr.

Det kollegiale pres ved at veere frontleber, behovet for ledelsens
klare prioriteringer osv. antyder konflikter, der stikker dybere end
som sa, og som da ogsa fylder en del i diskussionen i de intervie-
wede leerergrupper. For pa den anden side er der ogsa leerere, der
har veeret i stand til at bekreefte deres identitet som underviser,
der har vanskeligt ved at finde deres ben i, hvad de neerliggende
vil opfatte om ‘tvangsagtig kollegialitet’. En interviewet antyder
dybden i den frustration, der ogsa er den del af hverdagen i ud-
viklingsprojektet:

[...] der er nogle personer, der har mistet identitet, fuldsteendig.
Og som der maske ikke er blevet plads til efter de nye tider.

Dette rejser for en del af de interviewede sporgsmalet, hvorvidt le-
delsen nu ogsa er i stand til at handtere konflikter — en forventning,
der givetvis er forsteerket af, at det kollegialt er s& vanskeligt:

Leaerersamarbejdet er en vanskelig sag nogle gange, iseer nar der
opstar konflikter. Der kan man sperge sig —jamen har ledelsen
nogle redskaber parat, hvad gor man egentlig, nar kollegaer har
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sammenstad, fordi de lige pludselig er tvunget til at overholde
en aftale ...

Disse leererudsagn peger pa en bekymring for ledelsens personale-
meessige beredskab. Der er dabenbart ikke megen erfaring til stede
med ledelsesmaessig intervention i sddanne tilfeelde. Interviewene
viser, hvordan denne type udviklingsprojekter, der har s store
organisatoriske konsekvenser, pa lige fod med ogede krav til den
paedagogiske og den administrative ledelse stiller krav til den perso-
nalemeessige. Ikke blot i den umiddelbare betydning af ledelse af de
ansattes kompetenceudvikling, men ogsa forstaet som opsamlende,
integrerende, aflastende. Alti alt taler vi om en ledelse, der er kvalifi-
ceret til at fungere mere involveret i eller ‘teettere pd” organisationens
processer, end der maske har veeret tradition for i gymnasiet.

2.4 Rektorerne

Interviewet med rektorer er udformet i to retninger — dels drejer det
sig om ledelsesrollen indadtil, dels udadtil mod amt og ministeri-
um.

Ledelsesrollen indadtil: Det er klart — og det bliver seerligt klart i
forbindelse med den form for udvikling, gymnasiet nu star over for
—at ledelsens funktion i relation til den udviklingsstrategiske opgave
ikke er uaftheengig af den type forandring, organisationen er i feerd
med. Og derfor skal vi skelne mellem de tre gymnasier i henseende
til udgangspunktet.

De to af de tre gymnasier ligner hinanden ved, at starttidspunktet
for den storre omstilling ligger omkring en halv snes ar tilbage. Det
tredje gymnasium kan ganske vist ogsd kendetegnes ved en lang
udviklingstradition, men den har mere bestdet i mange og meget
forskellige, sidelobende forsegs- og udviklingsprojekter. Forst for
sma tre dr siden pabegyndtes det nuveerende, omfattende projekt.
Anleegger man en anden vinkel, deles de tre gymnasier op pa an-
den vis. Nu udger det ene af de to forstneevnte og det sidstneevnte
gymnasium en gruppe. Det har at gore med projekternes indhold.
P4 disse to griber projektet afgorende ind i kerneydelsens aktivi-
tetsformer ved som et grundleeggende moment at fokusere under-
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visnings- og arbejdsformer i timerne og i tilknytning hertil sendre
leerernes samarbejdsrelationer. Det sker ud fra en forestilling om,
at den kompetenceteenkning, der fra og med Udviklingsprogram-
met har veeret et must, ikke vil kunne realiseres pd anden made (jf.
reesonnementet herom s. 15).

Disse forskellige udgangspunkter vil veere iagttagelige i det fol-
gende.

Rektorerne for de to gymnasier ‘med den lange historie’ ser da ogsa
sig selv som bade idémagere (sammen med spydspidser pa skolerne)
og initiativtagere, mens rektoren pa den tredje skole nok beskriver
sig som initiativtager, men anferer, at ideen sa at sige i hojere grad
18 i kortene i og med Udviklingsprogrammet. Det er givetvis ikke
rigtigt at fore alt tilbage hertil, men maske er det alligevel en del af
forklaringen pa, at de to forste rektorer beskriver forlebet som delvis
op ad bakke over for leererkollegiet. Den sidste rektor har tydeligvis
i hojere grad faet foreeret en del legitimitet i udgangspunktet, skent
dette projekts rutinebrud omvendt var noget voldsommere (allerede
efter to ar har langt sterstedelen af leererne eksempelvis veeret ind-
draget i leerersamarbejde om projektarbejde). Dette giver selvfolgelig
i sig selv forskellige positioner at svare ud fra pa spergsmalet om,
hvori de storste vanskeligheder bestod.

Nar den ene rektor skal beskrive vanskelighederne (der her ligger
nogle ar tilbage), drejer det sig derfor om indadtil at vinde accept
af, hvad vedkommende kalder paradigmeskiftet for undervisning
i 1990’erne; dette satte lys pa organisatoriske forhold om beslutnin-

ger:

Hvis du teenker indadtil, s& har det veeret vanskeligst at {4 flyt-
tet organisationen til at acceptere nogle andre arbejdsformer.
[Dertil kommer] her i huset konkret, hvordan et peedagogisk
rad skulle veere indrettet [...] her hos os gav det sig udslag i at
man ikke ville eendre strukturen, man ville have Athen, torvet
i Athen som den centrale, besluttende myndighed.

Skolen var pa forkant med en del af den udvikling, der senere ser
ud til at blive stadfeestet i gymnasiereformen, men derfor var der
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heller ikke for en stor gruppe blandt leererne nogen ‘nedvendighed’
bag den linje, som rektor lagde. Af samme grund blev mange af de
diskussioner, der fulgte, ogsa et sporgsmal om den lokale magtkon-
stellation, et forhold, der dog har forandret sig de sidste par ar:

Vi far en reform nu der... altsd den star der bare, vi kan ikke
stemme imod. Der er stadigveek nogle leererveerelser, der tror
de kan! [...] Men den kommer jo, og den betyder sd stor en
forandring, at det i sig selv vil gore, at man kan rydde op i alle
rutinerne, hvis man ellers kender sin besogelsestid. Og en an-
den ting er, at sagerne samtidig bliver mere komplicerede. Det
er blevet mere og mere indlysende nedvendigt for leererne, at
der skal veere en ledelse, der far orden pa tingene.

Ogsa rektor pa det sidste gymnasium fremheever det forhold, at ‘pa-
radigmeskiftet’ giver projektet en ny form for indre sammenhaeng,
der raekker fra undervisningen til leerernes indbyrdes koordination
og dermed til organisationsstruktur og kultur. Det har fort til et
faktisk perspektivskift pa projektet. Synsvinklen er blevet bredt ud
— i stedet for at omfatte genstanden for udviklingsprojektet som
eleverne, geelder det lige sa meget leerere og ledelse:

Projektet har fort til oget bevidsthed bade hos mig og hos kol-
legaerne om, at det er nodvendigt at organisere i teams omkring
klasserne. Og det er ogsd nedvendigt med en hgjere grad af
selvforvaltning af teamene. Vi har simpelthen @endret vores
projekt fra at hedde [X] til og sige, at det omhandler udviklingen
fra fagprofessionel til organisationsansvarlig. Sadan kalder vi
det nu. Det antyder faktisk, at vi er gdet fra en synsvinkel pa
eleverne til, at det er blevet et kulturprojekt.

Det vanskeligste for leererne har veeret leerersamarbejdet. Kom-
promisset har veeret, hvad man kaldte con amore-team — en over-
gangsordning til de ledelsessammensatte team, der nu er tilfeeldet.
Teamorganiseringen har resulteret i et stigende konfliktniveau, der
(som omtalt i foregdende afsnit) ogsa fort til kollegers klager til le-
delsen over kolleger, og det har sat aktivitet i gang om lokalaftale,
diskussioner om metodefrihed etc.
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Det neestvanskeligste har veeret, at fagligheden er blevet udfor-
dret. En prioriteret debat har derfor veeret spergsmalet om fagenes
faglighed. Ogsa her er der tilfeelde, hvor rektor er blevet involveret
— bl.a. fordi det er erfaringen, at eleverne er hurtige til at gribe en
uenighed mellem et projektteams laerere om den kernefaglige veerdi
af den faglighed, der indgik i det pageeldende projekt.

Det er karakteristisk for disse to rektorer, at de er meget involve-
ret i den faglige ledelse, dvs. de peedagogiske sporgsmadl. Den ene
taler sdledes ligefrem om peaedagogisk viden som en indfaldsvej til
sin ledelsesopgave for til stadighed at kunne levere et kvalificeret
modspil til leererne — og i den forbindelse om behovet for (ledelses-)
efteruddannelse:

Jeg synes, jeg har kunnet udgere et kvalificeret modspil til lee-
rerne, det har jeg syntes, at jeg var kvalificeret til. Men sd vil jeg
sige, at nu kunne jeg godt teenke mig noget efteruddannelse ...
ikke i ledelse! Jeg gider ikke have flere foredrag i ledelse, men i
hvad betyder samspil mellem fagene, hvad betyder hele det, som
reformen skal arbejde med? [...] Vi skal ogsa professionalisere
os pa det ledelsesmaessige, pa det ledelsesfaglige. Men det kan
ikke isoleres, det vil ikke hjeelpe noget. Jeg mener, at reformen(s
art] gor det tydeligt, at hvis den skal lykkes, sa skal vi have den
fagligt-paeedagogiske indsigt, der gor, at vi kan dagsordenseette
forandringen. Hvis vi blot lader den diffundere ud i faggrup-
perne, uden der er kontakt med ledelsen — sd gar det ikke.

I medarbejderudviklingssamtalerne, der pa denne skole deles mel-
lem rektor og ledende inspektor, indgdr nu ogsd en samtale om den
enkelte leerers involvering i udviklingsprojektet.

Den anden rektor heefter sig ved integrationen af peedagogisk-
taglig ledelse og personaleledelse, der er folgen af den sendrede
udviklingstype:

Der hvor vi som ledelse sd gar ind i hojere grad, det persona-
lemaessigt og paedagogisk, hvor vi er med til at diskutere
med leererne og teamene: ‘Hvordan skal I udvikle jer som et
team, hvordan skal I udvikle jer personlig kompetencemaes-
sigt? Hvad er det for efteruddannelsesbehov, I har? [... Det er]
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nogle af de sporgsmal, som ligger i teamudviklingssamtaler-
ne. Men det er altsd sddan nogle sporgsmal som udfordrer
de enkelte team og deres kompetencer. Vores opgave bliver i
hgjere grad at ga teettere pa det enkelte leererteam, og pa den
enkelte leerer.

Denne rektor bruger folgelig megen tid og energi dels pa medarbej-
derudviklingssamtaler (med forudgdende undervisningsobservation
hos den pdgeeldende leerer, en observation, der indgar i samtalen),
dels pa faggruppesamtaler og dels endelig — sammen med medlem-
mer af ledelsesgruppen i ovrigt — pa teamsamtaler.

Der er en bemeerkelsesveerdig forskel pa disse to rektorers hold-
ninger pa dette omrdde og den tredje. Denne rektor deltog i styre-
gruppen for projektet, fulgte enkelte leereres undervisning, men gav
mest sin feedback i styregruppen:

Jeg var meget papasselig med, at de leerere, som var i det, ikke
skulle fole, atjeg kiggede dem mere over skulderen end almin-
delige leerere.

Det er ogsa denne rektors opfattelse, at projektet »stoppede ved
leerersamarbejdet« (- og anvender faktisk denne datidsform i inter-
viewet). Habet var, at projektets nye arbejdsformer sd at sige skulle
sprede sig som ringe i vandet via leerersamarbejde, men kun fa lee-
rere »benyttede chancen til at sparke deren op og komme ind at se,
hvad der egentlig foregik«:

Noget af det, som jeg betonede, var behovet for leerersamarbejde,
behovet for at man planlagde mere eksplicit, og at man brugte
kommunikationssystemet til at vise planleegningen. Det var jeg
sddan set inspirator pd, men jeg vil sige, jeg holdt mig i nogen
udstreekning tilbage fra at have paedagogiske visioner for den
enkelte klasse. Jeg havde dem selvfolgelig. Og diskuterede dem
med nogen, men jeg syntes ikke det var min opgave, uden at
have konkret erfaring med at undervise dem, at sige, hvordan
det skulle gores. Tveertimod, det syntes jeg, leererne matte gore.
Og jeg oplever faktisk leererne som meget heterogene i deres
bedemmelse af det og i deres holdninger til det.
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Nu ma man erindre om, at et udviklingsprojekt om it i undervisnin-
gen ikke nedvendigvis griber ind i kerneydelsen pd den madde, at
det i sig selv forandrer den paedagogiske praksis endsige det seetter
den kollegiale organisering om undervisningen i spil. Det gor de
ovrige projekter i udpraeget grad.

Den steerke indsats pd det peedagogiske og personalemaessige
felt aktualiserer alene af ressourcemaessige grunde sporgsmalet
om, hvorfra ledelse udeves. Det geelder begge de to skoler med de
omfattende projekter. I ‘skolen med den lange projekthistorie og
det omfattende projekt” har leererne ifelge rektor ikke veeret parate
til storre strukturelle eendringer hvad kompetencefordeling angik.
Af samme grund uddelegeres ikke til udvalg. Rektor oplever det
som en langvarig erfaringsproces proces, der med den konkrete
historie ikke ma forceres. P& ‘skolen med den korte projekthistorie’
har man segt at uddelegere visse administrative opgaver til leerer-
teamene. Dette er allerede omtalt i det foregdende afsnit. I ledelsen
diskuterer man ifelge rektor lebende, hvordan man kan reducere
det administrative driftspres til fordel for den udviklingsmaessige
kontakt med leererne:

Jeg flytter nogle administrative opgaver ud. Vi flytter ogsd noget
ledelseskompetence ud, og der kan man sige, der er nogen mod-
stand. Leererne vil nedigt optraeede som arbejdsgivere i forhold
til hinanden. Men det kommer stille og roligt. Jeg neevnte, at vi
har lagt nogle timer ud, som de kan fordele i teamet i forhold
til det behov, de har. Der hvor vi som ledelse sd i hejere grad
gar ind, det er personalemeessig, og paedagogisk.

Det far imidlertid ogsd konsekvenser for ledelsens egen organise-
ring. Dels overvejes muligheden af at anseette en cand.scient. eller
lignende med en steerkt administrativt orienteret profil. Dette ville
give bedre muligheder for at matche de behov, udviklingsprojektet
implicerer. Problemet er pd den anden side, at udviklingsprojektet
ogsa demonstrerer, hvordan administration bliver et omrade af
ledelsesmaessig interesse, ndr rutiner skal omleegges og nydefine-
res. Men det udelukker ikke, at der kan veere behov for kompetent
assistance til at etablere og fastfryse nye rutiner, der kan oge gen-
nemsigtigheden for alle. Dertil kommer i gvrigt, at uddelegeringen
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fra amtet har trukket nye omrader ind, der kan kraeve eksempelvis
storre skonomisk-juridisk indsigt (anseettelsesbreve for forskellige
typer medarbejdere, kontrakter med firmaer etc.).

Men ogsd pd en anden led har de senere ars projekt medfort en
forandring i ledelsen. Man sgger at etablere teamledelse ikke blot
af navn, men ogsa af gavn: opdelte ansvarsomrdder med reference
til rektor, samtidig med steerk indbyrdes koordination. Dette har
parallelt med uddelegeringen til leererteamene efterhdnden aflastet
rektor for den type leererhenvendelser, der drejer sig om tilladelse
til det ene eller det andet, og skaffet lidt tid dels til mere overord-
net ledelse, dels til den symbolsk vigtige ‘teet pd’-ledelse. Men det
betyder ogsd, at der i realiteten er opstdet en ny, intern struktur, for
den klare uddelegering har betydet, at der har dannet sig en gruppe
i ledelsesgruppen med klart ledelsesansvar og ved siden af den en
gruppe inspektorer, der har med mere driftsbetonede opgaver med
knap sd stort ledelsesindhold. Ud over de traditionelle ‘etager’ i le-
delsen —i tungere sager rykker ledende inspektor og rektor sammen
om beslutningerne — har der med andre ord dannet sig en kerne og
en periferi i ledelsen. Dette har dels sat overvejelser om den interne
ledelsesstruktur i gang, men det har ifelge rektor tillige udpeget ker-
nen tydeligere som ledelse og stillet storre krav til dem om enten at
identificere sig med en ledelsesfunktion eller at frasige sig posten.

De to rektorer taler begge om oget kommunikationsbehov som
folge af udviklingsprojekterne. Et gget kommunikationsbehov er
en ganske naturlig felge af opbrydningen af rutiner, men ogsa en
folge af projektets karakter, der implicerer mere koordinering. Det
er en vanskelig balance i en flad struktur som gymnasiets at finde en
struktur, der kan modsvare et steerkt oget kommunikationsbehov og
klare kommunikationsgange. Den rektor, vi har refereret til ovenfor,
kommenterer det tilbagevendende i interviewet, for ogsa det har
aktualiseret sporgsmalet om ledelse. Samtidig med, at man taler
om en tydeligere markering af den formelle ledelse, er der ansatser
til uddelegering ikke blot af driftsopgaver, men ogsa af ledelsesop-
gaver i forbindelse med “at holde retningen’. Nar de enkelte team
bliver mere selvforvaltende, kompenseres med en hojere grad af
formalisering af linjen til topledelsen:

Det vigtige er vel, at man som rektor, som ledelse, har et over-
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blik over, hvad det egentlig er, du har gang i — hvilke trusler og
styrker der er i det — men at det ogsd kommer ud til leererne,
sa leererne kan forstd, hvorfor jeg fx ikke kan gore de ting, som
jeg nu egentlig gerne vil gore. Eksempelvis forsta, hvorfor vi
har mattet sige nej til mange udmaerkede ensker om forskellige
udviklingsarbejder, fordi vi ikke syntes, der var ressourcer til
det. Man m4 forklare grundigt, hvordan det heenger sammen.
Det handler om at fa det samme blik for den samme udviklings
proces, og det er selvfolgelig meget, meget sveert. Og der vil jeg
sige, det har eget kommunikationsbehovet. Vi kommunikerer i
et veek, og det var gennemgdende i de medarbejder udviklings
samtaler, jeg havde, at der var for meget kommunikation. Lee-
rerne bruger utrolig meget tid pa at folge med i alle de konfe-
rencer vi har. Det var en tilbagevendende klage, men omvendt
sd er det der, man far visionen kommunikeret ud. S4 man kan
sige, ja OK, rektor og den gvrige ledelsesgruppe skal selvfolge-
lig have et blik for, hvad det overordnede mal er, men er altsd
ogsa vigtigt, at leererne og de enkelte team har det. Derfor har
vi nu segt at udleegge noget ledelseskompetence ud i og med
vi har to tovholdere i hver leerergruppe — det er dem, der skal
veere med til at holde styr pa retningen.

Ledelsesrollen udadtil: De tre rektorer blev ligeledes stillet sporgsmal
om, hvorvidt de oplevede en eéendring i rollen i relation til amt og
ministerium.

Alle var optagede af den @endring, der er sket i relationen til mi-
nisteriet. En rektor beskriver den nye ministerielle rolle som et al-
vorligt tab. Han hefter sig iseer ved den sagsbehandlende funktion,
der tidligere var den primeere profil:

Jeg har oplevet, at ministeriet er gaet fra at veere en serigs om
end fortravlet samarbejdspartner til ikke at veere en samar-
bejdspartner. Det har de smidt ud. Man kan jo ikke fd svar pa
noget som helst.

En anden af de interviewede heefter sig ved karakteren af de senere
ars dialog mellem rektorer og ministerium. Denne rektor foler, at
dialogen er blevet mere envejs — at de senere ars rektormeder har
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faet mere meddelende karakter. Den sidste af de interviewede rek-
torer heefter sig iseer ved ministeriets mere retningsudstikkende og
inspirerende rolle. Det har medfert flere administrationsopgaver
pa den enkelte skole, men i hans synsvinkel er det veesentlige, at
ministeriet er blevet en klarere ‘udfordrer”:

Vi skal nu selv sikre os at pensumindberetningen er i orden, og
alle de der ting, der nu ellers er lagt ud, det opfatter jeg som
en kontrol-administrationsfunktion, det opfatter jeg ikke som
ledelse som sddan. Men [det er det derimod] der, hvor mini-
steriet udfordrer os, det er jo at sikre, at vi laver en udvikling,
som gdr i den retning, man afstikker.

Vi skal i den efterfolgende, tematiserende del af undersogelsen naer-
mere omtale denne udvikling (se afsnit 3.1).

Med hensyn til rektorernes oplevelse af relationen til amtet, ma man
erindre sig den store forskel i amtspolitikkerne.

Det er feelles, at rektorerne dels (og ikke sa overraskende) har note-
ret sig udleegningen af opgaver fra amtet til de enkelte skoler inden
for de sidste 10-15 dr. Hvad det driftsmeessige, administrative angdr,
kan der dog opstad nogle specielle balancer, der set fra rektors side
kan opleves uhensigtsmaessige — det kan virke, som om der i hojere
grad er tale om opgave-udleegning end egentlig decentralisering:

Samtidig med, at amtet har decentraliseret med den ene hand,
har man centraliseret med den anden. Eksempelvis har man
lagt okonomi ud, men har s samtidig sagt, at der skal bruges et
ganske bestemt indkebsmodul, hvor alt muligt s skal tastes ind.
S& man har altsd haft sveert ved at sige: “‘Nu decentraliserer vi,
og viregner med I klarer det.” Det er den ovelse, jeg selv prover
at gore [...].Jeg gar ikke ind og kontrollerer, men alligevel vil
man jo gerne sikre sig at tingene fungerer, og det er der amtet
tydeligvis har et enske om at vi skulle foretage en masse ting
selv, som man pd den anden side ikke har sat os i stand til.

Det er genkommende i rektorinterviewene, at man i de seneste ar
har oplevet en steerk manifestation fra amternes side med hensyn
til gymnasiernes udviklingsretning. Med hensyn til rektorernes
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oplevelse af amternes rolle og styringsstil i eget amt, er der dog en
vis forskel. En af de interviewede bemaerker, at den amtslige politik
med gymnasierne er noget skiftende og ikke virker ret langsigtet.
P& et tidspunkt indgik gymnasierne med det pdgeeldende udvik-
lingsprojekt i en amtslig profileringspolitik. Det skiftede dog, og
fokus flyttede derefter pa et andet projekt pd det kulturpolitiske
omrdde. P4 det seneste er der pd gymnasieomrddet sa vedtaget
en overordnet politik om profilering af de enkelte gymnasier. Der
er i folge denne rektor en bedrevelig tendens til, at »hvert udvalg
finder sit sted...«

En anden af de interviewede synes neermest at kunne iagttage om
ikke en direkte konkurrerende holdning fra amtets side, s i hvert
fald en steerk amtslig manifestationsinteresse, ogsd hvad angéar den
peedagogiske udvikling af gymnasierne. Dette kan have en ulempe. I
en periode med et steerkt udviklingspres fra ministeriet vil en even-
tuel diskrepans mellem ministerielle og amtslige mal virke steerkt
belastende. Den pagzeldende rektor har ogsa pa et tidspunkt ment,
at han matte sige fra med hensyn til nogle mere specifikke, amtslige
forslag til indsatsomrdder — ikke fordi omrdderne var uaktuelle,
men fordi han i dette tilfeelde oplevede, at den konkretisering, amtet
foretog af en overordnet formuleret linje, pa et tidspunkt blev en
spendetroje. P4 det overordnede niveau oplever han ikke nogen
diskrepans mellem amtets intentioner og de ministerielle:

Der har veeret nogle steder, hvor man [i amtet] siger: ‘Her vil
vi gore sddan og sadan’, men hvor vi ma sige, at det ikke lige
passer ind. S& ma vi finde et kompromis — sa sender vi nogen af
sted eller nedprioriterer noget og opprioritere andet. Amtet har
et udviklingsmal, et udviklingsenske, men det passer ikke lige
ned over alle gymnasier. [...] Og vi er jo nedt til at indpasse os
efter amtets overordnede mal — det har vi haft en del debatter
om.

Utilfredsheden gdr dog mest pad niveauet af de amtsligt stillede krav
og den detaljeringsgrad, opfelgningen kan antage — det er uhensigts-
maessigt ressourceforbrug bade aktivitetsmaessigt og skonomisk. Pa
den anden side er den pageeldende rektor dog steerkt tilfreds med,
at amtet viser sin interesse sd staerkt og faktisk soger at folge op pa
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den, bade ved en slags coachende og responsgivende funktion pa
en enkelte gymnasiums udviklingsplaner (regelmaessige moder
med forvaltningsrepraesentanter om malopfyldelse) og ved uddan-
nelsesmeessig stotte hertil.

Gennemgaende peger rektorinterviewende pa et oget ledelses-
pres. Badde amt og ministerium viser sig i det seneste ar ifolge rek-
torerne som langt mere markante akterer pad gymnasieomrddet.
Den decentralisering, der bestdr i udleegning af driftsopgaver, er
snart en 10-15 dr gammel tendens og bevirker pa en raekke om-
rdder et noget storre raderum, ogsd selv om det fra det enkelte
gymnasium kan feles, som om detaljeringsniveauet i de amtslige
kontrolsystemer alligevel ikke er fulgt med udviklingen. Det nye
er for det forste, at aktorerne — igen, sd vidt vi kan skenne, med
store amtslige forskelle — markerer sig tydeligt med interesser som
angdr skoleudvikling, der orienterer sig mere direkte mod forvent-
ninger til. P4 det punkt udfordres rektorer langt mere, i visse amter
endog af begge skoleherrerne. Det stiller krav til rektor om at finde
egne ben, iser hvis de to skoleherrers interesser ikke umiddelbart
understotter hinanden.

For det andet er det nye arten af udviklingsforventningerne. De
rektorer, der har iveerksat udviklingsprojekter, der afspejler disse
trends, vi her fokuserer, registrerer, at de udgere et ganske an-
det pres pa kernearbejdskraften end andre typer udvikling. At for-
andringspresset omfatter selve kerneydelsens aktivitet stiller der-
for en reekke nye ledelsesmeaessige krav. Det geelder ledelsens ty-
delighed: fordi en sddan forandring er sa rutinebrydende og fordi
den ogsd omfatter leerere, der ikke umiddelbart ser den store me-
ning heri, ma ledelsen veere i stand til dels at formulere, dels at
fastholde og kommunikere médlene i en anden udstraekning, end
det synes at have veeret tilfeeldet for, samt initiere en praksisorien-
teret fortolkning af dem. Det synes imidlertid ogsa at stille ander-
ledes krav til ledelsesprocessernes art: interviewene melder som
nevnt om sterre krav til ‘teet pa-ledelse’” — en ledelse, der folger
og deltager i udviklingen processerne teet, coachende og respons-
givende.

Begge dele synes at leegge et pres pd ledelsen med hensyn til egne,
interne processer — en storre opmaerksomhed pé ledelsens egen
kompetenceprofil og interne struktur.
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2.5 Inspektorerne

Inspektorerne interviewes i en gruppe. Fra det ene gymnasium havde
man valgt alene at lade ledende inspektor deltage, da man vurde-
rede, vedkommende ville kunne deekke de fremsendte temaer. Fra
de ovrige to gymnasier deltog sdvel ledende inspektor som den af
de ovrige inspektorer, der var dybest involveret i den paedagogiske
side af udviklingsarbejdet.

Dette interview er grundleeggende struktureret forst over et tema,
der omhandler, hvad inspektorer oplever som de storste udfordringer
i forbindelse med de senere ars udviklingsarbejde, derneest et tema,
der i hojere grad fokuserer konsekvenser for inspektorrollen heri.

Pa spergsmalet om, hvordan de interviewede ville beskrive den
mest afgorende aendring inden for de seneste ar set fra deres posi-
tion og med deres erfaring (de deltagende har mellem 8 og 26 ars
erfaring med inspektorjobbet), er reaktionen entydig. Det geelder
den paedagogiske fornyelse:

Jamen, der er jo de omradder, som ikke er det administrative og
drift. For driften — den meerker man selvfelgelig, hvis der er noget,
der ikke fungerer. Der ma man sa sige, at vi bliver pavirket pa
den made, at vi far mere og mere ud, flere og flere opgaver, men
dér, hvor det gor ondt pa leererne er de andre omrader. Vi har
ikke haft afskedigelser, men vi har haftleerere, der gik, da de blev
60, fordi de syntes [...] det var for store krav, der blev stillet.

Svaret er for sd vidt typisk for gruppen, for vedkommende svarer
pa sporgsmalet om inspektorernes vurdering af eendringen, hvad der
er vanskeligt for lererne. De viser sig ogsad at veere et omfattende
tema, ndr den interviewede gruppe kommer frem til diskussion af
vanskeligheder i forbindelse med projekterne. Det nye og specielt
vanskelige er, at disse projekter som ambition har at forandre alle
leereres undervisningsmaeessige praksis, og at forandringen intenderer
et vist mal af koordination. Dette har faet konsekvenser for rollen
som inspektor: Erfaringen af, at der var leerere, der faktisk ikke forte
de ting ud i livet, som var blevet aftalt som elementer i den progres-
sion, der skulle gennemfores, hvilket betod, at man mattet stramme
op og anvende sin ledelsesautoritet:
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Jamen, jeg har da stdet i nogle forskellige situationer som in-
spektor. I starten var jeg bare én, der stod for nogle moder og
skrev ting ud til folk osv. Pludselig bliver man indpisker —man
var nedt til at konfrontere de grupper [der ikke levede op til
det aftalte]. Som repreesentant for ledelsen — hov, hvad foregar
her? Det var vi ikke vant til.

Som omtalt er der en vis forskel pd de udviklingsprojekter, der er
baggrunden for interviewene. Et af dem startede mere i det sma,
men efterhdnden som det udviklede sig og involverede en storre
og storre del af skolen, blev det naturligt nok mere ledelsesstyret.
Parallelt hermed begynder sa problemerne — man medte, hvad der
betegnes som en »visnepolitik,

hvor man sé bliver nedt til at sige, at sddan skal det bare veere.
Fordi det ikke udspringer... fordi de pageeldende leerere ikke
ser nodvendigheden — de breender ikke for det pa den made,
projektet [leegger op til det].

Derved bliver den sarlige mellemposition hos inspektorerne tyde-
lig. P4 den ene side identificerer man sig steerkt med projektets mal
og ledelsens opgave heri, pd den anden side er man via sin rolle
teettere pd den brede leerergruppe og kan iagttage omkostnings- og
anstrengelsessiden ved forandringen af den personlige praksis.
En sekvens, der fra reaktionerne at demme synes at udtrykke hele
gruppens erfaring, lyder sddan:

Der er nogen leerere, som man ikke kan presse ret meget. Det
geelder ikke bare pad it-omrddet, det geelder pa alle mulige om-
rader, de evner ikke forandringer hurtigt. De bliver stressede,
hvis de ser ret mange forandringer. [...] Der er virkelig en stor
gruppe, og det synes jeg, at ledelsen tit har sveert ved og se. Vi
kan godt sidde derinde bag de lukkede mure og tale ondt om
leererne, men skal sa bare prove at komme ud og se [...] For
dem er det jo virkeligt, ja der fylder det, og der skal altsa ikke
sd meget til. Hvis man ikke giver dem tid, sd risikerer man altsa
at tabe rigtig meget.

Flere af inspektorerne taler om tid som et altafgarende forhold — for-
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stdet sddan, at skal projektet implementeres, er det en vigtig sondring,
om det ogsd er blevet forankret i hverdagens leererpraksis — og det
kraever tid. Ovenstdende citat fortsaettes sddan af en anden:

Jo, jeg kunne nikke genkendende til den leererreaktion. Hvis
der kommer for mange nye ting, sker der det, at man pa nogle
af omrdderne gar tilbage til gamle rutiner. Selvom man for to
eller fire ar siden havde et indsatsomrader fx om evaluering
af undervisningen i klasserne — sd opdager man, nar der er
gdet tre-fire dr, at det foregar altsd ikke i det omfang, som det
gjorde dengang, eller pa den mdde, som vi var enige om. Og
det er netop det der sker ved pres, tror jeg, at vi stedet gor det,
vi plejer at gore!

Der er en tendens til, at det nye “visner” eller forfalder, hvis ikke
det er konsolideret i en rutine. Det far inspektorerne til at forholde
sig kritisk til ledelsernes tendens til ‘sekventiel opmaeerksomhed’
— tendensen til at kaste sig over nye ting og derved lade andet glide
ud af opmeerksomhedsfeltet, inden det er indarbejdet i den daglige
praksis:

Jeg har spekuleret pa, hvorfor det gar sddan, og jeg tror, at det
er et ledelsesproblem. Fordi ndr man ferst har sat noget i gang,
og det ser ud til at det feenge hos leererne, sa taber ledelsen inte-
ressen for det, og sd kommer der nye ting. Sddan lige aktuelt sa
er det reformen. Da Gyme-it var ved at vaere en succes —i stedet
for at felge det op og holde fast ved, at nu skal man have det
udbygget, sd begyndte man straks i amtet og blandt rektorerne
at tale om, at nu skal man have forseg med [X]. Og det er leererne
ikke rigtig parate til, og de leerere, der er parate til det, skipper
noget andet lidt, fordi de ikke kan overkomme det hele.

Det er bemeerkelsesveerdigt, hvordan inspektorernes serlige position
i organisationsstrukturen synes at tilfore deres iagttagelser et kritisk
potentiale. Dette vil vi vende tilbage til i det konkluderende afsnit.
Det andet overordnede tema i interviewet er de forandrede vilkars
konsekvenser for skoleledelse og i seerdeleshed inspektorrollen.
I den diskussion, der udspandt sig om erosions- eller visnetendensen
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pa det konkrete leererpraksisniveau, er man inde pa, at netop presset
fra praksis pa leererne muligvis er en grund til, at det kan veere van-
skeligt at fastholde leereransvarligheden over for den feelles retning
i forsogene. Fra ledelsessiden ser ud, som om leerernes hukommelse
er kort, nar det geelder projektets mal — men vi vil mene, det stikker
dybere og skal forklares ud fra treek ved selve leererpraksis, jf. senere,
afsnit 3.4. Men umiddelbart leegger det et tilsvarende stort ansvar
pa ledelsen om selv at veere klar i sine prioriteringer og ikke saette
for meget i gang pa én gang, men ogsa at fastholde en kommuni-
kation om det, som allerede er sat i gang. En af skolerne forventer
sig sdledes en del af de teamudviklingssamtaler, der pa interview-
tidspunktet var pa tegnebraettet. Her vil man samle teamene to og
to til en udviklingssamtale med et par repraesentanter fra ledelsen.
Denne vil, forventer man, give en ledelsesmaessig fordel pa mindst
to punkter; dels vil den give ledelsen en mulighed for at diskutere
projektets feelles mal i forhold til en konkret praksis — dels vil den
give ledelsen en vis indsigt i den egentlige forankring.

Det er tidligere i dette afsnit antydet, at de mere omfattende og
indgribende udviklingsprojekter giver et storre ledelsesmaessigt
pres, men at det ogsa betyder, at ledelsesrollen bliver anderledes.
Den formelle ledelsesrolle bliver tydeligere i relation til kollegerne,
jf. s. 39, hvilket seetter overvejelser i gang specielt maske nok blandt
ovrige inspektorer (ledelsesidentifikationen ser ud til at veere mere
klar blandt de ledende inspektorer, jf. ogsa Gymnasieskolernes Lee-
rerforening 2001):

Der kan jeg huske — det er flere dr siden nu, hvor jeg var til et
[faggruppe]mede og udtalte mig, som om jeg stadig var [X-]
leerer — og sa, bum, fik jeg den tilbage: ‘Du sagde...”. Det kan
man ikke, ndr man er inspektor.

Hyvis en af gvrige inspektorer tror, man kan ga ind i et samarbejde
med kollegaer og helt skrue hatten af — det er bare naivt.

Generelt har man erfaring for, at specielt i konfliktsituationer aktua-
liserer identifikationsforholdet — og de omfattende og indgribende
typer af forseg, der her er i fokus, ager som omtalt konfliktniveauet i
institutionen. Derfor bliver det desto vigtigere, at den enkelte inspek-



Fremtidens ledelse af gymnasieskolerne I 61

tor gor op med sig selv, hvor vedkommende vil placere sin loyalitet,
men ogsa, at relationerne i ledelsen indadtil faktisk er atklaret — »at
man rent faktisk ved, hvor man er placeret i den ledelse — om man
er rigtig ledelse eller ikke rigtig ledelse og hvor langt ens kompe-
tence gdr.« For inspektorerne seetter skoleudvikling spergsmal om
intern ansvarsfordeling og den sammenhaeng med bemyndigelse
yderligere i fokus:

Jeg synes, det handler meget om, hvilket forhold man har til
rektor, og om han virkelig tor uddelegere. At han stikker fin-
geren i jorden, for han selv afger en masse ting, fordi hvis det
samarbejde fungerer og man far lov til at fremtraede som ledelse,
sa far man ogsa en helt anden status hos medarbejderne. I det
stykke er det alfa og omega, at rektor reelt gor det til et team.

Ogsa funktionelt i forhold til beslutninger seetter udviklingspresset
fokus pa ledelsens interne koordineringsevne. Dette blev berort af
leererne tidligere (se s. 28), men ogsa inspektorerne er inde pa det,
fordi en eventuel uddelegering af kompetence til leerergrupper skal
modsvares af tydelige koordineringslinjer til ledelsen.

I rektorinterviewene var vi inde pa professionaliseringsbehovet — her
forstdet i betydningen inspektorernes kvalifikationsprofil. Dette
rejses pa et tidspunkt af inspektorer i den diskussion om tendensen
til organisationsudvikling ved simpel knopskydning. Derved “vok-
sede’ folk sa at sige ind i bestemte funktioner, der kun sjeeldent var
et resultat af mere systematisk overvejelser. Det kan betyde, mener
man, at inspektorgruppen nogle steder kan besta af dygtige, men
snaevert specialiserede medarbejdere, hvilket kan gd ud over ledel-
sens fleksibilitet:

En kan nu godt lide at ordne bager. En anden kan lide at holde
styr pd leerernes [time]regnskaber og serge for, at de far deres
arsnorm for det enkelte hold. P4 den made bliver de inspektorer
meget specialiserede — og det er jo egentlig det storste problem,
synes jeg.

Det nye ledelsespres rejser derfor for de interviewede inspektorer
at se sporgsmadlet dels om opgradering, dels om mere systemati-



62 Peter Henrik Raae og Marianne Abrahamsen

ske overvejelser om arbejdsdeling. Vi sldr ned pa et par temaer,
hvor diskussionen synes at give en vis resonans i den interviewede

gruppe.

Okonomisk driftsmaessigt: Spergsmalet om en skonomiuddannetien
stabsfunktion er eksempelvis oppe at vende. Man er meget bevidst
om, at okonomi er blandet dybt ind i paedagogiske beslutninger
— holdoprettelser er ikke blot skonomiske diskussioner, men ogsa
sporgsmal om paedagogisk indstillinger, og inspektorer fra én af
skolerne gor meget ud af det seerdeles teette samarbejde mellem pa
den ene side rektor og den af inspektorerne, der er dybest involve-
ret i den paedagogiske udvikling og pa den anden side den ledende
inspektor. De to forste »leegger i vid udstraekning tallene fra sig«,
hvor ledende inspektor til gengeeld beskrives som dygtig til at se
de driftsmaessige muligheder for at fore dem ud i livet og rejser de
relevante ledelsesmaessige problemstillinger i beslutningerne. Alli-
gevel er der ifolge inspektorerne en raekke spergsmal, der som folge
af decentralisering fra amt til skole og af overenskomstudviklingen
osv. kunne udskilles som omrader, der mere rationelt kunne be-
handles af en gkonomiuddannet. Som en af inspektorer siger — den
rene gkonomi er ikke problemet, det er neermere blandingsomrader
mellem jura og ekonomi:

Netop sddan noget som fortolkningen af forskellige former for
kontrakter og HK-overenskomster, ny lon og sddan nogle ting,
der har man brug for ekspertise. Sddan er det i hvert fald for
os nu. Og der er mdske ingen grund til, at vi gar og tilegner os
den ekspertise?

Paedagogisk 0g personaleledelse: Efterhdnden som udviklingsprojekterne
skifter karakter, eendrer ledelsesopgaverne sig ogsa for inspektorer
i retning af mere kvalitative paedagogisk-faglige opgaver. Ogsa her
meerker man tendensen til sammensmeltning af den fagligt-paeda-
gogiske ledelse og personaleledelsen. Pa den af skolerne, hvor denne
udvikling maske nok har veeret mindst indgribende for leerergruppen
set som helhed, kunne den ledende inspektor stadig beskrive sig
som en slags altmuligmand, der kunne brede sig over alle opgaver
pa inspektorniveau. Pa de ovrige skoler treenger sporgsmalet om
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arbejdsdeling (og kompenserende koordination i og med teamfunk-
tionen) sig gjensynligt steerkere pa. Tendensen til integrationen af
personaleledelse i udviklingsledelse i og med udviklingssamtalerne
er mdske et af de mest handgribelige eksempler, at domme ud fra
virkningerne i ledelsesgruppen. Pa sidstnaevnte skoler arbejdede
man som sagt ogsa i et koncept, der bestod af tre forskellige typer
udviklingssamtaler: individuelle udviklingssamtaler, samtaler med
faggrupperne og med teamene. I sig selv leegger det steerkt beslag
pa tidsressourcerne, der betyder, at flere inspektorer efterhdnden ma
inddrages. Hvis disse samtaler skal fore til noget, ma ogsa ledelses-
rollen markeres gennem dem. For det forste er det spergsmalet, hvor
mange inspektorer, der foler sig klar til dette, jf. bdde den tidligere
diskussion om det vanskelige loyalitetssporgsmal samt sporgsma-
let om grundleeggende uddannelsesmeessig ‘“paklaedning’ til disse
samtaler. Der efterlyses sadledes konkret viden om, hvordan man
indgar i mere coach-lignende funktioner individuelt og i grupper.
For det andet rejser det de mere grundleeggende spergsmal om in-
tern strukturering i ledelsesgruppen med henblik pa uddelegering
af kompetence:

Nej men sa er jeg nedt til at sige, som jeg har sagt for: Det er
egentlig ikke mangel pa peedagogiske madlseetninger, det er
ikke mangel pa at vi ved, hvor det skal fore hen. Men det er
mangel pa kompetence til at treeffe beslutninger. Fx ndr man
forer en personalesamtale, i den forbindelse er man bare nedt
til og leegge den i gemmerne. Der er den sa maske ded. Og det
er fordi man ikke rigtig ved, om man kan treeffe beslutningen,
hvor den eventuelt treeffes.

Nu er det teenkeligt, der er en samtaleteknisk losning pa det kon-
kret problem, der nevnes i ovenstdende citat, men det principielle i
udsagnet star vel fast: I det omfang de mange samtaler skal fungere
egentlig dialogisk, rejser det sporgsmalet om ledelsesgruppens team-
funktion — dvs., om der er ogsa faktisk er uddelegeret kompetence
til inspektorerne.

Tidligere har vi neevnt, at specielt inspektorernes placering syntes
at give dem et seerligt blik for arbejdsmiljoet. En del af gruppens
diskussion under interviewet omhandler da ogsa et arbejdsmiljg,
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der i de senere ar synes mere stressfyldt. Som tidligere citeret, kan
man berette om leerere, der overvejer, hvorvidt de skal ga af tidli-
gere pa grund af de omveeltninger, der folger af reformen. Flere af
inspektorer refererer til arbejdsmiljoundersogelser pa skolen. Bl.a.
pa baggrund heraf siger en inspektor:

Det, jeg far ud af den, er, at mange kolleger foler sig stres-
sede, fordi de foler sig utilstraekkelige, at de er usikre pd, om
de er gode nok og om de kan folge med. Det er egentlig det,
der er stressfaktoren — ikke det, de faktisk laver, men usikker-
heden ...

— og netop usikkerheden tiltager, nar rutiner nedbrydes. Denne
grundleeggende usikkerhed far mange udtryk. Savel rektorerne
som inspektorerne pa de forskellige skoler taler (ogsa med ud-
gangspunkt i arbejdsmiljpunderseogelserne) om et behov for ros,
der tilsyneladende er sa udtalt, at det kommer bag pd dem - jf.
det folgende citat:

Helt banalt kan vi meerke hos os, at leererne efterlyser at blive
rost ... Altsa det er ikke min natur, for jeg synes [...], hvis man
laver sit arbejde, og man synes det er godt, det man laver, sa er
der ingen grund til at nogen gdr rundt og skamroser det. Men
leererne torster faktisk efter at blive rost for, hvad de foretager

sig. Og det bunder, sd vidt vi kan se, i en eller anden form for
usikkerhed ...

— og sdvel rektorer og inspektorer synes at have talt om, at man i det
mindste m4 sorge for ikke at forsemme den almindelige, daglige
kontakt med leererne.

Inspektorernes vinkel pa denne problemstilling nuancerer rektor-
vinklen. I rektorinterviewene var der i hgjere grad en tendens til at
omtale sddanne problemer som modstand i systemet. Vi vil mene,
at det har konsekvenser for ledelsesrollen i udviklingsstrategien i
almindelighed, jf. hvad vi tidligere kort har omtalt som teet pa-ledelse,
ligesom vi mener, det kan fore til overvejelser vedrerende inspek-
torrollen i seerdeleshed. Disse overvejelser skal vi vende tilbage til
i henholdsvis kapitel 3 og 4.
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2.5 Afsluttende

Undersogelsens interview er i de ovenstdende afsnit behandlet re-
lativt tekstneert. De skal udgere den empiriske dokumentation for
den videre undersogelses temaer, pa den made kvalitative metoder
med et begraenset antal interviews nu engang kan fungere som
dokumentation. Vi vurderer, at de temaer, vi behandler i kapitel 3,
opstar som en slags ‘resonans’, dels grupperne imellem (pa trods
af interviewpersonernes forskellige iagttagelsespositioner), dels i
interviewpersonernes forholden sig til de fokuspunkter, vi har re-
degjort for i kapitel 1.

Det er vores vurdering, at der i interviewene gives udtryk for en
feelles opmaerksomhed pa ikke blot et gget, men ogsa et forandret
udviklingspres, der er mere omfattende og derfor i hgjere grad kan
gore krav pa betegnelsen skoleudvikling pa niveau af hele orga-
nisationen, end det tidligere har veeret tilfeeldet. Vi kan ogsa se en
noget forskellig vurdering af dybden af denne udfordrings konse-
kvenser, hvad der i sig selv ikke er spor overraskende. Bade leerere
og ledere giver udtryk for, at forandringer af denne type synes at
‘stikke dybt” og derfor ogsa har betydning for arbejdsmiljo og klima
pa arbejdspladsen. Bdde omfang og dybde udger sdledes nye vilkar
for ledelse.

I det folgende kapitel skal vi derfor dels karakterisere en afgorende
forandring i den politiske omverden, der er gymnasiets, og dels skal
vi analysere forventelige, organisations- og praksisbegrundede van-
skeligheder i den tilpasningsproces, gymnasiet skal til at foretage
sig, for vi neermer os konsekvenser for ledelsesrollerne.






3. Nye krav, nye balancer.
Analyse af temaer i materialet

Pd baggrund af interviewene synes fire veesentlige temaer at rejse sig
med henblik pa en dybere identifikation af den udfordring, skolele-
delserne star over for. Afsnittet her vil videre analysere disse temaer
med henblik pa at seette dem ind i en mere teoribaseret, analytisk
sammenheeng.

For det forste geelder det en analyse af det uddannelsespolitiske
skift, de nye reformer er et udtryk for. Der er efter vores vurdering
her tale om et afgerende skift i dansk uddannelsestradition, som an-
tydningsvis formuleres i nogle af interviewene og indirekte kommer
til udtryk i andre. Netop fordi der er tale om et traditionsbrud, er det
vigtigt, at ikke mindst skolelederne er i stand til at identificere det
som et sddant for at kunne handtere det i den lebende diskussion.

For det andet geelder det en mere organisationssociologisk baseret
analyse af en reekke problemstillinger, man ma forvente dukker op
ved konfrontationen mellem det forandrede udviklingspres og det
type organisation, gymnasiet udger. Organisations- og ledelsesmaes-
sig indsigt i skoleledelse er i de danske gymnasieskoleledelser af
meget forskellig karakter og pa forskelligt niveau, ofte med et stort
isleet af det autodidakte og handlemaessigt karakteriseret ved det
intuitive. I en situation med storre forandringspres kan man frygte
for enten ledelsesmaessig handlelammelse eller kritikles import af
problemlesende opskrifter, der i for ringe grad anerkender forskel-
len pd organisationers art og akteradfeerd. Temaet vil vi behandle
i to dele: dels ved en analyse af problemfelter i modet mellem det
seerlige i netop den type udviklingspres, gymnasiet i gjeblikket
konfronterer, og gymnasiet set om en seerlig type organisation,
professionsorganisationen; dels ved en analyse af den seerlige type
arbejdsprocesser, der er kendetegnende i gymnasiets kerneydelse,
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undervisningen. Flere forskere heefter sig ved, at sddanne ydelsers
indlejring i en seerlig relation mellem ‘professionel” og ‘klient’ rejser
specielle problemstillinger i forbindelse med forandring. Vi finder,
sddanne to analyser kaster lys over en vigtig del af temaet inerti i
forbindelse med forandring, men ogsa over den oplevelse af et pres-
set arbejdsmiljo, som leerere og ledelsespersoner beretter om. Begge
temaer er fremtreedende i interviewene og er et problemfelt, der af
mange grunde ma pdkalde sig stor ledelsesinteresse.

Endelig behandler vi nogle registrerede udviklinger i ledelsesrol-
lerne i gymnasiet. Som vi var inde pa i rapportens forste kapitel, slar
moderniseringen af den offentlige sektor i stigende omfang igennem
ogsa (efterhdnden) pd gymnasieomradet. Bdde amt og ministerium
synes pa vej til at indtage nye roller. For mange gymnasier betyder
det mere aktive interessenter i henseende til krav og forventninger
til skoleudvikling, hvilket tillige indebeerer nye traek i ledelsesrol-
lerne.

3.1 Mellem didaktik- og curriculumtradition

Vi har tidligere beskrevet, hvordan Udviklingsprogrammet for fremtidens
ungdomsuddannelser kan forstds som programmet, der ud over at
veere forleber for Gymnasiereform 2005 er begivenheden, hvor kom-
petencedagsordenen rykker ind i ungdomsuddannelserne (se afsnit
1.2). Vi beskrev endvidere, hvordan kompetencedagsordenen kan
ses som forankret i en ny skonomi- og vidensforstaelse med rodder i
globaliseringsdiskussionen. Endvidere konstaterede vi, at det udvik-
lingspres, som kompetencedagsordenen afsaetter pa uddannelserne,
var afgorende nyt pd en reekke punkter. Sporgsmadlet om kompe-
tenceudvikling fokuserer specielt pd undervisningsaktiviteterne og
har specielt indflydelse pd undervisningens organisatoriske niveau
og derfra — fra de aktiviteter, der foregar i kerneydelsen — raekker
konsekvenserne leengere op i skolens organisationsstruktur, bl.a. i
henseende til nye strukturer for samarbejde. Men ogsa kulturelt er
der tale om et skift i den danske gymnasieskole. Kulturelt indadtil i
institutionen geelder skiftet normerne for sammenhangen mellem
undervisning, leerer og skole-organisation. Vi sd det grebet af én af
rektorerne, der talte om, at udviklingsprojektet for ham at se lige s&
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meget var et organisationskulturelt projekt, som det var et projekt
om fornyelse af elevernes undervisning — et organisationskulturelt
projekt, hvor leereren fra at veere fagprofessionel (tillige) skulle veere
organisationsprofessionel (se s. 48).

En klarere forstaelse af dette skift i skolernes institutionelle omver-
den, og hvad det betyder for skoleledelse, forudszetter en beskrivelse
af to traditioner i uddannelsesteenkning, den amerikanske curricu-
lumtradition og den Vest- og Nordeuropeeiske didaktiktradition.

I curriculumtraditionen, som den kendes fra USA, har hovedinte-
ressen angdende uddannelsen veret organisatorisk. Traditionen har,
skriver uddannelsesforskeren Ian Westbury, (Westbury 2000) frem
for alt set det som hovedopgaven at opbygge skolesystemer styret
af undervisningsplaner — dvs. planer for uddannelsen forstdet som
manualer. I denne traditions styringsopfattelse sker uddannelsesmees-
sige fornyelser ved styring fra centralt hold gennem de nationale pro-
grammer, der udtrykker den politiske vilje. Undervisningsplanerne
bestar af skabeloner for indhold og metoder, der skal lede, dirigere
og kontrollere aktiviteterne i klassen i en skole eller et skolesystem
helt frem til den daglige aktivitet. Planerne er i overensstemmelse
med og formidler de mere dbne malkategorier, som man finder pa
det nationale niveau. Men det er desuden en vigtig opgave for de
lokale myndigheder at udmente disse mal via offentlige droftelser
med henblik netop pa det lokale omrades skole eller skolesystem.
Der er dermed overladt et raderum, der skal sikre lokal, demokratisk
involvering. Omvendt er det sa de lokale myndigheders ansvar, at
de lokale bestemmelser afspejler de nationale undervisningsplaner.
Den lokale tolknings referenceramme skal fremga tydeligt og un-
dervisningsplanerne skal veere udformet sd detaljeret, at det lokale
samfund finder uddannelsesaktiviteterne transparente og derved
demokratisk forankret — borgerne skal kunne se, hvad man far.
Leereren har ansvaret for, at den konkrete undervisning er i over-
ensstemmelse med disse planer. Metaforer i retning af leereren som
tekniker eller implementator og formidler treenger sig pa.

I den tyske didaktiktradition, sddan som den iseer er kendt fra den
tyske gymnasietradition, indtager leereren en noget anden rolle.
Leereren er her set som en professionel med stor autonomi, og de
statslige leereplaner beskriver kun i ringe omfang indholdet for un-
dervisningen. Det er underforstdet, at leereren som professionel fagligt
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uddannet person vil fole sig forpligtet ikke blot pa traditionens kanon
i tilstreekkeligt omfang, men ogsa det bagvedliggende dannelsesideal.
Til gengeeld har leereren hvad undervisningen angdr et langt storre
individuelt rdderum - han er ikke, som i curriculumtraditionen,
blot er den, der neutralt udferer de demokratisk udmentede planer,
men arbejder under ansvar for (hans professionelle fortolkning af)
dannelsesidealet. Stoffet, han veelger, er udtryk for hans fortolkende
praksis i relation til dannelsesidealet. Derfor ses uddannelsens cur-
riculum heller ikke som et styringsredskab. I didaktiktraditionen
udstyrer leererens uddannelse leereren med forudseetningerne for
autonomt at beslutte undervisningens hvad, hvordan og hvorfor. Det
er de tre essentielle spargsmal i relation til hans konkrete undervis-
ning, sddan som han vurderer behovet i relation til netop de elever,
der udger hans klasse, under ansvar for de mere overordnede formal
og mal. Nar central uddannelsesstyring kommer pa tale i form af
curriculumeendringer, sker det i denne tradition ved sterre reformer.
Den gvrige tilpasning eller udvikling sker i det omfang, leereren pa
baggrund af sin professionsindsigt vurderer, at forandringer skal
ske, sd de overordnede dannelsesmal bedre kan nas.

Leererprofessionalitet opfattes sdledes temmelig forskelligt. I cur-
riculumtraditionen betones anseettelsesforholdet — laereren som
ansat i en organisation, der leverer offentlige tjensteydelser. Betegnelsen
professionel star ikke steerkt, og leereruddannelse omtales i betyd-
ningen ‘training’. Leereren opfattes i nogen grad som hejtuddannet
og specialiseret tekniker, der via sin metodiske uddannelse, ved
hjeelp af sin peedagogisk-psykologiske og paedagogisk-sociologiske
indsigt er i stand til at motivere eleverne til uddannelsen. Han er
uddannet eller traenet til at implementere et bestemt curriculum og
efteruddannes ved storre curriculumeendringer — hans uddannelse
certificerer ham s at sige til en bestemt ydelse. I didaktiktraditionen
knyttes leereren til kategorien de professionelle som fx leeger og advo-
kater. Der er tale om en akademisk uddannelse, som leegger op til
stort rdderum for det professionelle skeon. Laererens forvaltning af
undervisningen er forst og fremmest forpligtet pa dannelsesidealet,
som leereren sa at sige socialiseres til gennem den langvarige uddan-
nelse og den kraftige selvkontrol, det professionelle miljo udever,
og som han ogsa dannes af gennem den filosofisk og nyhumanistisk
orienterede uddannelse.
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Traditionerne orienterer sig sdledes forskelligt, konstaterer West-
bury. Curriculumtraditionen henvender sig til ‘systemet’ og dets
behov i videre social og kulturel betydning. Som sddan ses leereren
som sagt som ansat i en seerlig organisation, der leverer seerlige ydelse.
Didaktiktraditionen henvender sig i hojere grad umiddelbart til ele-
ven i uddannelsen — transformationen af det faglige til en under-
visning, der afspejler dannelsesidealet for netop denne klasse, disse
elever. Som sddan ses leereren som professionel og som ansvarlig
over for sin profession og dennes forvaltning af centrale, samfunds-
meessige veerdier. Men derved afspejler de to traditioner ogsa deres
historiske udspring. Curriculumtraditionen udspringer af behovet
for masseuddannelse i de steerkt etnisk heterogene amerikanske
storbyer i forbindelse med industrialiseringen. Didaktiktraditionen
knytter sig til uddannelse af borgerskabets born for industrialiserin-
gen i Tyskland, det vil sige i en mere traditionel og homogen kulturel
kontekst. I curriculumtraditionen er madlet da ogsd beskrevet som
samfundsmaessig kvalifikation, hvor det i didaktiktraditionen angar
traditionsovertagelse eller -forvaltning.

Som traditionerne her er beskrevet, fremstar de som to yderpunkter.
Den danske gymnasietradition med det bdde dannende og kvalifi-
cerende formal placerer sig her imellem, men praeges dog meget af
den tyske didaktiktradition. Det geelder ikke mindst synet pa leere-
ren. Ganske vist spiller faglige traditioner ind som forskelle pa dette
punkt, men generelt opfattes den akademisk uddannede danske
gymnasieleerer mere som fagprofessionel end som ‘implementator’
af undervisningsplaner. Hans langvarige uddannelse har givet ham
forudseetning for relativ hej autonomi i valget af stof og i fortolk-
ningen af fagets vaesentlige problemstillinger, selvfelgelig under
ansvar for bekendtgorelse og fagbilag. Ogsa metoden har han haft
frie heender til, nar blot den kunne forsvares som hensigtsmeessig i
henseende til fagets mal. Fagbeger og undervisningsmateriale i ovrigt
godkendes ikke centralt. Resultatkontrol af undervisningen i form af
standardiserede tests er minimal. Leereren er traditionelt underlagt
ringe kontrol, og eksamensformerne i den danske gymnasieskole
giver generelt leererne stor indflydelse pa resultatkontrollen.

Tilhersforholdet til didaktiktraditionen udfordres imidlertid om-
kring drtusindskiftet — ikke nedvendigvis sddan, at man bevaeger sig
over i curriculumtraditionen, men maske nok til en tredje position,
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der pa visse punkter er inspireret heraf. Og denne har implikationer
for leerernes og ledernes forstaelse af deres arbejde, fagtradition og
systemtilhersforhold.

Intet tyder p4d, at gymnasiet er pa vej til den detailstyring af under-
visningen, der kendetegner det amerikanske system. Neermest tveert
imod synes man at oge malstyring og styring ved brede rammer og
dermed fjerne sig fra indholdsstyringen. Vaesentligt er imidlertid
begrundelsen for de afgerende nyskabelser i reformen. Med deres
forankring i de eendrede vilkar for reproduktionen af det danske
samfund (ny, vidensintensiv produktion og derigennem en videns-
afheaengig ekonomi — kompetencedagsordenens reesonnement, se
afsnit 1.2), betegner reformen sdledes en kvalifikationsorienteret
modernisering af uddannelsen. Det bliver tydeligt i Uddannelses-
styrelsens udmentning at Udviklingsprogrammet for fremtidens ung-
domsuddannelser og den argumentation, man dér etablere i relation
til kompetenceorienteringen af peedagogikken. Denne opkobling
pa samfundets kvalifikations- eller kompetencebehov betyder en
forandring i synet pa leereren, som forskyder sig i retning af den
organisationsansatte. Laereren har selvfolgelig altid skullet handle
under ansvar for skolens eller uddannelsens samlede malsaetning,
men dette element er nu steerkt understreget. Forskydningen sa
man omtalt af én af rektorerne, der i interviewet siger, at man pa
den pageldende skole efterhdnden ser skolens udviklingsprojekt
mere som et samlet kulturelt udviklingsprojekt, der ikke mindst
angar forandringen af leerernes selvforstaelse — fra fagprofessionel
til organisationsansvarlig (se s. 48). Forandringen treeder ogsa frem
iinterviewet af de to undervisningskonsulenter. Her anforer man, at
hensigten med Udviklingsprogrammet var at understette »en endring
fra den fagorienterede 0g 0gsd udviklingsorienterede leerer til den skole- 0g
institutionsorienterede«. Pa spargsmalet om Udviklingsprogrammet
markerer en kraftigere politisk styringsvilje, svarer man ja til, at
man kraftigere markerer nogle mal for retningen, men nej til, at der
er tale om detaljeret styring. Men man konstaterer, at »Der skal en
markering centralt fra med en udvikling i en sddan retning, for at man kan
flytte nogle skoler. Ellers stdr rektor alene i sin ledelse«, og man anferer,
at program-strategien ikke er en enig svale: der vil komme en reekke
programmer (se s. 29). Pa denne vis er der tale om en udvikling i
retning af curriculum-traditionens mere centraliserede styringsfor-
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stdelse, der dog samtidig er tydeligere forankret i det demokratiske
system — bort fra den professionsbegrundede autonomiopfattelse.

Ogsa det storre rdderum med hensyn til lokale profiler kan ses som
en udvikling i den retning — en udvikling, der dog leber sammen
med decentraliseringstrenden i moderniseringen af den offentlige
sektor i ovrigt. Med det storre rdderum laegges der — som i curricu-
lumtraditionen - op til pa én gang sterre lokal responsivitet og storre
involvering af institutionens brugere. Samtidig overtages til en vis
grad den kompensatoriske mekanisme for decentraliseringen som
ogsd kendes fra curriculumtraditionen, nemlig i form af oget veegt
pa resultatkontrol. Undervisningskonsulenterne taler sdledes om
nedvendigheden af aget bevidsthed om kvalitetssikringssystemer.
Igen er det dog vigtigt at understrege, at til trods for, at didaktiktra-
ditionen udfordres af elementer i curriculumtraditionen, er der ikke
tale om en simpel pendulsvingning mellem de to positioner. Den
ogede kontrol sker ikke i form af ogede anvendelse af centraltstillede
tests — sddan ser det i hvert fald ikke ud i skrivende stund. Kvali-
tetssikring i evrigt forstds lige sa meget i retning af institutionens
selvevaluering, dens evne til lobende refleksion over, hvad man vil
og dokumentation af, om man bevager sig i den retning (se fx Kva-
litetsudvikling i gymnasiet, Undervisningsministeriet 2001). Momen-
tet af ‘leereren som implementator” oges — ikke af programmer, der
omseettes i manualer for undervisning, men derimod i forvaltningen
af en paeedagogisk mal- og rammestyring, hvor udmentningen skal
foregd pd niveau af ‘skolen som strategisk enhed’. Derved stilles
storre forventninger til leerere og skoleledere, om — med den ene af
undervisningskonsulenternes ord — »at fange indikatorerne« og ud-
fylde rammerne (se s. 30).

Nar en af de interviewede rektorer med henblik pd ministeriet
beklager tabet af en serigs samarbejdspartner og en anden rektor
taler om en oget énvejskommunikation, er det i dette lys savel en
preecis som en upraecis beskrivelse (se s. 53). Den nye position, som
den ministerielle forvaltning er i feerd med at etablere, fjerner sig fra
den (regel-)styringsform, der — trods det traditionelle tilhersforhold
til didaktiktraditionen — var et tidligere kvalitetskendetegn. Denne
form var sags- og heendelsesorienteret — groft beskrevet ‘fejlfindings-
orienteret’, og i den forstand er det rigtigt, at skolelederne oplever et
tab af en samarbejdspartner. Tager vi fortsat bestik af denne udvik-
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ling, vil den ministerielle gymnasieforvaltning sikkert for fremtiden
markere sig tydeligere som den, der udstikker mal for udviklingen
—ogsd mal, der har konsekvenser leengere ind i institutionens aktivi-
tetsformer, end der har veeret tradition for tidligere. Derved er det pa
den anden side rigtigt, at der er tale om eget envejskommunikation,
en tydeligere styringsvilje. Samtidig vil rdderummet for, hvordan
madlene opfyldes, dog pd en reekke omrdder veere storre, og man kan
forestille sig, at ministeriet fortsat, som eksempelvis set i forbindelse
med Udviklingsprogrammet, vil opfordre skoler til aktiv medvirken
i, hvordan rammerne eksempelvis kan udfyldes. Pa disse vilkar vil
der stadig veere plads til dialog.

For leerere og ledelser er der dog tale om et markant kulturelt skift.
Laereren meerker det iseer ved den ogede vaegt pa underviseren
som organisationsmedlem, der afgiver dele af sin autonomi hvad
angdr undervisningens hvad, hvordan og hvorfor (der i hejere grad
skal samteenkes med organisationens mal) og ved et oget lobende
udviklingskrav, der ikke er initieret forst og fremmest af udviklingen
i det enkelte fag, men som alligevel har konsekvenser for udevelsen
af hans leererfaglighed.

I denne rapport er det dog iseer kravene til ledelsesdelen, der er i fo-
kus. Ledelsen vil meerke overgangen i form af et osget udviklingspres,
der orienterer sig mod det paeedagogiske. Der vil ved denne forskyd-
ning stilles storre krav til den ledelsesmaessige paedagogisk-faglige
indsigt i form af at afleese udviklingsretningen (‘fange indikatorerne’,
jf. ovenfor) og diagnosticere den pdgeeldende organisations status
forhold hertil. Det vil veere forudseetningen for at kunne overszette de
paedagogiske udfordringer til lokale opgaver. Endvidere vil kravene
oges til den ledelsesmaessige kunnen, der bestdr i at kunne engagere
medarbejdere i en mere samlet eller koordineret udvikling af praksis,
end det har traditionelt har veeret tilfeeldet pa forsegs- og udviklings-
omrddet i det almene gymnasium. Det er en dilemmafyldt opgave,
dels af historiske grunde, fordi engagementet ogsa skal omfatte lee-
rere, som er socialiseret i en tradition, hvorfra den nye udvikling vil
kunne anskues som utidig indblanding i det professionelt baserede
skon; dels fordi der— af funktionelle, tekniske grunde — stadig ma
overlades de professionelle et stort rum for individuelt sken, hvis
deres opgave skal lykkes tilfredsstillende. Det sidste dilemma er et
tema, vi yderligere vil behandle i det felgende.
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3.2 Professionsorganisationen som organisationsform

I interviewanalysen fremgar flere steder et forhejet konfliktniveau
blandt leerere og ledelse og blandt leererne indbyrdes, der kan ses som
en af folgerne af det udviklingsforleb, de pdgeeldende gymnasier er
indgdet i. Specielt synes det nye, henholdsvis steerkt egede koordi-
nationsbehov at volde kvaler — det opleves som tab af autonomi og
den metodefrihed, der indgik heri. Rektorer melder om leerere, der
er vanskelige at fastholde i henseende til organisationens samlede
mal for projekterne, og rektorer og inspektorer er meget bevidste
om en temmelig stor eendring af ledelsesopgaven de senere ar.

Afsnittet analyserer dette som et udtryk for akterernes — her sko-
leledernes og leerernes — erfaring, som den er preeget af en bestemt
organisationsstruktur, der imidlertid nu er under udfordring. Det
er tesen, at flere af de oplevelser, som leerere, inspektorer og rek-
torer kan berette om som problemstillinger i forbindelse med den
skoleudvikling, man har igangsat, sdledes kan fores tilbage til en
organisationsstruktur, der har vanskeligt ved at handtere ikke ud-
vikling i al almindelighed, men maske netop den type udvikling,
der er essentiel i disse projekter. P4 den anden side er det netop
grunden til, at de pagaeldende skoler er udvalgt til at indga i denne
undersogelse, idet projekterne opfattes som eksemplariske i forhold
til det udviklingspres, reformerne i disse ar er udtryk for.

Den amerikanske organisationsteoretiker Henry Mintzberg har pa
baggrund af en syntesedannelse af tidligere organisationsforskning
fremsat en raekke teser om sammenheeng mellem organisationers
omverden og deres struktur (fx Mintzberg 1983, Mintzberg og Quinn
1991). Ganske vist er Mintzbergs mere normative hovedsigte nok
i dag udsat for nogen kritik — at man ved en teknisk omverdens-
analyse sd at sige vil kunne bestemme den strukturform, der har
bedst chancer for at overleve. Stadig er Mintzbergs beskrivelser af
logikken i strukturformen efter vores vurdering velegnede til at
beskrive en reekke grundtraek i mange organisationstyper, opfattet
som et muligt og neerliggende svar pa forskellige omverdenstypers
problemstillinger. Den strukturform, vi her skal beskeeftige os med,
kaldes professionsorganisationen.

Mintzberg tilleegger kompleksiteten af organisationens opgave
en afgorende betydning. Den er nemlig i generel forstand bestem-
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mende for to grundleeggende elementer i organisationsstrukturen,
arbejdsdeling og koordination. I nogle organisationsformer er det
muligt at forenkle og dermed effektivisere arbejdsprocesserne ved
opsplitning, som det kendes fra traditionel industriel fremstilling.
Koordinering kan derfor foregd ved at standardisere processer, ek-
sempelvis langs et samlebdnd. Hvis nu produktionsgenstanden har
en egenart, sa en sddan standardisering af processer ikke lader sig gore
som et beerende princip (som det er tilfeeldet i god undervisning),
vil det stille seerlige krav til arbejdskraftens kvalifikationsniveau.
Dette er helt afgorende for professionsorganisationen. Som ogsa
navnet angiver, er det en organisation af hejtuddannede ansatte.
Koordinationen foregdr i denne struktur pd en anden made — man
deekker udferelsen af opgaven ind ved at anseette specialister, profes-
sionelle. Arbejdet specialiseres steerkt i den horisontale dimension,
men vertikalt i organisationsstrukturen findes der ikke tilsvarende
funktionsspecialisering. Sagt med andre ord er professionsbureau-
kratiet kendetegnet ved en ringe udbygget ledelsesfunktion, fordi
den professionelle forventes, som specialist, at veere den, der har
den storste indsigt pa sit omrade. Standardisering sker i stedet ved
erhvervelsen af en bestem faglighed, hvilket ofte foregar i andre
professionsorganisationer, universiteter o.l. Allerede derved antydes
to treek ved denne organisationstype, der har betydning for styrings-
og kontrolmekanismerne, nemlig for det forste de fagprofessionelles
tilknytning til andre professionsbureaukratier eller faglige netveerk
uden for den pageeldende organisation (uddannelsesinstitutioner,
faglige sammenslutninger o.1.), og for det andet princippet om sken-
somhed og dermed faglig autonomi. Samtidig antydes et trivielt
konfliktpunkt mellem ledelse og professionelle, nar styringsbehov
oges i forbindelse ensket om at eendre professionsorganisationers
opgavelosning. Mintzberg pdpeger fristelsen til i sddanne situationer
at overfore opskrifter fra mere konventionelle fremstillingsvirksom-
heder med de styringsmekanismer, disse indeholder, men ofte vil
man dér se konflikter opstd i relation til de fagprofessionelles ogsa
funktionelt begrundede autonomi.

Professionsorganisationers produktion er vidensbaseret. Derfor er
den professionelle arbejdskerne et nogleelement i organisationen i
en helt anden forstand end fx i traditionelle, industrielt fremstillende
foretagender. Af samme grund vil der veere en kraftig ledelsesmaes-
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sig decentralisering til det udferende led, som tendentielt reducerer
ledelsens faktiske magtmaessige radderum. Iseer det administrative
ledelsesaspekt vil veere fremherskende i den klassisk professions-
organisation — ledelsens funktion er i relation til den rent tekniske
opgavelasning forst og fremmest at tilvejebringe af vilkdrene for, at
de professionelle bedst muligt kan udeve deres fag. Det gor ledel-
sen ved at affjedre for kraftige interessentpres, der kan anfaegte de
professionelles autonomi og rdderum, og ved at tilvejebringer res-
sourcer. Indadtil er ledelsens funktion ferst og fremmest at afhjelpe
forstyrrelse, opstdet pa de interne greenser mellem de professionelles
specialiserede faglighed samt i spargsmal om ressource- og aktivitets-
fordeling. Derfor vil den professionelle i professionsorganisationen
typisk sta i et karakteristisk dilemma med hensyn til ledelse: pa den
ene side regner han faktisk ikke den administrative funktion for noget
seerligt; pd den anden side er han dybt afheengig af, at den fungerer,
fordi et manglende administrativt underlag ellers vil underminere
muligheden for at realisere den fagligt baserede opgavelosning. Om-
vendt vil ledelsen ofte sta i et dobbelt forhold til de fagprofessionelle:
pa den ene side er ledelsen dybt afheengig af, at de fagprofessionelle
har de bedste muligheder for deres opgaveleosning. P4 den anden
side vil der ofte vaere en tendens til at ynke dem en smule for deres
mangel pa fx okonomisk eller anden administrativ realisme eller
disciplin. P4 denne made slér to konkurrerende ressourcerationaler, der
kendetegner denne organisationstype, igennem. Legitimitet knyttet
til faglighed, den fagligt set mest forsvarlige opgavelosning, vil til
tider sta skarpt over for den legitimitet, der er knyttet til ressourcer
(ogiovrigt til den formelle magt som udever af en demokratisk vilje,
der er uddelegeret en leder af en offentlig organisation — et aspekt,
som Mintzberg underbelyser). Dette problem vil vere latent til
stede som en trussel om dekobling mellem arbejdskerne og ledelse.
Traditionelt soges det ifolge Mintzberg lost ved, at ledere af profes-
sionsorganisationer rekrutteres blandt de professionelle.

Skent processerne, som oven for naevnt ikke laegger op til standar-
disering, er professionsorganisationers ydelser er kendetegnet ved en
seerlig kvalitetsmalestok, der er omfattet af standardisering. Herved
adskiller organisationstypen sig fra fx forsknings- og udviklings-
enheden, hvor det drejer sig om kvalitet i betydningen innovation,
det unikke produkt. Opgavelosningen i professionsorganisationen
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har et vist repetetivt isleet — et tredrigt gymnasieforleb skal, trods
klassernes forskellighed, fore frem til et bestemt niveau etc. Pa den
mdde kan professionsbureaukratiet med erfaringen perfektionere
ydelsen. Dets ydelser er derfor ogsa — sammenlignet med eksempel-
vis udviklingsenheden — relativt prisbillige, fordi man kan udvikle
bestemte programmer, hvorefter opgaverne lases. Mintzberg kalder
den seerlige proceslogik, der kendetegner denne strukturform, for
pigeonholing — de konkrete og varierede tilfaelde tilpasses de standar-
diserede rutiner eller ‘rum’ i dueslaget. Processen er, kunne man
sige, en proces praeget af diagnosticering og kategorisering. Dette er
vigtigt at forstd med henblik pa professionsorganisationers reaktion
pa udviklingspres, for de standardiserende ydelser — ensartetheden
og kvaliteten — er et gode, der imidlertid kan seettes under pres, nar
den organisationens omverden dynamiseres.
Professionsorganisationen vil soge at tilpasse sig en forandret
omverden ved sd at sige at forsteerke sin pigeonholing-logik. Det
kan forega pa to mader. For det forste soges den nye kompleksi-
tet imodegdet ved nye kombinationer af de eksisterende rutiner.
Dette vil nemlig ikke zendre pd den grundleeggende arbejdsdeling.
Zndringer af den grundleeggende arbejdsdeling er sd vanskelig i
professionsorganisationen, fordi den er knyttet sd teet til en (via
den grundige uddannelse) langvarigt indsocialiseret faglig identi-
tet. For andet: i det gjeblik denne strategi ikke sldr til vil professi-
onsorganisationen typisk soge at opfange forandringen ved knop-
skydning, dvs. i form af yderligere specialisering. Dette fastholder
ekspertopdelingen, princippet om den standardiserede faglighed
og vil umiddelbart veere det enkleste, fordi man i strukturen mang-
ler erfaring med at koordinere ved gensidig tilpasning. Begge ten-
denser ses i gymnasiet: det er langt lettere at udbygge med et nyt
fag (samfundsfag, design etc.), der blot kreever ny uddannelse eller
specialisering evt. af allerede ansat personale, end det er at etablere
egentligt tveerfagligt samarbejde mellem leererne — her opstar alle-
hande uafklarede ekspertisesporgsmal. Det ses ogsa i tendensen til
fag-liggorelse af initiativer, der i princippet er tveergdende — forsog
med ‘personlig kompetenceudvikling” etc. bliver til seerlige mo-
duler, programmer til introduktionsundervisning skilles ud som
et modul og kommer til at bestd af kombinationer undermoduler
(en grammatikblok, en tekstlaesningsblok etc.), der kan kobles til
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kendte rutiner, som fagleererne har erfaring med og efter tur kan
have ansvar for.

Man kan ikke som et generelt faktum haevde, at fagbureaukratiet
er specielt forandringstreegt, men man kan i dette strukturelle lys
forstd, hvorfor bestemte typer af forandringspres — nemlig dem, der
ikke uden videre kan opfanges af den seerlige procestype pigeonholing
— forekommer sveert handterlige eller i hvert fald ringe understottet
af strukturen. I disse tilfeelde viser en raekke lose koblinger i struk-
turen sig som en seerlig ledelsesudfordring.

Tre indbyrdes delvis sammenhaengende forhold, der ligger som
latente konfliktomrader i professionstunge organisationer, vil gore
det vanskeligt at manevrere i forbindelse med udviklinger, der gar pa
tveers af pigeonholing-praegede processer. Det vil for det forste geelde
den professionelles orientering. Der vil veaere en tendens til, at den
professionelle vil orientere sig mod faget eller professionen maske
snarere end mod udviklingsmalene for den samlede organisation,
og mod klienterne, her eleverne (det sidste vi vil beskrive yderligere
i afsnit 3.3) For det andet kan der opsta problemer i spergsmalet
om opgavelosningens effektivitet. Pd grund af de to konkurrerende
rationaler for kvalitet — det administrativt skonomiske og det faglig-
etiske — vil forandringer leegge op til nye balancer her imellem, som
vil seette nye diskussioner i gang blandt de professionelle om kvali-
tetsforbedring henholdsvis tab i forbindelse med forandringen. Dette
problem er seerdeles neerveerende i debatten gymnasieleererkredse — i
de faglige tidsskrifter og i Gymnasieskolernes Laererforenings blad
Gymnasieskolen. For det tredje spergsmadlet om kontrol og ansvar. I
en periode med omstilling vil det formaliserede ansvar og behovet
for kontrol, der samler sig hos ledelsen, ofte veje tungere, ligesom
der bdde som folge af omstillingen og dermed rutineopbruddet, men
ogsd som folge af selve projekternes art vil veere storre behov for
ledelsens koordinerende funktion. Det vil konflikte med de profes-
sionelles funktionelt begrundede krav om autonomi. Dette tema er
genkommende i interviewene, se kapitel 2.

Gymnasiereformen og de udviklingsprogrammer, der seettes i vaerk
i forbindelse med denne, indeholder en raekke intentioner, der — hvis
de skal realiseres — gar pa tveers af de ordineere processer i profes-
sionsorganisationen. Kompetencedagsordenen seetter fagligheden i
spil pd en ny made, hvor det tveer- og overfaglige fremhaeves, hvil-
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ket har konsekvenser for bade arbejdsdeling og koordination. Dette
behandlede vi i afsnit 1.4. Man ma derfor forvente, at problemfelter
som de omtalte vil opstd som udfordringer for skoleledelserne — og
interviewene synes at underbygge det.

I en tidligere undersogelse, en evaluering af drsnormsforsegene
under Udviklingsprogrammet sammenfattede man i et lignende lys
disse problemfelter som en raekke sporgsmal til neermere overvejelse
i den lokale skoleoffentlighed (Damberg, Knudsen, Rasmussen og
Raae 2000) . Spergsmalet om faglighedsbegrebet, om det kollegiale
samarbejde samt om den aendrede ledelsesrolle blev her trukket
frem. Vi refererer til denne opdeling i det felgende.

Fagligheden. Den grundige faglige uddannelse er som sagt et karak-
teriserende forhold for arbejdskernen. De ansattes fagkyndighed er i
gymnasiet i vidt omfang standardiseret inden ansaettelse. Fagligheden
vil ikke blot veere et rent intellektuelt eller kognitivt feenomen —i kraft
af den lange uddannelses socialiserende virkning vil fagligheden
veere en del af den professionelles identitet og umiddelbare handle-
tilbgjelighed. Spergsmalet om kompetenceteenkningens ny-faglighed
kan opleves som forandring, der ikke blot udleser en vidensmeessigt
behov, men tillige en usikkerhed og en konflikt mellem, hvad man
socialiseret ind i og opfatter som veerdifuldt i henseende til faglige
standarder, og nye standarder, sat af organisationen (og ikke faget).
Iseer inspektorerne syntes opmeaerksomme herpd og pa det pres, det
lagde pa arbejdsmiljoet (se s. 64). Ny-faglighed er dermed noget,
der stikker dybere — ogsa et identitetsmaessigt anliggende. Som vi
skal komme tilbage til i afsnit 3.3, har undersegelser vist, at forst i
det omfang leerere faktisk behersker nye rutiner, kan man gd ud fra
‘ejerskab’ til projektet.

Dette er for vigtigt et problemfelt til, at ledelsen kan blande sig
uden om. P4 skoler, hvor projekterne var omfattende og indgribende
i leerernes praksis, er ledelsen da ogsd indgaet i faggruppesamtaler,
hvor faggruppens mal lebende diskuteres (se fx s. 49). Det kreever,
om ikke nedvendigvis enkeltfaglig indsigt, s dog i det mindste
paedagogisk og generel fagdidaktisk indsigt af lederne.

Det kollegiale samarbejde. I professionsorganisationer er den enkeltes
raderum af funktionel betydning. Det geelder ogsa for leereren, der om
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nogen er underlagt et vilkdr, hvor der skal tages situationsbestemte
beslutninger. Teet leerersamarbejde er derfor vanskeligt og ikke kun
et sporgsmal om harmles omleering — slet ikke ved processer, der
abenbart er sa persontilknyttede som undervisning (et forhold, vi
udbygget analysere i det folgende, afsnit 3.3). [ kapitel 2 sas, hvordan
iseer et af udviklingsprojekternes samarbejdsdel aldrig blev gennem-
fort, fordi opgaven tilsyneladende kunne lgses uden. Her tegner der
sig med den forestdende gymnasiereform en anden nedvendighed.
Ved et forventeligt oget indslag af tveerfagligt samarbejde i studie-
retningerne, ved almen studieforberedelse gennem alle tre ar osv.
synes leerersamarbejdetihojere grad at veere funktionelt begrundet i
bestemmelserne for paeedagogiske opgavelosning. Dette er i modseet-
ning til mange tidligere leererteamdannelser, der kunne vaere bundet
op pa opgaver, som maske ikke sd meget handlede om det faglige.
Leerersamarbejdet kan opleves som en styrke (teamfeellesskabet over
for fx en vanskelig klasse), men den gensidige atheengighed kan ogsa
opleves som en belastning, hvad kapitel 2 refererede til eksempler pad
(ses.40). Men fordi samarbejde er en vanskelig ting i den traditionelle
professionsorganisation og sikkert fortsat vil veere det, og fordi sam-
arbejdet nu er en mere direkte koblet til den undervisningsmaessige
opgavelosning, bliver den en nedvendig ledelsesopgave. Vihar neevnt,
at det ogede samarbejde ogsa synes at betyde et oget konfliktniveau.
Her finder man givetvis vaesentlige arsager til leerernes oplevelse af
stress og behovet for ros — det generelle forhold, vi har omtalt som
‘teet pa-ledelse’: En mere coachende og responsgivende ledelsesind-
sats vil her veere oplagt. Man sd da ogsa i det naevnte kapitel, at en af
skolerne med de mest indgribende projekter forventer sig en del af
teamudviklingssamtalerne (se s. 49).

Ledelse. Gymnasieskolen er som professionsorganisationer flest —en
flad organisation med steerkt decentralisering, ogsa efter ledelsesre-
formen i 1993. Det administrative indslag i den ikke seerlig ressour-
cetunge ledelse (sammenlignet med sa mange andre organisations-
strukturer) er traditionelt en relativ stor del af den nedvendige ledelse,
hvad der er muligt, nar organisationen er rutinebaseret. Men ved
den udvikling, man nu konfrontere, vil forholdet eendre sig. Allerede
med udviklingsprogrammet knzesattes, at labende udvikling er en
del af fremtidens leererarbejde, og den aktuelle forskydning mellem
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didaktik- og curriculumtradition synes at underbygge dette: man
ma forestille sig et generelt storre udviklingspres i form af lobende
programmer. Professionsbureaukratier er som antydet ofte ledel-
sesfremmede, men netop ved forandringer, der ikke kan opsuges
umiddelbart i den dominerende procestype pigeonholing vil ledel-
sesbehovet veere storre og givetvis ogsa pavirke ledelsesaccepten. Vi
har i kapitel to sdledes citeret en af rektorerne for bemaerkningen om,
at ndr »sagerne bliver mere komplicerede [bliver det] mere og mere
indlysende nodvendigt for leererne, at der skal veere en ledelse, der far
orden pd tingene« (se s. 32). Frem for alt bliver ledelsesfelterne flere
og anderledes, end skoleledelserne har veeret vant til. For det forste
geelder det det paeedagogisk-faglige. Visdiinterviewet én af de delta-
gende rektorer neevne, at han ikke brod sig om at opfattes som én, der
sa leererne over skulderen (med hensyn til deres konkrete praksis),
og at han begraensede sin coachende og responsgivende funktion til
styregruppen (se s. 33) — forst og fremmest roser leererne ham for hans
evne til at skaffe midler til huse. Denne opfattelse starikontrast til de
to ovrige, der beskriver den paedagogisk-faglige ledelse som noget,
der bliver vigtigere og vigtigere og sveaerere og sverere at skille fra
personaleledelse. Hvad enten den paedagogisk-faglige ledelse nu
nedvendigvis knyttes til rektorrollen eller kapaciteten blot skal sikres
i den samlede ledelsesgruppe, viser denne forskel en vigtig udvikling
fra den mere traditionelle lederrolle i en professionsorganisation til en
ledelsesrolle, der er under opsejling af den strukturhybrid, der tegner
sigiforbindelse med moderniseringen af gymnasieuddannelsen. For
det andet geelder det sporgsmalet om ledelseslegitimitet. Der vil som
folge af det ogede koordineringsbehov veere ogede ledelsesopgaver
flere steder i systemet. Det vil seette lyset pa den flade organisations
‘ledelse blandt ligemaend’, den horisontale ledelse.

Flere ledelsesomrdader vil pa den anden side rejse sporgsmalet om
ledelsesmaessig prioritering, ledelsesintern strukturering og udde-
legering. Dette sporgsmal vil vi tage op i afsnit 3.4.

3.3 Skoleudvikling og spgrgsmalet om mening for leererne

I opleegget til undersogelsen indgar spergsmalet om arbejdsmilje. Iseer
af inspektorinterviewet fremgar, at man ber veere opmeerksom p4a, at
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projekterne medforer gget belastning i det mindste i forandringsfasen.
Det er klart, at dette sporgsmal yderligere treenger sig pd, hvis det
efterhdnden er hypotetisk at tale om en seerlig forandringsfase — i
den grad krav om lebende forandring modvirker rutinedannelse.

Som naevnt kan det konstateres, at udviklingsprojekterne medferer
et aget konfliktniveau. Dette er naturligt. Vi har omtalt en grund
hertil, nemlig det forhold, at koordinationsprincippet eendres. Hvor
koordinationen for langt sterstedelen var givet i det traditionelle
professionsbureaukrati — man var ansat som underviser i sine to
fag pa baggrund af sin eksamen — tyder meget p4, at arbejdsdeling
og koordination i oget omfang gores til genstand for lebende for-
handling, jf. afsnittene 1.4 og 3.2. Forholdet har dog radder i det
generelle forhold, at kendte rutiner nedbrydes og nye etableres,
hvilket generelt oger rolleusikkerheden og dermed de kendte og
indarbejdede rollerelationer.

Virkningen heraf er naturligvis forskellig. Vi citerede en leerer for
sin store tilfredshed med de nye tendenser — »for mig haenger tingene
utrolig meget sammen, bade skolelinien og min linie og maske hele
gymnasielinien i de sidste ti dr« (se s. 45). Samtidig kan samme leerer
berette om, hvor anstrengende det kan veere at veere frontleber, fordi
det er oreteevernes holdeplads, fordi der kan veere mange utilfredse
kolleger (se s. 41).

Vi skal i afsnittet gd en smule bag det feenomen, der ofte — ar-
rogant, synes vi — praesenteres som ‘modstand mod udvikling’. I
stedet foretraekker vi at tale om treeghed eller inerti som et ned-
vendigt feenomen, hvis det geelder forandringsprocesser, der skal
gd dybere end blot overfladen (og hvis produktive side i form af
organisationssammenhaeng ikke ma overses!). Vi vier et afsnit hertil,
fordi vi mener, at et vaesentligt krav til fremtidens gymnasieledelse
i henseende til forandringsstrategisk ledelse er indsigt i og respekt
for sddanne reaktionsmenstre.

Den svejtsiske skoleforsker Michael Hubermann sammenfatter i en
artikel nogle overordnede resultater fra et storre forskningsprojekt om
skoleudvikling (Huberman 1992). Han udpeger fire problemfelter.

Den traditionelle rationelt-teoretiske antagelse om den ubrudte
arsags-virkningskeede — fra den strategiske beslutning om udvik-
lingsprojektet, til omseaetningen til en plan og dennes implementering
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osv. til konstatering af effekt — holder ikke. Antagelsen om entydig
sammenheaeng mellem de enkelte led kan kritiseres pa forskellige
grundlag (kognitivpsykologisk etc.), men Huberman heefter sig iseer
ved konstatering af tydelige dekoblinger mellem organisationens
lag, ndr det geelder skoler. Leerere gor gjensynligt ikke praeecis det,
som ledelsen eller forvaltningen forventer.

Et andet forhold, Huberman pépeger, er projekternes uforudsi-
gelighed specielt hvad angar ‘organisationens’ leererprocesser. Der
kan veere sat praecise mal for det konkrete udviklingsprojekt — men
hvad leererne i virkelighed leerer af projektet behover ikke at have
ret meget med disse formulerede mal at gore. Selv om de paedago-
giske mal med hensyn til eleverne er opnéet, kan leerernes leering
af projektet pege i alle retninger. Dette stiller i det mindste krav til
den lebende kollektive bearbejdning.

For det tredje synes virkeligheden i paeedagogiske udviklingspro-
jekter ikke at stemme overens med meget udbredte antagelser i hu-
manistisk teori om organisationsudvikling. I humanistisk inspireret
organisationsudviklingsteori mener man, at tidlig og omfattende
involvering i projekter forer til sget medejerskab. Huberman finder,
at leereres folelse af forpligtethed pa et projekt kan svinge meget
og er steerkt afheengig af, hvordan det gar her og nu i den aktuelle
undervisning. Ejerskab, mener Huberman, er forst resultatet af den
mestrede praksis.

Dette forer til fjerde og sidste forhold. Huberman finder det vigtigt
at papege, at traditionel kognitiv efteruddannelse sjeeldent har den
store effekt, ndr det geelder forandring af skoler. En sddan uddan-
nelsesstrategi ligger i forleengelse af en traditionel og hverdagslig
antagelse om leering, der imidlertid svarer meget lidt til forandring
af praksisviden, der er opgaven ved undervisningsforandring. I
stedet for traditionel, undervisningsbaseret efteruddannelse peger
Huberman (og mange andre, herunder den norske paedagog og
udviklingskonsulent Per Dalin (Dalin 1995)) pa ‘ledsagelse’, dvs.
uddannere, der er i stand til at felge projektet teet med coaching og
respons pa neert hold af praksis.

Den amerikanske paedagogiske sociolog Dan Lortie (Lortie 1975)
peger ud fra sine undersogelser pa baggrunden herfor. Han finder,
at nar leerere realiserer uddannelsesmadl, sker det ofte ved en — for
planleeggerne at se —reduktion af malene. Det er ikke nedvendigvis
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af modvilje, men sker ved en konkret og ansvarlig overseettelse til
praksis, der er baseret pa leererens erfaring med, hvad der faktisk af
ham som person kan gennemfores. Lortie finder, at det haenger sam-
men med, hvad leerere anser som belenning for veludfert arbejde.
Belenning for veludfert arbejde er mindre knyttet til de formelle
autoritetsstrukturer i skoleorganisationen end til elevernes reaktion
i leererens klasse. Kernen i leerertilfredshed ligger i folge Lortie i for-
nemmelsen af ‘at have ndet sine elever’. Det er ikke det samme som
at sige, at de overordnede mal for uddannelsen er uden betydning,
men Lorties materiale synes at vise, at i det omfang, malene kan tolkes
—og det er jo et gennemgdende traek ved malsaetning i en teknologi
henvendt pa blade, humane processer — treeder personlige variable
ind i en overseettelse til de konkrete handleforskrifter. Der vil, siger
Lortie, der ske en farvning — de konkrete valg i den konkrete situa-
tion i klasse vil tendere i retning af traditionen, som er det, der giver
leereren en sikkerhed for, at undervisningen kan gennemfores.

Denne ‘maéltilpasning’, der sdledes finder sted, er et forhold, der
over en bred kam synes at geelde medarbejdere i sdkaldte ‘human
agencies’. I et beromt studie af praksis blandt politibetjente, social-
radgivere og leerere konkluderer sociologen Michael Lipsky maske
nok lidt hardheendet, at den faktiske policy i organisationerne derfor
bestemmes nedefra, af ydelsernes udferere (Lipsky 1980). Lipskys
pointe er som Lorties, at dette skal seettes i forbindelse med de seer-
lige vilkdr for arbejdet. De uhandgribelige mal betyder, at det er
vanskeligt for de udferende preaecist at vide, hvornar en opgave er
lost tilfredsstillende. Bl.a. sammenhaengende hermed vil de ansatte
tendentielt opleve manglen pa ressourcer — man vil altid have haft
muligheden for at have gjort mere eller bedre. I et sddant felt med sa
ubestemmelige greenser bliver rutineetablering det naturlige svare:
de ansatte etablerer rutiner, der gor feltet til at hindtere — rutiner, der
ikke er foreskrevne og faktisk kan veere i modstrid med den officielle
malseetning.

Pa undervisningsomradet vil man yderligere kunne preecisere de
vilkar, Lipsky omtaler, ved for det forste at pege pa det seerlige rol-
ledilemma, der knytter sig til professioner med paedagogiske mal.
Dels er leereren repraesentant for den offentlige vilje med eleven
— mdlene med undervisningen tager ikke udgangspunkt i elevens
umiddelbare ensker. Dels er effekten af leererens indsats afheengig
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af, at han sa at sige kan fa eleven til mere eller mindre at overtage
dem som var de hans egne ... Dette dilemma bliver ikke mindre af
moderne padagogiske mal, der taler om styrkelse af elevens selv-
steendighed og kritiske teenkning!

For det andet peger undersogelser pa det seerlige perceptuelle miljo,
leereren befinder sigiiklassen (Arfwedson 1994). Forst og fremmest
karakteriseres det ved handlepres. Iser treenger det multidimensio-
nale undervisningsrum sig pa — de mange elever, der ud fra deres
forskellige baggrunde og livshistorier sidder med vidt forskellige
forestillinger om og forventninger til, hvad hensigten er med de kon-
krete aktiviteter. Det perceptuelle miljo rumme et kraftigt moment af
kaos, derlases ved, atleereren sa at sige har et repertoire af rutiner som
en tavs viden, han kan applicere pa den diffuse situation for at tilfere
den tilstreekkelig struktur og dermed mening. Den svenske skole-
forsker Gerhard Arfwedson finder, at det er i denne handlepressede
situation, bestdende af uafladelige beslutninger, at man skal finde en
plausibel grund til skolelederes begreensede indflydelse pa leereres
konkret praksis. Arfwedson opsummerer engelsk klasserumsforsk-
ning, der — pa linje med Lortie — konkluderer, at grundtreekkende i
leerernes praksiskultur i hgjere grad synes at formes af eleverne og
situationeniklasserummet end af de ledelsesmaessige direktiver. De
rutiner, der etableres ved opgavelesningen for at tilfore en situationer
med truende diffusitet tilstraekkelig mening til at kunne gennemferes,
udger derved en slags ‘strukturelt imperativ’.

Iseer inspektor-interviewet peger pa konsekvenser af betragtnin-
ger som ovenstdende i henseende til skoleudvikling. Man skal her
erindre, at den reform, vi nu star overfor, repreesenterer tendenser,
der er mere indgribende i undervisningsaktiviteternes form og li-
geledes den kollegiale organisation omkring dem, end det tidligere
har veeret tilfeeldet (jf. kapitel 1). Sandsynligvis som folge af deres
placering i organisationens lagdeling er det iseer inspektorerne, der
registrerer et mere stressfyldt arbejdsmiljo i de senere ar. Vi citerede
en inspektor for at fortolke den ogede stress som folge af en usik-
kerhed pd, om de pageeldende stadig kan leve op til kravene — det er
»ikke det, de faktisk laver, men usikkerheden ...« (se s. 64 og tillige
s. 58). Bade rektorer og inspektorer naevner i interviewet — til tider
med lidt forbloffelse i stemmen, at leererne efterlyser at blive rost. Vi
fortolker det som udtryk for det samme — maske mere et sporgsmal
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om et behov for sikkerhed end selve de rosende ord... (vi er derfor
ikke enige i, at det er tilstreekkeligt i sig selv at tilbringe mere tid pa
leererveerelserne eller sende leererne personlige hilsner, hvilket synes
at veere tendensen i de konklusioner, der drages af disse iagttagelser).
Inspektorerne talte ogsa om “visneproblemet’, eller, som vi ovenfor
citerede Huberman for, dekoblingerne mellem organisationens lag:
tendensen til, at forandringer, man allerede troede implementeret,
eroderede, sa forskellen efter nogen tid var langt mindre, end man
rationelt skulle antage (se s. 59). Vi seetter disse konstateringer i
forbindelse med Hubermans iagttagelse af, at egentligt ejerskab til
fornyelse forst optraeder, nar leererne behersker dem som en del af
det rutinerepertoire, der synes at fungere meningsfuldt.

Dette giver ganske serlige forhold for udformning af strategi, der
i sd hoj grad baseres pa udviklingen af organisationens humane res-
sourcer, som det her er tilfaeldet. Mange organisationsteoretikere
har efterhdnden — pa forskelligt grundlag — forholdt sig kritisk til
den traditionelle og rationelt inspirerede antagelse om, at strategisk
ledelse i realiteten er en entydig top downproces, endsige at den ber
veere det. [ tilfeeldet ‘human agencies’ synes det specielt begrundet,
og flere har da ogsa netop med udgangspunkt i skoler og andre un-
dervisningsinstitutioner fremsat synspunkter om, at organisationens
elementer dér kan have en langt losere sammenhaeng, end den ratio-
nelt inspirerede teori opererer med (se fx Meyer og Rowan 1978).

Henry Mintzberg, der har beskeeftiget sig indgdende med strategisk
teori, mener, at strategiprocessen i organisationstyper, hvis opgavelos-
ning forudsaetter hoj ekspertise, i vid udstreekning er kendetegnet ved,
at en langt storre del af organisationen er inddraget i den strategiske
implementeringsproces end det fx geelder i traditionelle strukturer
omkring varefremstilling (Mintzberg 1990). Netop eksperterne ma
nedvendigvis inddrages. Strategi i sddanne organisationer vil (og
ber) derfor veere fremvoksende strategier: skent initiativet kommer
fra topledelsen, vil strategien, ndr den er fort ud i livet, veere et re-
sultat af “forhandling’ op og ned i organisationens lag. Det gor ikke
ledelsesrollen mindre dilemmafyldt, at de fagprofessionelle ofte er
sd steerkt orienterede mod det faglige rationale og eksterne faglige
netveerk frem for organisationens feelles médl, samt at de af samme
grund kan fole sig mindre forpligtede pa det kvantitative, skonomi-
ske, jf. afsnit 3.3. Afsnittet her uddyber faktisk dette problem ved at
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tilfoje seerlige karakteristika for undervisningsinstitutioner, idet det
tilfojer, at en side af leererpraksis, nemlig ansvarlighedsfelelse over
for undervisningens tilfredsstillende gennemforelse (i det perspektiv,
der viser sig i klassen) samtidig kan gere det vanskeligt at fastholde
meningen med og ejerskabsoplevelsen af forandringsprojektet — ogsa
selv.om man mdske selv har erkleeret sig enig i det. Arbejdets store
indhold af praksisviden kan s& at sige ‘speerre’ herfor.

De seerlige forhold i ‘human agency’ tyder derfor p4, at strategi-
implementering og efteruddannelse er to sider af samme sag, men
hvor efteruddannelsen sneaevert koblet sammen med praksis i det
enkelte udviklingsprojekt. Fordi meget af den type viden, der geelder
den konkrete hdndtering af situationen i klasseveerelset er tavs, vil
man skulle anskue implementering af den eendrede strategi mindre
som en feerdig plan end som en evebane, hvorunder den endelige
strategi (hvis man overhovedet kan tale om et sddan) stadig udformes
i leereres og ledelsers indbyrdes diskussion af forlebene — en stadig
vekslen mellem improvisation og analyse. Ifolge reesonnementet her
giver traditionel, kognitivt baseret efteruddannelse indeholdende
‘losninger” ikke tilstraekkelig mening, ndr det geelder leerernes kon-
krete praksiseendring — heller ikke, selv om der erfaringsmaessigt vil
veere stor eftersporgsel efter dem. Der vil vere en tendens til (som
inspektorerne ogsa registrerer det) at projekterne kun delvis fores
frem til en forankring i praksis, eller at initiativerne efterhanden
visner og de tidligere rutiner igen tager over.

Dette peger pa to ting, hvor ledelse og sikkert ikke mindst ledelsen
vil have stor betydning: For det forste vil det vaere et ledelsesansvar,
at det besluttede udviklingsprojekt tydeligt tilretteleegges som en
proces, hvor skolens udmentning af udviklingskravet vies megen
opmerksomhed og gores til genstand for grundig formalsdiskussion
bredt i organisationen: hvad skal udviklingen egentlig, i kvalitativ
henseende, gore godt for? Der er en tendens til i peedagogiske ud-
viklingsprojekter, at formadl bliver abstrakte og uforpligtende, og at
interessen i stedet orienterer sig mod midlerne. Fordi vi her har at
gore med ‘en bled teknologi’, hvor mal og midler i den grad kan
diskuteres, vil man ofte se en tendens til ‘short cuts’, hvor midlerne
bliver mal i sig selv. Eksempelvis er indforelse af it eller teamorga-
nisering ikke et formal i sig selv i en undervisningsinstitution. Det
genuine spargsmal for en undervisningsinstitution er, hvorvidt it eller
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teamorganisering kan bidrage til den enskede aendring i elevernes
leering. Den stadige diskussion af de peedagogiske mal i relation til
elevernes leering og disses relation til de valgte midler er en ledel-
sesopgave at initiere, at fastholde og facilitere. Dette stiller krav til
ledelsens paedagogiskfaglige, generelt-fagdidaktiske kvalifikationer
med henblik p3, at ledelsen kan yde tilpas fagligt modspil.

For det andet, at den beslutning, et sddant udviklingsprojekt udger,
respekteres som et relativt omfattende indgreb. Dette gaelder pres
indefra, fra de paedagogiske frontlebere. I et af interviewene peger
en rektor pa, at han ogsa ma afsla ensker fra ildsjele om yderligere
forseg (se s. 53). Det gor han for at fastholde fokus pa, hvad der har
topprioritet i gjeblikket. Tillige geelder det pres udefra. Interviewene
med bade rektorer og inspektorer peger p4d, at amterne i de senere
ar er blevet en mere aktiv interessent, der ensker at leegge end lokal
linje for gymnasiernes paedagogiske udvikling. Her ma det iseer
veere rektors opgave at fungere pd greensen mellem skole og eksterne
interessenter, s skolelokale ressourcer og onsker afstemmes med
de amtslige og ministerielle programmer, der gjensynlig vil blive
flere af. Endelig geelder det rektors ambitioner pa sin skoles vegne.
I et inspektorinterview citeres en mere eller mindre stdende replik
i perioder, hvor rektor presser pa:

Altsd, der er jo sommetider nogen der hvisker, om ikke rektor
dog treenger til at komme ud og undervise, opleve hvad un-
dervisning er.

Hvis ikke skoleledelsen skal leve op til leererstereotypien om disse
dekoblede virkeligheder, ma et vigtigt krav til skoleledelse vaere,
at den heller ikke ma lade sig lobe over ende af de mange legitime
udviklingskrav. I en tid, hvor rutiner star for skud, ma det veere
vigtig, selv om det forekommer banalt, at pege pa nedvendigheden
af at prioriterer, sa der gives bade tid og rum til, at de nye krav kan
blive tilpas rutiniserede.

3.4. Det ogede udviklingspres og ledelsesrollerne

Bdde rektorer og inspektorer reagerede spontant og umiddelbart pa
sporgsmalet om nye relationer mellem det pdgeeldende gymnasium
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og forvaltningen. Begge grupper peger savel pa oget arbejds- som
ledelsespres.

Af Gymnasieskolernes Laererforenings undersogelse af inspekto-
rernes arbejdsforhold Med et ben i hver lejr , fremgar et stort arbejds-
pres for inspektorernes vedkommende. Undersogelsen konstaterer,
at en del af de administrative opgaver, der er kommet til, fylder
meget og gor det vanskeligt at nd andet end det driftsrelaterede.
Udviklingsprojekterne pa skolerne oger givetvis arbejdspresset i og
med, at dette ‘andet’ nu bliver uomgeengeligt, men det oger tillige
ledelsespresset. Af GL-undersagelsen fremgdr, at specielt de “ovrige
inspektorer” synes at fole sig klemte, dels fordi gymnasieleaerere
generelt har en negativ holdning til at bliver ledet, dels fordi en
del inspektorer muligvis ikke har gjort sig tilstreekkelig klart, hvad
rolleskiftet indebeerer. Inspektorerne beretter i interviewet i vores
undersogelse om, at udviklingsprojekterne ager presset pa inspektor
hvad en klar ledelsesidentifikation angdr, se afsnit 2.5. Pludselig ma
man som repraesentant for ledelsen eksempelvis konfrontere kol-
leger, der ikke lever op til de nye kollegiale koordinationskrav, som
en af de interviewede siger (se s. 58). Eller man ma tage del i eller
foresta teamudviklingssamtalerne, fordi tendensen til integration af
personale- og paedagogiske ledelsesomrader betyder, at det modsatte
er direkte uholdbart (se herom s. 63). Inspektorerne rykker i hgjere
grad ‘over pd den anden side hegnet’, siger de selv — blandt andet
som folge af det ogede udviklingspres pa skolen.

Vi vurderer imidlertid, at det ikke er tilfeeldigt, at det er i in-
spektorinterviewet, arbejdsmiljoet og leererbelastningen ofres me-
gen opmarksomhed. Som ogsa Gymnasieskolernes Leaererforenings
undersggelser antyder, er inspektor — iseer ovrige inspektorer — teet
pa leererne. Det synes at give inspektorerne et seerligt blik pa vil-
kdrene i forbindelse med udviklingens leereprocesser. Vi omtalte
deres kritik af feenomenet ‘sekventiel opmeaerksomhed’ — tenden-
sen til at vie nye ting opmeerksomhed, inden rutinen fra det, man i
ojeblikket er i feerd med, er indarbejdet i den daglige praksis (se s.
59). I det foregdende afsnit satte vi denne iagttagelse i forbindelsen
med Hubermans konstatering af, at leererforpligtetheden pa udvik-
lingsprojekter er undervejs i leengere tid end det umiddelbart synes
forstdeligt for aktorer, der ikke pa samme made er involveret i den
undervisningsmaessige praksis. Vi ser her omridset af en serlig, mulig
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opgave for inspektorerne, en opgaveudvikling, der kan beskrives
parallelt med forandringer i mellemlederes roller i organisationer,
hvor udviklings- og dermed leeringspresset tiltager. Dette har den
svenske organisationsforsker Agneta Karlsson beskeeftiget sig med
i et studie af mellemlederrollen i serligt udviklingsorienterede af-
delinger af industrielle foretagender (Karlsson 1998). Vi refererer et
par pointer fra denne artikel — med et vist forbehold, da der her er
tale om en ganske anden form for virksomhed.

Karlsson heefter sig ved, at de faste hierarkier opleses i denne type
organisation, efterhdnden som arbejdet foregdr i team og projekt-
grupper. Og dette forandrer den traditionelle mellemleders rolle. Det
koordinerende, ‘ordnende’ element i funktionen aftager — og det gor
i det hele taget specialistkompetencen, der tidligere udgjorde nogle-
kvalifikationen i funktionen som mellemleder. I parentes bemeerket
er dette parallelt med inspektorernes refleksion over den typiske
inspektorrekruttering, der nu giver fleksibilitetsproblemer (jf. s. 61).
I stedet tiltager betydningen af mellemlederens kvalifikationer i
henseende til at forsyne projektet med de nedvendige kompetence
(gruppernes sammensetning og uddannelse af dem). Karlsson finder,
at mellemledernes observerende, evt. superviserende rolle tiltager,
dog ikke superviserende i den traditionelle faglige rolle, hvor det er
den erfarne professionelle, der folger den mindre erfarende. I rol-
len er der her tale om en person med et fagligt indblik pa et mere
generelt niveau, som tillige er i stand til at identificere og facilitere
de processer, som konstituerer arbejdet i de selvstyrende grupper.
Karlsson anforer, at den typiske mellemleder definerer sig selv som
procesleder. Mellemlederen er den, der stiller “arenaer” til disposi-
tion for feedback og kollektiv refleksion. Ifelge Karlsson omtaler
mellemlederne faktisk sig selv om paedagoger!

Som neaevnt er der her tale om en ganske anderledes organisations-
type, hvor det primeere formél er innovation. En sddan organisations-
form er langt mere ressourcekraevende og langt mindre transparent
i sin opbygning, end det kan komme p4 tale for en organisation som
gymnasieskolen. Alligevel vil vi mene, at med ogede udviklings-
maessige udfordringer til skolen vil elementer af den rolle, Karlsson
omtaler, fa betydning. Efterhdnden som ledelsesomraderne admi-
nistrativ ledelse, personaleledelse og padagogisk-faglige ledelse
integreres, vil det veere i den retning, inspektorgruppen skal udbygge
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sine kvalifikationer med henblik pa sin fremtidige opgave. Vi skal
afslutningsvis i dette afsnit vende tilbage til gruppen.

Ogsad rektorerne peger pd sdvel oget arbejds- som ledelsespres. Der
kan spores en forskellighed i opfattelsen af ministeriets rolle blandt
de interviewede, hvor en enkelt rektor iseer beskriver den nye rolle
som et tab, mens andre heefter sig ved, at den nye rolle nok repree-
senterer et oget arbejdspres i og med udleegning af opgaver, men
mere heefter sig ved den udviklingsmaessige udfordring, den nye
rolle indebeerer. Baggrundene herfor har vi diskuteret grundigere
i afsnit 3.1, der vedrerte den nye balance mellem traditionerne di-
daktik og curriculum. Rektorerne peger ogsa pa amternes stigende
interesse for gymnasierne. Ogsa herfra er en reekke driftsmeessige
opgaver lagt ud, uden at rektorerne nedvendigvis oplever, at de
amtslige kontrolsystemer tilsvarende er blevet moderniseret. Tillige
peger interviewene imidlertid pa en oplevelse af sget amtsinteresse
i forhold til at markere sig pa det peedagogiske omrade. Skolerne
forventes at konkretisere mal og udforme handleplaner og at afleegge
rapport i relation til disse. I et af de amter, der indgar i materialet,
indgar forvaltningen saledes i et coaching- og responsforleb med
skolens ledelser med henblik pa at fa skolerne til at formulere deres
individuelle profil.

Der er som naevnt meget store amtslige forskelle, som svinger fra en
holdning, der i en symmetrisk dialog mere understeotter rektorkred-
sens udspil, over mod en holdning, der centralt udpeger bestemte
indsatsomrdder for amtets gymnasier. Der kom saledes ogsa relativt
store forskelle til udtryk i de tre interview med amtsskoledirektorerne
om de pageeldende amters policy. Direktorerne registrerer pa den
anden side alle, at rektorerne i de senere ar i hojere grad orienterer
sig mod amtet, selv om man fortsat mener, at rektorerne generelt,
men med store indbyrdes forskelle, er for orienterede mod ministe-
rium og mod leererne (se s. 33). Der markeres fra direktorside et klart
onske om, at rektorerne tydeligere skal indga i den feelles amtslige
helhed og tydeligt skal profilere deres skoler udviklingsmaessigt.
Der skal veere tydeligere ledelsesmaessige markeringer ogsa indadltil,
paedagogisk og personalemeessigt i forleengelse heraf.

Denne interesse kan anskues i lyset af de eendringsfaser i styrings-
relationerne mellem forvaltning og institutioner, som vi tidligere
har beskrevet (se afsnit 1.3) Med gennemslaget af de forskellige
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reformer, der indgik i moderniseringen af den offentlige sektor iseer
i 1990’ernes anden halvdel, bliver det i aget grad meningsfuldt at
anskue den offentlige organisation som en strategisk enhed. Vi har
omtalt, at denne forskudte balance mellem centralisering og decen-
tralisering kun modsaetningsfuldt og fragmentarisk ndede frem til de
almene gymnasier, men vi har dog neevnt, at Reform 2005 pa seet og
vis kan ses som en videreforelse af den linje, der trods alt alligevel
kan konstateres pa gymnasieomradet (se afsnit 1.4).

Parallelt med denne udvikling vil eendring af forventningerne til
offentlige lederes rolle gore sig geeldende. Klausen taler om en ud-
vikling fra lederen, der forst og fremmest var karakteriseret ved at
veere en loyal embedsmand rekrutteret ud fra princippet om primus
inter pares, den fagligt set forste blandt ligemaend, til en ledelse, der
i langt hojere grad er karakteriseret ved det visionsskabende, ved at
besidde evner for strategi, netvaerksdannelse etc. (Klausen 2001). Vi
har naevnt forventningerne til rektor om fremtidigt at veere den, der
‘fanger indikatorerne’ (se s. 30) og den, der skal bevaege sig mere i
retning af at veere amtets mand (se s. 33), og vi har anfert, at med
reform 2005 dbnes lovmeessigt et oget raderum for udvikling af en
seerlig skoleprofil. En karakteristik af den fremtidige rektorrolle
i de vendinger, som vi citerer Klausen for, vil givetvis ikke vaeere
urealistiske, ej heller hvad gymnasiet angar. Det vil pa den anden
side stille krav til rektor om oget ledelsesfaglig indsigt, ikke mindst
i omrdder som strategi og strategiskanalyse.

I den forbindelse ser Klausen lederen anbragt i et oget speendings-
felt mellem, hvad han betegner som det lille og det store feellesskab.
Forventningen om loyalitet mod feellesskabet i de ledergrupper, der
har til opgave at treeffe overordnede strategiske beslutninger for
omradet, kan komme i et spaendingsforhold til de fagprofessionel-
les feellesskab i institutionen. Professionsforskerne Karina Sehested
og Niels Ejersbo gdr videre ind i dette speendingsfelt. De anforer, at
ikke blot pa det ledelsesmaessige, men ogsa pa det professionelle om-
rdde er en nyorientering i gang. Tilsammen kan dette fa den latente
konflikt mellem ledelse og professionelle (afsnit 3.2) til at blusse op
(Sehested og Ejersbo 1998). Vi sgger her at fremstille Sehesteds og
Ejersbos reesonnement i relation til gymnasieeksemplet:

Forst den ledelsesmeessige udvikling: Vidensmeessigt udfordres ledelsen
ved at skulle integrere en ny, ledelsesmaessig faglighed i sit arbejde,
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jf. Klausens opstilling af de nye roller. Den ‘ny ledelsesviden’ baserer
sig i hojere grad pa en baggrund af helhedsorientering — fx skolen
som strategisk element i amtets samlede uddannelsesudbud for
unge eller i det nationale udbud af gymnasiale uddannelser etc. Her
orienterer den traditionelle rektor sig indad, som faglig foregangs-
mand og garant for regeloverholdelsen. Styringsmassigt orienterer
den nye ledelsesrolle sig sa at sige dybere mod det politiske, for-
valtningsmeessige niveau og dets enske til organisationens samlede
opgavelosning — ikke blot i betydningen regeloverholdelse, men
som aktiv ‘overseetter” af de intentioner, ministerielle programmer
indeholder. Vi sa fx undervisningskonsulenterne beskrive rektors
rolle som den, der ‘fanger indikatorerne’ i programmerne og evner
at omseette dem til en opgave for institutionen.

Dernaest udviklingen hvad angar de professionelle: Vidensmeaessigt
udfordres leerernes faglighedsforstaelse steerkt disse ar. Kompetence-
vendingen satter en nyt fokus pd det sdkaldt trans- eller overfaglige
aspekt ved at betone udviklingen af sociale og personlige aspekter
gennem undervisningen. Ogsa styringsmaessigt udfordres leererne.
Den professionelle autonomi og teette reference til de faglige netvaerk
konkurrerer nu med kompetencepaedagogikkens krav om steerkere
organisationsmeessig koordination, jf. kapitel 1.

Risikoen for dekobling er let at se. Sehested og Ejersbo, der ikke
bergrer gymnasierne, men analyserer tendenser i de kommunale
institutioner, neevner de konstante kampe om, hvem der skal be-
stemme, og fantasifulde undvigemanevre hos de professionelle, hvis
ledelserne gennemtrumfer. Det samme vil givetvis kunne komme
pa tale i det almene gymnasium. Kan lederen ikke finde balancen
— hvilket ogsd kan betyde, at han maske ma “affjedre’ kravene til
institutionen — vil man kunne se de tendenser forstaerket, der an-
tydes i interviewet med inspektorerne: lederen vil som folge af
sin ‘sekventielle opmaerksomhed’ sende udviklingsopgaver ind i
organisationen, der overlejrer en igangveerende proces, hvorefter
forandringer eroderer og gamle rutiner genopstar pa de omrader,
der momentant er uden for feelles fokus. Det seerlige krav om me-
ning (jf. afsnit 3.3) vil betyde, at spergsmal om prioritering og den
tidsmeessige faktor er betydningsfuld.

Vi har antydet en ny rolle for inspektorerne. Og maske den kan
beskrives i relation til denne dekoblingstrussel. Som vi skrev i ind-
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ledningen af dette afsnit, er inspektorerne ikke blot strukturelt set,
men ogsd psykologisk teettere pa leererne — de har, pa trods af ten-
densen til ‘at rykke over pa den anden side af hegnet’ stadig et ben
i hver lejr. Vi vurderer, at det seerlige blik, inspektorinterviewet i
denne undersogelse gav pa organisationen, pa den baggrund ikke
er tilfeeldigt. Hvis det er rigtigt, at der er storre ‘treek’ i rektor ud
mod gymnasieomverdenen, vil vi mene, der tilsvarende er en seerlig
inspektorfunktion i en sammenbinding pa tveers af den truende de-
kobling. En igangveerende undersogelse viser, at der er en tendens til,
atinspektor stort set er fraveerende leerernes horisont (Abrahamsen,
under udarbejdning), idet opmaerksomheden er rettet mod rektor.
Med et tiltagende udviklingspres er det selvfalgelig en uholdbar
situation. P4 den anden side er det klart, at det rejser sporgsmalet
om rekruttering og kvalificering af inspektorerne.






4. Nye krav og eendrede
ledelsesbalancer: sammentfatning og
konklusion

I kapitlet her vil vi sammenfatte iagttagelser og tematiske diskus-
sioner fra det foregdende med seerlig henblik pa konsekvenser for
ledelsesopgaven. Efterfolgende og i forleengelse heraf vil vi anfere
nogle mere specifikke kvalifikationsmaessige overvejelser.

I undersogelsen er det empiriske materiale tilvejebragt fortrinsvis
ved interviews, som vi gennemgdr i kapitel 2. Sdvel eksterne og
interne aktorers forventninger til skoleledelserne er interviewet. To
undervisningskonsulenter fra Undervisningsministeriets Uddan-
nelsesstyrelsen og tre amtsskoledirektorer redegor dels for deres
forventninger til den fremtidige udvikling pa omradet, dels til de
forventninger, de pd den baggrund neerer til skoleledelsen. Tre lee-
rergrupper, alle fra skoler med erfaringer fra omfattende udviklings-
projekter, redegor for deres oplevelse af forlebene, for ledelsens rolle
og for ensker til den. Endelig indgdr interview med rektorer, den
ledende inspektor samt den blandt de gvrige inspektorer, der har
veeret mest involveret i udviklingsprojektet pa hver enkelt skole.

De eksterne aktorers betoning af de kvalitative udviklingskrav
til skolerne er bemeerkelsesveerdige. Sdvel ministerium og amter
melder sig pa banen med ogede forventninger til skolernes pae-
dagogiske udvikling. Ministeriets strategi har sdledes aendret sig
afgorende det sidste tidr og har fra og med undervisningsdifferen-
tierings-projektet i midthalvfemserne mere og mere rettet fokus for
udvikling mod kerneydelsens aktivitetsformer, undervisnings- og
arbejdsformer og det faglige samspil. Det er straks vanskeligere at
konstatere en generel tendens i amtslig interesse. Indtrykket er, at
de peedagogiske initiativer er gget i lobet af 1990’erne, men at ind-
satsomraderne fordeler sig bredt og maden, hvorpa amterne folger
op pa det udmeldte, ligeledes. Alti alt er det derfor naturligt, at en
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undersogelse af fremtidige ledelsesopgaver ma have ledelse i forbin-
delse med skoleudvikling som en ganske central diskussion. Det er
i dette strategiske lys, overordnede forandringer i kompetencekrav
i forbindelse med peaedagogisk ledelse, personaleledelse og ledelse
af administration, behandles.

Pa baggrund af interviewene af de interne aktorer, forst og frem-
mest leererne, men ogsa i bemeerkelsesveerdig grad inspektorerne,
bliver et andet element i undersogelsens opdrag tydeligt. Nu er der
vel neeppe nogen, der antager at forandring af sterre organisationer
kan foregar over en nat, men undersggelsen synes at dokumentere
komplekse forhold ved skoleudvikling. Forandringsintentionerne
griber ind i rodfeestede traditioner og kulturer, der i forvejen rum-
mer ledelsesmaessige dilemmaer, og de involverer rutiner, der er sd
dybt forankrede hos de udferende, at de udleser steerk usikkerhed,
nar de skal aendres. Dette har konsekvens for arbejdsmiljoet.

Rektorer og inspektorer er interviewet som de aktorer, der som
ledelsesmedlemmer har en saerlig funktion pa greensen mellem or-
ganisationens og det omgivende system. Med udgangspunkt heri
soges deres refleksion af deres hovedopgave belyst. To af rektorerne
og flere af inspektorerne har lang erfaring i rollen og kan derved
give deres besyv med om vaesentlige eendringer rollen i lobet af de
senere 4r.

Det synes pa baggrund af materialet evident, at sdvel arbejdspres-
set som udviklingspresset er oget de senere ar — og dermed ogsa
ledelsespresset. I lobet af 1990’erne udleegges der generelt en storre
meengde administrative opgaver pa skolerne, samtidig med at fx
kompetencen i henseende til skonomiske, driftsmaessige beslutnin-
ger ages. Dette oger arbejdspresset. Men iseer i lobet af 1990’erne og
efter drtusindskiftet tiltager ledelsespresset, specielt pa de skoler, der
som en refleks af den tydeligere paeedagogiske fornyelsesinteresse fra
amts og ministeriums side indgdr i mere omfattende og indgribende
udviklingsprojekter. Dette sker parallelt med, at skolernes raderum
for beslutninger vedrerende undervisningen og dens tilretteleeggelse
oges, at personaleledelsesvaerktej som udviklingssamtaler indfores af
egen drift eller som led i overordnede personalepolitiske vedtagelser,
samt at overenskomstmeessige aftaler indebeerer visse individuelle
belonningsmuligheder (ny len og tid). Interviewmaterialet peger
pa, at der hvor projekterne er omfattende og indgribende, indgar
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administrativ ledelse og ledelse af personalemeaessig og peedagogisk
udvikling i en nye helhed. Med andre ord — der stilles veesentligt
ogede krav til paeedagogisk ledelse og personaleledelse i et udvik-
lingsstrategisk lys. Og ndr kravene foroges pa disse omrdder —uden
at der gjensynlig uden videre bortfalder andre opgaver — ages til-
svarende ngdvendigheden af, at ledelserne er i stand til at reflektere
over egen aktivitet og ledelsesorganisering. Dette er de forandrede
vilkdr for gymnasieledelse, der synes at tegne sig pa baggrund af
undersogelsens interviews.

I det lys formulerer vi i kapitel 3 fire temaer for neermere analyse
med henblik pa ledelsesmaessige konsekvenser. Vi skyder os dermed
ind pa forhold, der er seerligt karakteriserende for udviklingsstrate-
gisk ledelse af (organisationer som) gymnasiet:

For det forste diskuterer vi forandringen i den uddannelsespolitiske
diskurs, som vi ser som delvis baggrund for ministeriets eendrede
rolle og policy — se afsnit 3.1. Uddannelsesstyrelsen sendrer sin
funktion fra det haendelses- og sagsorienterede til en i hojere grad
udviklings- eller fremtidsorienteret og i den sammenheeng mere
overordnet malstyrende og resultatorienteret funktion. En sadan
forandring vil fa afgerende indflydelse pa rektors position, der fra
rollen som den loyale embedsmand i langt hgjere grad skal fungere
som chef og leder. Chef, fordi strommen af afgorelse, der leegges ud
til rektor, eges, hvilket man givetvis ogsa vil se i forbindelse med
gymnasiereformen i 2005. Alene herved vil det veere urealistisk at
forvente, at det administrative indhold i ledelsesjobbet vil aftage.
Leder, fordi raderummet for den enkelte uddannelsesinstitution vil
blive storre ogsd hvad den peedagogiske profil angar. Et eksempel
er profildannelse i forbindelse med de kommende studieretninger.
Men der vil ogsa blive stillet storre krav til lederrollen af en anden
og mindst lige sd vigtig grund: ved overgangen til en policy, der pa
nogle punkter er mere curriculuminspireret, vil ministeriet styre
ved brede programmer, der skal ‘overseettes’ og udmentes i lokal
skoleudvikling. Et eksempel herpa var Udviklingsprogrammet for
fremtidens ungdomsuddannelser, der sd at sige implementerede den
kompetencebaserede teenkning, der ligger bag gymnasiereformen
2005. I funktionen udadetil vil dette stille ganske andre krav til rektor,
end det er kendt fra den loyale embedsmandsrolle, i form af at kunne
afleese den udviklingsretning, det pageeldende program antyder,



100 Peter Henrik Raae og Marianne Abrahamsen

og kunne omseette den til lokale udviklingsopgaver pa baggrund
af en vurdering af skolens status og ressourcer. Det vil kraeve sdvel
paedagogisk-faglig og personalefaglig indsigt at kunne frembringe
sddanne strategiske analyser.

For det andet, i afsnit 3.2, diskuterer vi pd et mere organisations-
sociologisk grundlag problemfelter i medet mellem netop den type
udviklingspres, der for gjeblikket er under opsejling, og profes-
sionsorganisationen — den organisationsstruktur, der er karakteri-
stisk for gymnasiet. Vi mener, at iseer tre sporgsmal vil her melde
sig, som hver for sig indeholder ledelsesudfordringer. Det geelder
for det forste det faglige. Kompetenceorienteringens nye made at
forstd faglighed pa vil udfordre gymnasieleerernes faglige identitet,
og det er vigtigt at forstd, at udfordringen bade vil vere af videns-
meessigt, intellektuelt art og af en art, der omfatter praksisniveau-
ets tavse viden, jf. s. 16. Teet forbundet hermed er det andet punkt,
det ogede leerersamarbejde. I den fagprofessionelle organisation
har den ekspertiseforbundne autonomi ikke blot traditionel, men
ogsa funktionel legitimitet. Med det ogede leerersamarbejde, der er
forbundet med den undervisningsmeessige realisering at de kom-
petenceorienterede mal, vil der skulle etableres nye balancer, hvad
angar den professionelle identitet og identiteten som medarbejder i
en organisation. Som ogsa de to af de tre rektorer erkender, er dette
sd vigtige sporgsmal, at det som det tredje stiller spergsmal til den
traditionelle ledelsesrolle indadtil. I den traditionelle offentlige og
professionelle organisation er ledelsesaktiviteten neermest begraenset
til det administrative og interventioner i forbindelse med fejl eller
atvigelser. Nar imidlertid sa vigtige identitetsmaessige sporgsmal
for den fagprofessionelle seettes under pres, ma ledelse forega langt
mere ‘teet pd’, end det er traditionelt er tilfeeldet. I vores materiale ser
vi tendensen til denne type ‘nyforhandling af professionel identitet’
i isceneseettelse af udviklingssamtaler individuelt, i faggrupper og
i leererteam. Vi ser den ogsa mere abstrakt ved den laerernes for-
ventning til ledelsen om ‘symbolsk neerveer’ i de vigtige fora, ved
de vigtige begivenheder. Denne sammensmeltning af paeedagogisk
ledelse og personaleledelse skal ikke blot rektor, men ledelsen som
helhed veere kleedt pa til — hvad er gjensynligt godt kan bekymre
leererne (jf. s. 45).

For det tredje rejste vi i afsnit 3.3 sporgsmalet om ‘mening for
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de ydelsesudferende’. Som et seerligt forhold for sdkaldte ‘human
agency’ er, at relationen mellem professionel og klient, i dette tilfeelde
leerer og elev, et forbundet med selve ydelsens effekt. Forskning
peger pa, hvordan en raekke vilkar for dette arbejde betyder en ru-
tinedannelse, der har det med at udvikle sin egen logik — noget, der
i forbindelse med det handlepres, fx leerere er underlagt i undervis-
ning, gor et rutinerepertoire til en veesentlig bestanddel af praksis.
Dette er en styrke i relation til stabilitet og kontinuitet, men kan i
lyset af eget udviklingspres sld om og praesentere sig som treeghed
og udviklingsvanskeligheder. I undervisningssammenhaenge viser
det sig fx ved, at person og undervisning synes sa teet forbundet
for leerere — eller sagt med andre ord, at det er vanskeligt for leerere
at etablere en analytisk distance til deres arbejde. I relation til ud-
viklingsprojekter betyder det, at mal bliver “oversat’ og tilpasset, sa
de giver individuelt og personlig mening i forhold til det allerede
eksisterende repertoire — og forceres processen, er der risiko for de-
kobling mellem projektets mal, den formelle organisationsstruktur
og den faktiske aktivitet. Kvaliteten af peedagogisk-organisatorisk
udvikling (sdvel som organisationsudvikling i andre organisationer
med lignende, sdkaldte relationsindlejrede ydelser) er derfor steerkt
afhaengigt af, at malet for forandringen forekommer medarbejderen
meningsfyldt. Interviewene antyder sddanne dekoblingstendenser
— projekter visnede, gamle rutiner tager over, midler bliver til mal
i sig selv. Det stiller seerlige krav til udviklingsstrategisk indsigt og
ledelsesfeerdighed. Ledelsen skal kunne skeere ind til benet, hvad
den paedagogiske begrundelse for forandringen angdr, og kunne
initiere og facilitere diskussion blandt de professionelle om, hvori
de genuint paedagogiske mal med forandringen bestar. Forskning
peger p4, at dette i organisationer med ‘videnstung produktion” ikke
kan foregd top down, men ma involvere ekspertisen (jf. s. 87). Dertil
kommer, at materialet viser, at megen usikkerhed synes udlost af
udviklingsprojekter af denne type, efter vores vurdering netop fordi
de griber ind leerernes personlige rutiner, hvorfor de ogsa bevirker
stress. Det stiller krav til ledelsen om klar prioritering mellem de
bade eksterne og interne udfordringer ud fra en evne til at vurdere
de tilstedeveerende ressourcer: i tider, hvor udvikling neesten per
automatik forbindes med noget positivt, kan det veere nedvendigt
at betone, at ledelse ogsa kan bestad i at sige fra.
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For det fjerde diskuterer vi disse ledelsesforventninger i relation
til ledelsesrollerne (afsnit 3.4). Der er i materialet her — som i mange
offentlige institutioner i evrigt—i disse ar et staerkt eksternt traek i
topledelsen, rektor. Den ministerielle regelstyring afloses af andre
styringsformer, der forudsaetter mere strategisk ledelsesorientering.
Dette leegger en ny veegt bag amtsskoledirektorernes forventninger
om, at rektor som reference for de strategiske initiativer orienterer
sig mod den samlede amtslige udbudspolitik pa omradet, i hgjere
grad end det tidligere generelt har veeret aktuelt. En styring, der er
mindre regelorienteret og mere orienteret mod mal, administrative
rammer og resultater, forekommer umiddelbart den enkelte insti-
tution at rumme storre frihed. Omvendst stiller det imidlertid storre
krav til institutionen om at kunne beskrive aktiviteten, sd de centrale
elementer indfanges, samtidig med, at der dokumenteres en sam-
menhaeng mellem disse og malene for institutionens opgavelosning.
Dette forankrer det strategisk-kvalifikationsmaessige krav til rektor
i en peedagogisk-faglig indsigt.

Tillige er der omkring artusindskiftet lagt op til en storre omstil-
ling af undervisningen, og vi har naevnt forskning, der advarer
om mulig dekobling mellem en ledelse, der som folge i det ogede
eksterne treek orienterer sig mere ‘udad’ eller ‘opad’, og en gruppe
professionelle, der foler sig usikker pa sin praksis og presset pa sine
holdninger og faglige verdier. Der peges med andre ord pa et tru-
ende tomrum mellem ledelse og de professionelle. Vi forestiller os,
at inspektorgruppens fremtidige ledelsesopgave specielt kan rettes
mod dette felt. Undersogelser tyder pd, at inspektorgruppen i lee-
rergjne er ret usynlig (Abrahamsen, under udarbejdelse) — ofte kun
synlig, nar noget (oftest administrativt) ikke fungerer. Interviewene
fra skolerne med de mere omfattende og praksisindgribende pro-
jekter peger pd, at dette er under eendring: pa sddanne skoler synes
delegering til mellemlederniveau at veere anderledes pdkreaevet, sa
teamledelse ikke blot bliver af navn men ogsa af gavn. Der synes at
veere en tendens til, at inspektorerne far andre mere centrale funktio-
ner ved den sammensmeltning af administration, personaleledelse
og paedagogisk ledelse, der tilsyneladende er undervejs. Hvis vore
antagelser om behovet for “teet pa’-ledelse holder stik — dvs. en le-
delse, der pa paedagogisk-faglig baggrund er i stand til at indga i
mere coachende og responsgivende forleb i relation til peedagogiske
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mal for skoleudviklingen (jf. s. 52, s. 56 og s. 81)— ser vi det som en
neerliggende opgave for inspektorgruppen.

Dette forer til videre overvejelser over fremtidig ledelse —1i to retnin-
ger, kvalifikations- og uddannelsesmaessige og mere strukturelle.

Udsagnene fra vores materiale er for spredte til, at vi ud fra empirien
kan pege pd en specifik tendens i, hvad akterer oplever som centrale
kvalifikationsbehov de nye elementer i ‘rektorrollen udadtil’. En
tidligere undersogelser peger pa, at rektorerne tilsyneladende selv
mere opfatter et behov som presserende for uddannelse i relationen
indadtil, jf. nf. Vi er dog pad den anden side i forleengelse af vores
analyse ikke i tvivl om, at der objektivt set er behov for traditionel
kursusbaseret efteruddannelse, der for det forste saetter rektor i
stand til at beskrive de senere ars forandringer i sin rolle i relation
til forandringen af styringsrelationerne mellem skole og politiske og
forvaltningsmaessige niveau, og som for det andet seetter ham i stand
til at identificere vigtige traek ved specielt den type institution, han
er leder for, og den kultur, der ofte folger af dens seerlige opgave.

Derimod er der straks klarere udsagn vedrerende kvalifikati-
onsbehovene i forbindelse med ledelse af forandringen indadtil.
Bédde rektorer og inspektorer peger som sagt pa behovet for “teet
pd’-ledelse. I en tidligere undersogelse prioriterer rektorer emner
som skoleudvikling, personaleledelse og -udvikling, teamdannelse
og konfliktlesning meget hejt (Abrahamsen 1998). Dette stemmer
overens med rektor- og inspektorinterviewene og er i forleengelse
af vores analyse. Man peger pad pedagogisk-faglig indsigt, sa for-
andringerne kan dagsordensseettes og begrundes klart for de pro-
fessionelle, og der tales om, hvordan man paedagogisk og persona-
leudviklingsmeessigt ma udfordre de enkelte leererteam (se s. 49).
Interviewene med personer fra de to skoler, der har haft de mest
omfattende og praksisindgribende projekter peger ikke p4d, at der
her differentieres mellem rektorlaget og inspektorlaget hvad rollen
i relation hertil angdr — naermest tveert imod. Rektor er mindst lige
sd steerkt involveret i det paeedagogiske og personalemaessige som
inspektorerne, maske endog mere. Dette kan dog for os at se eendres
med det ogede eksterne traek i rektor, som kunne betyde at en vis
arbejdsdeling her blev nadvendig?

To tendenser er at spore med hensyn til inspektorlaget: For det
torste synes udviklingsprojekterne som naevnt at gere inspektorer-



104 Peter Henrik Raae og Marianne Abrahamsen

nes ledelsesidentifikation mere entydig. Nar det drejer sig om den
‘blodere teknologi’ i de peedagogiske sporgsmal vil der naturligt
veere flere fortolkninger mulige, og derfor er man i hojere grad nedt
til at tage ledelsesautoriteten pa sig, nar disse skal samstemmes. For
det andet peger inspektorerne selv pa et kvalifikationsbehov, der
blandt andet kan fores tilbage til, at inspektorjobs tidligere maske
nermest blot ‘voksede’ ud af udviklingen pa det administrative
omrdde, frem for af en systematisk opgaveanalyse. Der blev peget
pa et problem om relativt snaevre kvalifikationsprofiler (se s. 61).
Sddanne inspektorer vil {4 vanskeligt ved at patage sig den opgave,
vi her mener tegner sig. De uddannelsesbehov, rektorerne udpeger i
den for citerede undersogelse, vil gare sig geeldende her i inspektor-
gruppen: skoleudvikling, personaleledelse og personaleudvikling,
teamdannelse og konfliktlasning. Vi kan se, at flere amter arrangerer
efteruddannelsesforleb om disse emner til tider i samarbejde med
konsulentfirmaer.

Imidlertid vil vi pege p4, at det, der skal leeres her, er komplekse
feerdigheder, der knapt vil kunne indleeres alene ved traditionelle
kursusforleb. Vekseluddannelse, dvs. teoretiske forleb kombineret
med praksisopgaver, eller egentlige supervisionsforleb ville veere
mere hensigtsmaessige. Et par af amtsskoledirektorerne omtaler
faktisk sddanne forleb (se s. 37).

Nar vi leegger sa stor vaegt pa inspektorernes mulige fremtidige
rolle i ledelsesfeltet, skyldes det som sagt risikoen for et tomrum
mellem leerere og ledelse. Selve reformen udger, som vi har peget
pa flere gange, et omstillingsprojekt, der pa flere punkter griber
grundleeggende ind i fag og undervisning, og med den kraftigere
peedagogiske udviklingsinteresse fra bade amt og ministerium ma
man gjensynlig indstille sig pd en generelt aget omstillingstakt, jf.
fx interviewet med undervisningskonsulenterne (se s. 29). En tople-
delse, der i hgjere grad orienterer sig opad eller udad, samtidig med
den usikkerhed og det ogede konfliktniveau, der kan iagttages i de
mere indgribende projekter, vil kunne belaste arbejdsmiljoet ved at
give rum for gensidige projektioner, som i forvejen ikke er ukendte
mellem ledelse og kernearbejdskraft i professionsorganisationer
(jf. s. 89). Der vil ofte veere en kerne af sandhed i disse: Selvfalgelig er
det nemmere at lave om, ndr man ikke selv har sit hovedvirke i elev-
undervisning. Og selvfolgelig er det rigtigt, at usikkerhed ogsa kan
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fore til faglig forskansning. I det omfang, inspektorerne i hvert fald
i et vist og ikke for lille omfang stadig underviser, vil de efter vores
vurdering her st steerkere som mulige sparringspartnere til begge
sider — sparringspartnere savel for leerere under omstillingspres som
for rektor, der mdske er pd vej mod naeste projekt inden det igangvee-
rende er integreret tilpas i rutinen. Vi finder, at inspektorerne faktisk
antyder en indsigt, der kunne udgere basis for en sddan rolle (se fx
s. 59). Dertil kommer et forhold, der kan overses af rektor i den almin-
delige ivrighed efter at udnytte empowerment-effekter: principielt
er institutionens struktur som offentlig organisation hierarkisk, sa
formel myndighed og ansvar felges — det giver transparens og mu-
lighed for ansvarsplacering. Leererinterviewene udtrykker enkelte
steder oplevelser af misforhold mellem udelegeret ansvar og tildelt
myndighed. Det kunne ogsa skyldes, at videre uddeling af ansvar
karambolerer med transparensen. Uddelegering til inspektorer, der
formelt horer til ledelseslaget, vil pa det punkt veere enklere.

Nar vi peger pa en fremtidig inspektorrolle af denne art, er det
endelig, fordi vi har set eksperimenter med uddelegering admi-
nistrative opgaver af mere teknisk art. Disse har ofte traditionelt
veeret placeret hos inspektorer, og nu leegges de forsegsvis over til
leererteams (se fx s. 51). Det kan eksempelvis dreje sig om fordeling
af timer og eendring af skema i de uger, der er afsat til aeendret tilret-
teleeggelse eller i forbindelse med vikardeekning — operationer, der
kan it-understottes og derved forenkles. Man ma forestille sig, at
flere af sddanne administrative opgaver flytter ud og friger kapacitet,
efterhdnden som leererteam-tanken grundfeestes.

I det ovenstaende har veegten specielt veeret lagt pa folgerne af det
ogede og eendrede udviklingspres, sddan som de melder sig for skole-
ledelsen. Vi har fremhzevet, at undersegelsens interviewmateriale iseer
betoner nadvendigheden af en oget indsats pa peedagogisk-faglige
og personalemeessige ledelsesomrader, hvad den tematiske analyse
kan underbygge. Vores analyse papeget, at dette sker pd baggrund
af et oget strategisk rdderum, der imidlertid ogsa har konsekvenser
for rektorrollens “‘udadvendte’ strategiske elementer (jf. s. 92). Det
er derfor ikke underligt, at savel rektorer som inspektorer ikke blot
peger pa stigende ledelsesmeessige udfordringer, men ogsa pa sti-
gende arbejdspres. Laegges de nye ledelsesomrdder blot oven i de
hidtidige, vil opgaven neerme sig det uoverskuelige. At vi heefter
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os ved de nye omrader, aktualiseret af det ogede udviklingspres,
betyder ikke, at administration generelt set kan nedprioriteres. Dels
er sikre administrative rutiner en grundlaeggende, om end ofte lidt
utaknemmeligt ting, fordi det er usynligt, ndr det virker og synligt,
ndr det fejler. Dels udger administration ikke mindst i offentlige
organisationer et genuint ledelsesansvar opad, og dokumentation er
et klassisk og uomgeengeligt krav i offentlige organisationer. Endelig
skal man ikke glemme, at administrative beslutninger ofte indeholder
vaesentlige ledelsesmomenter, og dem bliver der ikke feerre af. Det
sker bade fordi flere driftsopgaver leegges ud til skolerne, og fordi
administrationsdelen, der knytter sig til eksempelvis den lebende
udvikling, ogsa eges (udviklingskontrakter, forsegsansegninger, kon-
sortiedannelse, kvalitetssikring og resultatdokumentation etc.). Og
som sidste moment i denne kaede vil vi pdpege, at med opbruddet i
rutiner vil kommunikationsbehovet stige veesentligt. Laererne bruger
meget tid pa at holde sig orienteret i diverse virtuelle konferencerum.
Det samme gor ledelsen — men alligevel var det en leererkritik i det
empiriske afsnit, at ledelsen ikke altid var tilstreekkeligt opdateret
(se s. 43). Det kan meget vel veere indkeringsproblemer, men det
kan ogsa veere overbelastningssymptomer.

Dette forer til det afsluttende punkt, der vedrorer ledelsens evne
til at objektivere egne processer og arbejdsdelinger. Det virker selv-
folgeligt at sige det, men vi finder det alligevel nedvendigt: der er
ved lebende organisationsudvikling en fare for, at dén onde cirkel
opstar, der benaevnes aktivitetsfeelden, dvs. at hverdagen bliver s&
overbelastet med nedvendige opgaver, at tiden til overordnede be-
tragtninger af strukturel art underprioriteres. Her er det ikke nok
at heevde ledelsens eventuelle teamorganisering — det vil i sig selv
ikke rydde ud i arbejdspresset. Ledelsen ma med andre ord have en
blik pa sig selv og egne arbejdsprocesser, der betyder, at omrader
kan leegges fra sig, nar de ledelsesmaessige beslutninger er over-
skuelige og kan identificeres eller slet og ret er integreret i rutinen. I
undersggelsens interviews finder der overvejelser sted vedrerende
eventuelt at tilknytte seerligt okonomiuddannede til staben. Vi ser
det som et udtryk for en sddan ledelsesmaessig selvrefleksion, der
kontant overvejer sine rutiner ud fra, hvorvidt ledelsesindholdet er
essentielt.



5. Ledelsesevaluering

5.1 Indledende

Vi er blevet bedt om afsluttende at diskutere systematisk ledelses-
evaluering som et muligt instrument i udviklingen af ledelseskom-
petencen.

Der konstateres en storre generel interesse for feenomenet evalu-
ering, en interesse, der kan anskues som et sammenleb af en reekke
tendenser. I den forbindelse har vi i kapitel 1 kort veret inde p3,
hvordan decentraliseringstendensen i det offentlige moderniserings-
projekt affedte behov for outputkontrol, og vi har naevnt, hvordan
tendensen indtil videre noget fragmentarisk er sldet igennem pa det
almene gymnasiums omrade, se s. 21. Peter Dahler-Larsen (1998)
finder, at evaluering i offentlige organisationer generelt er knyttet til
det requlative: at evaluering indgar i fastlagte programmer fra en of-
fentlig myndighed, det normative: at samfundet har udpeget, at eva-
luering er en normativ forudseetning for serigsitet og professionalitet
og endelig kognitivt: at man, nar det geelder komplekse processer,
knap kan gere tingene rigtigt forste gang, at man ved evaluering
derved seette sig i stand til i hvert fald bedre at styre det fremtidige
forleb. De to sidste aspekter er givetvis i spil i denne sammenhaeng,
men i det folgende vil vi dog iser heefte os ved det tredje og sidste
aspekt, leeringsaspektet.

Ogsa ledelsesevaluering mere specifikt kan seette i forbindelse med
denne moderniseringsproces. Som led i den del af den offentlige
reformstrategi, der fokuserede effektivisering gennem kompetence-
udvikling (se s. 18), har der vaeret en interesse serligt henvendt pa
lederen vedrerende dennes ansvar for udvikling af institutionen. Fra
de overliggende niveauer kan der sdledes ad den vej opsta behov
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for evaluering af, hvorvidt lederen lever op til policy pa omradet. I
forbindelse med lederes ogede ansvar for effektivisering ved ‘blede
teknologier” indadtil i institutionerne, kan en sddan evaluering der
sjeeldent adskilles ganske fra ledelsesevaluering fra underliggende
niveauer, medarbejdernes evaluering af deres neermeste ledelsesled.
Sadanne evalueringer vil veere resultat- og kontrolorienterede.

At ledelsesevaluering imidlertid bringes frem i denne undersogelse,
forbindes imidlertid forst og fremmest med ensket om ledelsens kom-
petenceudvikling. Dette er for sa vidt i god overensstemmelse med,
hvad denne rapport tidligere har fremhaevet som karakteristisk for
den omstilling, der tilsyneladende stér for deren: Ved det ogede og
det anderledes udviklingspres pa gymnasierne oges kompleksiteten
i ledelseskravene. Vi omtalt et oget speendingsforhold mellem den
strategiske ledelse “udadtil’ og ledelsen indadytil (se afsnit 3.3), og vi
har pdpeget en tendens til sammensmeltning af ledelsesomraderne
indadtil, det peedagogisk-faglige, det personaleledelsesmaessige og
det administrative. Dette leegger op til etablering af nye balancer i
ledelsesudevelsen. Endvidere, og i forleengelse heraf, er der med den
ogede veegt pd omrdderne personaleledelse og peedagogisk-faglig
ledelse dbnet for ‘de mange veje’ og mange holdningers konfronta-
tion, da det er omrdder, der — praeget af ‘bled teknologi’ — principielt
vil veere diskuterbare. Dette forer for os at se mere i retning af, hvad
vi for benavnte som leeringsorienteret evaluering.

Dette forer til et par korte afgraensninger i evalueringsfeltet:

Kjeld Hogsbro og Olaf Rieper definerer sldende forskellen pa sum-
mativ og formativ evaluering saddan:

When the cook tastes the soup, that’s formative; when the

guests taste the soup, that’s summative (Hogsbro og Rieper
2001:180)

Historisk set er den summative evaluering eller effektevalueringen
evalueringernes grundform, baseret, som den er, pd de klassiske
forestillinger om en entydig drsags-virkningskeede: man maéler, om
den plan, man har lagt, har fort til det forudsatte resultat. Begrebet
formativ evaluering kan fores tilbage til en kritik af den klassiske eva-
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luering for ikke at omfatte de processer, der forer frem til effekterne.
Faktisk kan den summative evaluering neermest komme at virke
deformerende ind pa processerne, i det omfang indikatorer eller
succeskriterier er kendte. Det sker, ndr fokus pa resultatet og den
kontrol, der er forbundet hermed, saetter gang i forskellige subopti-
meringer i systemet, som gar ud over den samlede kvalitet. Formativ
evaluering er orienteret mod processen med den intention, at evalu-
eringen fungerer som facilitator for formning af opgaveudferelsen.
I den formative evaluering er med andre ord leeringsaspektet frem-
heaevet. Fordi vi opfatter vores opgave som orienteret mod udvikling
af ledelseskompetencer, er det det formative evalueringsaspekt, der
vil veere i fokus i det folgende — evaluering som facilitering af leering
af nye balancer i ledelse.

En anden skelnen er ekstern og intern evaluering. Ved ekstern
evaluering forstar vi her evaluering, hvis oplysende funktion har
organisationens eksterne interessenter som modtagere, hvor intern
evaluering har organisationens gruppens medlemmer selv som
modtagere og mal. Evaluering af kontrollerende art, sdsom tradi-
tionelle maleopfyldelsesevalueringer, vil oftest veere summative
og eksterne. I evaluering, der soger at understotte leering, vil man
normalt sege at nedtone kontrollen og vurderingen, og de vil der-
for ofte veere formative og interne, jf. selvevalueringer. Sjeeldent
vil man dog kunne fjerne kontrol- og vurderingselementet ganske
— man kan neeppe forestille sig en evaluering, uden der alligevel vil
veere en vis kontrol til stede i form af en eller anden madlestok for ‘de
rigtige processer’, ‘“den rigtige made at gore det pd’ for tiden pa det
pageeldende omrade. Og sporgsmalet er ogsd, om ikke en sddan -1
det mindste rest af — magt far tingene til ske? Alligevel vil vi i det
folgende argumentere ud fra, at den evaluering, der bedst muligt
faciliterer leering, skal veere formativ og overvejende orienteret mod
organisationsmedlemmerne selv.

5.2 Ledelsesevaluering i undersogelsesmaterialet
Undersogelsens interviewpersoner — med undtagelse af undervis-

ningskonsulenterne — blev spurgt om deres holdning til og erfa-
ringer med ledelsesevaluering. Ud fra det foreliggende materiale
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ser det ud til, at bdde holdninger og erfaringer varierer ganske
meget.

Den store variation geelder ogsa det amtslige niveau. En amtsskole-
direktor anforer siledes, at han atholder udviklingssamtaler, men at
forlebet langt overskrider den tidsperiode, der ligger i malseetningen.
En anden har regelmeessige medarbejderudviklingssamtaler og er
pa vej til at koble dem med institutionsinterne evalueringer:

Det, vi indferer nu, er medarbejderklimaundersogelser i hele
vores amt. Og den vil i hej grad seette fokus pa ledelse, psykisk
arbejdsklima og det hele. Sa det bliver virkelig et instrument,
som vil danne grundlag for nogle samtaler [med lederne].

Selvom det pageeldende amts policy pa omrddet er, at udvikling og
forandring skal ske gennem leering og ikke gennem kontrol, vil man
saledes se en dobbelttydighed i praksis. Denne dobbelttydighed gar
igen, hvor en anden amtsskoledirektor redegor for sine erfaringer med
rektorernes reaktioner pa amtets forslag om ledelsesevaluering:

For nogle ar siden lavede vi en medarbejdertilfredshedsunder-
sogelse [...] og jeg tror nok at sporene skreemmer lidt, for den
var tilrettelagt herindefra; blev for centralistisk og i for hej grad
oplevet som nu-kommer-vi-ud-og-giver-ledelserne-karakter-
agtigt. Det var i virkeligheden ikke befordrende for det, som
den skulle [nemlig at stotte udviklingen]. P4 den anden side
havde det sa den fordel, at nogle ledelser fik et incitament til
at oppe sig. Jeg vil sige, at pa trods at de kontraproduktive
dele, havde det sin effekt nogle steder [...]. Men jeg ma ogsa
erkende, at der er greenser for, hvad sadanne firkantede ma-
linger forteeller.

Et af andet af amterne har tilbudt et ledelsesevalueringskoncept til
sine forvaltningsomrdader, der evaluerer lederen bade fra det over-
liggende niveau, den amtslige forvaltning, og det underliggende
niveau, medarbejdersiden, samt pa det horisontale niveau, den evrige
ledergruppe. Modellen gar ud p4, at bade medarbejderne, ledergrup-
pen samt direktoren som chef elektronisk skal svare pa de samme
sporgsmal. Resultaterne sammenholdes og vil efterfolgende danne
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grundlag for en samtale. Flere forvaltningsomrdder har gennemfort
en sddan evaluering, men, forteeller amtsskoledirektoren,

ingen gymnasier har lavet det. Det er endnu for afskreekkende
for rektorerne. De er bange for, at de far karakterer, som gor, at
man kan sige ‘dumpet, du duer ikke’. [...] Men det er samtidig
nogle spergsmal, som er utroligt relevante i en dialog med en
medarbejder og fra én chef til en anden: “Hvorfor seetter I ved-
kommende hgjt? gar han forrest med idéer? skaber han en god
stemning?’ osv.

Blandt de interviewede amtsskoledirektorer er den noget diskute-
rende pro et contra-holdning det gennemgaende. Ledelsesevaluering
synes generelt ikke (endnu?) seerligt hejt prioriteret.

Rektorerne refererer til samme spaending. Den ledelsesevaluering,
der fx ligger i medarbejderudviklingssamtalen vurderes ikke over-
madde hejt. Ogsd her er man ganske bevidst om, at samtalen ikke
foregdr i et magtfrit rum, og at det praeger samtalens udfald:

Jeg vil sige, at det er nok for lidt, leererne melder tilbage. Det
har helt sikkert noget at gore med, at vi har veeret fyringstruede.
Sddanne dr udvikler en déarlig kultur, og den kan vi neesten ikke
gore noget ved, den ma vi arbejde pa.

Der har, iseer méske pa de to af de tre gymnasier, veeret satset kraftigt
pa udviklingssamtaler i forskellig form, jt. fx s. 49. Men i relation
til en systematisk ledelsesevaluering er der ikke sat noget i veerk.
Det betyder ikke, at de rektorer, som vi har talt med, er fremmede
over for tanken om medarbejderevaluering, men de insisterer pa
aben dialog i modseetning til anonym evaluering. To af rektorerne
forklarer dette:

Vi har evalueret skolen og dele af skolen og administrationen.
@nsker man at evaluere mig, sd vil jeg sige, at det kan man godt,
men man skal gere det med navn. Jeg synes, interessante, er det,
som man vil leegge navn til. Det, man ikke vil leegge navn til,
er uinteressant. Det geelder ogsd, nar elever evaluerer leerere.
[...] En medarbejdersamtale, hvor medarbejderen meder med
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en evaluering af ledelsen, som man tog udgangspunkt i, vil jeg
godt.

Der har altid veeret indirekte meldinger, og der er jeg begyndt
at sige til tillidsmanden, at det gider jeg ikke at hore pa. Hvis
folk ikke kan komme til mig selv, er der ikke noget problem!

Ud fra vores empiriske materiale finder vi for det forste ingen steder
en konsekvent eller systematisk ledelsesevaluering, orienteret mod
ledelsens dygtiggerelse — heller ikke en storre entusiasme i forbindelse
med den. Der findes ansatser til ledelsesevaluering fra det amtslige
niveau mod institutionslederne, som imidlertid befinder sig i et
uklart felt mellem det summative og det formative og tilsyneladende
ogsd meoder modstand fra skoleledelserne. Interviewundersogelsens
materiale synes ikke at kunne udgere baggrund for overvejelser om
systematisk ledelsesevaluering som et instrument.

5.3 Koncepter for ledelsesevaluering

Finansministeriet har med Ledelsesevaluering i staten (Finansministe-
riet 2001) givet sit bud pa ledelsesevaluering, som gar for en klas-
siker, der ofte refereres til. Fyns Amt har haft et indsatsomrade om
ledelsesevaluering i gymnasierne, og har her i et samarbejde med et
konsulentfirma udviklet sit bud, Ledelsesleering (Fyns Amt 2003).

I Ledelsevaluering i staten er kontrolaspektet — ledelsesvurderingen
— eksplicit segt nedtonet og man bruger betegnelsen evaluering,
med det formal at handlingen i hejere grad kan »danne grundlag for
professionalisering af ledelse ved at tilvejebringe et grundlag for en
malrettet udvikling af den enkelte leder, ledelsesgruppen og insti-
tutionens ledelsespolitik« (Finansministeriet 2001:9). Alligevel kan
evalueringen indga i institutionens benchmarking. Den pageeldende
institutions besvarelse pa femten spergsmal indgar i en sammenlig-
ning mellem de forskellige institutioner, der — pa tveers af omrader
— deltager i den pdgeeldende benchmarking. Det er vores vurdering,
at for det forste risikerer det formative elements procesfokus her at
treedeibaggrund til fordel for en effektevaluering — selv om det ikke
er intentionen og ej heller sikkert nedvendigvis overalt vil veere tilfeel-
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det. For det andet kan denne anvendelse blot som eventuel mulighed
veere ensbetydende med et aget kontrol- eller vurderingselement i
det mindste ved strategiske pres. For det tredje er modellen efter vo-
res opfattelse for generel. Skal modellen have konkret leeringsveerdi,
skal den veere bundet til den konkrete kontekst, til de problemer, den
pageeldende organisation netop nu mener opportunt at veelge ud til
evaluering, jf. nedenfor. Denne model dog synes at have vundet et vist
indpas — eksempelvis synes nogle amter at have taget den til sig.

Ledelsesleering, modellen fra Fyns Amt, er udformet specielt for
gymnasieomradet og sogt »procesorienteret i relation til de processer,
der er forbundet med ledelsens og leerernes arbejde.« Evalueringen
tager ikke udgangspunkt i lederen som person og dennes ageren,
men sgger i hojere grad at orientere sig mod ledelse som feenomen
og proces i organisationen. Konkret angdr den alle de personer i
organisationen, som har et ansvar i forhold til ledelsesopgaver. I
modellen indgar et spergeskema, der hviler pa skolens egne overve-
jelser om ledelse og om team, som besvares individuelt og indseettes
i et skema. Skemaets score er alene at forstd om udgangspunkt for
en evaluerende samtale.

Konceptet indeholder den grundantagelse, at ledelsen (her sdledes
i bred forstand — savel den ansatte ledelse, udvalg, teamledere etc.)
er i stand til at udvikle sig ved den refleksion, selvevalueringen
fremkalder — det er med andre ord en intern, formativ evaluering.
Ledelsesprocesser inden for forskellige af skolens aktiviteter — efter-
uddannelse, arbejdet i faggrupper, handtering af elevforsgmmelser
etc. etc. kan indgd. Resultatet, forstdet som den opgjorte score, er
i sig selv mindre interessant — den forudgdende og efterfolgende
refleksion er det veesentlige.

Konkret er konceptet videreudviklet i forbindelse med et lokalt
udviklingsarbejde om udvikling af leererteam — se Hvarregaard
(2003).

5.4 Opsummerende og afsluttende overvejelser over
ledelsesevaluering

Som udgangspunkt for de afsluttende overvejelser om ledelseseva-
luering som et muligt instrument i ledelseskompetenceudvikling,
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skal vi pege pa udgangspunktet for behovet, sddan som vi ser det
i forleengelse af denne rapports diskussion af ledelse i fremtidens
gymnasium.

For det forste skal ledelsesevaluering seettes i veerk med henblik pa
at udvikle ledelseskompetencer med henblik pa ledelsens nye roller.
Den skal hjelpe systemet med at indtage de nye balancer i, der er
en konsekvens af det ogede og forandrede udviklingspres.

For det andet skal ledelsesevalueringen forst og fremmest veere
orienteret mod ledelse som proces eller feenomen. Det omhandler,
som vi har redegjort for i de tidligere kapitler, en proces, der bliver
vigtigere og ogsd mere fremtreedende i institutionen som folge af det
specifikke udviklingspres, der leegges pa den. Derfor mener vi, at
evalueringen ikke skal begraenses til den formelle ledelse, men prin-
cipielt udvides til ledelse som sddan i organisationsperspektiv.

For det tredje skal evalueringen tage udgangspunkt i en struktur
og kultur, der som omtalt ikke har mange erfaringer med ledelse
ud over mere administrativ og driftsbetonet ledelse. Derfor mener
vi, at ledelsesevaluering sa at sige i princippet skal ga begge veje
— det vil sige ikke blot veere det underliggende lags vurdering af det
bemyndigedes ageren. Skal evalueringen blive til en del af organisa-
tionens samlede udviklings- og leeringsproces, ma den udvikles, sa
den kan omfatte processen i laget mellem leder og ledet og derved
bade omhandle ledelsesageren og de lededes ageren i forbindelse
med ledelse, dvs. feenomenet ‘ledelsesbarhed’.

Vi soger med andre ord at koble ledelsesevaluering til den ge-
nerelle organisationsleering, der jo netop i forbindelse med denne
type udviklingspres, gymnasiet star over for, er specielt aktuelt
— vi teenker her pd aspektet af leereren som organisationsansat, jf.
diskussionen i afsnit 3.3. Ifelge skoleevalueringsforskeren Selvi Lil-
lejord skal organisationsleering forstas som en feelles konstruktion,
en feelles fortolkning og organisering af erfaringer, hvor formalet
er at diskutere sig frem til en feelles forstdelse — ikke nedvendigvis
i form af enighed, men i betydningen en viden om og en forstaelse
for andres synspunkter (Lillejord 1997).

Derfor vil vi mene, at ledelsesevalueringen for det forste skal veere
kognitiv eller leeringsorienteret.

Den skal veere formativ, orienteret mod laeringsprocessen. I stedet
for evaluering af, hvad man har gjort, er perspektivet evaluering af,
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hvad man gor med henblik pa et udgangspunkt for fornyet planleeg-
ning. Eventuelle kvantitative malinger er i dette perspektiv forst og
fremmest af betydning som udgangspunkt for samtalen om, hvordan
tingene gores igen, pa en ny made.

Den skal felgelig tillige veere intern, beregnet pd at indgd i den
interne forhandling om de balancer, der er sa vanskelige i profes-
sionsorganisationen.

Den skal veere systematisk, forstdet pd den made, at den skal ritua-
liseres (ikke en engangsforeteelse, men integreret som en almindelig
og kendt handling i organisationen) og overvejes. Det sidste vil sige,
at lige sd vigtigt som eventuelle maleresultater er planleegningen
af og siden evalueringen af selve evalueringen. Diskussionen om
evalueringskriterierne er en vigtig del at selve leereprocessen. For
at sikre denne diskussion udarbejdes evalueringskriterierne i et de-
mokratisk forum, og dette forums opgave er en labende refleksion
over de sporgsmal, der er stillet.

Ledelsesevalueringen skal vaere konkret. Eventuelle overordnede
policyveerdier evalueres i relation til konkrete processer, man star
i her og nu i forbindelse med ledelse. Derfor tilretteleegges evalu-
eringen tematisk og fleksibelt — men ogsd sddan, at de overordnede
veerdier afspejles.

Ledelsesevalueringen skal som neaevnt i mindre grad orienteres
mod personen og i hgjere grad mod rollen og rollefunktion. Princi-
pielt er det rollen og rollefunktionen, der seettes til diskussion. Og
diskussionen sker i lyset af, at roller kun bestdr i komplementaritet
til andre roller, jf. hvad vi anferte om evalueringens tovejsoriente-
ring. Efter vores mening er karikaturen pa ledelsesvurdering den,
der er udformet over ‘lederen leder, derefter bliver han vurderet pa
sine resultater’. Skal ledelsesevaluering have en funktion ledelsens
kompetenceudvikling, skal den indgd som en arena for feedback
mellem ledere pa alle niveauer i organisationen og mellem ledere

og ledede.
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Bilag
5. november 2003

Undersogelse af
FREMTIDENS LEDELSE AF GYMNASIESKOLERNE
— et tema under projekt Den gode Skole

Af temabeskrivelsen vedrerende Fremtidens ledelse i projekt Den

Gode Skole fremgar, at undersggelsen skal indkredse

—  kompetencer med henblik fremtidige ledelsesopgaver. I den
forbindelse er paedagogisk, personalemaessig, administrativ og
strategisk ledelse neevnt

—  forhold, der kan fremme og heemme losningen af den ledelses-
meessige opgave — en analyse, der bl.a. skal foretages i lyset af
‘det gode arbejdsmiljo’.

Endelig onskes diskuteret systematisk ledelsesevaluering som et
instrument i kompetence-udviklingen

I projektbeskrivelsen for dette tema neaevnes, at projektet er en suc-

ces, hvis det indeholder

— enanalyse af de fremtidige ledelsesopgaver, herunder en ana-
lyse af forhold, som heemmer og fremmer det gode arbejds-
miljo

— enbelysning af de kompetencer, som kraeves ved losning af op-
gaver i forbindelse med paedagogisk ledelse, personaleledelse,
administrativ ledelse og strategisk ledelse

— en analyse af forhold, som heemmer og fremmer ledelsens op-
gavelosning, samt

— enovervejelse over systematisk ledelsesevaluering som en del
af ledelsens kompetenceudvikling.

Dette papir skal kommentere ovenstdende med henblik pa at af-
graense og specificere undersogelsens fokus og perspektiv, og pa-
piret vil udstikke overordnede linjer i dens opbygning og tids-
plan.
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Fokus for undersggelsen

Hvad beskrivelsen af de fremtidige ledelsesmeessige kompetencer
angdr, foresldr vi, at analysen foregdr i det perspektiv, som den
kommende gymnasiereform synes at rejse, nemlig den tendens til
sammenkaedning og ligestilling af peedagogisk ledelse, personaleledelse og
administrativ ledelse, der er en folge af oget forandringsstrategisk ledelses-
indsats. Dette uddybes i det folgende.

Sammenkedning af forandringsstrategi, personaleledelse og rele-
vante dele af administrativ ledelse i det offentlige er en tendens, der
i de senere ar har veeret genstand for en del interesse, nok specielt
hvad angér udgiftstunge og budgetmeessigt ‘ustyrlige” institutioner
i sundheds- og socialsektoren: skal serviceudviklingen fortseette
uden ogede omkostninger, ma retningslinjer for personaleledelse
og principper for dele af den administrative ledelse indteenkes i et
organisationsudviklings-perspektiv. En del uddannelsesinstitutioner
har kunnet leve forholdsvis afskeermet fra denne udviklingstendens.
Det geelder blandt andet det almene gymnasium, idet det har veeret
bundet af relativ teet central regelstyring (timestyringsmodel, regler
for hold, for fag og fags ugetimetal etc.).

Det betyder dog ikke, at det almene gymnasium ganske har kun-
net unddrage sig de generelle forandringstendenser i den offentlige
sektor. Stadig flere administrative opgaver i de senere ar er lagt ud
pa de enkelte skoler ledsaget af oaget budgetmaessigt ansvar pa en
reekke driftsmeessige omrader, lige som nye overenskomstprincipper
(ny len og tid) har stillet skarpt pa den personalemaessige ledelse.
Det har dog veeret vanskeligt i seerlig stort omfang at udnytte de
muligheder, der kunne ligge i disse decentraliseringer. Kun i ringe
grad har de haft neevneveerdig betydning for kerneaktiviteten, under-
visningen —igen som felge af den relativt teette centrale regelstyring
pa en raekke omrdder.

En (mindre) eendring af fagbilagene i 1999, overgangen til &rsnorm
med de muligheder, det har givet for alternativ tilretteleeggelse af
undervisningen, forsegs- og udviklingsaktiviteter i forbindelse med
Regeringens Udviklingsprogram for Ungdomsuddannelserne samt
pa det sidste paeedagogikumreformen, kan anskues som elementerien
eksternt initieret ‘optoningsfase’. Denne fase betegner et skifte, idet
kerneaktiviten nu er i fokus, bade hvad angar indhold og struktur.
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Dette gger presset pd peedagogiske ledelse. Med paedagogikumre-
formen stilles der eksempelvis krav til skolerne om et vist paedago-
gisk-organisatorisk udviklingsniveau som forudseetning for at kunne
gennemfore det kreevende uddannelsesforleb af kandidaterne, som
lovgivningen leegger op til. Med konturerne af en gymnasiereform
2005 synes der at foresta indholdsmaessige og strukturelle eendrin-
ger, der vil implicere langt storre dele af den “‘modernisering’, som
sd mange andre offentlige institutioner har veeret underkastet. Vi vil
pege pa to forhold, der blandt andre vil stille store og aendrede krav til
skoleledelsernes kvalifikationer og kompetencer, og hvor evnen til at
handtere en tilpas (losere eller fastere) sammenkaedning af de omtalte
ledelsesomrdder i et udviklingsstrategisk lys vil blive sat pa prove.
Det geelder for savel strategi ‘indad’, organisationsudvikling, som
‘“udad’, beslutninger, der angar skolens position i omverdenen:

1. For ferste gang stilles der til det almene gymnasium krav, der
reekker fra fornyelse af undervisningen i det enkelte fag i den
enkelte time til fornyelse af organisationsmeaessige koordina-
tionsprincipper. Bl.a. med det formal at ege muligheden for
tveerfagligt samarbejde/fagligt samspil, skal fagene i stigende
grad malbeskrives frem for indholdsstyres. Nye undervisnings-
og arbejdsformer, her under vaesentlige indslag af projektorga-
niseret undervisning vil fordre nye koordinationsprincipper
lige fra skemastrukturer til organisering af leerere om klasser
og hold. Ad hockratiske strukturer (team m.m.) vil treenge sig
pa og i et vist omfang aflese den traditionelle organisering en-
leerer-en-klasse-en-time for fx at kunne lgse opgaven ‘almen
studieforberedelse’. Med reformens studieretninger dbnes for
teet fagligt samarbejde. Sammenlignet med den nuverende
organisationsstruktur pa det almene gymnasium taler vi om en
relativt stor forandring, der i seerlig grad i overgangsperioden,
men ogsd pa leengere sigt stiller ogede krav til styring og ledelse.
Allerede nu ser man pa en reekke gymnasier nye, differentierede
funktioner blandt leererne som led i ledelsesdelegering. Det er
en udvikling, som man ma antage fortseetter. Et centralt sigte i
gymnasiereformen er, at uddannelsens kompetenceudviklende
mal skal afspejle sig i undervisningens organisering (mere
problemorienteret undervisning, storre elevansvar); leerersam-
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arbejde om undervisningen vil som naevnt efter reformen ikke
blot veere en mulighed, men en forudseetning. Det betyder, at
pedagogiske begrundelser i hojere grad end i dag med den
sdkaldt privatpraktiserende leerer som aktor vil veere et orga-
nisationsspergsmal, der langt mere konkret end tidligere vil
gore paedagogik til et ledelsesomrade — dvs. peedagogik som et
omrdde for beslutninger pd organisationsniveau. Leaerere vil pa
deres side i hgjere grad blive mere inddraget i ledelse (decen-
tralisering af koordinerende funktioner — teamledelse, projekt-
ledelse), og som folge af, at strukturen skal kunne begrundes i
kerneaktiviteten og peedagogik i langt sterre udstreekning vil
blive loftet ud over den enkelte leerers ressort og op pa orga-
nisationsniveau, vil ledere i hojere grad skulle tage stilling til
padagogik. Man ma antage, at denne forandringsproces vil
stille nye kompetencekrav til lederne om strategisk indsigt og
kunnen — forandringsstrategiske feerdigheder i betydningen
evnen til at foresta organisationsforandring.

2. Der skitseres i gymnasiereform 2005 en uddannelsesstruktur,
der for det almene gymnasium er opdelti et grundforleb efter-
tulgt af studieretninger, som skolen selv definerer inden for en
ramme. For hfs vedkommende taler man om toninger i bestemte
udbudte fagpakker. Rdderummet med hensyn til det enkelte
gymnasiums uddannelsesudbud er derved udvidet (selvfolgelig
under hensyn til en amtslig afgerelse og koordination), parallelt
med at kravet til den gymnasiale udannelsens seerskilte profil er
opstrammet. Derved betones det omverdensstrategiske ledel-
seselement. Strategiske overvejelser i relation til lokalomradets
brugerbehov og til de ovrige gymnasiale uddannelser vil treenge
sig p4, et forhold, der selvfolgelig vil veere regionalt atheengigt. I
byomrdderne, hvor gymnasierne ligger teet, kunne man forestille
sigen ny form for konkurrence mellem gymnasierne. l omrader,
hvor gymnasierne ligger leengere fra hinanden og traditionelt
har et ‘sikkert optagelsesomrade’, kan man forestille sig ogede
strategiske overvejelser i form af konkurrerende samarbejde
med andre gymnasiale uddannelser om valgfag og toninger.

Forhold som de naevnte vil generelt eendre kravene til og vilkérene
for gymnasieledelse. Nar den enkelte skoles rdderum for beslut-
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ning eges, gges tilsvarende forventningerne til ledelsens evne til
begrundelse af dispositioner, hvad angar sdvel administrative og
personalemeessige forhold, i relation til skolens overordnede seet af
veerdier — der igen skal kunne relateres til den lokale peedagogiske
linje for lesningen af skolens kerneopgave, jf. notatets bemaerkninger
om veerdiledelse. Den mere ad hoc-agtige organisering (team om
klasser, fagteam, projektgrupper om udviklingsprojekter etc.), det
forhold, at peedagogiske beslutninger i oget omfang bliver en mere
forpligtende del af den professionelle kollegialitet — gor, at paedagogik
og peedagogikrelaterede forhold sdvel som ledelsesmaessige forhold
i relation til personalet bliver lang tydeligere og mere kraeevende
omrdder for ledelse, end det er tilfeeldet i traditionelle, regelstyrede
organisationer, hvor administrativ ledelse er dominerende. Nar der
i mindre grad kan henvises til regler, vil der i konsekvens heraf ligge
en oget opgave for ledelsen i at begrunde de forskellige, konkrete
beslutninger i relation til de feelles veerdier for skolen, det veere sig
lige fra sporgsmal om teams sammensetning og aktiviteter, over
overordnede principper for tilretteleeggelse af undervisningen, ud-
dannelsesudbud, forsegs- og udviklingsarbejde og efteruddannelse,
til delegering af opgaver.

Vi forestiller os, at det er denne tendens til sammenkaedning og
ligestilling af de neevnte ledelsesomrdder, der skal udgere underse-
gelsens fokus og spergeramme. Vi vil mene, at belysningen af kom-
petencekravene til fremtidens administrative og personalemaessige
ledelse skal ses i lyset af ledelse af den peedagogiske kerneopgave,
sa de tre ledelsesomrader belyses i deres indbyrdes afheengighed. Vi
vil endvidere foresla, at hovedveegten i undersogelsen vedrerende
strategisk ledelse iseer geelder i betydningen strategisk forandrings-
ledelse — dvs. ledelse af organisationsudvikling.

I notatet naevnes endvidere spargsmalet om arbejdsmilje. Vi foreslar,
at dette spargsmal behandles i forleengelse af bestemte karakteristika,
der bliver seerligt fremtraedende for professionstunge organisatio-
ner under forandringspres. De steerkt fagligt preegede identiteter i
sadanne organisationer vil ofte i hojere grad referere til specialise-
rede, faglige miljoer uden for organisationen og i mindre grad til
den enkelte organisations mal, en forbindelse, som organisationen i
ovrigti mange henseender drager stor fordel af. Men den type foran-
dringer, der her er tale om, synes at pege i retning af eget betoning
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af organisationens samlede mal. I det lys fremstar den traditionelle
tagprofessionelle let som udviklingstraeg, ledelsesfremmed eller
uden loyalitet for organisationen. Indgéar endvidere ‘human pro-
cessing’, som det er tilfeeldet ved undervisning, vil yderligere treek,
der hidrerer fra dynamikken mellem den professionelle og klienten,
leereren og eleven, kunne melde sig som kraftige, “konserverende’
taktorer i eendringsprocesserne. Studier af forandringsprocesser
i professionstunge miljoer synes at vise, at hvis ledelsen ikke har
indsigt i egenarten i disse processer, kan de fagprofessionelle ‘sla
bak’ og forskanse sig, hvorved de vanskelige organisatoriske leere-
processer blokeres. Det er neerliggende at antage, at dette vil veere en
latent problemstilling pa mange gymnasier, og vi vil derfor foresla,
at opleeggets omtale af arbejdsmilje som ledelsesomrdde relateres
til ledelsens evne til kommunikation og konflikthdndtering med
henblik pa at ege facilitering af leering i organisation.

Med andre ord foresldr vi, at fokus i underseggelsen er den sam-
menkaedning af de omtalte ledelsesomrdder i det perspektiv, der
synes at tegne sig i forbindelse med de indholdsmeessige og struktu-
relle forandringer, der konkret ligger i forleengelse af (hvad deri dag
vides om) gymnasiereformen 2005.

Derimod vil vi foresl3, at ledelsesevaluering holdes ude af denne
undersogelse, idet vi opfatter dette som et veerktoj eller en metode
i selve forandringsprocessen. Efter vores opfattelse vil et spergsmal
om ledelsesevaluerings anvendelighed vere en anden type under-
sogelse.

Tidligere undersogelser af en vis relevans
Vi vil kort neevne tre undersogelser:

I 2001 udkom GLs undersogelse Med et ben i hver lejr, en underso-
gelse af inspektorernes arbejdsforhold — 6 ar efter ledelsesreformen.
Man finder her, at fordi gymnasieleerere generelt har en negativ
holdning til at blive ledet, er rektors og inspektorers ledelsesstil af
seerlig stor betydning for samarbejdsklimaet pa den enkelte skole.
Man finder, at dialogbaseret ledelse og et tillidsfuldt forhold har stor
betydning for det generelle klima om ledelse. Desuden kunne man
konstatere temmelig store forskelle pa, hvordan teamstyring reelt
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praktiseres. Der opregnes et kontinuum fra den rektorstyrede skole
til den ‘flade struktur’, hvor ledelsen mere er udferende end beslut-
tende. Undersogelsen viser, at egentlig teamledelse langt fra er en
selvfolgelighed. Dette er til trods for at presset mod inspektorerne,
efterhdnden som disse tildeles egentligt ledende opgaver, til dels
synes at kunne imodegds ved denne organisering. Bl.a. pd den bag-
grund foresldr man forskellige indgangsveje til styrket teamledelse,
oget opmeerksomhed mht. opgavernes fordeling (fordeling mellem
akademisk og tappersonale, overensstemmelse mellem opgaver og
ressourcer, opmeerksomhed pd decentraliseringsstrommen mellem
amtsligt og skoleniveau).

Man ma forestille sig, at oget beslutningspres som felge af de for-
andringer, vi har omtalt, vil tilspidse problemerne, inspektorunder-
sogelsen neevner. Man ma forestille sig, at skoler med en vis erfaring
i forsegs- og udviklingsarbejde pad niveau af den samlede skole
vil have gjort sig overvejelser over, hvordan en sddan tilspidsning
kompetencemeessigt handteres.

Gymnasieskolernes Leererforening gennemforte i 2001 en underse-
gelse af det psykiske arbejdsmiljo blandt GL's medlemmer, som blandt
andet blev spurgt om deres forhold til elever, kolleger og ledelse.
Forholdet til elever og kolleger betegnes generelt som positivt, mens
der er en vis spredning i svarene hvad tilfredshed med ledelsen angar.
Der er tilfredshed med ledelsens evne til at tage beslutninger og til
at uddelegere samt med opbakning til leerernes initiativer og stotte i
vanskelige situationer. Derimod er 1/3 af leererne generelt utilfredse
med den information, som de modtager fra ledelsen, hvilket kobles
sammen med manglende intern koordinering i ledelsesgruppen.
En lige sa stor del er utilfredse med ledelsens anerkendelse af deres
arbejdsindsats. En seerlig gruppe udgeres dog af mellemlederne,
der til forskel fra leererne overvejende synes at mene, at ledelsen
prioriterer organisationens indre sammenhaeng meget hejt, men
som — lig leererne — mener, at ledelsen mangler indsigt i medarbej-
dermotivation og i losning af konflikter.

Man mad formode, at motivationsproblemer og deraf folgende kon-
fliktsituationer vil gges i takt med det ogede forandringspres, der vil
blive lagt pa skolerne i de kommende dr, og at en undersogelse pa
skoler, der har veeret igennem nogle af disse processer kunne kaste
lys over hvilke kvalifikationer, der iseer er brug for.
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Marianne Abrahamsens undersogelse Bag den dbne dor — en under-
sogelse af rektorrollen i det almene gymnasium er fra 1998. Den omfat-
ter en sporgeskemaundersggelse af alle landets rektorer og dybde-
interviews med 15 af disse. Undersogelsen afdaekker, at rektorerne
opfatter ledelsesopgaven som mangefacetteret med store variationer
i opgaverne. Feelles for hele gruppen er dog, at ingen betragter den
administrative ledelsesdel som deres primeere opgave, men samtidig
erkendes, at det er den, der ofte fylder mest. Med hensyn til deres
egen ledelsesrolle betragter én gruppe sig primeert som stabilisatorer,
en anden gruppe opfatter sig mest som integrerende og stottende i
forhold til udviklingsinitiativer fra leererside, mens en tredje grupper
ser sig som egentligt initiativtagende ud fra en defineret paedagogisk
linie. En del rektorer angiver, at de oplever mangel pd muligheder
for at udbygge kendskabet til skoleudvikling, personaleledelse samt
strategisk planleegning, og de ensker generelt storre viden i forhold
til at hdndtere menneskelige relationer.

Til trods for at undersogelsen er fem ar gammel, vil det veere interes-
sant at se, hvordan ledere af skoler, der i nogle ar har arbejdet mere
systematisk med forsgg pa niveau af den samlede skole beskriver
samme forhold.

Undersogelsens hvem og hvordan

Vivil derfor foresld, at de gymnasier, der inddrages i undersogelsen,
udvaelges blandt skoler, der i de senere dr har oparbejdet en vis erfaring
med forsegs- og udviklingsarbejde pa niveau af hel skolen. Endvidere
inddrages undervisningskonsulenter i Undervisningsministeriet og
forvaltningschefer i amter, der har markeret sig med initiativer eller
holdninger pa den gymnasiale front.

Vi gennemforer individuelle interviews med amtslige forvalt-
ningschefer, ministerielle undervisningskonsulenter og rektorer,
og gruppeinterviews med repraesentanter for inspektorer og leere-
re pa de udvalgte skoler. Indfaldsvejen til samtalen om fremtidige
krav til ledelse er en ledet diskussion af, hvad de interviewede har
oplevet som specielt vanskeligt og kreevende i henseende til sty-
ring /ledelse af forandringen set fra de forskellige positioner. Det er
interviewerens opgave at samtlige de tre ledelsesfelter undersoges
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i lyset af savel det ggede forandringspres som nadvendigheden af
parallelt at iagttage et ordentligt arbejdsmilje i den forstand, vi her
har omtalt det.

Vi interviewer tre amters forvaltningschefer eller personer, som
disse henviser til. Endvidere to ministerielle undervisningskonsu-
lenter, der har veeret centralt placeret i forbindelse med Udviklings-
programmet. Pa institutionsniveau inddrages tre almene gymnasier,
der har det tilfeeldes, at man har en vis erfaring med udviklingspro-
jekter, der omfatter hele skolen, men som i ovrigt er placeret med
en vis regional spredning. Her interviewes rektor samt inspektorer
og leerere med en central placering i forhold til udviklingsarbejde.
Inspektorerne soges samlet i grupper pa tveers af skolerne. I alt vil
der indgd omkring 10 individuelle interviews (forvaltningschefer,
ministerielt ansatte og rektorer) og 6 gruppeinterviews med inspek-
torer og leerere, tilsammen omkring 35-40 personer.

Tidsplan

Dataindsamling vil kunne finde sted i perioden 1.12 til ultimo jan.
2004.

Dataanalyse, teoretisk bearbejdning og rapportskrivning finder
sted januar og februar 2004. Rapporten behandles af de ovrige
tilknyttede forskere ultimo marts og afleveres til styregruppen ul-
timo april.
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