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1. Konsrelationer i (mellem-)ledelse

Denne bogs fokus er ledelse pa mellemniveauet i de gymnasiale uddannelser set i et
kensperspektiv. Den handler om, hvordan sz — det mandlige siavel som det kvindelige —
relaterer sig til det at vare leder, til ledelsesvilkar, ledelsesrekruttering, ledelsesvardier og
ledelsespraksis. Den henvender sig til personer, som allerede har ledelsesbefojelser, eller
som tenker pa en karriere inden for ledelse 1 gymnasiet.

De sidste ti ars gymnasiereformer har foranlediget en stor eftersporgsel efter ledelse i
de danske gymnasieskoler. Selvejereformen 2007 gor det i stigende grad nedvendigt for
topledelsen, rektorer og direktorer, at orientere sig strategisk udadtil i forhold til besty-
relse, andre uddannelsesinstitutioner og det lokale politiske liv. Ledelsesreformen OK13
nodvendigger bl.a. en lang rekke ekstra medarbejder- eller dialogsamtaler. Og siden ind-
holdsreformen i 2005 er behovet for ny mellemledelse, dvs. varetagelse af nye mere
uformaliserede og ad hoc-pregede projektstyrings- og koordineringsopgaver, stot vokset
bla. i forbindelse med det faglige samspil, studieretningsplanlegningen, udviklings-
opgaver og prioriterede indsatsomrader som IT, inklusion og studievarksteder.

Ledelsesrummet er siledes blevet mere varieret og samtidig mere komplekst. Der er
dukket mange nye (mellem-) lederopgaver op, hvilket skulle give mange muligheder for
nye former for karriereudvikling og avancement blandt gymnasiets lerere. A- og B-
ledelse, den formelle ledelse, er blevet suppleret med C-ledere og efterhinden ogsa D-
ledere, med titler som koordinatorer, teamledere, gruppeledere, fagansvarlige med pri-
meart koordinerende funktioner, som ligger i greenseomradet mellem faglig ledelse og
personaleledelse (Hjort & Raae 2014, Raae & Jorgensen 2013, Raae 2014).

Men hvad betyder det pa kensfronten?

Resultatet af de undersogelser, som ligger til grund for denne bog, er, at mand stadig
sidder pa de fleste ledelsesposter i gymnasiet, men ogsa at andelen af kvinder i ledelserne
1 de gymnasiale uddannelser er vokset betragteligt inden for de sidste ti ar.

12009 var kun 17 % af rektorerne kvinder. I 2014 er 26 % kvinder. Blandt B-lederne,
dvs. de mellemledere, der er ansat i formaliserede stillinger, er mangden af kvinder vok-

set fra 39 % 12009 til 43 % 1 2014.

Kvinder 2009 Kvinder 2014
TOP A-ledere (rektorer og | 17 % 26 %
direktorer)
ML B-ledere (vicerektorer, 39 % 43 %

uddannelseschefer, skono-
michefer, peedagogiske le-
dere etc.)

Figur 1 TOP- (A-ledere) og mellenledere (B-ledere) i de gymmnasiale uddannelser, 2009 og 2014
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2009 Maend Kvinder ialt
Antal leerere 5253 48,0% | 5652 52,0% 10913
Mellemledere 396 61,0% | 261 39,0 % 657
Topledere 176 82,4% | 36 17,3 % 212
2014 Maend Kvinder ialt
Mellemledere 441 57,0% | 330 43,0 % 771
Topledere 176 62,2% | 68 27,8 % 244

Figur 2 Oversigt over fordelingen af mand og kvinder pa ledelsesposterne i de gymnasiale nddannelser (optalt fra skoler-
nes hjemmesider, 2009 og 2014)

Tallene har xndret sig 1 kvindernes faver bade pa top- og mellemlederplan, dog mest pa
hhx og htx.

Leder/mellemleder-ratioen er samtidig steget. I 2009 har hver rektor i gennemsnit 3,3
formaliserede mellemledere. I 2014 er ratioen steget til 4,6, dvs. hver rektor har fiet
halvanden gang sa mange mellemledere.

Sa set fra et ligestillingssynspunkt gar det fremad, og man kunne antage, at problemet
med den skeve konsfordeling vil lose sig selv inden for de nermeste ar. Maske kan vi se
trem til et ”ryk”, hvor en gruppe af yngre kvinder af sig selv sparker derene op og sxtter
sig 1 direktorstolene? Men hvis de gor, gor konnet si overhovedet en forskel i ledelse i
dag?

Vi kan forelobig pege pa, at udviklingstendensen ikke er givet. Der er forhold, der
taler bade for og imod, at ligestilling og ligeveerd kommer af sig selv. Der er flere scena-
riet.

En mulighed er, at dygtige, veluddannede og seriose kvinder vil stille op til /fedelses-
Jjobbene pa lige fod med maendene:

Den tendens, der er i dag til at beskrive ledelse 1 termer, som antyder en mere ferzi-
nin orientering end tidligere [...] f.eks. at kunne vare empatisk, medarbejder-
orienteret, fleksibel og ikke-hierarkisk, det er verdifuld i kontrast til tidligere tiders
konventionelle ideer. Hvis denne demaskulinisering indebzrer, at der ikke lengere er
en “objektiv’ ide om, hvordan ledelsesstilen skal veare, [...] sd opleses ogsa dogma-
et "manden som norm” i forhold til ledelse. (Billing 2005: 207; vores kursiv)

En anden mulighed er, at vi i fremtiden vil blive vidner til reetableringen af en ny form
tor konnet selektion, hvor majoriteten af topposterne med ansvar for strategi og ekonomi
indtages af maend, mens de mange nye ”blode” mellemlederposter overvejende beszwttes
med kvinder.
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Der er al mulig grund til at vaere skeptisk i forhold til at tro, at de karakteristika
(feminine orienteringer), som tidligere kunne bruges til at diskvalificere kvinder, nu
skulle vaere de samme som i dag skulle gore det nemmere for kvinder at fa adgang

til og fungere i ledelsesjobs. (Billing 2005: 208)

En tredje mulighed er, at vi oplever en konsneutralisering af skoleledelse, hvor den traditio-
nelle skelnen mellem mand og kvinder, maskulint og feminint udviskes:

[...] nar der eftersporges nye trak i ledelse, indebzrer det maske 1 hojere grad en
konsnentralisering af ledelse end en femininisering, og at der bliver en mere ”aben”
kamp om disse poster. [...] sandsynligvis er det ogsa sadan, at vi kan konstruere kvin-
der/ mand, sadan at de passer/ikke passer til, hvad der for tiden eftersporges af kandidater til
lederposter. (Billing 2005: 208; vores kursiv)

Sa sporgsmalet er, om fremtidens gymnasieledelse vil blive praget af, hvad vi her vil kal-
de “dygtige damer”, “kreative knzgte” eller selvsikre strateger” m/k?

Uanset udfaldet kan det give anledning til en rakke diskussioner. Er her tale om frie
valg, der ikke krever yderligere opmarksomhed? Eller har vi at gore med uhensigts-
massige jobkonstruktioner, der set fra en demokratisk vinkel kalder pa et eftersyn, der
gor dem attraktive og tilgzengelige for forskelligartede mennesker i forskellige livssitua-
tioner. Denne diskussion bliver sarlig central, fordi de gymnasiale uddannelser som ung-
domsuddannelser er med til at tegne horisonten for de nye generationers muligheder.

For vi kaster os ud i sidanne overvejelser, vil vi imidlertid give en narmere beskrivel-
se af, hvad vores analyser kan sige om kon og karriere i de danske gymnasieskoler i disse
ar. Vi vil lebende redegore for, hvilket empirisk materiale vi bygger pa, og hvordan vores
tund relaterer sig til den relativt begrensede forskning pa feltet. Hvad vidste vi i forve-
jen? Hvad er nyt?

Vi vil starte med en beskrivelse af @ndrede ledelsesvilkar i de gymnasiale uddannelser,
og af de individuelle karrierestrategier, som vi har kunnet identificere i vores materiale,
hvorefter vi satter fokus pa tendenserne i den institutionelle rekrutteringspraksis, som
den tegner sig aktuelt og potentielt. Undervejs vil vi illustrere vores pointer gennem cita-
ter fra de individuelle interviews foretaget 2015' samt de kvantitative og kvalitative data
fra sporgeskemaundersogelsen.

Zndringer i ledelsesvilkar

! Interviewer: Marianne Abrahamsen. Vi har — bortset fra i to forste citater — valgt /&ke at angive kon og
alder pa de respondenter, vi citerer, for at understrege, at vi ikke nedvendigvis taler om biologisk ken,
men om positioner, der ofte er konnede.



Marianne Abrahamsen og Katrin Hjort

Ledelsesvilkdrene i de gymnasiale uddannelser har som naxvnt @ndret sig radikalt, i og
med at savel htx, hhx, hf som stx siden 1990’erne har gennemgaet en rakke styrings-
massige, indholdsmaessige, og organisatoriske reformer.

De okonomiske vilkar har zndret sig for alle de gymnasiale uddannelser siden 1990’-
erne. De er blevet selvejende med de almene gymnasier som de sidste i denne proces i
2007. Det betyder, at skolerne “ejer” deres egne bygninger, og at de skal finansiere savel
undervisning som vedligeholdelse gennem et taxameter-system. Dette system er en for-
enkling af det statslige bevillingssystem, idet finansieringen gar fra de traditionelt lov-
bundne bevillinger til finansiering gennem den enkelte skoles aktiviteter, malt pa fx elev-
tiltrekning og elevresultater. Det stiller blandt andet krav om strategisk “overlevelses-
tenkning” fra ledelsens side.

Indholdsreformen i 2005, som er blevet modificeret i 2016, er en anden type andring,
der saztter fokus pa udvikling af elevernes kompetencer med henblik pa problemlosning
og innovation. Dette skal understottes ved hjzlp af en mere fleksibel tilrettelaggelse af
undervisningen, individuel faglig vejledning og oget fagligt samarbejde pa lerersiden. Til
den ende er indfert nye konstruktioner som studieretninger, almen studieforberedelse,
projektopgaver, som kraver eoget koordinering, mere organisering og mere styring in-
ternt, bade taet pa den enkelte lerer og den enkelte elev — og det giver flere ledelsesjob at
beszatte.

Endelig er der overenskomsten for gymnasielerere 1 2013, som har skabt basis for en
storre fleksibilitet i tilretteleggelsen af den enkelte larers arbejde. Man er giet fra at
timesztte de enkelte aktiviteter, som leererne forpligtede sig til at udfere, til at indfere en
sakaldt portefolje, hvor ledelsen aftaler de opgaver, den enkelte leerer skal udfere, med
hver enkelt lerer. Det vil sige, at ledelsen kan legge opgaver ind 1 lerernes portefolje,
uden at der i forvejen ligger en fagretlig standardaftale om det timemassige omfang af de
aftalte opgaver.

Samtidig med denne deregulering er der gennem “Lov om dbenhed og gennem-
sigtiched 1 uddannelserne” 1 2002 indfert en slags type central kontrol, idet alle oplys-
ninger om karakterer, gennemforselsprocent mv. skal vare tilgengelige for brugerne.
Ligeledes har "Bekendtgorelse om kvalitetsudvikling og resultatvurdering” siden 2006
fastsat retningslinjer for arlige tilsynsplaner, hvorfra resultaterne danner grundlaget for
skolernes placering i en arlig benchmarking, de sakaldte KPI-malinger, der viser tal for
prastationer, gennemforelse og sociookonomisk lofteevne.’

Disse @ndringer betyder, at gymnasielederjobbet har zndret sig fra at vare over-
vejende administrativt 1 forhold til at overholde regler om skolernes drift og opgaver til
at veere mere strategisk orienteret udadtil i forhold til den lokale omverden, ”markedet”.
For at sikre skolens overlevelse betyder det samtidig en stzrkere resultatorientering i
torhold til kontrol “oppefra”, fra ministeriet, og en starkere forpligtelse “nedadtil” i for-

? Skolernes evne til at f4 eleverne til at performe, si de scorer hajere, end hvad de skulle sammenlignet
med det statistiske gennemsnit for elever med samme socioskonomiske baggrund. Der skelnes i denne
forbindelse ikke mellem, hvad man med Pierre Bourdieu kunne kalde henholdsvis skonomisk og kultu-
rel kapital.
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hold til den enkelte leerers pedagogisk-praktiske losning af de aftalte opgaver, hvis man
onsker at score hojt pa effektivitet og kvalitet og ogsa at opfylde kravene om kompe-
tenceudvikling hos eleverne.

Rum for mere ledelse

Disse xndrede vilkar for at drive et gymnasium skaber et nyt rum for ledelse, som ligger
1 feltet mellem skolernes overordnede strategi og den praktiske udferelse pa lererplan,
dvs. et stort behov for mellemledelse pa omraderne koordinering, projektstyring og ud-
vikling.

Det er et forandringspres, som bl.a. viser sig ved, at den administrative ledelse nu ikke
er begranset til to opdelte omrader, time- og fagfordeling samt okonomi, men at disse
skal spille sammen med det fagligt-padagogiske, fx ved at KPI-tal skal vare med til at
give feedback pa laerernes praksis. Det skaber behov for at ledelsen er med til at anvise
losninger, der raekker /zd i undervisningen, altsd er med til at finde/anvise en padagogisk
praksis, som bade skaber resultater og er meningsfuld for lererne. Standardlesninger er
ikke mulige 1 den komplekse kerneydelse, idet de athznger af tid og sted og af de perso-
ner, der indgir i processen.

I 2008 blev der siledes oprettet en ny type formelle ledelsesstillinger med betegnelsen
padagogiske ledere, eller uddannelsesledere, som ikke var tidsbegrensede. Skolerne
kunne fra 1. april 2008 ansaxtte efter den nye ordning og kunne samtidig udfase den hid-
tidige inspektorordning. De padagogiske ledere skulle knyttes txttere til topledelsen og
hensigten var et onske om at etablere et led, der kunne kombinere driften af en skole

med de pedagogiske processer, der skal vedligeholdes og udvikles.

2009 udsendtes via rektorerne sporgeskemaer med plads til sdvel kvantificerbare som
kvalitative besvarelser til 212 topledere (rektorer og direkterer) og 657 mellemledere,
defineret som ledere med formelle titler pd skolernes hjemmesider. Besvarelsesprocenten
blev 47 %, ligeligt fordelt kensmeessigt. I 2014 udsendtes et identisk sporgeskema til 771
mellemledere. Svarprocent var 52 %. Det samlede antal af topledere og mellemledere er

Pa alle skoler er mellemlederlaget udvidet, sa det bade omfatter de formelt udnavnte
vicerektorer og uddannelsesledere, men ogsa ad hoc-lederne, der fakultativt omsatter tal
og krav til praksis gennem forskellige projekter og tiltag.
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optalt efter hjemmesiderne. Sporgeskemabesvarelserne blev behandlet i SurveyXact og
suppleret med 8 kvalitative interviews med mellemledere i 2015. Vi treekker desuden pa
informationer hentet fra en stikprove, STIK15 produceret juli 2015, hvor vi registrerede
titler og beskrivelser af ledelsesfunktioner pa 25 gymnasieskolers hjemmesider (10 % af
samtlige), samt pa en analyse af alle stillingsopslag i fagbladet Gymnasieskolen til rekto-
rer, vicerektorer, studierektorer og direkterer fra perioden juni 2013 til juni 2015.

Det giver siledes flere domaner at skulle agere pa som leder og dermed nye funktioner.
Sporgsmalet er, hvordan organisationernes designer en struktur, der er meningsfuld og
effektiv i forhold til, hvem der tager sig af hvilke opgaver. Er der et monster heri, som
kunne vare konsrelateret, hvilke gode veje er der til ledelse? Det er nogle af de sporgs-
mal, som denne undersogelse forseger at give svar pa.

Det giver ogsa anledning til spergsmalet, om ken er et problem i forhold til ledelse?
Problemstillingen er kompleks, og bogen vil give nogle bud p4, hvordan den kan handte-
res.

Denne undersoggelse
Vi har stillet sporgsmal via SurveyXact-undersogelser af top- og mellemledere 1 hen-
holdsvis 2009 og 2014 — benzvnt TOP09, ML09, TOP14 og ML14. Vi har suppleret

med en stikproveundersogelse 1 2015 samt en analyse af stillingsopslag.

10
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2. Karrierestrategier og rekrutteringspraksis

Karrierestrategier
Som vi har vist 1 et tidligere studie af topledelsen 2009 (TOPQ9), sa er bestemte karriere-
strategier de mest effektive, hvis man vil avancere og opna en topstilling 1 gymnasier.

Det drejer sig om de to almindelige karrierestrategier, domanestrategien og chancerytteriet.
Domznestategien er overvejende horisontal eller ligger ofte i en grazone mellem det ver-
tikale og det horisontale. Det er en strategi, hvor man opbygger og konsoliderer sit do-
mane — forstiet som gradvis udvidelse af eget ressortomrade, f.eks. fra psykologi-
undervisning til studievejledning (Abrahamsen & Hjort 2012, Abrahamsen 2013). Chan-
cerytteri derimod drejer sig om, at man gar ud over sit domane og prover noget helt nyt
inden for eller uden for organisationen. Man tager et lederjob, skifter skole, soger job 1
andre organisationer.

Vi kunne konstatere i TOP09, at denne sidste strategi, chancerytteriet var mere karri-
erefremmende end domanebyggeriet, og at den var mere udbredt blandt mand end
blandt kvinder. Dette monster gar igen blandt mellemlederne i MLLO9 og MLL14. Der kan
dog ses en tendens 1 retning af domanebyggeri hos begge kon:

Dine tidligere stillinger eller hverv?

2009
Mand 6 112
Kvinde 6 65
Ialt 6 177
0% 25% 50% 75% 100%
W Inspektor M Uddannelsesleder | Afdelingsleder M Studievejleder M Andet
2014

2.1.1 Mand 10 125
2.1.2 Kvinde 4 148
T alt 7 273

0% 25% 50% 75% 100%
[ 3.3.1 Inspektor M3.3.2 Uddannelsesleder ' 3.3.3 Afdelingsleder M3.3.4 Studievejleder
M 3.3.5 Andet:

Inden for organisationen er der den forskel, at der er flere mand, som har veret inspek-
torer 1 2009. Pa det omrade er kvinderne begyndt at hale ind i 2014. Ud over de angivne
stillinger er det isaer hvervene som tillidsrepraesentant og formand for Paedagogisk Rad,
som fylder i feltet “andet”.

11
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Havde du erfaring fra andre omrader i uddannelsessektoren?

2009
Mand 48 48
Kvinde 49 47
I alt 48 95
0% 25% 50% 75% 100%
M Fagkonsulent M Undervisningskonsulent | Arbejde i en faglig organisation
M Anszettelse i den tidligere amtslige administration M Andet
2014
2.1.1 Mand 43 54
2.1.2 Kvinde 49 67
I alt 46 121

0% 25% 50% 75% 100%
¥ 3.4.1 Fagkonsulent M 3.4.2 Undervisningskonsulent

3.4.3 Arbejde i en faglig organisation/forening
M 3.4.4 Ansaettelse i den tidligere amtslige administration M 3.4.5 Andet (skriv hvad):

Uden for organisationen er det arbejde i den faglige forening, der fylder mest hos begge
kon, altsda at man arbejder uden for organisationen, men holder sig inden for eget faglige
domzne.

Pa samme made, nar det drejer sig om en mere bevidst karriereplanlegning, kan vi
konstatere, at der er en forskel pa TOP og ML. Vores tidligere undersogelse, TOP09,
viste en tendens til, at mand 1 hojere grad end kvinder formulerer et eksplicit onske om
at avancere og arbejder pa at s#yre deres karriereforlob, mens kvinderne i storre omfang
tortxller om at folge med strommen og ’se, hvordan det udvikler sig”. I ML09 er det do-
minerende meonster, bade for mand og kvinder, at ’det udviklede sig”. I ML14 er der
sket en glidning i retning af, at onsket om ledelse er mere eksplicit. Vi formoder, at det
kommer af — i takt med at der er flere ledelsesposter, hvor ledelse kan afproves — at man
har provet ledelsesposter eller poster med ansvar og derigennem faet vakt lysten til at ga
videre i en ledelsesretning.

12
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Hvornar formulerede du for dig selv, at du gnskede at arbejde mod en stilling med ledel-
sesansvar?

MLO9
Vand s S 5 179
vinde o e
Lalt 14 [ 44 296
0% 25% 50% 75% 100%
M Mens du gik i skole M Under din uddannelse | Da du blev leerer i de gymnasiale uddannelser
M Da du fik poster med ansvar M P& andre tidspunkter = Aldrig, "det udviklede sig"
ML14
2.1.1 Mand 16 I 36 194
2.1.2 kvinde L 38 215
alt 14 T 37 409

0% 25% 50% 75% 100%
[ 3.5.1 Mens du gik i skole M 3.5.2 Under din uddannelse
3.5.3 Da du blev lzerer i de gymnasiale uddannelser M 3.5.4 Da du fik poster med ansvar

M 3.5.6 P§ andre tidspunkter 3.5.5 Aldrig, "det udviklede sig”

Gar vi ind i interviewene og bemarkningerne i SurveyXact-undersogelsen, ser vi der-
imod en forskel: Nar kvinderne udtaler sig, legger de mindre vaegt pa mulighederne for
social status og indflydelse og mere vaegt pa mulighederne for selvudfoldelse i arbejdet, her-
under at vare tet pa de faglige og pedagogiske processer. Derfor tiltrekkes de tilsyne-
ladende ogsa af de sikaldte ”’blode ledelsesopgaver” med personale og elever, hvor am-
bitioner og hojere lon scorer lavest, hvilket kan aflaeses i svarene i SurveyXact-under-
sogelsen:

Hvad var din vigtigste motivation for at sege din lederstilling?
Svar mellen 1-10, med 10 som det vigtigste

2009 2014

Score: Personlige udfordringer M80% KB80%
8-10 Veaere med til at praege unges uddannelse og | M62% K65 %

udvikling M50% K51%

Ledelsesmaessige udfordringer M30% K49%

Arbejde med personale M40% K50%

Arbejde med medmenneskelige relationer M32% K40%

Jeg blev opfordret til at blive leder M25% K26%

Ambitioner M13% K12%

Hojere Ign

13
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Men det er vigtigt at understrege, at alle positioner kan findes hos bade mand og kvin-
der; jf. nedenstdende citater.

Hvad kunne tiltale dig ved en rektorstilling?
Sely at fa lov til — og det er ikke for at lyde som en enspander — men alligevel at have mere
indflydelse. Det er simpelthen det! Der kan vere nogle ting, der bliver implementeret, og hvor jeg
tanker, at der ville jeg nu gerne sely bestemme det hele. Det er selyfolgelig en drom, for man ved
godt, at der er en masse andre ting, der skal med.

Kvinde, mellemleder, 2015

Er det aldrig faldet dig ind, at du kunne blive uddannelsesleder?

Ney, for det sjove, det er egentlig dette her — vi har haft et projektlederknrsus, og jeg fandt ud af, at
det, der var spandende, var at vere med il at starte nye projekter op. Det er ikke sd meget
det at drifte, der er spandende. a, jeg ved godt, at uddannelseschefer ogsa starter nye projekter.

Men, men der er ogsa meget af det, der er rutinearbejde, som jeg i hvert fald ikke misunder dem.
Mand, mellemleder, 2015

Rekrutteringspraksis

Men én ting er at onske en lederpost, noget andet at fa den. Det er derfor vi i denne un-
dersogelse ogsa har lagt vaegt pa rekrutteringspraksis 1 institutionerne. Hvilke stillinger op-
slas, og hvordan beszttes de? Efter OK13 har vi kunnet konstatere, hvad der kan be-
skrives som en ledelseseksplosion, idet antallet af formelle B-lederposter som uddannelses-
og okonomichefer, padagogiske ledere etc. er vokset kraftigt.

Hvilke omrader er du ansvarlig for?

MLO09

Mand

Kvinde

Ialt

AT . DS % 1S
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0% 25% 50% 75% 100%

W @konomi M Det paedagogiske | Personale M Planleegning M Elever  Intern kommunikation

Kontakt udadtil B Andet
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2.1 Mand SO o ISR o a2 S
2.2 Kinde CEEEN - DG 4 E 2
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0% 25% 50% 75% 100%
M 1.2.1 @konomi M 1.2.2 Det paedagogiske ' 1.2.3 Personale M 1.2.4 Planlzegning M 1.2.5 Elever
1.2.6 Intern kommunikation [11.2.7 Kontakt udadtil (skoler, foraeldre, virksomheder)

M 1.2.8 Andet? (skriv hvad)

Vi kan se, at mand og kvinder er ligeligt reprasenteret pa det peedagogiske omrade. Men vi
har ogsd kunnet konstatere en ny form for jobkonstruktion pa skolerne, hvor ekonomi-
ansvar “rykker op” til toplederne, mens det didaktiske “rykker ned” i organisationen,
tettere pa lererne — ikke kun til B-lederne, men ogsa til C- og D-laget. Det er tydeligt i
tabellen, at der er ferre i ML14, der er ansvarlige for okonomiomradet i forhold til
MLO09.

De kvalifikationskray til nye topledere, der stilles i stillingsannoncerne i disse ar, be-
kraefter dette billede. Erfaring med okonomistyring, organisation og strategi angives ge-
nerelt som et vaesentligt kriterium for at opna en toppost. Det er nzrliggende, at en del
af tillidsreprasentanterne, der i sagens natur har organisatoriske interesser og ekono-
miske kompetencer, vil blive potentielle kandidater til savel mellem- som topleder-
posterne. Men heller ikke her er konsfordelingen lige. 67 % af tillidsreprasentanterne er
meand.’

Det mest interessante i et kensperspektiv er dog, at selvom der i vores materiale ogsa
er kvinder, der formulerer en interesse i at avancere til rektorer, sa er der en sxrlig grup-
pe (som vi vil omtale mere udferligt senere), der matcher opslagene perfekt: nemlig 7wnd
med en masternddannelse, der har erfaring med okonomistyring og ambitioner om at blive rek-
torer inden for de naermeste fem ar. Sa her er en gruppe af potentielle kandidater, man
vil kunne forvente kommer i spil.

* GL 09.02.2015. GL har denne dato 502 medarbejderreprasentanter. 283 er over 45 ir og 219 under.
Heraf er 334 mand og 168 kvinder.
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3. Konnede barrierer

Nar vi sammenligner undersogelserne fra 09 og 14, kan vi konstatere bade kontinuitet og
forandring; numerisk, med hensyn til uddannelse, familie, vardier, karrierestrategier samt
brug af netvaerk og mentorer blandt lederne. En central forandring er som nzvnt, jf. Fi-
gur 1, at vaesentlig flere kvinder i 2014 end 1 2009 er topledere.

Alder

Hvis vi ser pa alder, kan vi til gengzld ikke se noget ”ryk” endnu. I TOP14 er der ikke
flere kvinder i ledelse under 45 ar end over. I den unge aldersklasse er det ogsa stadigvak
kun ca. 1/4 af toplederne, der er kvinder.*

TOP14 Kvinder
I alt 26 %
Over 45 25 %
Under 45 26 %

Figur 3 De kvindelige mellemlederes alder
Men det kan jo forandre sig, som en af vores respondenter formulerede det:

Nar vi nu taler om kon: Jeg sogte en uddannelseslederstilling her pa skolen, mens jeg var gravid,
som jeg ikke fik. Det passede dels ikke ind i skolens skemalagning, dels havde jeg ikke en leder-
stilling, jeg var lerer. Men det var en anden kvalificeret lerer, som sogte og fik stillingen, og det
tror jeg da ogsa var godt — men det var miaiske der, der havde varet en abning for en ung
kvindelig humanist.

Uddannelse

Analyserne af mellemledernes besvarelser fra 2009 og 2014 svarer pa mange punkter til
vores resultater fra TOPO09. De kvindelige mellemledere i gymnasiet, dvs. en gruppe af
potentielle topledere, er lige sa veluddannede som mandene. Der er endda en tendens til, at
hvor mandene ofte tager en diplomuddannelse som supplement til deres grundfaglig-
heder, har kvinderne prioriteret niveauet hojere: master- eller evt. ph.d.-uddannelse.

* Antallet af top- og mellemledere (A og B- ledere) er optalt efter skolernes hjemmesider 2014. Rektors
alder er fundet via telefonopringninger til skolerne. Vi har muligvis sat barrieren lidt for lavt. Maske skal
“yngre topledere” defineres ikke som under 45, men som under 50 dr. Vi har desverre ikke kunnet
skaffe alder pa lederne i 2009.
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@vrig uddannelse?

Mand 6 71
Kvinde 5 56
I alt 6 127
0% 25% 50% 75% 100%
M Diplomuddannelse M Masteruddannelse | Phd.-uddannelse B Andet
ML14
2.1.1 Mand 8 91
2.1.2 Kvinde 3 108
Ialt 5 199

0% 25% 50% 75% 100%
0 2.5.1 Diplomuddannelse  2.5.2 Masteruddannelse 2.5.3 Ph.d.-uddannelse
M 2.5.5 Andet (skriv hvilken)

Work-life-balance

I den internationale, dvs. ikke-nordiske litteratur, beskrives familieforpligtelser som en hem-
sko specielt for kvinder i lederjobs, og her har kvinderne ferre born, og flere er singler
end gennemsnittet af kvinder (Kanter 1997, Alvesson & Billing 1997, Gold 1996, Cole-
man 2002, Billing 2005, Storvig 2009).

I vores sporgeskemabesvarelser er der ikke noget, der peger 1 den retning. Kvinder og
mand har fx lige mange born, hvilket kan ses som en indikator pa lige muligheder — eller
umuligheder — i at kombinere arbejde og familieliv, den siakaldte work-life-balance, og
der er meget fa singler.

Kvinderne udtrykker ikke bekymring over bernepasningsproblemer eller bekymring
for, om et lederjob kan forenes med borns tarv.

Var/er dine arrangementer vedr. pasning af bgrnene tilfredsstillende for dig og din familie?

MLO9S
Mand 161
Kvinde 105
Ialt 266
0% 25% 50% 75% 100%
W Ja HNej
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ML14

2.1.1 Mand 176
2.1.2 Kvinde 184
Lalt 360

0% 25% 50% 75% 100%
W4.7.1 Ja W4.7.2 Nej

I de kvalitative kommentarer i MLL14 dukker dog noget nyt op. Familie er andet end
mand og born, og der er andre parorende at tage sig af, nemlig de zldre familiemed-
lemmer.

Bortset fra bgrn, har du da ansvaret for andre pargrende, inkl. eldre slaegtninge?

MLO9
Mand 168
Kvinde 108
1 alt 276
0% 25% 50% 75% 100%
WJa HENej
ML14
2.1.1 Mand 189
2.1.2 Kvinde 200
I alt 389

0% 25% 50% 75% 100%
M6.12.1 Ja M6.12.2 Nej

I kommentarerne kan vi se, at de til gengzld er bekymrede for, om de som ledere har
mulighed for at tage sig tilstrackkeligt af deres foraldre, og her er det iser kvinderne, som
navner problemet:

”/Eldre foraldre, der krever omsorg og opmarksomhed.”

”At sorge for, at min mor fir kebt ind, bliver underholdt lidt og kommer ud en
gang imellem.”

”Min gamle mor er tiltagende dement.”
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“Forzldrene ’fylder’ mere i min nuvarende livsfase.”

Denne bekymring kan have noget med aldersgruppen at gore, idet deres born er ovre
teenagealderen; men det kan ogsa leses pa den made, at den nuverende generation af
midaldrende gymnasieansatte har haft gode bernehaver til radighed, men at de i dag
mangler gode “aldrehaver”. Her placerer Danmark sig pludselig pa “internationalt” ni-
veau, dvs. pa linje med uddannelses- og ledelsesforskeren Marianne Colemans respon-

denter fra Storbritannien i 2002 (Coleman 2002).

Konnede ledelsesvaerdier?

Herved er vi kommet til sporgsmalet om zerdier. Det er en udbredt opfattelse, at lederjob
traditionelt konstrueres maskulint, eftersom mand er normen for ledelse. Effektive lede-
re fremstilles derfor ofte med personlige egenskaber, som tillegges mand, og de optre-
der ofte maskulint. Imidlertid pavirker sociale normer og sanktioner i konteksten den
ledelsesmassige adfaerd og har betydning for, hvordan en leder agerer, ’maskulint” eller
”feminint” (Abrahamsen 2013).

Savel topledere som mellemledere i den danske gymnasieskole agerer inden for den
kontekst, som udgeres af den nordiske velferdsmodel, selvom denne pa forskellig vis er
under transformation i hele Norden (Esping-Andersen 1990, Pedersen 2011, Hjort
2013).

Geert Hofstede (Hofstede 1985, 2015) har karakteriseret forskellige landes ledelses-
kulturer ud fra forskellige parametre, hvor magtdistance er ét af dem. Hoj magtdistance
er karakteristisk for lande med en traditionel bureaukratisk struktur og kultur. Eksempler
er Frankrig og Kina, og disse lande karakteriserer han som ”maskuline”. Lav magtdistan-
ce, lighedsorientering, er karakteristisk for lande med storre medarbejderindflydelse, fx
de nordiske lande, og disse karakteriserer han som ”feminine”.

Set udefra, dvs. malt i internationale sammenligninger, repraesenterer de nordiske lan-
de en uszdvanlig egaliter og individualistisk kultur praeget af, hvad man stereotypt kan
karakterisere som ”feminine verdier’: omsorg, empati, respekt for individuelle forskelle,
tolerance etc.

I konstruktionen af sporgeskemaerne har vi som udgangspunkt brugt de kategorier,
som den britiske ledelsesforsker og psykolog H.L. Gray (1993) anvender, og disse kate-
gorier stemmer overens med Hofstedes. Gray har karakteriseret et kvindeligt og et
mandligt paradigme baseret pa en raekke kvindelige og mandlige verdier ud fra Bems
”Sex Role Inventory” (Bem 1981). Som beskrevet i Abrahamsen (2013) er det en over-
sigt over karakteristika knyttet til konsroller, som mand og kvinder opdrages til at ud-
trykke, og som kan karakterisere ens personlighed som maskulin, feminin eller neutral
(androgyn) med karakteristika fra begge kon. Gray har prasenteret dem som kons-
paradigmer med henblik pa at bevidstgere ledere om deres ubevidste opfattelser af kons-
relateret lederadferd. De kan ses som en dualisme mellem rationalitet og emotionalitet og vil
1 givet fald kunne bruges til at vardisatte dem i forhold til den ”bedste” ledelse. Nar vi
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bruger begreberne, bruger vi dem imidlertid ikke i bogstavelig forstand til at karakterise-
re specifikke genetisk bestemte egenskaber eller menneskelige essenser. Vi bruger dem
analytisk eller som metaforer til at karakterisere forskellige holdninger eller tilgange til
tforstielsen af kensrelationer, som de er udviklet de sidste 2-300 ér i den sakaldt vestlige

civilisation.

Kvindelige vardier Mandlige verdier
Omsorgsfuld Kontrolleret

Kreativ Regelret

Intuitiv Vurderende
Ikke-konkurrenceminded Konkurrenceminded
Subjektiv Objektiv
Opmarksom pa individuelle forskelle Konform

Tolerant Disciplineret
Uformel Formel

Figur 4 H.L. Grays liste over maskuline og feminine adferdsattributter

Disse karakteristika kan altsa diskuteres og problematiseres, men det er dem, som vi her
har valgt at legge til grund for det, som vi spurgte alle mellemlederne om, da de skulle
karakterisere sig selv i forhold til, hvilke kvaliteter der passede bedst pa dem. Det skal
ogsa navnes, at de ikke 1 sporgeskemaet var opfort som konsrelaterede, men blandet

mellem hinanden.

Hvilke kvaliteter mener du er karakteristiske for dig?

MLO9S

Mand 69 HEl 3+ BN 24 32 2l 2 DONEE 38| 175
Kvinde 74 BEEH 35 59025 37 BG83 00IEETN 23 s6 117
Talt 71 BB 3 e+ 35 o v+ DGOINEIN 17 45 | 292

0%

Omsorgsfuld M Intuitiv

50% 75% 100%
Ikke-konkurrenceminded M Subjektiv M Kontrolleret = Regelret

Vurderende M Objektiv M Kreativ | Opmaerksom pd individuelle forskelle M Tolerent

M Uformel =~ Konform

Konkurrenceminded M Disciplineret B Formel
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2.1.1 Mand 66 BN >+ WESN 2+ 44 a3 M o NZ7NNNNNNEONNN 177520 186
2.1.2 Kvinde 77 HEE 27058021 40 il s 2N 220 s8 195
Talt 7207 5 WSl 42 57 7 SENNNNENN 191755 81
0% 25% 50% 75% 100%
8.1 Omsorgsfuld W 38.2 Intuitiv 8.3 Ikke-konkurrenceminded M 8.4 Subjektiv
M 8.5 Kontrolleret 8.6 Regelret 8.7 Vurderende 8.8 Objektiv W 8.9 Kreativ

8.10 Opmaerksom pa individuelle forskelle M 8.11 Tolerant M 8.12 Uformel
8.13 Konform 8.14 Konkurrenceminded 8.15 Disciplineret M 8.16 Formel

Det er markant, at savel mandlige som kvindelige ledere beskriver sig selv som #formelle,
omisorgsfulde, tolerante, opmarksomme pa individuelle forskelle og disciplinerede, og 1 hojere grad
end det var tilfeldet hos toplederne 1 TOP0O9 (Abrahamsen 2013). I de kvalitative be-
merkninger supplerer respondenterne med karakteristika som dbne, empatiske, lyttende og
modekommende, hvilket vi har optalt nedenfor:

2009 (295 resp.) 2014 (383 resp.)
Lyttende, imedekommen- | Optreder i 197 svar Optraeder 1 130 svar
de, udadvendt, empatisk 49,2 % 33,9 %
Abenhed Optreder 1 92 svar Optreder i 101 svar
31 % 26 %
Handlende, resultatoriente- | Optrader i 45 svar Optreder i 51 svar
ret, konsekvent 15,2 % 13,3 %
Strategisk, udviklingsorien- | Optreder i1 17 svar Optraeder i 38 svar
teret 5% 10 %
Anerkendende, coachende | Optrader i 4 svar Optreder 1 48 svar
1% 12,5 %

Figur 5 Mellenledernes selvkarakteristik

Mzndene anferer endda disse “feminine” bemarkninger i noget storre omfang end
kvinderne. Et fanomen A. Gold (1996) forklarer pa den made, at det er mindre farligt
for mandlige ledere at erklere sig for omsorgsfulde, fordi de ikke som kvinder udsattes
for mistanken om at vare “for blede” til jobbet.

Hvis man skal tro vores respondenter, sa er det altsa saledes, at selvom der fortsat er
flest mand ved roret pa de danske gymnasieskoler, sa er det de “kvindelige” kvaliteter,
der styrer, hvilket korresponderer med kulturen om medarbejderinvolvering og -hensyn.
Det er netop en stil, der er nodvendig for mellemlederne placeret i en position som midt
imellem og tat pa ledelse. I ovrigt passer “det feminine” eller ”blode” godt til de sidste
10-20 ars anbefalinger inden for ledelseslitteraturen (Billing 2005, Robinson 2014) og til
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de onsker og ambitioner for godt lederskab, hvor tilgengelighed og en dertil horende
fornemmelse for, hvad der rorer sig, er vasentlig. En leder formulerer det saledes:

Som leder vil jeg gerne opfattes som én, der er tilgengelig, kan formidle, opfange — miske
nogle tendenser, for de bliver "kendt”. Jeg vil gerne opfattes som én, der sorger for at tingene sker,
at vi i ledelsen holder vores aftaler, at medarbejderne er med, og at det ikke sker via envejs-
kommmunikation, men ved at skabe betingelserne — i hvert tilfelde — for at folk har mulighederne
for at se sig sely, bade som en del af vores ndviklingsplan og af vores organisation.

Ser vi pa figur 5 ovenfor, er der imidlertid sket en vis forandring fra 2009 til 2014. Den
kan ses i de kvalitative bemarkninger til skemaet. Nye begreber som anerkendende/ coach-
ende” og strategisk/udviklingsorienteret” er kommet pd banen, og ikke kun kvinder men
ogsa mand beskriver sig selv som disciplinerede. OK13 har tilsyneladende sat sine spor
blandt mellemlederne bade i relationerne ”opadtil”, til topledelsen, og "nedadtil”; til lz-
rerne.

Den modvilje mod hierarki og bureaukratisering, der udtrykkes i MLO09, er derimod
torsterket 1 MLL14, dvs. efter OK13. Dette kommer bl.a. frem i bemzrkningerne til ske-
maerne, hvor respondenterne udtrykker, hvordan de nedigt vil have, at deres skole ud-
vikler sig.’

2009 2014

Rettet opad mod topledelsen:

Bureaukratisering Hierarki

Kontrol Topstyring

Topstyring For meget New Public Management Begren-
Lukkethed sende bundlinjeteenkning

Hierarki

Autoriter ledelsesform
Dirlig kommunikation

Rettet nedad mod kollegaerne, kulturen:

Manglende ansvarlighed Ligegyldighed
Manglende engagement Selvtilstrakkelighed
Smilighed Mistro

Intolerance Modleshed
Manglende fzllesskab Egoisme

Mobning Mobning
Selvtilstrakkelighed Manglende udvikling
Selvhojtidelighed Timetalleri

Mistillid Lonmodtagervardier
Lonmodtagerkultur Brokkultur

Figur 6 Mellenledernes angivelser af ikke-onskelige udviklinger pa deres skole

> Vi har ikke her foretaget en specifik optzlling, blot listet bemarkningerne op.
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Mellemlederne ser saledes meget nodigt, at deres skole udvikler, hvad de 1 deres kom-
mentarer til sporgeskemaet betegner som en ”’brokkultur”, praget af ligegyldighed, mod-
loshed, egoisme, timetalleri og lonmodtagervardier. Det kan henvise til det almindelige
“bovl”, som findes pa enhver arbejdsplads. Men her spores ogsa eftervirkningerne af de
endrede okonomiske ledelsesvilkir, som er omtalt i indledningen (Hjort og Raae 2014),
og hvor mellemlederne qua deres position er ekstra udsatte.

Selvudfoldelse og social status

Som nzvnt kan vi 1 M09 og MLL14 se de samme konnede meonstre i karriereveje som i
TOPO09. Domanebyggeriet er som allerede vist ovenfor mest udbredt hos kvinderne, fx ar-
bejdet 1 foreninger knyttet til deres respektive fag, mens mandene i hojere grad er chance-
ryttere og flytter sig fagligt, institutionelt og geografisk.

Nogle skal opfordres til at tenke i avancementsbaner, og her er det rektor, som er
den mest hyppige “opfordrer” for begge kon. Derudover viser det sig, at for kvinderne
er det iser partner og familie, mens det for mandene i hojere grad er kollegerne, der op-
tfordrer til at tenke 1 avancement. Der ses det samme menster hos mellemlederne som
hos toplederne, og der er ikke sket storre ’ryk” i perioden.

Er du nogensinde blevet opmuntret til at s@ge en stilling med ledelsesansvar og af hvem?

MLO9
Mand 178
Kvinde 118
1 alt 296
0% 25% 50% 75% 100%
W Ja ENej
Mand 32 159
Kvinde 36 106
I alt 34 265

0% 25% 50% 75% 100%
W Partner eller familie M Kolleger ' Mellemledere M Rektor M Andre
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2014

2.1.1 Mand
2.1.2 Kvinde

Ialt

2.1.1 Mand
2.1.2 Kvinde

Ialt

0% 25% 50% 75% 100%
W4.2.1Ja MW4.2.2 Nej

47

41

0% 25% 50% 75% 100%
M 4.3.1 Partner eller familie  M4.3.2 Kolleger 4.3.3 Mellemledere M4.3.4 Rektor
M 4.3.5 Andre (hvem)?

175

371

Fra de kvalitative interviews har vi valgt to tydelige eksempler, der fortazller om domine-
rende monstre, ikke om alle mand og kvinder i materialet. Nogle skal opfordres:

Altsd, jeg er blevet opfordret af kolleger, som synes, jeg er fagligt dygtig, det tror jeg er
vigtigt i forbold til vores kollegaskab — man respekterer hinanden meget for det faglige, og for at
man har styr pa tingene. Er ombyggelig og sadan nogle ting. Og jeg er blevet opfordret til at soge
nogle stillinger af forskellige ledelsespersoner, nogle mere abenlyst og nogle mere i det skjulte. Det
har sdledes varet begge dele, og sa har jeg selv tankt, at jeg havde lyst til at udfordre jobbet noget

mere.

Andre kan sia udmarket selv:

Det har varet en lobebane efter gymnasiet, at forst var jeg lerervikar, sd fik _jeg paedagogikum pa
x-gymnasium, sd rykkede min kone og jeg til y-gymnasinm, sd var jeg en afstikker til University
College som projektieder, hvor jeg var indtil i sommer [...], og sd fik jeg til sidst dette her pa 3-
gymnasinm, som er et godt og robust gymmnasium. |...] Jeg tenker, at i lobet af nogle ar
sa skal jeg mdske videre til et storre gymnasiam. |[...] Jeg skal forst gore noget arbejde
ferdigt her, da ens 1y godt kan blive skadet, hvis man smutter for hurtigt. Vi ma se, hvad der
sker. Jeg er ikke sadan én, der skal sidde i et job i mere end i ar, tror jeg.

Begge kon udtrykker et sterkt engagement 1 faglig og ikke mindst organisatorisk udvik-
ling. Men hvis vi fokuserer pa de individuelle karrierestrategier, er et afgorende nyt fund i
mellemledermaterialet som navnt, at kvinderne i hojere grad end maendene formulerer et
onske om selyudfoldelse — at have det sjovt i arbejdet — mens maendene eksplicit onsker en
social position, der kan give dem zndflydelse og muligheder for at forandre.
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Vi understreger igen, at vi her taler om menstre, der dominerer mere eller mindre hos

begge kon — og om menstre, som for evrigt ogsa ofte konkurrerer, nir enkeltindivider
udtaler sig.

For mig handler det om den rette personsammensatning og jobindholdet. Jeg ser det ikke som sd-
dan en karrierevej, hvor jeg vil tenke, at nu skal jeg til det naste karriereled, og sa soger jeg den
neste uddannelseslederstilling, der kommer nanset hvad. Det naste job her pa skolen handler omr
uddannelsesplanlegning, den stilling vil jeg ikke soge. Men hvis der kom én, der handlede om no-
get pedagogisk, udvikling i et ledelsesteam, hvor jeg symes, det kunne vare sjovt
at vere, sa kunne jeg godt tenke mig at soge.

Int.: Vil du sege en rektorstilling?

Nej. — Jeg tanker, at det vil vere logisk at vere uddannelsesleder, ogsa for at prove det lidt af. Jeg
har simpelthen aldrig tenkt pd at vere rektor.

Nogle, flest kvinder, understreger, at for dem er det vigtigste kriterium mulighederne for
at fa udfordringer og realisere sig selv i jobbet. Andre, flest mand, formulerer abent, at
de onsker at avancere for at fa indflydelse pa udviklingen:

Det ligger i mine fremtidsplaner, at den ndfordring [en rektorstilling] kunne jeg godt tanke mig,
hvis ellers at matchene er de rigtige. Jeg kunne rigtig godt tenke mig at prove det, og jeg tror, jeg
ville vere helt god il det. Men det er ikke sdadan, at jeg tenker, at nu skal det bare vere. Det in-
teressante — og det som er drivkraften, er, at man som rektor kan satte rammerne for at
gore nogle ting. Det synes jeg er enormt privilegeret. Og det skal man vere lidt ydmyg over, og
tkke lade det stige sig til hovedet.

Under alle omstendigheder kan det imidlertid vaere vard at overveje, om onsket om ind-
flydelse ikke kun betyder status og magt til at styre (andre), men maske i lige sa hoj grad
kan udtrykke et onske om identitetsdannelse og selvskabelse — og vice versa.

Netverk og mentorer
Et andet interessant fund er, at kvinder og mand tilsyneladende ikke benytter sig af #et-
vark og mentorer pa samme made, selvom sa at sige alle er med i et ledernetverk — endda

flere 1 2014 end i 2009.
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Er du med i et ledelsesnetvaerk, formelt eller uformelt?

MLO9
Mand 176
Kvinde 113
I alt 289
0% 25% 50% 75% 100%
W Ja MNej
ML14
2.1.1 Mand 193
2.1.2 Kvinde 214
Ialt 407
0% 25% 50% 75% 100%

W4.7.1 Ja W4.7.2 Nej

Disse personlige og faglige netvaerksforbindelser udnyttes forst og fremmest til erfa-
ringsudveksling:

Hvordan bruger du — eller har brugt — dit netvaerk?

MLO9S
Mand 99
Kvinde 2 64
Ialt 163
0% 25% 50% 75% 100%
W Til udveksling af erfaringer i jobbet MTil forfremmelse ' Til hjeelp af evt. segning af job
M til andet
ML14
2.1.1 Mand 2 134
2.1.2 Kvinde 4 146
I alt 3 280
0% 25% 50% 75% 100%

M 4.8.1 Til udveksling af erfaringer i jobbet M 4.8.2 Til forfremmelse
4.8.3 Til hjeelp i evt. segning af job M 4.8.4 Til andet? Skriv til hvad

27




Marianne Abrahamsen og Katrin Hjort

Som en interviewperson beskriver det:

Meget uformelt — det kunne ogsa vere formelle netvark, men det har varet meget uformelle net-
veerk, hvor man udveksler erfaringer. Men jeg bruger dem mest til at se, at der er andre mader at
gore tingene pa og fa inspiration fra.

Int.: I det private erhvervsliv bruger man det jo tit til at fa stillinger igennem!

Den made har jeg slet ikke tankt det for, andet end at jeg selvfolgelig twnker, at pa vo-
res uddannelse [masternddannelsen], sidder der mange i stillinger ombkring, som fir et indtryk af
mg, som kunne vere positivt. Sa hvis man engang konmer i en situation, hvor de blev spurgt, sa
ville jeg bruge det, tror jeg. Jeg kunne sagtens finde pa at skrive en mail: “er I klar over, at jeg vil
soge dette her”, og vil du legge et godt ord ind for mig? Og jeg ville sagtens kunne gore det, for jeg
har gode relationer nd af huset.

I dette citat slar det tilsyneladende forst vores respondent under interviewet, at disse
netvaerksforbindelser kan udnyttes i forbindelse med stillingsansegninger. For andre vir-
ker denne form for netvaerksarbejde som en helt naturlig praksis:

Vi inviterer hinanden til frokost, og vi ringer sammen. Jeg samarbejder rigtig meget
med Christian fra x-gymmnasium. Og Soren fra y-gymnasium ogsa. Alle de mennesker ringer man
11l og sporger — fx har du noget, som jeg kan bruge til det der, hvad gor I i den situation.

Int.: Bruger I ogsa hinanden til promovering eller til stillinger andre steder?

Det gor vi nok. Jeg gor det sely. Ikke sa instrumentelt, men jeg synes, det er spandende at snakke
med folk rundt omkring, men jeg tror mere og mere, at man vil bruge netvarket til det.

Alt 1 alt benytter kvinder sig angiveligt ikke si meget som mand af faglige og personlige
netverk, nar de soger job.

En mentor kan ogsa vere en hjalp til at bringe en videre i karrieren. Det er ikke almin-
deligt at have en person omkring sig, som respondenterne benxvner som en mentor,
men fenomenet vinder dog tilsyneladende frem. Der er sket en fordobling pa de fem ar
tra ML09 til ML14:

Har du haft en mentor, coach eller en rollemodel, som har inspireret dig?

MLO9
Mand 13 178
Kvinde 18 117

Ialt 15 295

0% 25% 50% 75% 100%
Ja M Nej
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ML14

2.1.1 Mand 23 193
2.1.2 Kvinde 27 214
Lalt 25 407

0% 25% 50% 75% 100%
441 Ja M4.4.2 Nej

I en udvidet betydning af mentorrollen indgar begreber som coaching og riadgivning,
som alle henviser til en positiv og aktiv rolle i forhold til at guide ledere i deres karriere.
Guiding er verdifuldt for unge lerere i forhold til avancementer, og det ma anses for
specielt nyttigt i forhold til kvindelige lzerere, som skal skubbes mere. Flere kvinder end
mend angiver ogsi, at de har en sidan guide, men de benytter sig tilsyneladende mere af
dennes personlige radgivning end af vedkommendes faktiske indflydelse pa ansattelses-
processerne.

Int.: Var der nogen, der motiverede dig?

Ja, min gamle rektor. Han har bhele vejen stottet mig, selvom jeg lige fra starten af
masteruddannelsen begyndte at soge andre jobs. Men han har alligevel holdt mig informeret og lo-
vet, at han ville forsoge at fa mig videre. Og hver gang givet mig en udtalelse specielt i forhold til det
gymmnasinm, som jeg har sogt pa.

Man kunne fristes til at tro, at kvinderne i hojere grad tror pa den ”meritokratiske ret-
teerdighed”, dvs. pa at de bedst kvalificerede ansaxttes, og har mindre blik for de magtre-
lationer, der er pa spil i forhandlinger om anszttelser 1 hierarkiske organisationer, hvor
nogle — i ovrigt velkvalificerede — nedvendigvis ma sorteres fra, des nermere man kom-
mer toppen af pyramiden.

Jeg sogte en uddannelseslederstilling her pa skolen, mens jeg var gravid, som jeg ikke fik. Sa det
[kon] betyder da noget, og det blev meget klart, da der skulle ansattes. Skulle man ansatte én, der
skulle starte med et ars barselsorlov, eller skulle man ansette én, der ikke skulle. Det tankte jeg
over efterfolgende. Jeg tankte over det dengang ogsa, men jeg kunne godt forsta det. Det var selvfol-
gelig svert med to kvalificerede ansogere, men ja ja, man kan altid fa forklaringerne til
at passe.

Med andre ord: Der kan spekuleres meget 1 rekruttering og ansaxttelsesprocedurer, uden
at den institutionelle praksis og de praktiske vilkar i forbindelse med stillingsbesattelser
nodvendigvis star klart for ansegerne.
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Du skal ikke tro, du er ...
Et tredje — maske mindre overraskende — fund i materialet er, at det uanset karriere-
perspektiv tilsyneladende er vanskeligt at undga kollegiale udfordringer” eller mod-
stand/modvilje fra kolleger ved overgangen til et formaliseret mellemlederjob. Selvom
institutionsskift letter processen, er det ikke nogen garanti, og der er faktisk 1/3 af re-
spondenterne, der angiver at have oplevet det.

Udfordringerne som ny leder er forskelligartede og bemarkningerne fra SurveyXact-
undersogelsen vidner pa den ene side om naturlige” overgangsproblemer:

”Fra udnevnelsen og frem til det tidspunkt, hvor funktionen var omsat til praksis.
Hvorfor? Man skifter sin lereridentitet ud med lederens identitet, og ens kolleger
opdager, at man ikke leengere er en af ’os’, men en af ’dem’ [ledelsen]. Det er noget
man bare skal vide, iser forste gang man treder ind 1 lederrollen. Det kan vare en
barsk omgang.”

Udfordringen kan vare dobbelt ved skoleskift:

”Ved min anszttelse i stx sidste ar modte jeg ikke problemer grundet mine mang-
lende ledelsesevner, men grundet min fortid i det 'mindrevardige’ htx — igen er jeg i
gang med at bevise mit verd og tisse territoriet af.”

”Der kan vaere behov for at treede 1 karakter — maske iser over for xldre lerere.”

En af vores interviewpersoner udtrykker sig sadan:

Jeg har oplevet modstand iser fra kvinder i 40°erne, som jeg har folt ikke kunne lide
mg, nesten for jeg har abnet min mund. Nar man sd har vist sit verd, at man bare er et normalt
menneske, der vil det godt, sa ... Det kan vere, at iser kvinder i 40 erne er “farlige” (latter). De
foler sig maske forbigdaet, fordi de har faet born, og sa er der nogen, der er kommet foran. Der er
mdske ¢t eller andet der. Men det viser sig, de bare bliver rektorer fem ar senere.

Pi den anden side har de danske gymnasieskoler som tidligere beskrevet en tradition for
overvejende at vare organiseret som professionelle bureaukratier med en meget horison-
tal arbejdsdeling og en lav grad af magtdistance (Abrahamsen 2013). Med gymnasie-
reformerne installeres nye former for centralisering af beslutningskompetencer, herunder
ledelsens deltagelse 1 udformningen af den enkelte lerers portefolje og faglige tilrette-

leeggelse (Raae 2005, 2011, 2015). Sa rummet for konflikter udvides.

Det lyder maske arrogant, men jeg blev tidligt [som larer] trat af den der lererkultur. Det
med, at man ikke vil samarbejde, hvor det med at tenke undervisning, ny faglighed, det kan vere
rigtig svert. Og der er stadigvak folf derude, der sidder pa deres faglighed, som om det er kronju-
velerne, og det kan man ikke pille ved. |...] Sa, jeg var tret af det! Treat af samarbejder, af de te-
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ams, der ikke fungerede. Jeg havde lyst til at trakke mig vak fra det ikke-fungerende samarbejde,
og med mulighed for at lave noget, der mdske fungerede lidt bedre.

Sa selvom udfordringerne ved at skifte position fra kollega til leder altid er der, er den
udpragede /lghedsknltur, som lenge har eksisteret 1 gymnasieskolen, med til at gore det
vanskeligt at adskille sig fra mangden, at stikke ud. Der har varet en underliggende kon-
sensus om, at lerere bor dele samme vilkar og privilegier (samme adgang til arbejds-
pladser pa skolen, tekniske hjzlpemidler, samme frokostordning, parkeringsforhold,
osv.). Der er ogsa en opfattelse af, at den ene faggruppe ikke er mere vard end den an-
den, og de tidligere relativt stramme arbejdstidsaftaler har veret med til at understotte
dette. Kulturen har veret med til at gore det vanskeligt at arbejde sig op” inden for or-
ganisationen. De internt udnevnte pzdagogiske ledere 1 dag oplever problemer i over-
gangsfasen fra larer til leder, nar de skal traede 1 karakter over for lererkollegier, der vaeg-
ter lighed sa hojt. En tidligere ligevaerdig kollega har pludselig nye privilegier og tjener en
anden lon. Disse overgangsproblemer opleves mest hos de kvindelige respondenter, og

det har ikke @ndret sig mellem 2009 og 2014:

Fgler du, at du som mand eller kvinde har skullet ”"bevise dit vard” i din stilling?

MLO9
Mand 28 174
Kvinde 36 118
I alt 32 292
0% 25% 50% 75% 100%
W Ja ENej
ML14
2.1.1 Mand 26 187
2.1.2 Kvinde 37 195
Ialt 32 382
0% 25% 50% 75% 100%
7.6.1 M7.6.2

”Der har varet alfa-hanner, som har provet mig af for at se, hvor sterk jeg kunne
vaere. Desuden har en del kvinder pa min egen alder haft svart ved at komme til
mig med sporgsmal. De er gaet til andre chefer, selvom der er, som har ansvaret for
omradet.”

”Manglende respekt og anerkendelse fra mandlige leerere og pedeller”.
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Til

sporgsmalet om, hvorvidt de har oplevet sexisme, er der ikke mange, der svarer, men

vi vil dog nevne et par sigende bemzarkninger:

”Blandt andre rektorer bemarkede én af dem folgende til min rektor, da han [min
rektor| presenterede ’sin nye vicerektor’ Det er da dejligt, sa har du noget kont at

se pa hver dag!”

Og:

”Hun er en ung kvinde, men hun har altsa ben i nesen.”

Disse udfordringer kan en ny leder handtere pa forskellige mader, og i interviewene er

det

iseer kvinderne, der giver udtryk for, at de skal omgas med omhu:

Lige denne her overgang var lidt vanskelig, fordi det er en stilling, der forst er blevet beskrevet, efter

jeg fik _jobbet, samtidig med at der ikke er sket en andring i mine arbejdsopgaver fra for. 1 forbold
til lererkollegiet et det jo svart at forstd, hvorfor jeg nu pludselig er det |...]. Men jeg har haft sa
mange poster og udvalg gennem flere dr, at nogle af de genvordigheder, man lober ind i, hvor man
Ppludselig bliver ledelsens skodehund — som er et af de smukke ord, der bliver brugt om én —
gor, at man bliver, om ikke ra, sa hardet. [...] Huis jeg skulle springe endnu videre, skulle det
nok vere pd en anden skole.

.. man kan saledes blive hardhudet, og man kan nagte at lade sig begranse:

Jeg synes ikke overgangen var specielt eller markant. Men jeg vil dog sige, at det var en anden —
kvindelig — leder pa skolen, og hun havde gjort et nummer ud af ikke at blive anderledes, fordi
bun var blevet leder, og det synes jeg egentlig var meget sympatisk. Altsa, at jeg skulle kunne gore
det samme stadigyak. Jeg kunne stadig vare med til festerne osv. Sa det har ikke varet
hardt pa den mdde, at der var noget, jeg ikke mitte vare med i eller blev lukket ude fra eller blev
set skavt 1il.

... eller insistere pd, at man har ret:

Ja, jeg tror ogsd, at jeg bliver stemplet som den unge flos, der kommer og tror, at han kan al-
ting. Men jeg er ret rolig og sikker i min mave. Det, der kommer fra Ontario, og det, der kommer
nede fra Hattie, det er jo ikke noget marxistisk dogme. Det er en tanke om, at vi skal tage no-
get af det, der virker, og sa skal vi gore lidt mere. Og sa kunne det vare, at vi skulle samarbejde.
Jeg bruger det eksempel med legerne: Huis lagerne skulle ud at privatpraktisere uden at have et
fagligt fundament eller evidensbaser, sa havde vi en masse dode mennesker derude.

Vi skal imidlertid ogsa fremhave de fordele, som konnet kan give i forskellige situationer.
Pa dette punkt er der ikke markante forskelle mellem ML09 og ML14:
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“Det giver storre frihed til selv at definere sin rolle, nar der ikke er s mange andre,
der har betradt stien.” (kvinde)

”Kvindelig charme fremmer forstdelsen.”

”Lettere at samarbejde med mandlige direktorer, da de ikke ser en som en trussel.
Man undgar ’hanekampe’.”” (kvinde)

’Jeg er ikke glad for at sige det, men jeg oplever, at der er tendens til mindre ’fnid-
der’ pa det personlige plan, nar folk er sat over for en mandlig leder.” (mand)

”Mznd kan tit slippe afsted med at lose en tilspidset situation ved at vare pragma-
tisk eller ironisk udglattende.” (mand)

”Vise ’faderrollen’ over for etniske drenge.” (mand)

Jeg skal vise dem

Vi har ikke i vores undersogelse beleg for at udtale os generelt om kon, social baggrund
og avancement. Men 1 de kvalitative kommentarer 1 MLO9 og MLL14 samt i de indivi-
duelle interviews er der mange mellemledere, der fortaller, at de er “mellemborn” tra en
soskendeflok, dvs. har trening i at mediere og organisere i et landskab preget af interes-
semodsatninger og evt. konflikter.

Min storebror har altid varet meget dygtig og er det stadigyak, og er stadigyak storebror, og det
har givet én eller anden motor.

Der er ogsa noget, der tyder pd, at mange af de mellemledere, der eksplicit formulerer
onsket om at fa en social position med indflydelse, har en baggrund i miljeer, der kultu-
relt eller socialt er mere “wuddannelsesfjerne”. De ”indfodte akademikere” tager tilsynela-
dende avancementssporgsmalet mere afslappet. Hvilket ikke er ensbetydende med, at de
ikke avancerer:

Jeg synes, jeg er vardsat, og jeg synes, det er sjovt. Ellers sad jeg ikke her i en alder af over 6o og
havde ikke nogen planer om at ga pa pension.

Int.: Har du planer om at soge et rektorjob?

Nej, den type lederjob har aldrig tiltalt mig, ikke det fjerneste. Og det er jo sporgs-
miadlet, om det er ansvaret eller hvad .. .2 Jeg tror selv, jeg er ret realistisk omkring mine kompeten-

cer. Jeg kan godt se, hvad et rektorjob kraver, og det kan jeg ikke ndfylde.

Om den generation af gymnasielerere- og ledere, der er ved at takke af i disse ar, dvs.
efterkrigsgenerationen, ved vi en del fra Erik Jorgen Hansens undersogelser. Den kraf-
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tige sociale mobilitet, generationen reprasenterede, kom i stand ved, at seonnerne fra
ufaglerte og faglerte hjem ”’pa land og i by” — sammen med doetrene fra familier, hvor
tedrene var hojere uddannede — rykkede ind pa den akademiske arena og blev karester,
kolleger, konkurrenter osv. (Hansen 1995). Hvordan forholdet mellem kon og social
baggrund er i dag, ved vi som sagt ikke noget generelt om. Men vi kan antage, at ’minori-
tetsbaggrund” — uanset om denne er kennet, kulturel, social, sproglig, geografisk eller
etnisk — ogsa 1 dag kan spille en rolle som drivkraft i den anstrengelse og det engage-
ment, arbejdet frem mod et lederjob ogsa kan rumme. Maske er monstret ikke sa foran-
dret endda, bare mere komplekst end for 40-50 ar siden:

Ja, jeg kommer fra en mindre provinsby, er, at vi er de forste, der er blevet akademikere og har fi-
et en uddannelse. Og det har fyldt rigtig meget hos mig, at nu skulle jeg f..... vise, at det kan
man godt, selvom man kommer fra en provinshy. |...] Og bagved det, ligger en helt
grundlwggende social indignation. Det er [samfundsdebattoren] Lars Olsen, han er min motor. Og
det er ogsa statistikken fra SF1, der viser den sociale slagside, at mens born af de foraldre, der har
en lang uddannelse, far 40 % ogsa en lang nddannelse, mens det kun er 3,9 % af born, hvis for-
aldre har en kort nddannelse, der far en lang videregaende nddannelse.

Under alle omstendigheder er maend som kvinder enige om at vejen opad er belagt med

knofedt:

Hvad har gjort, at du har faet succes inden for omradet?

MLO9

Mand 37 174
Kvinde 39 116
Talt 38 290

0% 25% 50% 75% 100%
W Hardt arbejde M Stette fra andre | Malrettethed i forhold til hvad du har villet med dit liv
M Gode faglige resultater M Andet

ML14

2.1.1 Mand 85 187
2.1.2 Kvinde 37 195
T alt 36 382

0% 25% 50% 75% 100%
M 7.12.1 Hardt arbejde M7.12.2 Stette fra andre

7.12.3 Mélrettethed i forhold til hvad du har villet med dit liv M 7.12.4 Gode faglige resultater
M 7.12.5 Andet - (beskriv det)
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4. Institutionel rekrutteringspraksis

En ting er imidlertid, hvilke karriereveje de potentielle ledere individuelt folger eller for-
soger at folge. Noget andet er rekrutteringspraksis i institutionerne og pa tvars af institu-
tionerne. Hvem promoveres hvordan, dvs. hvem kores i stilling af hvem, og hvordan
udvzlges kandidaterne ved ansattelser og ud fra hvilke kriterier? Hvordan spiller ”objek-
tive” — forstaet som pa forhand definerede — kriterier sammen med de mere “subjekti-
ve”, sympatier og antipatier, tillid og mistillid, verdifellesskab og forskelle? Og hvordan
torvaltes og forhandles disse kriterier interesse- eller magtpolitisk? Hvem skal bruge
hvem til hvad? Nye ansattelser har betydning for, hvilke magtpositioner i og omkring
organisationen der styrkes og svakkes. Hvilke konsekvenser far det for, hvem der ansat-
tes, og hvilke krav og forventninger der stilles til de nyansatte? Eksempelvis kunne det
veare interessant at vide, hvad der i en given situation begrunder anszttelsen af en (yngre)
kvinde frem for en (xldre) mand, og om der i givet fald stilles andre — eller storre — for-
habninger til hende med tilsvarende storre risiko for, at hun ”skuffer”. Men det kan vi
torelobig kun spekulere os frem til i de konkrete situationer.

Sporgsmalet om rekruttering kan saledes anskues fra flere vinkler. Dels er det et
sporgsmil om formelle ansxttelseskriterier og ansattelsesprocedurer, dels et sporgsmal
om interesser, interessekonflikter, alliancer og kompromisser. Fra en psykosocial vinkel
kunne man sporge, hvilke konnede generationsmenstre der aktiveres ved anszttelserne?
At mand bade i erhvervsvirksomheder og akademia traditionelt har ansat mand ”magen
til dem selv”, er velbelyst i den internationale organisationslitteratur (Hojgard 1990, Kan-
ter 1977, Storvik 2009). I denne proces er Rip-Rap-Rup-effekten velkendt, dvs. at nar
bestyrelsen eller den overste leder skal velge en leder pa et lavere niveau, valger de ube-
vidst dem, som ligner dem selv. Udnzvnelsen af mellemlederne er en intern proces, og
da det historisk set er mand, som sidder som overste ledere 1 de gymnasiale uddannelser,
ses en leder som nzvnt ofte som en mand. Ser vi pa tallene i 2014 synes denne kurve
dog at vere knakket, og det kan muligvis skyldes, at kvinderne er kravlet hojere op pa
meritokrati-stigen qua deres efteruddannelse.

Men forandrer dette sig afgorende, nu, hvor den aldre generation af overvejende
mandlige rektorer gar pa pension? Vil organisationerne blive befolket af ”fars piger” — am-
bitiose og seriose yngre kvinder med et sterkt mandligt forbillede promoveret af en im-
poneret “tarmand”? Vil “mors drenge” — kreative og scenevante — indtage scenen? (Vis-
holm 2006, Skogemann 2014). Vil vi se en udvikling, hvor kvinder stotter kvinder efter
Madeleine Albright-princippet?® Eller er der, som vores materiale tyder pa, blandt leder-
potentialet gemt en ny gruppe af Dark Horses — “selvsikre strateger”, der med nye organi-
satoriske strukturer traver steerkt ind pa arenaen? En gruppe, vi ikke nedvendigvis har
set komme, hvis vi haber pa automatisk udligning af kensforskellene pa lederposterne.

6

“Der findes et serligt sted i helvede til kvinder, som ikke hjzlper hinanden” — Madeleine Albright,
Udenrigsminister USA, 1996-2001.
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Med andre ord: Bliver det de “dygtige damer”, de “kreative knagte” eller de ”selv-
sikre strateger” m/k, der kommer i front? Eller sker der noget helt andet, der kan under-
stotte mulighederne for mangfoldighed i vores ungdomsuddannelser? Vi har f.eks. end-
nu ikke set (kvindelige) reprasentanter for de minoritetsgrupper, der kategoriseres som
havende ”anden etnisk baggrund”, hverken i rektorkontorer eller bestyrelseslokaler.

Dette sporgsmal kalder som sagt pa konkrete analyser i en lokal kontekst. Her ma vi
begrense os til de svar, der kan findes 1 vores nuvaerende materiale. Under alle omsten-
digheder er det dog en forudsztning for en anszttelse, at der er et job at anszttes 1. Der-
for vil vi se nermere pa, hvad vi betegner /ledelseseksplosionen og de jobkonstruktioner, der
tolger med de stadigt mere komplekse organisationsstrukturer, inden vi gar nermere ind
pa ansattelsesprocedurer og rekrutteringsgrundlag.

Ledelseseksplosion

Antallet af kvindelige topledere, A-ledere er som beskrevet vokset markant mellem 09 og
14, og vi kan ogsa i den periode konstatere en mindre stigning i antallet af kvindelige B-
ledere med formaliserede ledelsesposter. Men der er stadig under 1/3 af rektorerne, der
er kvinder. Blandt rektorerne er der desuden pa nuvarende tidspunkt en overrepresen-
tation med baggrund i et eller flere humanistiske fag. Til trods for at humaniora tradi-
tionelt har varet kvindeligt domaene, er ’den typiske rektor” stadig en mand over 45 med
humaniora i bagagen (53 % af landets rektorer)’, hvilket “naturligt” kan hange sammen
med, at humaniora er den storste faggruppe i gymnasiet, ca. halvdelen af leererne.

Men hvis vi inddrager STIK15, der som navnt omfatter 10 % af Danmarks gymna-
sier, sa sker der noget. STK15 er lavet 1 juli 2015 via en indsamling af informationer fra
skolernes hjemmesider. Vi har bla. registreret, hvilke titler pa ledere der angives pa
hjemmesiderne, hvilke funktionsomrader de knytter sig til, og hvordan skolerne selv be-
skriver deres organisationsstruktur og beslutningsprocedurer.

" Vi har ikke veret i stand til at fa tal, der viser fordelingen af kon pa de forskellige fag eller fakulteter
blandt gymnasiets lerere. Tallene eksisterer muligvis ikke (endnu). Men hvis vi ser pa undervisnings-
ministeriets opgorelse over keonsfordelingen blandt kandidat- og ph.d.-studerende, sa udger kvinderne
70 % pa humaniora, 48 % pa naturvidenskab og 50 % pad samfundsfag. P4 den baggrund kunne man
antage, at der blandt de gymnasielzrere, der har baggrund 1 et humanistisk fag, ogsa er en majoritet af
kvinder (Undervisningsministeriet, 2015).
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Stik15 MZEND (absolutte tal) KVINDER (absolutte tal)
Vicerektorer 11 11

Uddannelseschefer eller ledere | 31 31

Paedagogiske ledere 13 13

@konomichefer 2 4

Administrative ledere 1 5

Kursusledere 4 5

IT-ledere 3 1

Internationalisering 1 3

Figur 7 Ledelsestitler

Blandt de 25 A-ledere 1 STIK15 viser der sig at vaere 16 mand og 9 kvinder, dvs. kons-
tordelingen i toppen svarer meget godt til TOP14. Inspektorstillingerne er vak eller an-
tageligt transformeret til uddannelseschefer. Men nar det kommer til de ovrige B-ledere,
sa er forholdet mellem mand og kvinder fuldstendig lige. Sa her kan rykket komme. Kvinder-
ne er tilsyneladende bragt i stilling til at overtage lederjobbene fra deres mandlige kolle-
ger — og maske ligefrem overhale dem, nar det drejer sig om ledelse.

Samtidig ser det imidlertid ud til, at forholder mellem A- og B-ledelse er under hastig
forandring. Ratioen topleder/mellemleder er konstant fra 2009 til 2014, men ifolge
STIK15 har hver topleder fiet markant flere mand m/k under sig:

2009 2014 STIK15
TOP 212 239 25
ML 657 771 152
RATIO topleder/ 1:3 1:3 1:6
mellemleder

Figur 8 Udviklingen i leder-mellemlederratio

12009 og 2014 ligger ratioen mellem A- og B-ledere pa omkring 1:3, dvs. for hver rektor
eller anden topleder er der ansat tre mellemledere i formaliserede stillinger, vicerektorer,
inspektorer, uddannelsesledere, padagogiske ledere og okonomichefer. I 2015 tyder vo-
res stikproveundersogelse pa, at antallet af disse B- ledere er eksploderet. A:B- ratioen i
stikprovematerialet er 1:6. Dertil kommer rekken af C-ledere: teamledere, funktionsan-
svarlige mv., som nogle skoler navngiver pa hjemmesiden, andre ikke. Det opgivne antal
svinger fra 0 til 13.* Samtidig ser det som nzvnt ud til, at der er ved at etablere sig en ny
type jobkonstruktioner — den horisontale arbejdsdeling mellem de forskellige ledelsesgrup-
per er under forandring, og noget kan tyde pd, at denne arbejdsdeling bliver konnet pa
nye mader.

12009 er der 40 % af B-respondenterne, der angiver, at de har okonomiansvar. 1 2014
er der kun 25 %. Omvendt er antallet af respondenter, der har titlen “uddannelsesleder”,

® Vi ma tage det forbehold, at der kan veere informationer, der kun foreligger pa skolernes intranet, som vi
ikke umiddelbart har adgang til.
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3-doblet og antallet med titlen ”padagogisk leder” 5-doblet i perioden fra 2009 til 2014.
Den andel af B-gruppen, der angiver at have padagogisk ansvar, er vokset fra 59 % til 72
%. V1 tillader os at vise oversigten igen:

2009 2014

Planleegning 80 % Planleegning 83 %
Personale 51 % Personale 74 %
Det paedagogiske 59 % Det paedagogiske 72 %
Intern kommunikation 43 % Intern kommunikation 42 %
Ekstern kommunikation 40 % Ekstern kommunikation 45 %
@konomi 40 % @konomi 25 %
Andet 28 % Andet 20 %

Figur 9 Mellenledernes ansvarsomrider

Hvis vi antager, at ansvaret for og arbejdet med ekonomistyring ikke er mindsket med
selvejet, sa tyder dette pa en arbejdsdeling, hvor ekonomi “rykker op” i organisationen
til rektor (og bestyrelsen), mens de ”’blode” funktioner med padagogik (elever, fag, per-
sonale) pa den ene side ekspanderer og pa den anden side “rykker ned” til gruppen af
nye mellemledere: B-ledere og antageligt ogsa C-ledere. denne arbejdsdeling kan katego-
riseres som en ny form for traditionelt konnet arbejdsdeling, hvor “mot” m/k pa godt og
ondt har ansvar for de daglige opgaver wden nodvendigvis at have indflydelse pa de be-
slutninger, der ligger til grund for dem.

Jeg synes faktisk ikke, at rektors job er sa interessant, mere. Jeg synes, rektors job er alt for
bredt. For mig at se er det uddannelseslederne, der virkelig har fingrene nede i den daglige substans
af noget, og sd er det egentligt ligegyldigt, om det er mine omrider eller nogle af de andre, byggeri
Jfeks. Det er os, der reelt har det der pingpong med lerere og elever. Rektor hanger og ding-
ler oppe pd et andet niveaun.

Kaoskrati

Vi kan ikke slutte fra hjemmesidernes organisationsfremstillinger til den faktiske praksis
pa skolerne, og vi ma tage forbehold over for eksistensen af interne papirer, vi ikke har
adgang til. Men nar vi leeser skolernes hjemmesider sommeren 2015, fremkommer der et
meget differentieret billede, der vidner om udviklingen af stadig mere komplekse organi-
sationer med en stadig mere avanceret arbejdsdeling og antageligt stadig mere kompli-
cerede opgaver.

Pa skolernes hjemmesider har nogle skoler valgt at fortalle yderst kortfattet ’Om o0s”.
Andre redegor udferligt for skolens “Mission, vision og verdigrundlag”, for den strategi,
skolen vil folge, og for den organisationsstruktur, den skal bygge pa. Som den ene yder-
lighed er der én skole, der angiver navn og titel pa rektor og vicerektor. Som den anden
yderlighed er der en skole, der opgiver navn og titler pa rektor, vicerektor, 3 uddannel-
seschefer og de nevnte 13 teamledere. Nogle skoler nojes med navne og titler, mens an-
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dre har udferlige opgave- eller funktionsbeskrivelser for hele ledelsen, herunder for for-
mandene for diverse udvalg, inklusive gavekassen. Nogle bringer meget skitseagtige or-
ganisationsdiagrammer, der via pile eller cirkler angiver, at ”’det hele henger sammen” pa
kryds og tvars, maske 1 en matrixstruktur, mens andre har mere udferlige angivelser af
kommmunikationskanaler og kommandoveje 1 organisationen.

Organisationsmodellerne kan repraesentere prisverdige forseg pa at ”’bringe orden i
kaos” eller reducere kompleksitet i organisationer, der pa den ene side har ansvaret for
stabil drift i forhold til faglige og saglige forpligtelser — uddannelse af unge — og som pa
den anden side skal positionere sig 1 forhold til en omverden i konstant radikal foran-
dring. Vi skal ogsa holde fast i, at skolerne befinder sig i en begyndelsesfase og antagelig
vil udvikle sig i takt med nye erfaringer. P4 den anden side er der alt i alt ikke noget,
hverken i modellerne eller i vores kvalitative materiale, der tyder p4, at vi har at gore med
organisationer, hvor der er krystalklart, hvem der &kommunikerer med hvem om hvad og
hvordan. Ligesom det er langt fra indlysende, hvem der har beslutningskompetence, dvs.
hvem der treffer hvilke beslutninger hvordan, og hvordan der folges op pa beslutninger.

Pa den ene side skal rektor vide meget rundt omkring, det ville jeg ikke have noget imod. Pa den
anden side, sa blander rektor sig alligevel lidt i en anden leders arbejde, og det kan
undertiden give nogle sammenstod. Ogsd ford: rektor mdske tanker, at nu skal han ogsa bestem-
me noget pa det her omrade, hvor han mdske ikke er sd godt inde i substansen. Sd jeg synes ikke,
at rektorstillingen er sa interessant. F.eks. alt det, som vi, ligesom de fleste gymnasier har gjort det,
har bygget om — det ville ikke interessere mig pokkers meget.

Det er en markelig dobbelthed, vi kan godt tage alt det dagligdags med at snakke med
leererne, hvordan agerer du i den klasse, og det er ved Gud ledelse, det ma vi gerne, men vi ma
ikke have MUS-samtalerne, si vi kan folge lererne og snakke om, hvordan det udvikler

sig.

Her er hverken tale om bureaukratier i klassisk webersk forstand med klare top-down-
kommandoveje eller om selvstyrende adhocratier, der arbejder under ansvar for en
overordnet strategi. Vi kan tale om fleksible organisationer, der er lost koblede og dyna-
miske. Men vi kan ogsa fa fornemmelsen af forvirrede organisationer, der forseger at skri-
ve eller tegne sig ud af manglende sammenhazng eller ligefrem om dekobling af forskelli-
ge enheder med forskellige (konkurrerende) dagsordner — en struktur, der ganske vist
kan sikre en vis stabilitet, men som ogsa kan betyde, at ingenting sker. I varste tilfalde
kan vi tale ikke om bureaukrati men om kaoskrati, ikke om “rundkredspzdagogik” men
om rundtosset ledelse”.

Int.: Du siger, du ikke har personaleansvar, men du skal vel tage beslutninger?
Ja, i samarbejde med ledelsen selvfolgelig. Men det med personaleansvar — jeg var kursusleder for,
0g der har man jo én eller anden form for personale ansvar, men det er jo uformelt.
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Int.: Men du kan vel ga til lererne og folge op pa nogle ting, hore, om de har udfert
opgaverne? Har du den form for bemyndigelse?

Ja, og pa den mide er det jo et kunstigt skel, personaleansvar eller ej, men jeg vil
skulle hente bemyndigelse hos vicerektor.

Organisationsmodellerne og funktionsbeskrivelserne kan muligvis reducere konflikt-
niveauet, herunder konflikter mellem forskellige faglige, praktiske og ekonomiske hen-
syn i organisationen, fordi man kan henvise til dem ved forhandlinger. Uklarhederne kan
maske opleves som en frihed, hvis man ikke ensker at styre, men onsker selvudfoldelse,
og hvor man maske imedekommer et stigende pres ’nedefra” om en (ny) type chefer,
der kan agere demokratisk og lydhert, og som gennem deres kendskab til lererne, er det
netverk, der skal fa topledelsens, skolens, strategi til at forplante sig ud og “ned” i orga-
nisationen. Det er ambitioner, lederne deler, og som understottes af nyere ledelsesteori
(Robinson 2014, Hjort & Raae 2014, Raae 2015). Men samtidigt kan uklarhederne gore
det udsat at vare 1 en ledelsesposition, fordi legitimiteten og bemyndigelsen er mudret.

Afbrudt og usynligt arbejde

De uklare modeller giver desuden et reduceret billede af det faktiske ledelsesarbejde,
som det finder sted savel pa det individuelle som pa det kollektive plan. Selvom man pa
de fleste skoler taler om uddelegering, teamledelse, selvledelse og selvansvar, kan betyd-
ningen af det ledelsesarbejde, som alle medarbejdere, herunder savel B- som C-ledere er
involveret i, usynliggores. Disse ledere laegger selv vagt pa stor tilgaengelighed.

Hvilke muligheder har laererne for at komme til at tale med dig?

MLO9S

Mand 82 B
Kvinde 80 D 14
Lt o1 I

0% 25% 50% 75% 100%

Altid, s8 lzenge du ikke sidder i mgde M AIltid, inden forvisse graenser | Efter aftale
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ML14

2.1.1 Mand 188
2.1.2 Kvinde 199
Lalt 387

0% 25% 50% 75% 100%
M 7.1.2 Altid, s8 lzenge du ikke sidder i mgde M7.1.2 Altid, inden for visse graenser
7.1.3 Efter aftale

Hvor meget af din tid pa skolen tilbringer du pa dit kontor?

MLO9
Mand 11 177
Kvinde 9 118
I alt 11 295
0% 25% 50% 75% 100%
W Under 10% M Mellem 10-25% | Mellem 25-50% M Mellem 50-75%
ML14
2.1.1 Mand 15 188
2.1.2 Kvinde 16 199
I alt 16 387

0% 25% 50% 75% 100%
M7.2.1 Under10% M7.2.2 Mellem 10 -25% ' 7.2.3 Mellem 25 - 50%
W7.2.4 Mellem 50 - 75%

Det vil sige, at lederne tilbringer langt storstedelen af deres arbejdstid pa deres kontor,
hvor der stort set er fri adgang for henvendelser. Men der er dog sket et mindre skift
mellem 2009 og 2014, idet de nuvarende mellemledere, som 1 hojere grad end tidligere
har padagogiske opgaver, ser ud til at vaere mere ude i marken, dvs. har kontakt med
lzerere og elever 1 undervisningssituationer eller 1 mellemrummene mellem disse.

Denne tilgengelighed og lobende kontakt, hvorigennem store og sma problemer lo-
ses 1 lobet af en arbejdsdag, kan som navnt blive ”husmor-arbejde”, der kun bliver syn-
ligt, hvis det i&ke gores, og er dermed ogsa en type arbejde, der ikke far megen anerken-
delse hverken mht. tid, lon eller status.

At vi som uddannelseslederne skal tage flere og flere af de ubebhagelige ting i daglig-

dagen: en klage over en lerer, en lerer, der ikke kan styre en klasse. 1 de problematikker kan
de forst ga til uddannelseslederen, for sd er det ikke sa “farligt” som at ga direkte til rektor.
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Dertil kommer, at ledelsesarbejdet — ikke mindst B-ledernes arbejde — i dag ofte foregar i
et arbejdsmiljo kendetegnet ved, hvad den svenske arbejdssociologi ville kalde afbrudt
eller intermittent arbejde praget af uatbrudte afbrydelser og opgaver, der skal udferes pa
samme tid, selvom de ikke kan udferes samtidigt (Aili 2007). Det er opgaver, som ligger i
tforlengelse af selvkarakteristikken ”abenhed”, og som er af afgorende vigtighed for at fa
en skolehverdag til at haenge sammen, men som ikke nedvendigvis teller”:

Og sd er der i jobbet en hel masse, som ndr folf sporger: "hvad laver du egentligt?”, sd er den store
del af arbejdsdagen alt det, som man egentlig ikke vidste, da man tog og bjemmefra om morgenen.
F.eks. at der pludselig stir én i doren og siger: “Jeg vil gerne sporge dig om no-
get.”

Det afbrudte arbejde kan handteres pa forskellig vis. Men nogle lader sig tilsyneladende
ga mere pa af det end andre:

Rent fysisk har jeg altid veret placeret uden for det egentlige kontoromrade. 1 mange dr sad jeg pa
et kontor, hvor der var folk ud og ind hele tiden. Fordelen var det at have fingrene pa
vandrorene, hore hvad der rorte sig, ogsd at kunne komme med nogle hurtige svar, mens resten
af ledelsen var mindre tilgengelig. Sa hvis der var et enkelt konkret sporgsmal om ét eller andet,
sd var det hurtigt besvaret.

Int: Tilgaengelighed er vigtig for dig som leder?

Lige preecis, og det har jeg sat meget hojt. Der er ikke ret mange timer om ugen, hvor jeg tanker,
at det kunne vere rart at lase sig inde. Sa tager jeg en hjemmearbejdsdag, hvis der skal laves noget
storre. Men henvendelserne har pa en eller anden mdde altid forsteprioritet.

Pia baggrund af de kvalitative kommentarer 1 vores SurveyXact-undersogelser samt de
kvalitative interviews kan vi imidlertid danne os det indtryk, at de kvindelige ledere i ho-
jere grad end mandene lader sig belaste af krav om service’,” og at de samtidig lettere

havner i rollen som mutter skrap”, der skal sxtte greenserne for “vildfarne” lerere:

Jeg synes, jeg er én der lytter, og jeg synes ogsa, jeg er empatisk, og det vil jeg ogsa vere for bade ele-
ver og lerere. Men jeg er nok ogsa sadan il de barske sider. Jeg er ikke bange for at stille krave-
ne og gore det klart, hvis nogle ikke gor, som de skal. Der er vi ogsa forskellige typer som menne-
sker i en ledelsesgruppe, og det skal vi ogsa vare, men mig og den kollega, der ogsa har vearet der i
mange ar, det kan godt vere, at vi sommetider bliver "de skrappe kellinger”, og hvor rektor
faktisk glatter lidt ud. Men han har sagt til os pa et tidspunkt: "Nu skal I ogsa passe pd, at I
ikke bliver for skrappe.”

’ Vi har ikke tal pi stressbelastningen blandt ledere og mellemledere i ungdomsuddannelser, men blandt
gymnasielererne er kvinderne hardest ramt (Rasmussen 2014, GL 2015).
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Sa hvis man onsker at rekruttere og fastholde dygtige ledere, herunder kvinder pa savel

A- som B- og C-niveau, sa kunne en anbefaling vzare at skaffe storre klarhed med hensyn
til ledelseskompetencer og kommunikationskanaler. Erfaringerne med mellemledelse kan
vere afgorende for, hvem der melder sig i puljen af potentielle rektorer.

Man kunne sa se, om der er incitamenter i egen organisation, der kan lede én videre,
fx gennem rektorale opmuntringer og skub?

Hvordan opmuntrer din rektor dig og andre medarbejdere til at udvikle jeres karrierer i forhold

til ledelse?
MLO9
Mand s I o 21 171
Kvinde 2 I 2 113
Ialt 4 IENE— 1 2 284

0% 25% 50% 75% 100%

W Vejleder dem (mentor) M1 medarbejdersamtaler | Holder saerskilte mgder med dem

M Sender dem pé/foreslér dem kurser M Give dem projekter eller ansvarsomrdder

Vuderer dem som ledere [l Arrangerer interne ledelseskurser B Andet B Geor ikke noget specielt
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7.10.3 Holder szerskilte mgder med jer M 7.10.4 Sender jer pé/foreslar jer kurser
M 7.10.5 Give jer projekter eller ansvarsomréder 7.10.6 Vurderer jer som ledere
7.10.7 Arrangerer interne ledelseskurser [ 7.10.8 Andet( skriv hvad)?
M 7.10.9 Ger ikke noget specielt

378

Men et er som sagt at onske sig et rektorjob. Noget andet er at fa det.

Rektor sgges

Ansattelsesproceduren pa gymnasierne er almindeligvis den, at bestyrelsen — i ca. halv-
delen af tilfeldene med hjxlp fra et eksternt konsulentfirma — formulerer et stillingsop-

slag. Hvis der er involveret eksterne konsulenter, foretager de oftest en forste sortering

og testning af ansegerne i forhold til parametre som beslutningskompetence, analytiske
evner, personlighed og fremtoning samt skolens og bestyrelsens krav. 3-4 personer ind-

43




Marianne Abrahamsen og Katrin Hjort

kaldes derefter til en ansaxttelsessamtale med et anszttelsesudvalg nedsat af bestyrelsen
og bestiende af repraesentanter for skolens forskellige interessegrupper, eksempelvis
medarbejdere, forxldre og evt. elever. Den endelige anszattelse foretages af bestyrelsen

(Abrahamsen 2013).

Ansattelsesudvalget var kampemaessigt. Jeg har aldrig varet ude for noget lignende. Bestyrelses-
Sformand, rekrutteringsfirmaet, elever, lerere, 10-15 stykker, som bare sad og kiggede — der var i
hvert tilfelde mere end 10, og som egentlig ikke sagde noget. Sa jeg tankte — argh ... Det er
klart et storre spring.

Ansattelsesproceduren kan som navnt anskues fra flere vinkler. Helt ultimativt skal de
Sformelle kriterier, der er formuleret i opslaget, kunne opfyldes. Hvorvidt der leves op til
kriterierne, vil vere vagtige argumenter for og imod en given kandidat 1 ansaxttelses-
torhandlingerne. Det vil vare meget vanskeligt i en ansattelsessag at argumentere for, at
en kandidat, der z&ke kan ”hakkes af”’ i forhold til de formulerede kriterier, skal have stil-
lingen — ikke mindst, hvis en anden anseger lever op til samtlige kriterier. Derfor har
selve formuleringen af opslaget afgorende betydning for, hvordan selektionen kommer
til at forega. Eksempelvis beder de fleste stillingsopslag om erfaringer inden for under-
visning, hvilket udelukker bestemte typer af ansogere.'” Andre opslag nojes med blade
formuleringer (gerne, helst). ”Kunsten” 1 den professionelle ansattelsesprocedure kan
derfor siges at vere pa forhand at have afstemt kriterier og mulige kandidater.

Med hensyn til de mere wformelle kriterier, er det her, interessevaretagelse, og hvad der
ofte benzvnes kemi”, spiller ind. Her vil det for alvor vare naivt at se bort fra personli-
ge sympatier og forventet (politisk) loyaliter. Ligesom det vil vaere naivt at se bort fra de
dynamikker, der kan udspille sig i forbindelse med &ons- og generationsrelationerne. For nu at
bruge eventyrmetaforik: Hvilken (klog) konge ensker ikke pa én gang at sikre sig loyale
vasaller og at se sin dygtige datter indtage tronen? Og hvilken (ond) dronning ensker at
se sin plads indtaget af en yngre og smukkere? Sa hellere en kreativ knaegt, som elsker at
sta pa scenen, og som kan forsvare hendes revir.

Jeg synes, det er spendende at std i cemntrum. Det ma jeg jo indromme. Og det er jo nok et
persontrak. Og man kan sige, at det gor man i endnu hojere grad, hvis man er rektor. Man har
simpelthen mulighed for at fa alle informationer, der tilgar én, og man kommer til at vare en
central person, fordi man har indsigt og information i si mange ting, og det synes jeg
er spandende. Det synes jeg ogsd, jeg har nu, men jeg vil have det i endnu hojere grad som rektor.

De interpersonelle dynamikker kan vare bevidste, ubevidste, eller vi kan maske ligefrem
med psykoanalysen kalde dem underbevidste. Men under alle omstendigheder er de ikke
legitime (at omtale) i en politisk kultur, der bestreber sig pa at undga nepotisme. Men de

" Det er et lovkrav, at en rektor for de alment gymnasiale uddannelser skal have en universitetsfaglig
uddannelse og have padagogikum, hvilket ikke er et krav for en leder af en hhx- eller htx-uddannelse.
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er fungerende, og det kan diskuteres, om de nedvendigvis er ensbetydende med nepo-
tisme, sa lenge de formelle kriterier er til aben diskussion og faktisk overholdes. Mod-
stillingen mellem “det rene, objektive meritokrati” og ”den snavsede, subjektive nepo-
tisme” er muligvis en illusion. Langt de fleste ansxttelser finder antageligt sted gennem
kompromisser mellem forskellige hensyn, interesser og ensker, og 1 praksis far ogsa de
interpersonelle eller affektive dynamikker stor betydning for, hvordan organisation
kommer til at fungere. Kompromiset kan vaere den person, alle synes er sympatisk — eller
som ingen har noget imod. Det kan vare et godt udgangspunkt for at skabe god kemi
tremover. Men det giver ogsa et spillerum for taktikere eller ligefrem ”pleasere”, der hur-
tigt kan etablere positiv social kontakt til mange forskellige mennesker. Det kan fungere
godt pa den korte bane, f.eks. til en anszttelsessamtale, men pa lengere sigt er det nappe
realistisk, at en topleder, der arbejder pa sa komplekse vilkar som en gymnasierektor, kan
please alle.

Passioneret og driftssikker

For at danne os et mere pracist billede af, hvilke krav der stilles, hvis man vil avancere
og blive rektor eller vicerektor pa en gymnasial uddannelse 1 dag, har vi analyseret de i alt
17 opslag om rektor-/direktorstillinger og de i alt 17 opslag om vicerektor-/studie-
rektorstillinger, der har varet bragt i fagbladet Gymnasieskolen 1 perioden juni 2013 til juni
2015."

VISIONZR REKTOR S@GES

Til Midtby Gymnasium og HF sgges en engageret og initiativrig rektor, der i samarbej-
de med ledelsesteam, medarbejdere og bestyrelse kan sikre den fortsatte udvikling af
et dynamisk og innovativt studiemiljg pa en velfungerende skole placeret i smukke,
nye bygninger. Vi gnsker en rektor, der kan sikre en effektiv og ansvarlig drift af sko-
len, som har erfaringer med undervisning og ledelse, interesse for gkonomistyring og
blik for skolens forankring i lokalsamfundet.*

Nar man leser stillingsopslagene, viser de sig at vare forbloffende ens. Selvom vilkarene
tfor de enkelte skoler i dag bl.a. implicerer, at de for at tiltrakke elever og eksterne sam-
arbejdspartnere skal profilere sig i forhold til de omgivende institutioner, sa har der tyde-

" For 7 rektoropslags og 6 vicerektoropslags vedkommende har vi kun haft adgang til de overordnede
opslag i Gymnasieskolen og ikke til de fuldsteendige opslag, der har varet placeret pa skolernes hjemme-
sider, men som nu er slettet, da stillingerne er besat.

'? Konstrueret eksempel efter model fra originalerne.

45




Marianne Abrahamsen og Katrin Hjort

ligvis etableret sig en dominerende diskurs i stillingsannoncerne, hvor opslagenes sym-
bolske funktion tilsyneladende bliver afgorende (Hatch 2003)."

Samtlige rektorer skal lede udviklingsorienterede og velfungerende organisationer, og
helt gennemgaende stilles folgende 3-5 krav til de kommende toplederes kompetencer.
De skal veare:

* Passionerede: De kommende ledere skal ”braende for sagen”, vare ildsjxle, der har
en mission og wisioner for fremtiden. De skal vaere udviklingsorienterede, dyna-

miske og innovative med et enske om at vere i front.

* Effektive: De kommende ledere skal sikre stabil drift, dvs. have erfaringer med og

interesse for okonomistyring, organisation og strategi.

*  Kommunikerende: De kommende ledere skal vare gode til at samarbejde udadtil med
bestyrelse og lokale interessenter og indadtil med ledelsesteam og medarbejdere.
Der navnes interessant nok ikke noget om eleverne. I forbindelse med den
eksterne kommunikation navnes kontakten til lokalsamfundet 1 varierende

omfang.

* Faglige: De kommende ledere skal (helst) have erfaringer med og interesse for un-
dervisning og uddannelse.

* Entreprenante: De kommende rektorer forventes i varierende omfang at interessere

sig for bygninger og ombygninger.

Det er store krav, der peger i mange retninger, men som ogsa demonstrerer det kryds-
pres, skolerne oplever som offentlige eller semioffentlige organisationer, der pa én gang
er politisk styrede og markedsathangige, og som derudover — som de ovrige velferds-
institutioner inden for uddannelse, sundhed og socialt arbejde — skal arbejde fagligt pro-
tessionelt af hensyn til klienterne”, i dette tilfeelde eleverne og deres lering (Hjort og
Raae 2013).

Men hvem matcher sa disse — maske lidt overmenneskelige — kompetencekrav?
Hvordan ser lederpotentialet ud, og hvem ser ud til at have storst chancer i en anszt-
telsessituation? Hvem kan bedst reprasentere ambitionen og passionen, den skonomi-
ske driftssikkerhed, den strategiske manevredygtig — og den faglige kvalitet?

The Dark Horses
For at fa et indtryk af, hvem der kan matche de kompetencekrav, der stilles 1 opslagene,
og dermed et indtryk af, hvem der er de potentielle topledere i gymnasieskolerne, har vi

"> Enkelte af de store rekrutteringsfirmaer, der varetager dele af answttelsesprocesserne for en rekke af
skolerne, benytter sig af, hvad man narmest kunne beskrive som ”copy and paste”. Ordlyden i opsla-
gene er stort set identisk, uanset hvilken stilling det drejer sig om.
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analyseret MLL14 med fokus pa de to yderpunkter i den institutionelle arbejdsdeling:
gruppen med skonomiansvar og gruppen med ansvar for det padagogiske.
Markant flere mand end kvinder har okonomiansvar. Gruppen af kvinder med pzda-
gogisk ansvar er mest veluddannede og gruppen af kvinder med okonomiansvar mindst.
Og vi kan maske se lidt ind 1 fremtiden gennem de overvejelser, som de har gjort sig i
torhold til at komme videre.

Overvejer du at sgge en rektorstilling eller stilling med tilsvarende ansvar?

MLO9

Krydset med: 2.1 Dit kgn

Mand 59 174
Kvinde 46 116
I alt 53 290

0% 25% 50% 75% 100%
W Inden for de naeste 5 &r M Inden for de naeste 5-10 &r | Aldrig M Ved ikke

ML14

2.1.1 Mand 45 191
2.1.2 Kvinde e 45 208
Lalt 45 399

0% 25% 50% 75% 100%
M 5.1.1 Inden for de neeste 5 &r M5.1.2 Inden for de naeste 5 - 10 &r | 5.1.3 Aldrig
W5.1.4 Ved ikke

Under 1/3 har sidanne planer, dog er det vard at bemarke, at der er betydeligt flere i
2014 end 1 2009, hvilket bringer os videre til den store ledelsesudvidelse.

Et markant flertal blandt maendene med ekonomiansvar (79 %) onsker sig en rektorpost,
nar de bliver spurgt om, hvorvidt de vil sege én inden for de naste 5 ar, 10 ar eller aldrig,
mens kvinderne er mere forbeholdne. Under en fjerdedel af de kvinder, der har gkono-
miansvar, siger ja til at soge, og under halvdelen af kvinderne med pxdagogisk ansvar
giver udtryk for en rektorambition. Eller omvendt: Over halvdelen af de mange kvinder
med padagogisk ansvar angiver, at de /kke er interesserede i en lederpost.™*

' At kvinder med ekonomiansvar scorer si lavt pa uddannelse og ambitioner, kan skyldes, at okonomi-
ansvar her ogsa kan betyde de mere administrative funktioner som budget og planlegning.
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ML09 MZEND (antal 271) KVINDER (antal 245)
@Jkonomiansvar 72 % af 74 respondenter 28 % af 29 respondenter
I alt 103 responden- | Master 32 % Master 9 %

ter Rektor <5 &r 79 % Rektor <5 ar 21 %
Peedagogisk ansvar | 48 % af 197 respondenter 52 % af 216 respondenter
I alt 413 responden- | Master 60 % Master 47 %

ter Rektor < 5 &r 60 % Rektor < 5 ar 40 %

Figur 10 Primare ansvarsomrader fordelt pa kon

Hvis vi sammenholder dette med de gennemgiende krav i opslagene, falder situationen
abenlyst ud til mandenes fordel. Az vere en mand med rektorambitioner, master og okonomi-
erfaring passer som fod i hose til stillingsopslagene. Sa her er maske gemt en “Dark Horse” —
eller maske ligefrem “en sort hingst” — eller flere, der vil kunne overhale i kaplobet om
topposterne.

Den visionzre leder skal demonstrere sin ambition, passion og udviklingsoptimisme,
men vi har her at gore med et ’bladt kriterium”, som kan fortolkes pa flere mader i en
anszttelsesforhandling, og hvor den navnte ”sympati-faktor” eller taktiske kompetence
kan spille ind. Masteruddannelse er forholdsvis entydigt — ja eller nej — og giver en vis
garanti for kendskab til organisationsteori og strategi. Men under alle omstaendigheder
skader det naeppe ens autoritet og avancementsmuligheder, hvis man f.eks. pa baggrund
af en masteruddannelse kan koble sig pa den diskurs, der aktuelt er den hegemoniske,
uddannelsespolitisk og didaktisk.

Masteruddannelse er der imidlertid mange, der har. Erfaring med og interesse for okonomi-
styring kan derfor blive det afgorende selekterende kriterium. Exr den kommende rektor kledt pa
til at tale kvalificeret med sin bestyrelse om gkonomi og investeringer? Alt i alt taler det
ikke hverken for de ”dygtige damer” eller de “’kreative knagte”, men for den gruppe, vi
tillod os at betegne som de “selvsikre strateger”. Hvilken kennethed de end matte have.

I den sammenhang kan den faglige baggrund komme til at spille en ny rolle.

Min faglige baggrund har i hoj grad bragt mig derind. Og man kan ogsa sige, at nar jeg skal vere
@rlig over for mig sely, at blandt de kandidater, der i ovrigt har varet ansogere til den type stillin-
ger, som jeg soger, der har min naturvidenskabelige og min organisatoriske baggrand
— sddan har jeg oplevet det — helt klart varet en fordel for at komme ind i ledelsesjobbet. Og der er
rigtig mange — og her maler vi med en bred pensel — med humanistisk tilgang, som ogsa gerne vil
arbejde med ledelse, men pa et mere pedagogisk ndviklingsmessigt plan. Der tror jeg helt klart,
Jeg har haft et fortrin, fordi jeg har arbejdet med planiwgning meget konkret pa et lavereliggende

niveau.
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Hvilke omrader er du ansvarlig for? (kombineret med fag)

MLO9

Humanistiske fag 132
Naturvidenskabelige fag 89
Samfunds-/gkonomiske fag 40
FEstetiske fag 5
Tekniske fag 1
Handelsorienterede fag 6
Andet fagomréde 6
I alt 279

0% 25% 50% 75% 100%
W @konomi M Det paedagogiske | Personale M Planleegning M Elever =~ Intern kommunikation
Kontakt udadtil M Andet

ML14

2.4.1 Humanistiske fag 71 _ 47 230
2.4.2 Naturvidenskabelige fag 79 _ Sic) 103
2.4.3 Samfunds-/gkonomiske fag 76 _ 31 51
2.4.4 fEstetiske fag 86 . 100 100 | 71 7
2.4.5 Tekniske fag 60 GG 40 60 5
2.4.6 Handelsorienterede fag 100 _ 29 7
2.4.7 Andet fagomrade (skriv hvilket) 86 _ 43 7
Talt 75 I o 410

0% 25% 50% 75% 100%

1.2.1 @konomi M 1.2.2 Det paedagogiske ' 1.2.3 Personale M 1.2.4 Planleegning M 1.2.5 Elever
1.2.6 Intern kommunikation 1 1.2.7 Kontakt udadtil (skoler, forzeldre, virksomheder)

1.2.8 Andet? (skriv hvad)

En specialiseret faglig bagerund inden for natur- eller samfundsvidenskab bliver en fordel,
dvs. vi kan antageligt se frem til, at den store gruppe af rektorer med humaniora i baga-

gen i de kommende ar erstattes af mat-nat’er eller samf’er.
Men de kan jo ogsa vare kvinder.

49



Marianne Abrahamsen og Katrin Hjort

[Som leder bruger jeg] i swrdeleshed samfundsvidenskab. Hele det fokus pa overordnet politik
0g offentlig forvaltning. Kollusionssteori, forhandlingsspil, policy analyser. |[...] Jeg kan godt ga
ind og lese pa nogle dokumenter fra ministeriet. Det giver mig en mulighed for at dechifrere en
virkelighed, hvor jeg nogle gange tror, at folk valger at lade vare med at kigge i dokumenterne, gor
som de plejer, eller prover mdske at omstille. Og sa synes jeg faktisk, at masterstudiet har givet
mig meget. Det har kvalificeret mig, og har giver mig viden om, hvad der foregar i feltet.

Et oplagt rekrutteringspotentiale til mellemleder og evt. toplederposterne er desuden
tidligere #/lidsfolk, der gennem deres fagforeningsarbejde netop har vist interesse for og
taet viden om organisation og okonomi. Her er der ogsa flest mand, og generelt formu-
lerer kvinder sig ogsa mere ambivalent omkring denne form for fagpolitisk arbejde, selv-
om nogle ogsa har varet meget glade for det.

Det er ikke sadan til at sige, det er jo vokset langsomt op gennem det arbejde, iser som formand
for padagogisk rad. Jeg tror, at det var det, der gav mig blod pa tanden. Det er spandende at vere
med til at bestemme. Og det er spendende at have indsigt i skolens liv, og alle dens
processer. Sd jeg tror, jeg kan nikke genkendende til det med, at nar man stopper som formand
for padagogisk rid, hvad skal man sa kaste sig over?

Men veasentligst, hvis vi skal basere os pa SurveyXact-svarene, er ud fra topledernes egne
vurderinger i sidste ende flid, hardt arbejde og gode faglige resultater, der har bragt dem
trem til deres ledelsesposition,
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5. Baglens pa hgje hele

Hvis vi interesserer os for den kensmassige ligestilling 1 topledelserne pa de danske
gymnasier, er der forhold, der taler bade for og imod, at den kommer automatisk. For
taler de stadig flere kvindelige mellemledere. Izzod taler kvindernes dominerende engage-
ment i det fagligt-didaktiske-padagogiske. For taler en generel kulturel udvikling, der gor
det stadig mere “naturligt”, at kvinder og mand forvalter forholdet mellem familie og
karriere pa samme vis, herunder stiller samme forventninger til hinandens kompetencer.
Mod taler nye konnede arbejdsdelinger i organisationerne, hvor toplederne skal ordne det
okonomiske og strategiske, mens mellemlederne tager hind om de ”blede” processer
mellem mennesker.

Sa hwvis eller nar kvinderne avancerer til topledelse, kan det godt blive en dans “bag-
lens pa hoje hale”.”

Baglens, fordi det ikke bliver muligt at ”flyde med strommen”. Det bliver od strom-
men. Modstanden kan komme “udefra”, fra gruppen af "Dark Horses”, og den er som
sagt overvejende af hanken. Som vi ”forudsagde” allerede i artiklerne ”Backwards on
High Heels” og “Frihed til at valge, men ikke frit valg” (Abrahamsen & Hjort 2016a,
2016b), er de forste reprasentanter for denne gruppe 1 dag blevet ansat. Men modstan-
den kan ogsa komme ”indefra”. At patage sig et lederjob kan ggsd betyde at give afkald
pa nogle af sine egne praferencer, f.eks. det didaktiske engagement og det tztte kolle-
giale fxllesskab.

Pd hoje hale, fordi de kommende rektorer — ifolge stillingsannoncerne — skal inkarnere
passionen og engagementet, demonstrere det unge, nytenkende og dynamiske — og give
et attraktivt billede af skolen ved meder og i medier. Sa her vil det nappe skade at vare
ung og smuk — og lidt hejere end gennemsnittet, sa man er i ojenhojde (Hakim 2011).
Men det harmonerer ikke nedvendigvis med en ambition om et ledelses- og leringsrum,
hvor forskellige former for viden og erfaring teller — uanset kon.

Som vi ogsa i vores tidligere artikler har argumenteret for, er det fra et demokratisk
perspektiv problematisk, hvis A-lederne i stigende grad udskilles fra organisationens dag-
lige arbejde for at varetage traditionelle mandlige opgaver som penge og planer, mens
“modrene” derhjemme som B- og C-ledere far ansvaret for at fa tingene til at hange
sammen uden nedvendigvis at have indflydelse pa de beslutninger, de er athzngige af.
Ligesom det set fra en styrings- eller forretningsmaessig vinkel heller ikke er hensigts-
massigt, hvis den fornemste kvalitet hos en topleder i sin yderste konsekvens bliver ikke
at vide noget om det, vedkommende skal lede.

Set fra et ligestillingsperspeketiv er det imidlertid ogsa problematisk, hvis kvinders mulig-
heder for avancement kommer til at athznge af, hvorvidt de er i stand til at udkon-
kurrere maendene i den ’abne kamp om posterne”, som Billing taler om, ved at overga
dem med hensyn til at demonstrere — ikke kun veludviklede strategiske evner og taktisk
sans — men ogsa en veludviklet selvtillid eller maske ligefrem selvtilstrakkelighed. Anne

* Danseren Ginger Rogers om sit samarbejde med Fred Astaire.
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Witz (1992) kalder det proxy-maskulinitet — at kvinder for at klare sig kan praktisere en
overdreven potensering af den teknisk-instrumentelle rationalitet, der klassisk er blevet
defineret som mandlig.'® Vi kan ogsi tale om “Annie-get-your-gun”-syndromet: ”Alt
hvad du kan gore, kan jeg gore bedre.”"” Hvis det bliver tilfeldet, er vi lige vidt. Sa har vi
bare foretaget et “konsskifte”; hvor vi har faet skiftet organisationer styret af mand med
’kvindelige vaerdier” ud med organisationer styret af kvinder med “mandlige vardier”.
Men vi har ikke oplest traditionelle konsstereotypiseringer og hierarkier. Og sa er vi lige
vidt eller ligefrem gaet et skridt frem og to tilbage.

Det mest centrale er dog, at de gymnasiale uddannelser som ungdomsuddannelser er
med til at tegne horisonten for nye generationers muligheder. Hvis vi fortsat vil have vores
unge til at placere sig i verdenseliten med hensyn til demokratisk dannelse (Bruun 2011),
er ogsa konsforholdene en overvejelse vard. Det er et transnationalt, nationalt og regio-
nalpolitisk sporgsmal, men det er ogsa et fagpolitisk sporgsmal og et sporgsmal for de
enkelte uddannelsesinstitutioner.

Det kunne blive en diskussion om &votering. Men det kunne ogsa vaere en opfordring
til de nuverende ledere om at bakke op om deres medarbejderes kompetenceudvikling
pa alle niveauer — ogsa selvom de risikerer at miste talenterne til konkurrenterne. Og det
kunne vare at understrege over for de potentielle ledere, at god ledelse er en kunstart.
Ikke alle har talentet. Det skal leres, og det kraever hardt arbejde.

' Fenomenet proxy-maskulinisering er ogsi blevet beskrevet blandt danske padagoger i forbindelse
med de aktuelle professionaliseringsbestrabelser i denne faggruppe, der overvejende bestar af kvinder
(Boje 2015).

" Trving Berlins musical ”Annie Get your Gun”, 1946.
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INSTITUT FOR

KULTURVIDENSKABER

I de nordiske lande betragter vi os seedvanligvis som langt
fremme, ndr det handler om ligestilling mellem kennene.

Men holder det?

Denne SurveyXact-undersogelse af ledelserne i de gymna-
siale uddannelser i Danmark viser, at det stadig er under en
tredjedel af toplederne, der er kvinder. Ulighederne ser ikke
ud til at eendre sig i de kommende ar, selvom eftersporgs-
len efter ledelse er stigende, hvilket skulle give plads for nye
karrieremuligheder for alle. Meniundersegelsen ser vi en ten-
dens bade til kennede karriere-strategier og til en ny form for
konnet arbejdsdeling: Toplederne bliver overvejende meend,
som sidder pd omraderne strategi og skonomi, mens kvinder-
ne overvejende gdr ind som mellemledere og tager sig af det
nedvendige interne servicearbejde, der relaterer sig til medar-
bejdere, elever og det paedagogisk-faglige.

| SDU <





