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Leder

Ledelse
1 fokus

Ingen virksomheder har succes uden gode ledere. Det samme gzelder skoler og
uddannelsesinstitutioner. Ledelsen pavirker, hvor godt en skole og en uddannel-
sesinstitution fungerer - bade socialt og fagligt. Det er senest blevet understreget
irapporten fra Skolens rejsehold.

Vi har mange dygtige ledere i uddannelsessystemet. Ledere, der hver dag gor en
forskel, og som er med til at sikre, at vores skoler og uddannelsesinstitutioner bli-
ver bedre. Ledere, der ser muligheder frem for begraensninger, saetter ambitiese
mal og felger op pa undervisningen med feedback til leererne. Det er ledere, som
skaber rammer for trivsel og lavt fravaer hos lzerere og elever, har styr pa skolernes
gkonomi, orienterer sig mod skolens interessenter, har fokus pa udvikling af ta-
lenter, arbejder med at udvikle ledelse og de mange andre vigtige opgaver.

Men mange gode ledere er pa vej veek. De kommende fem dr gar for eksempel
mere end 1.000 ledere i folkeskolen pa pension, og det er en stor udfordring for
skolerne at skulle rekruttere og uddanne de nzeste generationer af ledere.

Vi skal tage hand om de medarbejdere, der overvejer en karriere som leder, sa de
far de nedvendige ledelseskompetencer og bevarer lysten til at lede. Det er fremti-
dens ledere, som skal bidrage til at lofte vores uddannelser.

Vi skal ogsa sikre, at alle ledere lever op til de ambitioner, vi har for uddannelses-
systemet. Ddrlig ledelse kan skyldes, at rammerne for at udeve ledelse ikke er
gode nok. At ledernes rum for at lede er begraenset af overenskomster, regler og
andet bureaukrati, og at vi fortsat ikke er gode nok til at taenke ledelse som en
holdsport, hvor ledere med forskellige kompetencer komplementerer hinanden.

Men i mange tilfzelde er drsagen maske ogsa, at lederne er blevet ledere i en tid,
hvor det var nok at veere en fagligt dygtig og engageret underviser for at blive
leder. For de ledere er det tit lettere at administrere og lade forandringer ske efter
diktat fra andre - i stedet for at patage sig et ledelsesmassigt ansvar og have
fokus pa, hvordan de som ledere kan inspirere til udvikling.

I forhold til den gruppe af ledere er det ikke nok at stille ledelsesudviklingstilbud
til radighed. Lederne skal bade have mod til at vise, at de kan blive dygtigere,

og de skal vaere bevidste om behovet for det. Og vi skal maske tage mere kon-
tante midler i brug som krav til ledernes ledelsesfaglige kompetencer, ledelses-
evalueringer og ledelsesudviklingssamtaler.

Det kraever, at bestyrelserne - bade de selvejende institutioners bestyrelser og
kommunalbestyrelserne - stiller klare krav til lederne og bakker op om dem.

Tak til de mange, der pa forskellig vis har bidraget til dette magasin om ledelse,
som forhabentlig kan inspirere til en fortsat udvikling af ledelse pa landets skoler
og uddannelsesinstitutioner.

%& /%o&t/am of

Undervisningsminister Tina Nedergaard
September 2010
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Nye ledertalenter
med VISIONER
for fremtidens
folkeskole sgges!

GOD SKOLELEDELSE
- EN NODVENDIGHED

Kommuner kan nu sende ledertalenter
pa et sammenhangende talentudvik-
lingsforlgb i skoleledelse.

Undervisningsministeriet, KL, Danmarks
Larerforening, Berne- og Kulturchefforeningen
og Skolelederforeningen er gdet sammen om
forlgbet “Talent for ledelse - i fremtidens folke-
skole”med det faelles mal at styrke indsatsen
med at spotte og udvikle ledertalenterne til
fremtidens folkeskole.

HOVEDELEMENTERNE
I FORLOBET ER:

e Seminar for kommunernes koordinatorer,
hvor forlgbets elementer og formal draftes.

e Afklaring i kommunen af kriterier for
udveelgelse af ledertalenter og mentorer.

e Mentorseminar, hvor mentorerne klaedes
pd til opgaven.

Forandringsledelse

e Afklaring og kompetenceudviklingsforlob
for ledertalenterne:

e Feelles modul med fokus pa paedagogisk
ledelse og personligt lederskab.

¢ Mentorsamaer VIL DU VIDE MERE?

e Tre coachsamtaler med professionel coach.

e Netvaerksmeder i 5-6 personers netveerk. Ved spergsmal til projektet, kontakt:
e Karriereudviklingsaftale i forleengelse af Jon Jespersen/ Stine Hinge /KL
forlgbet. Undervisningsministeriet Telefon 337034 21
Telefon 339256 94 e-mail shc@kl.dk

e-mail jon Jespersen@uvm.dk

LFES OM PROJEKTET PA:

www.kl.dk/talentforledelse dr o '0‘
www.uvm.dk/talentforledelse UNDERMENINGS |(|. N



AF DORTHE PEDERSEN, LEKTOR, PH.D.,
INSTITUT FOR LEDELSE, POLITIK OG FILOSOFI, CBS
FOTO: ULRIKJANTZEN / DAS BURO

REFORMER
& LEDELSE

De almene gymnasier er de seneste ar blevet

udsat for omfattende reformer. Og reformer stiller
helt nye krav til skolerne, laererne og ikke mindst
ledelsen.
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Strategisk, faglig og peedagogisk
ledelse i gymnasieskolen er pa fa ar
blevet en patreengende udfordring,
der udspiller sig i forlengelse af om-
fattende aktuelle reformer og pa
baggrund af en institutionel historie
praeget af stor kontinuitet. Ogsa inter-
nationalt har diskussionen om ledelse
af uddannelsesinstitutioner de seneste
20 ar veeret praeget af forandringer,
hvis rationale pd mange mader har
brudt med de fagprofessionelles egen
organisering og veerdier.

En stabil, fagbureaukratisk organise-
ring er blevet udfordret af et nyt sty-
ringsregime, der stiller helt nye krav
om (selv)styring pa skolerne, intern
teamorganisering og nye lererroller
med fokus pa selvledelse og helhedsan-
svar. Det gaelder i udpraeget grad det al-
mene gymnasium, som i modsatning
til erhvervsskolerne stort set har veeret
ubergrt af omfattende modernise-
ringstiltag i de seneste 25 ar. De fleste
andre offentlige velfeerdsinstitutioner
har undergdet omfattende @ndringer,
bade strukturelt og styrings og ledel-
sesmaessigt.

Reformpres i gymnasierne

Med to naesten samtidige reformer er
de almene gymnasier de seneste ar
blevet udsat for et omfattende reform-
pres. Det geelder for det forste struktur-
reformen, som fra januar 2007 gjorde
de almene gymnasier til selvejende
skoler styret af statslige taxametre og
med en ny, intern ledelsesstruktur i
form af egen professionel bestyrelse.
Og for det andet geelder det gymnasie-
reformen fra 2005, der pa hele ung-
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domsuddannelsesomrddet ma anses
for en bade omfattende og kompliceret
reform og indholdsmeessigt nok den
mest vidtgdende i ungdomsuddannel-
sernes historie.

Indferelsen af flerfaglige studieretnin-
ger og et grundforleb med nye, flerfag-
lige elementer laegger op til et hidtil
uset samarbejde mellem fag inden for
og pa tvers af det almene gymnasiums
tre faglige hovedomrader: naturviden-
skab, humaniora og samfundsviden-
skab. Samtidig indferes studieplaner,
der fokuserer pa studiekompetencer
og malstyring frem for indholdssty-
ring. Og der stilles krav om indferelse
af leererteam for hver grundforlebs-
klasse og for hver studieretningsklasse
(Undervisningsministeriet 2008a).

Reformerne foregar ikke blot ved ny
lovgivning, centrale bekendtgerelser
og vejledninger. Den fordrer derimod
en raeekke oversattelsesprocesser og en
tematisering af alle disse forhold via
en hidtil uset ledelsesindsats pa sko-
leniveau.

Reformer medferer dobbelttydig
styring

Strukturreformen og gymnasierefor-
men indebaerer tilsammen en lang
raekke styringstiltag og mange lag af
styringsdokumenter, der dels er produ-
ceret centralt politisk og administra-
tivt (love, bekendtgerelser, vejlednin-
ger, taxametre, regnskabsregulativer,
ministerielle planer og politikker),

dels produceret lokalt pa skolerne (var-
dier, budget, ressourceregnskaber,
studieplaner, studierapporter, kom-

petencekataloger, evalueringsplaner,
kvalitetssystemer mv. ). Der er dermed
blevet tale om en styringsmaessig dob-
belthed.

De to reformer traekker - i lighed med
en raekke parallelle reformer af den
danske velfaerdsstat - pa en sdkaldt
“neoliberal styringsfornuft”. Det vil
sige den serlige moderne form for
“styring af styring” (Foucault 2000,
Dean 2006/1999), hvor central styring
kobles med selvevaluering og selvsty-
ring pd en made, sa de enkelte aktorers
frivillige involvering er en forudsaet-
ning for, at styring lykkes. Neoliberal
styring betyder altsd, at der styres pa
andres frihed til at styre sig selv. Den
politiske styring bliver derfor dobbelt-
tydig.

Ser vi pa de styringstiltag, der ivaerk-
saettes eller fremmes med gymnasiere-
formen og parallelle reformer, tyder
det sdledes pd, at reregulering og selv-
styring folges ad som de to afgerende
styringsstrategier. P4 den ene side er
der en raekke centrale krav og regule-
ring af for eksempel uddannelses- og
bygningstaxameter, uddannelsestid,
flerfaglige forleb, studieplaner, kom-
petencemal, evaluerings- og udprev-
ningsformer osv. Pa den anden side
kraever de fleste tiltag udvikling af
lokalt formulerede politikker, profi-
ler, studieretninger og beskrivelser af
studieprogression mv., hvilket kraever
en hej grad af autonomi til selv at ind-
holdsbestemme, tilrettelaegge og orga-
nisere uddannelsesforlgb, evaluering
og opfelgning.
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Hvad der tidligere ld
fast gennem centrale
fagbekendtgorelser og
provebestemmelser

og kunne administreres
og planlegges lokalt
ud fra logikken “fag -
leerer - undervisning
—eksamen”, er nu
blevet et spargsmadl om
“fagligt samspil -
team - leringsformer -
kompetencer.”

Dorthe Pedersen

Frem for at udskifte et regelsystem
med et andet eller at afbureaukratisere
er der snarere tale om flere nye lag af
styring, som eger den interne differen-
tiering og kompleksitet i den offentlige
sektor (Pedersen, 2008). Set i det per-
spektiv kan bade struktur- og gymna-
siereformen ses som en form for kon-
tekststyring, hvorigennem der sker en
formning af rammer, forventninger,
gensidige forpligtelser, evaluering og
maling, samtidig med at styringen
soger at forleenge eller overskride sig
selv ved at forvente opbygning af orga-
nisatorisk og ledelsesmaessig kapacitet
iden lokale, baeredygtige organisation
(skole). Den selvejende institution, i
dette tilfeelde gymnasieskolen, palaeg-
ges friheden til at beskrive sig selv

pa nye mader og udvikle ny praksis,
samtidig med at den forpligtes til eva-
luering og refleksiv selvkontrol.

Skoleledelse handler om
oversettelse og meningsskabelse
Sammenlignet med den tidligere
hierarkiske eller fagbureaukratiske
styring er der her tale om en ny post-
bureaukratisk styring og organisering,
som indebzerer en radikal form for
frihed til offentlige organisationer

og ledelser. Den lokale organisation
afkraeves eller forventes at udvikle en
strategi for prioritering af egne mal

og midler samt egen udvikling og
fremtid. Administration, regelstyring,
faste rutiner og planer er ikke leen-
gere nok. Som det har veret papeget
iandre studier af skoleledelse under
decentraliserende reformtiltag, er det
et spergsmdl om, hvorvidt “de hie-
rarkiske skoler er modne til at agere i
den patvungne autonomi” (Granstrem
1996:180).

Nogle skoler har valgt at tage den
ogede kompleksitet pd sig gennem en
hej grad af involvering og udvikling af
en omfattende ledelses-, team- og mo-
destruktur for pa den made at “maeg-
tiggere” bade ledelse, administration

og leerer til at patage sig den nye auto-
nomi og det ggede ansvar. P4 andre
skoler har ledelsen i hgjere grad forsegt
at aflaste kompleksiteten for laerere

(og elever) gennem lokale manualer,
kompas og minilex, kombineret med
centrale, administrative planlgsninger
og precise uddelegeringsmekanismer,
hvilket sd at sige doserer og delvist
skermer leerer og team mod en maske
alt for overvaeldende kompleksitet.
Kompleksiteten og “friheden” til at
tage et udvidet ansvar for gkonomisk
prioritering, ssammenhangende ud-
dannelsesforleb, flerfagligt samspil,
kvalitet og opndede kompetencer pa sig
oversaettes og distribueres altsa forskel-
ligt internt fra skole til skole.

I det folgende vil jeg praesentere tre af
de reformpres, som struktur- og gym-
nasiereformen synes at ivaerksaette,
hvilke mulige oversattelser de abner
for, og dernaest hvilke kimaere orga-
niseringsprincipper og ledelsesformer
det har veeret muligt at identificere ud
fra skolernes forelobige overszttelser,
lokale meningsdannelsesprocesser og
selvbeskrivelser. Datagrundlaget er
savel kvantitative data fra 67 gymna-
sieskoler via en minisurvey, herun-
der indsendte notater om skolernes
planlegning og ledelsespraksis, samt
kvalitative data fra to landsdaekkende
planlegningskonferencer i form af
preesentationer og referater af te-
madreftelser om henholdsvis faglig
planlegning, teamorganisering og
ledelse1.

Hvordan bliver de aktuelle
reformer oversat?

Skal vi forstd spaendet mellem ydre
reformpres og -forventninger og lokale
oversattelser og handteringsstrategier
af gymnasiets organisering og ledelse,
ma vi se pa, hvilken forventningsho-
risont reformerne overordnet formu-
lerer.

1 Data erindsamlet i sommeren 2008. For en uddybning af datagrundlag se: Pedersen, D. & Ryberg,

M., 20009: Faglig planlcegning, organisering og ledelse efter gymnasiereformen, rapport for Undervisnings-

ministeriets"Monsterudvalg”. Undersggelsen fglges i skrivende stund op med nogle dybere case-

studier, hvori udvalgte skolers oversaettelsesprocesser og udfoldede praksisstrategier om team-

organisering og strategisk faglig ledelse felges og iagttages pa taettere hold over en periode pa

cirka et ar. | dette kapitel traekkes dog kun pa oversigtsdata fra analysen. Se ogsa: www.uvm.dk/

organiseringogledelse
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I udgangspunktet har strukturrefor-
men sat spergsmalstegn ved savel den
tidligere skonomiske rammestyring
via amterne som den kollegiale ledelse
ved at indfere taxameterstyring og
statsligt selveje med egen beslutnings-
dygtig bestyrelse. P4 samme made har
gymnasiereformen sat spergsmalstegn
ved tidligere opfattelser af gymnasie-
skolens indhold, planlegnings-, orga-
niserings- og ledelsesformer. I stedet
formulerer reformen forestillinger om
“den ny faglighed”, “en tveerfaglig ny-
tenkning af almendannelsen”, “fler-
faglige forleb”, “teamorganisering” og
“nye evalueringsformer”.

Pa grund af reformernes neoliberale
styringsfornuft - at styre pa skolernes
autonomi og frihed til selv at fortolke
og udvikle egne praksisformer - ma

vi sperge abent til de mulige pres og
forventninger, som reformerne retter
mod skolerne. Der er godt nok sat en
ny horisont og nogle nye rammer for,
hvordan vi skal udvikle de gymnasiale
ungdomsuddannelser, men der er
samtidig dbnet for en raekke konstitu-
tive kampe om, hvordan man lokalt
vil definere og genopfinde det almene
gymnasium. Ledelsesvirkeligheden
ma altsa seges i spaendet mellem
reformernes fortid og fremtid; i det
gjebliksbillede af lokale ledelsesopfat-
telser, organiseringsprincipper og
praksisstrategier, som kan indfanges
pa skolerne.

Oversattelse af meningen med
gymnasiet og dets ydelse

Et afgerende reformpres er et oget selv-
beskrivelsespres i forhold til gymnasiets
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ydelse, der i udgangspunktet omdefi-
neres via gymnasiereformens nytaenk-
ning af almendannelsen og kravet

om styrket faglighed via grundforleb,
flerfaglige forlgb, studieretninger (pro-
filering), fagpakker samt gget krav til
beskrivelse af undervisningsformer,
progression, studiekompetence mv.

Der er ingen tvivl om, at vi her har
fatireformens kerne og grundspergs-
mal - at gymnasieskolen skal forma at
beskrive over for sig selv og sin omver-
den, hvilken viden den formidler og
forlgser i sin undervisning. Dernzest
skal den beskrive de kompetencer, som
ma forventes at komme ud af det.

Set i et oversaettelsesperspektiv hand-
ler det om, at skolerne palaegges et nyt
krav om selvbeskrivelse og selvreflek-
sion af deres faglige og paedagogiske
profil samt egne mal og resultater.
Hvad der tidligere 1 fast gennem cen-
trale fagbekendtgerelser og prevebe-
stemmelser og kunne administreres og
planlaegges lokalt ud fra logikken “fag
- leerer - undervisning - eksamen”,

er nu blevet et spergsmdl om “fagligt
samspil - team - leeringsformer - kom-
petencer”. Spergsmadlet er derfor, hvor-
vidt og hvordan skolerne tager det nye
ansvar pa sig og formulerer hver deres
version af grundforleb, almen studie-
forberedelse, studieretninger, fagpak-
ker, studieplaner, kompetencemal osv.

Ud fra et forelgbigt datagrundlag kan
der konstateres store forskelle pd, hvor
langt man er ndet i graden af selvbe-
skrivelse, dens indhold og form pa de
enkelte skoler. Malstyringen indebae-

é€

Med to nesten
samtidige reformer
er de almene gym-
nasier de seneste dr
blevet udsat for et
omfattende reform-
pres.

Dorthe Pedersen

DORTHE PEDERSEN

Dorthe Pedersen er lektor og ph.d. ved
Center for Skoleledelse, Institut for
Ledelse, Politik og Filosofi pa CBS.

Hendes primaere forskningsomrader er:

« Politik og reformer

« Offentlig ledelse

« Ledelse af uddannelsesinstitutioner

» Arbejdsmarkedsrelationer og kollektive
forhandlinger

* HRM-politikker.

Dorthe Pedersen er desuden studievejle-
der pa MPA-uddannelsen og vicedekan for
CBS PUBLIC, underviser pa en raekke
CBS-programmer, fungerer som ekstern
lektor ved andre universiteter og som
foredragsholder for en raekke organi-
sationer og virksomheder.



rer overordnet, at skolen skal kunne
beskrive for eksempel kompetencer i
forleengelse af en studieplan, hvilket
skaber en reekke nye temaer for den
faglige og paedagogiske ledelse, som
typisk bredes ud til og foregar i et kom-
plekst samspil mellem ledelse, team og
individuelle lzerere. Ledelse ud over det
enkelte fag og den enkelte lerer bliver
afgorende, for eksempel i form af dy-
bere overvejelser om sammenhangen
mellem forskellige studieforbere-
dende, faglige og flerfaglige undervis-
ningsforleb og studieprogression.

Selvbeskrivelsespresset handler altsa
om, hvor meget og hvordan man

kan udvide/“belaste” den lokale plan-
leegning og kommunikation og sam-
tidig fremstd som handlingsduelig

i forhold til reformens imperativer.
Generelt forventes det, at der kan
skabes interne anknytningspunkter
om faglig og peedagogisk ledelse, og

at der herved udfoldes et potentiale for
flerfagligt samspil, profilering og for-
skellige former for studieprogression.
Genbeskrivelsen handler med andre
ord om at overskride tidligere (fag)-
fagligheder og skabe ny overfaglighed,
flerfaglighed og studieprogression.
Potentialet ligger i skabe synergi mel-
lem fag og udvikle studieretninger og
flerfaglige forleb, hvilket alt sammen
kraever nyudvikling af studieplaner og
en beskrivelse af de kompetencer, som
forlebene forventes at kunne realisere.

Oversattelse af meningen med
dokumentation og evaluering

Det andet reformpres er det dokumenta-
tionspres, som felger af, at evaluerings-
begrebet omdefineres eller fordobles
med gymnasiereformen, idet de en-
kelte skoler gores ansvarlige for selv at
udforme og iveerksatte omfattende og
ofte komplicerede evalueringsprocedu-
rer af kvalitet, kompetencer og resul-
tater pa bade elev-, undervisnings- og
skoleniveau.

Selvevalueringsprocedurer og kvali-
tetsstyringssystemer kombineres med
generelle malinger som for eksempel
studentereksamenskvotienter og gen-
nemferelsesprocenter, der direkte
pavirker skolens budget via taxameter-

styringen eller efterfelgende folges op
af politiske initiativer.

Fordoblingen af evalueringsbegrebet
bestar i, at der laegges op til flere kon-
kurrerende evalueringsregimer om,
hvad der skal anses for relevant viden
om skolen, dens ydelser og resultater.
Laerernes og elevernes erfaringsbase-
rede viden om undervisningen supple-
res af forventninger om nye evaluerin-
ger og viden, der kan dokumenteres
skriftligt, og hvis effekter kan pavises
numerisk. Kontekstafhangig eller
specifik viden udfordres siledes af
krav om ideelt set kontekstuafthaengig
eller generalisérbar viden, der kan an-
vendes komparativt og instrumentelt
(Hjort, 2008).

I et oversaettelsesperspektiv er doku-
mentationskravet i udpraget grad
udtryk for styring af selvstyring i for-
hold til den vidensskabelse, (selv)eva-
lueringskultur og resultatorientering,

som forventes udfoldet pa skoleniveau.

Det understreges med al tydelighed i
bekendtgerelsen om kvalitetsudvik-
ling og resultatvurdering, der ikke
fastlegger en bestemt metodik for
selvevaluering og kvalitetsudvikling.
I stedet opstilles nogle generelle krav
om, at institutionerne skal kunne do-
kumentere deres kvalitetssystem over
for Undervisningsministeriet, ligesom
den metodik og det beskrivelsesni-
veau, som den enkelte skole valger

at arbejde med, skal leve op til nogle
generelle hensyn:

“Pa den ene side skal systemet vaere
sikret en solid forankring i skolens
kultur, verdier og historie og dermed
vaere praktisk anvendeligt i hverdagen
(-..)Pd den anden side ma systemet
vaere beskrevet sa uddybende, at kom-
mende elever og kursister, arbejdsgi-
vere og foreldre samt andre eksterne
interessenter kan danne sig et retvi-
sende billede af skolen og dens kerne-
ydelser og dermed sammenligne med
tilsvarende skoler.”2

I reguleringen er der indbygget en
vigtig dobbelttydighed. Skolerne har
autonomi til at fastleegge deres eget
evaluerings- og kvalitetsstyrings-

system, men pa en sadan made, at

der skabes mulighed for ekstern kom-
munikation og sammenligninger pa
tveers af skoler, hvilket igen dbner for
efterfolgende politiske og gkonomi-
ske styringsinitiativer og hermed for,
hvordan dokumentationen sidenhen
kan anvendes. Dokumentationspresset
leegger op til et nyt, internt styrings-
hierarki mellem studieplaner, evalue-
ringsplaner og kvalitetsstyringssy-
stem, som igen skaber nye koblings-
muligheder mellem undervisning og
ledelse. Spergsmalet er imidlertid, i
hvilket omfang dette pres imodegis,
afvises eller forskydes i skolernes lokale
oversattelsesprocesser.

Generelt forventes det, at skolerne
udvikler et kvalitetsstyringssystem

og en resultatevaluering, der kan
anvendes til ekstern dokumentation
savel som intern leering og faglige og
ledelsesmzessige forbedringer. Igen
forventes en ledelse, der gennem
evaluering og selvrefleksion skaber
viden med potentiale for forbedringer.
Kvalitetskoncept, leeringsformer og
metodeudvikling skal skolerne selv
udvikle, sa bade lokale hensyn, intern
leering og eksterne dokumentations-
krav bliver imedekommet. Potentialet
for interne forbedringer savel som eks-
tern dokumentation og benchmarking
skal realiseres gennem en ny og omfat-
tende organisatorisk opmarksomhed
og strategisk selvrepraesentation via
forskellige evalueringsformer pa rele-
vante temaer, resultater og malekrite-
rier mv.

Oversattelse af meningen med

at samarbejde i team

Det tredje reformpres handler om pres
for aget samarbejde og er begrundet i re-
formens krav om teamorganisering

i forhold til klasser, studieretninger,
flerfagligt samspil, undervisnings-
planlaegning, administration, elev-
kommunikation, paedagogisk udvik-
ling mv.

Med reformen stilles der en raekke

nye forventninger til laererrollen, som
overordnet peger vaek fra den klassiske
privatpraktiserende leerer med fokus
pa faget. I stedet peges der i retning

2 Undervisningsministeriet, 2006a: Vejledning til bekendtgarelse nr. 23 af 11.1.2005 om kvalitetsudvikling og resultatvurdering inden for de gymnasiale

uddannelser.
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af teamlaereren med ansvar for hele
uddannelsesforleb og elevers laering
og kompetenceudvikling. Lererne
forventes med reformen i hgjere grad
atindgad i tvaergaende team, der skal
arbejde ud fra faelles kompetencemal,
udviklet pa tveers af fag og ved hjaelp
af nye leeringsformer og metoder.
Reformen ivaerksaetter herved et om-
fattende pres i retning af en intern om-
organisering, eget samarbejde og nye
former for arbejdstilrettelaeggelse.

Set i et oversattelsesperspektiv er der
tale om et tilbud til lzererne om helt
nye former for autonomi og organisa-
torisk ansvar. Hvor den privatpraktise-
rende leerer primeert var ansvarlig for
sit eget fag, fagplanlegning, undervis-
ning og udprevning ud fra fagbekendt-
gorelse og karakterbekendtgerelse,
gores teamlareren til sparringspartner
og holdspiller. Den nye type laerer

far ansvar for bade overfaglighed og
flerfaglighed, studieplaner og kompe-
tencemal, blandt andet ved at indga i
et fornuftigt teamsamarbejde med sine
kolleger og her patage sig opgaver, lige
fra tveergdende undervisningsplanleg-
ning, elevkommunikation og padago-
gisk udvikling til evaluering, kvalitets-
sikring og administration mv.

Leererens suveranitet og professions-
identitet udfordres af et organisatorisk
og ledelsesmaessigt rationale, hvori det
er roller som sparringspartner, medle-
der, spillende treener m.m., der kom-
munikeres frem. Igen er der tale om
en ledelse pa potentialer, forstaet som
skabelse af en ny eller udvidet organi-
sations- og helhedsforstdelse blandt
kollegerne, der bade skaber storre
offentlighed (abner deren til klasselo-
kalet), tvaerfaglig involvering og et nyt
organisatorisk ansvar.

Potentialet ligger i udfoldelsen af den
enkelte lerers dispositioner, engage-
ment og udvikling, som far sterre kon-
sekvenser for organisationen og malet
om et bedre og mere sammenhan-
gende uddannelsesforlgb. Paradoksalt
nok far det ofte leererne til at fole, at
deres indflydelse pa undervisningen er
under pres. De undersggte skoler peger
da ogsd pa, at det i praksis opleves som
en stor omstilling at udvide lererens
ansvar for fag til ogsd at rumme den
samlede uddannelse og progressionen.
Tilbud om nye opgaver og projekter,
som lererne skal knytte an til i team-
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samarbejdet, opleves i mange tilfaelde
som overvaldende og i vaerste fald di-
rekte irrelevante i forhold til leerernes
opfattelse af, hvordan faglig og paeda-
gogisk planlaegning og udvikling ber

organiseres.

Fra fagbureaukrati mod ledelse

pa potentialer

De tre reformpres indebzerer tilsam-
men et pres for mere ledelse i gymna-
sieskolen. De markante reformkrav til
skolernes selvbeskrivelse og malsty-
ring, evaluering og kvalitetsudvikling,
teamorganisering og nye lererroller
betyder, at stort set alle forhold om-
kring gymnasiets ydelse, planlegning
og organisering tematiseres som le-
delse. Med de aktuelle reformer forven-
tes bade et strategisk, fagligt og pee-
dagogisk lederskab, som kan udfolde
og realisere visionerne i reformen og
samtidig skabe faelles beslutningspree-
misser mellem ledelse, team og laerere
i den daglige iveerkszettelse heraf.

Ledelseskravet kan tolkes som vaerende
bédde strukturelt, konceptuelt og pro-
cessuelt. Fagbureaukratiets kombina-
tion af kollegakultur og regelstyring,
bureaukrati og inspektion/opsyn
afleses tendentielt af et strategisk og
tveergdende paedagogisk lederskab
med fokus pa mal, resultat og kvalitet,
team, supervisions- og netveaerksle-
delse, hvilket stiller helt nye krav til
en flerhed af lederroller (herunder nye
leererroller), helt nye ledelsestemaer og
processer og i det hele taget omfanget
af ledelsesressourcer pa skolerne.

Det lokale ledelsesrum pa skolerne ska-
bes primart gennem selvskabelse eller
“selvkonstitution” - og dermed ogsa en
fortsat “konstitutionskamp” om selve
rummet (Pedersen, 2004). Det vil sige,
at de lokale oversattelsesprocesser
handler om:

« hvilke enheder der skabes ledelse
om: skolen, uddannelsen, faggrup-
pen, teamet, projektet etc.

* ledelsesgrundlag: veerdier, mal,
planinformation, fortolkninger af
regler og standarder, evalueringer,
indsatsomrdder mv.

- udviklingen og karakteren af de
lokale ledelsesrelationer og -roller.

Ud over de formelle ledelsespositioner
som for eksempel bestyrelse, rek-
tor, vicerektor og uddannelsesleders

formelle befgjelser, handler det nye
strategiske, faglige og paedagogiske
lederskab i hej grad om, hvordan der
lokalt kan skabes professionel ledelses-
autoritet og “magt til” at udvikle stra-
tegi og mal, evaluere og skabe viden,
udvikle (fler)fagligt samspil, teamsam-
arbejde og projekter, som bliver kollek-
tivt bindende for henholdsvis ledelse,
team og individuelle laerere.

Ud fra skolernes kvalitative selvbeskri-
velser fremgar det tydeligt, at der pa
de enkelte gymnasier arbejdes med at
udvikle lokale ledelsesformer pa det
strukturelle plan med nye lederposi-
tioner, medefora og kommunikations-
platforme. Men det geelder ogsa pa det
processuelle plan, der handler om at
skabe nye samarbejdsrelationer og rol-
ler i form af storre med- og selvledelse i
team og hos individuelle laerere.

Tre arketypiske ledelsesformer
Skolens overordnede strategier og
planer, megdevirksomhed og dialogpro-
cesser samt den enkelte laerers engage-
ment udpeges som vigtige elementer
iden lokale ledelse og koordination.
Forenklet kan man sige, at der tegner
sig tre arketypiske ledelsesformer og
organiseringsprincipper, nar det gal-
der den made, hvorpa gymnasierne
har grebet reformerne og oversattel-
serne af disse an:

1. Den planleggende, kollegiale ledelse

2. Den dialogbaserede ledelse

3. Den formaliserede, strategiske
ledelse.

Den planlaeggende, kollegiale ledelse
Den forste model kan betegnes som
den planleggende, kollegiale ledelse.
Fokus er her pa central og formaliseret
styring fra den administrative ledelse
via tidlig planlaegning, detailstyring
og klare krav til team og laerere om
studieplaner og undervisningsplan-
leegning. Det kreever stor skriftlighed
i form af for eksempel drsplan, feelles
studieplaner, studiebog, minilex samt
precise manualer og funktionsbeskri-
velser.

Skolen opfattes her fortsat som et kol-
legium, og man videreferer i en vis
udstraekning det traditionelle gym-
nasiums struktur, hvor paedagogisk
rdd og den individuelle leerer spiller

en hovedrolle. Den formelle ledelses
rolle bliver at overszette reformens krav



til overskuelige planer, standarder og
rutiner og herved reducere kompleksi-
teten samt sikre en klar arbejdsdeling
og tydelige forventninger og krav til
henholdsvis ledelse, administration,
team og lerere.

Den hgje grad af central planlaegning,
formalisering og standardisering be-
tyder, at inddragelsen og medledelsen
fra team og leerere kan begraenses til
fordel for fastholdelse af en udbredt
kollegakultur. En kendt struktur med
faste roller og ansvarsfordeling mind-
sker samtidig konflikter og aflaster
team og lerere fra en reekke admini-
strative og ledelsesmassige opgaver,
sa de i hejere grad kan fokusere pa den
faglige og paedagogiske opgave, lyder
et velkendt argument.

Skolens nyvundne autonomi forvaltes
altsa her gennem formelle og kendte
ledelsespositioner, et formaliseret le-
delsesgrundlag via lokal regeloversaet-
telse og standardisering og endelig en
fortsat adskillelse af den hierarkiske
(administrative) og kollegiale ledelse,
der overlader et stort rade- og hand-
lerum til lzererne, kollektivt som kol-
legium (uformelt i for eksempel paeda-
gogisk rad, faggrupper og team) samt
individuelt i klasserummet.

Den dialogbaserede ledelse

Den dialogbaserede ledelse indebaerer
en hoj grad af lererinvolvering, sam-
arbejde og dialog. Her laegges vaegt pa
at udvikle team og teamsamarbejde
som en del af en samlet ledelsesdia-
log. Mantraet er, at det gaelder om at
udvikle fzlles lokal mening med re-

formen og udvikle en tvaergaende, vi-
sionzr padagogisk ledelse. Skolen ses
som en samlet organisme med mange
forskellige ledelsesfora, der haenger
sammen i en helhed. Alle grupper har
adgang til at pavirke beslutningerne,
lige fra elever og leerere til team og
teamkoordinatorer, der afstemmer
med hinanden gennem forskellige mo-
defora, koordinationsgrupper og team.

Ledelsesformen indebzerer en hej grad
af medledelse og selvledelse fra team
og individuelle lzerere, der alle skal bi-
drage til at fa indhold og organisering
til at haenge sammen. Fordelen er en
hej grad af ejerskab og vidensdeling
mellem de forskellige lag og pa tvaers
af team. Udfordringen er hele tiden at
skabe engagement og professionalisme
og samtidig at undgd “medededen” og
fa gjort samarbejdet i de enkelte team
og pa tvars heraf effektivt.

Modellen kraever ikke bare en admi-
nistrativ ledelse, men ogsa et fagligt
og paedagogisk lederskab, der deles pa
tveers af lerere, team og den formelle
ledelse, der bade far en koordinerende
og en superviserende rolle. Skolens
nyvundne autonomi forvaltes her gen-
nem udvikling af nye ansvarstagende
ledelsesroller (for eksempel uddan-
nelsesledere, teamkoordinatorer,
koordinationsgrupper, taskforce,
team, projektledere), en omfattende
ledelsesdagsorden med mange referen-
cer (til centrale og lokale styrings- og
policydokumenter samt planer) og
endelig involverende og dialogbaserede
ledelsesrelationer.
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De aktuelle reformers
succes er lokal og afhen-
ger af lokale overset-
telser af, hvordan bdde
ledelses- og lererrollen
udvikles, sd oget ansvar
forer til nye handle-
muligheder.

Dorthe Pedersen

Den formaliserede, strategiske
ledelse

Den tredje og sidste model kan vi kalde
formaliseret, strategisk ledelse. Her
udvikles en ny formaliseret struktur,
for eksempel i form af funktionsopde-
ling og pa store skoler en divisionali-
seret organisation. Der etableres en ny
form for hierarkisk ledelse med et stra-
tegisk niveau (chefgruppe), et stabs-
niveau (afdelingsledere, gkonomi,
personale mv.) samt et operativt ni-
veau (uddannelsesledere, teamledere,
teamkoordinatorer og team).

De forskellige lag far hver deres an-
svarsomrader og reelle ledelsesfunktio-
ner. Hvor omfattende og differentieret
strukturen bliver, begrundes ofte med
skolens storrelse. De store, fusionerede
skoler med flere ledere pa samme ni-
veau vil typisk fordele opgaver og kom-
petencer i et internt ledelseshierarki
med en vis funktionsopdeling, hvilket
dog fortsat giver mulighed for at an-
vende hinanden i sparring om opgaver
og udvikling af ledelsesroller.

Mantraet er, at reformen skal bruges
som en anledning til strategi-, ledel-
ses- og produktudvikling. Skolen skal
kunne profilere sig udadtil og kunne
styre og udvikle sig selv indadtil.
Saerfaglige interesser, kollegakulturen
eller “juntaen” pa leerervaerelset traeder
i baggrunden til fordel for strategier,
indsatsomrdder og handleplaner, der
evalueres og folges op. Fordelen er en
hej grad af intern styrbarhed, organi-
sationsudvikling og ledelseskapacitet.
Til gengaeld kraever ledelsesformen en
stor omstillingsparathed plus med- og
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selvledelse fra laerere og team. Det
gelder ogsad personaleledelsesopgaver,
coaching og ekstern kommunikation.
Det at udvikle og coache team, udvikle
ledelses- og udviklingskompetence
iteam og samtidig forholde sig til
strategisk ledelse, kvalitetsstyring og
evalueringsplaner samt aktivt anvende
evalueringer i den fortsatte udvikling
bliver afgerende ledelsesopgaver.

Skolens nyvundne autonomi forvaltes
altsa her gennem udvikling af nye,
funktionelle og ansvarshavende ledel-
sespositioner, et strategisk, dokumen-
tér- og kalkulerbart ledelsesgrundlag
samt udvikling af professionelle ledel-
sesrelationer, synlig personaleledelse
og strategisk kommunikation, bade
internt og eksternt. Laererne bliver
selvledende inden for de rammer, som
udstikkes af den formelle ledelse, sam-
tidig med at denne bliver mere synlig

i form af centrale stabsfunktioner,
formelle teamledere og centrale strate-
gier, evalueringer og indsatsomrader.

De tre modeller er ikke identiske med
konkrete skolers selvbeskrivelse, men
de inddrager forskellige trek herfra og
saetter dem pa spidsen. Samtidig tyde-
liggor de, at skolerne har valgt at tage
gymnasiereformen pa sig pa forskellig
vis gennem deres egne fortolkninger,
oversattelser, modstrategier og genfor-
teellinger af reformens rammevilkar og
krav. Det skal dog understreges, at de
identificerede overseettelser og praksis-
strategier langt fra tegner et statisk og
fasttemret billede af det genopfundne
gymnasiums interne organisering og
ledelse. I praksis er der tale om mange
hybrider af de fremhzvede organise-
rings- og ledelsesformer, udviklet ud
fra lokale forudszetninger, opfattelser,
hensyn og ngdvendigheder.

Reformerne og skolernes

lokale praksis

Frem for at reducere gymnasierefor-
men og andre aktuelle reformer til et
simpelt paradigmeskifte fra en fag-
bureaukratisk organisering til et nyt
paradigme, har jeg set pa skolernes
lokale praksis som et dynamisk sam-
spil med den omgivende reform- og
styringsvirkelighed. Og jeg har peget
pa, hvordan bade struktur- og gym-
nasiereformen dbner for en raekke
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oversattelsesprocesser i form af nye
“forhandlings- og kampfelter” mellem
konkurrerende positioner, diskurser og
fortolkninger af, hvordan man kan og
ber beskrive, definere og dokumentere
(gymnasiets) ydelse, organisation, ak-
torer, ledelsesforhold osv.

Seti et overordnet udviklingsperspek-
tiv kan man sige, at fagbureaukratiet
er blevet udfordret af et neoliberalt sty-
ringsregime, der retter sig mod ledelse
pa potentialiteten i den lokale organi-
sering og praksis. De reformpres, som
jeg har beskrevet ovenfor, har alle den
indbyggede forventning, at skolerne
ved at oversaette reformens mange
elementer og skabe lokale mal, studie-
profiler, dokumentation og teamsam-
arbejde kan skabe oget veerdi for sine
interessenter.

Succes afhanger af lokal
overszttelse

Ledelse forudsattes bredt ud i organi-
sationen. Samtidig udeves der ledelse
pa organisationens og de profes-
sionelles urealiserede potentialer, og
det indebeerer en transformation af
professionsbegrebet i retning af den
multiprofessionelle, der kan se sig selv
i et helhedsperspektiv, samarbejde om
feelles og tvaergaende mal, bidrage til
og handle pa organisatorisk opbyggede
vaerdier og viden (for eksempel nye
malbeskrivelser, kvalitetsstyring og
selvevaluering) og herved skabe verdi-
tilvaekst - ikke bare for sit fag eller
professionen selv, men for skolens
(eller uddannelsens) mal, strategier

og resultater.

De aktuelle reformers succes er lokal
og afhanger af lokale oversattelser

af, hvordan bade ledelses- og laererrol-
len udvikles, sd eget ansvar forer til
nye handlemuligheder. I et overszet-
telsesperspektiv er det ikke laengere

et spergsmal om at patvinge skoler,
ledelse og lzerere abstrakte styrings-

og ledelsesmodeller. Spergsmalet ma

i stedet rejses pa en anden made, nem-
lig hvordan ledelse i gymnasieskolen
kan facilitere, at denne selvledelse fin-
der sted; at team og leerere vil tage den
nyvundne autonomi pa sig og herved
skabe relevant lokal mening med refor-
men og udfolde organisering og ledel-
sespraksis, der understotter dette.

Ledelsen skal pa den ene side sztte en
horisont og retning ud fra reformens
grundbegreber, men samtidig holde
oversattelsen aben for den potentiali-
tet af lokal mening og udfoldelsesmu-
ligheder, som reformerne abner for.
Det er ikke nok, at den formelle ledelse
(rektor, vicerektor, ledelsesteam) over-
setter alene. Det er helt afgerende at
tillade forskellige og lokalt forankrede
organiserings- og ledelsesformer, der
tager udgangspunkt i netop gymna-
siets kerneydelse samt dets mulighed
for at agere bade visionzert, effektivt og
responderende pa skolens komplekse
opgaver, interne differentiering og
relevante omverden. Det handler om
at udvikle lokal praksis og at undga,

at nye (eksterne) effektivitets- og sty-
ringskrav ferer til nyt internt bureau-
krati, handlingslammelse og fragmen-
tering, der fortreenger det faglige og
padagogiske lederskab.
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Laust
Joen Jakobsen

Rektor,
Professionshgjskolen UCC

Hvad er din vigtigste ledelsesmaessige opgave netop nu?

Jeg har stort fokus pa at fa realiseret bestyrelsens mal for professionshgjskolen om at optage flere
studerende, reducere frafaldet og uddanne dygtigere dimittender. Derfor er vi ved at etablere os i

campusser, fordi det er helt afgerende, hvis vi skal sikre gkonomisk og faglig baeredygtighed. Vi vil
gerne realisere det inden for fire ar, sa derfor fylder den opgave meget for mig lige nu.

Hvordan rekrutterer | nye ledere?

Vi har prikket nogle medarbejdere pa skulderen og bedt dem overveje at sgge ledelsesstillinger.
Vi starter med at give dem koordinatoropgaver og prgver at skabe et miljg, hvor de kan se
karrieremuligheder. De kommer ogsa taettere pa os i direktionen, blandt andet gennem vores
udvidede ledelsesmgader, hvor hele cheflaget er med.

Har du et ledelsesforbillede?

Jeg taenker ofte tilbage pa en skoleinspekter pa den skole, hvor jeg var laerer for 35 ar siden. Han
skabte rum for os, som havde lyst til at preve noget nyt, og skabte begejstring og opbakning. Det

er enormt vigtigt at veere glad for at ga pa arbejde — og det bliver man blandt andet af, at ens arbejde
bliver paskennet og ved at fa muligheder. Det taenker jeg meget over i min ledelse.
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Ledelse er en
profession

Fra en lang karriere i det private erhvervsliv ved Anne-Marie
Sannerum, hvilke kompetencer virksomhederne eftersporger.
Som direktor pa et uddannelsescenter er hun garant for at

levere produktet.

I sin jobansegning skrev Anne-Marie
Sannerum, 41, at hun ikke kunne do-
kumentere ledererfaring fra erhvervs-
skolesektoren. Alligevel sggte hun job-
bet som direkter pa Uddannelsescenter
Ringkebing-Skjern.

Centret rummer en rekke erhvervsud-
dannelser, teknisk gymnasium, VUC og
et stort program inden for efteruddan-
nelse og kompetenceudvikling.

Spendende at praege uddannelserne
Anne-Marie Sannerum kendte kunder-
nes krav til skolens produkter - eleverne
- og ville vaere garant for, at den leve-
rede det rette produkt.

Det er nu et ar siden, Anne-Marie
Sannerum fik jobbet. Hun er oprindelig
uddannet maskiningenier og kom fra
et job som indkebschef i virksomheden
A/S Vestfrost.

“Det er spendende at vaere med til

at praege disse uddannelser og sikre,

at de unge leerer det, der er brug for i
virksomhederne. Det er for eksempel
min erfaring, at de godt kan have flere
ledelses- og teambaserede kompetencer

iuddannelserne. Det er sjovt at pavirke
det fra bordenden, ” siger Anne-Marie
Sannerum.

Udvikling som spidskompetence

Da Anne-Marie Sannerum sggte job-
bet, var det et decideret gnske om et
sporskifte. Hun havde 19 drs lederer-
faring fra erhvervslivet. Nu ville hun
bruge sin erfaring og viden i uddannel-
sesverdenen. Hendes spidskompetence
er at udvikle, og det kan hun gere

pa Uddannelsescenter Ringkebing-
Skjern:

“Institutionen er meget bred, og vi kan
bruge synergierne ekstremt meget.

At de mange uddannelser er samlet,
gor, at undervisernes kompetencer kan
anvendes flere steder. De samarbejder
ogsa meget pd tvaers. Det handler om
at udnytte de ressourcer, der er.”

Centret skal ikke producere det store
ogkonomiske overskud, men det skal
lobe rundt.

“I sidste ende er det jo ogsd en forret-
ning. Vi kan jo ikke lave underskud
hvert ar - sa er vi her jo ikke.”

Dynamik over hele linjen

For Anne-Marie Sannerum baserer
arbejdet sig pa meget andet end teori,
fordi hun kan traekke pa sin viden og
erfaringer fra virksomhederne. Det
gaelder ogsa de fleste af underviserne
pa teknisk skole og htx. Ogsa pa VUC
har leererne meget kontakt med er-
hvervslivet.

“Det giver dynamik over hele linjen,
at vi kan tale om, hvad der er brug
for derude,” fastslar Anne-Marie
Sannerum.

Hun kan pa flere punkter drage direkte
paralleller fra sit job i erhvervslivet til
jobbet som direkter i en selvejende ud-
dannelsesinstitution.

“Vi laver strategier og budgetter og for-
handler med leverandgrer, nar vi skal
keobe noget - ngjagtig som vi gjorde i
det private. Men omverdenen ved ikke
altid, hvad vi star for. Jeg synes, min
arbejdsplads er meget dynamisk, men
det er svaert at komme af med vores
image som et stift, ufleksibelt system
og offentligt bureaukrati.”
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Samarbejde med arbejdsmarkedets
parter

En af de markante forskelle fra hendes
tidligere job er, at arbejdsmarkedets
parter er repraesenteret i bestyrelsen.
Deres interesser kan pavirke beslut-
ningsprocesserne, og det er lidt ander-
ledes.

“Jeg har aldrig interesseret mig for fag-
foreninger for - det er jeg begyndt pa,”
siger hun og ler.

Hun har stor respekt for de mange pro-
fessionelle folk inden for organisatio-
nerne. Nogle af uddannelsescentrets
udspil til nye uddannelser er lavet i
samarbejde med DI, Dansk Metal

og 3F.

“Det er et vigtigt samarbejde, for vi er
en slags kunder hos dem. Det er vigtigt
med input fra begge sider, og det er
spendende. Det er unaturligt, hvis de
ikke er med til at designe uddannel-
serne.”

Det handler om mennesker
Anne-Marie Sannerum har ikke nogen
padagogisk baggrund. Til gengaeld har
hendes omradechefer baggrund i det
paedagogiske.

“Jeg kan godt forholde mig til det

og har selvfglgelig en holdning til
tingene. Ledelse er ogsa holdninger.
Jeg kan have en holdning til, hvad
eleverne skal laere i nogle af uddan-
nelserne, fordi jeg har erfaringer med,
hvad de skal kunne ude i erhvervsli-
vet.”
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Paedagogikken er ikke er uveesentlig,
men i bund og grund handler det om
mennesker, pointerer hun. At vere
direktor eller omradechef handler
grundleggende om ledelsesprincipper;
om du kan arbejde i et team, og om du
kan formidle.

“Det ville nok ikke ga, hvis ingen af os
havde en padagogisk baggrund, men
jeg kan sagtens finde pa at ansatte

en omradechef med samme baggrund
som mig selv - for jeg har ikke oplevet
det som et problem, at jeg ikke selv har
den baggrund. Det handler om ledelse
og samarbejde. De skal have en forsta-
else for uddannelsesverdenen, det er
klart. Men jeg tror slet ikke, de ville
vaere her, hvis de ikke interesserede sig
for undervisning.”

Relationer er vigtige

Anne-Marie Sannerum har en mere
bred og udadvendt rolle som direkter
for uddannelsescentret, end hun har
hafti sine tidligere job. Hun finder
det spaendende at bygge relationer op
med blandt andet politikere - bade pa
landsplan, pa lokalplan og i regionen.
Det har hun ikke beskaftiget sig med
for. Nu er det pludselig vigtigt at have
et godt forhold til borgmesteren og
kommunaldirekteren.

Det gjaldt for eksempel, da regionen
ville nedlegge busruter. Det ville fa
konsekvenser for de elever, der gik

pa uddannelsescentret. Anne-Marie
Sannerum skrev til regionsformanden,
allierede sig med kommunen og de
andre uddannelsesinstitutioner og fik

udarbejdet et kvalificeret indspark til
regionen.

Industrivirksomhederne er ogsa vig-
tige at have relationer til, og sa er der
hele relationen til jobcentret, som er
en af uddannelsescentrets store kun-
der, fordi uddannelsescentret netop
gennemferer mange kurser for jobcen-
tret.

“Det er ogsa en ny verden. Vi har ogsa
meget kontakt med hele embeds-
mandsverket i kommunen. Er der no-
get, vi gerne vil sparke i gang, tager vi
fati spillerne - jo bedre, vi er til det, jo
mere kan vi sette i gang.”

Godt at blande posen

Anne-Marie Sannerum sa jobopslaget
som direkter for Uddannelsescenter
Ringkebing-Skjern pa internettet. Det
var kort, og det tiltalte hende, at det
handlede om ledelse og strategi - og at
institutionen var sd bred. Det lignede
pa mange punkter den verden, hun
kom fra. Her kunne hun virkelig bi-
drage med noget.

Pa teknisk skole kan hun ogsa stadig
rore lidt ved svejsning. Hun kan godt
lide at komme ud til eleverne i veerk-
stedet, hvor det lugter af olie og metal,
som hun er vant til.

“Jeg vil sige: Prov det. Det gaelder
begge veje. Man skal ikke vare bange
for at tage nogle ind fra det private i of-
fentlige virksomheder og omvendt, for
det kan give dynamik. Det er godt at
blande posen.”
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Man skal ikke veere
bange for at tage
nogle ind fra det
private i offentlige
virksomheder og om-
vendt, for det kan give
dynamik. Det er godt
at blande posen.

Anne-Marie Sannerum

Ledelse 21



“Jeg har et
superfedt job”
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Eksamen

Rektor overvager, at alt
gar ordentlig for sig, nar
eleverne fra 3. x traekker
spgrgsmal til eksamen.

THOMAS JORGENSEN

Thomas Jergensen har siden 2008 vaeret rektor
pa Borupgaard Gymnasium i Ballerup. Hans
opgaver spander vidt — fra mader med lzerere
og bestyrelse over gkonomistyring til ad
hoc-opgaveridagligdagen.

Den 42-drige cand.mag. i matematik og
historie tog i 2004 en master i ledelse.

“Lederuddannelsen har givet mig et sprog i

forhold til ledelse, for eksempel nar jeg skal
tale med mine mellemledere,” siger Thomas
Jargensen.

Den store dag

Samarbejde
Mgde med bestyrelsen.

Thomas Jargensen ger klar til at tale til Borupgaard Gymnasiums 3.g'ere pa deres dimissionsdag.

—

—1

—
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Hvordan det at hjalpe andre
hjelper en selv

Skoleledere og deres skoler kan
og ber arbejde sammen med
andre skoler - og de staerke kan
hjzelpe de svage. Nar lederne
hjzelper hinanden, styrker de
ikke bare deres egne evner, men
ogsa evnerne hos dem, de leder.

24 Ledelse
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Steerke skoler konkurrerer ikke mod
de svage. De hjelper dem i stedet.

Atundervise var engang et meget en-
somt arbejde. Man underviste alene,
adskilt fra andre voksne. Man var hel-
dig, hvis man kunne afsatte et kort
gjeblik til at gd pa toilettet. Der var
ingen, der s, hvad man udrettede, og
indimellem foltes det ogsd, som om
alle var ligeglade - bortset fra nar der
var problemer med eleverne. Lederen
kom forbi for at foretage sin arlige
evaluering, og det var sa det. Resten af
aret var man overladt til sig selv.

Ilgbet af de seneste ar er det begyndt
at @ndre sig. Der er kommet tusinder
af leesehjaelpere ind i klassevaerelserne.
Skolelederen er mere til stede, og det
har faet undervisere og ledelse til at
drefte undervisningsgangen. Et pro-
fessionelt undervisningsmilje affeder
flere meningsudvekslinger om mal og
resultater. Dokumentationsbaserede
forbedringer har forvandlet en intuitiv
og individualiseret profession til en,
der er mere dben og evidensbaseret.
Underviserens arbejde er mere gen-
nemsigtigt, og laererens isolerede faest-
ning er endelig ved at blive nedbrudt.

Her er problemet sd: Underviserne
arbejder veaesentligt mere med hinan-
den, men det gor skolelederne ikke. De
kommunale skolechefer samler godt
nok lederne til distriktsmeder eller sa-
gar for at fremhaeve preestationer og re-
sultater offentligt for kollegerne, men
samarbejdet mellem lederne overtrum-
fes meget ofte af distriktskontrollen.
Og endnu varre - flere og flere skoler
og deres ledere konkurrerer indbyrdes.
Skolerne konkurrerer om at lokke de
mest rentable familier og bern til og
anskaffe sig den bedste stab af laerere.
Privatskoler konkurrerer med alle de
omkringliggende offentlige skoler om
bide menneskelige og gkonomiske res-

sourcer. Hvorfor samarbejde med na-
boerne, ndr de maske bruger dine gode
rad til at overga dig?

Efter leererne har skolelederne naest-
storst indflydelse pa elevernes prasta-
tioner. Man skulle tro, at det var grund
nok til at finde pa nye mader, hvorved
man foreger lederens magt og indfly-
delse for derved at styrke de primzre
befgjelser. Men i stedet for at give dem
de ting, der kan styrke befgjelserne -
beteenksomhed frem for bedemmelse
og gode samarbejdsforhold mellem
kolleger - er det historisk set altid
blevet naegtet dem. Nu i endnu hgjere
grad.

Skoleledelse har faet en hyklerisk
karakter: Underviserne samarbejder,
men lederne konkurrerer. Det haenger
hverken moralsk eller professionelt
sammen. Det forhindrer, at skolerne
kan tage ved lere af hinanden, og det
har en negativ virkning pa elevernes
preestationer og resultater. Sddan be-
hever det ikke at veere. Skoler og deres
ledere ber kunne samarbejde.

Ledelsesvinklen

I de senere ar har vi undersggt pree-
stationssystemer i undervisningen
over hele verden, sdgar ogsd uden for
skolesystemet. Vi har lert, at en af
arsagerne til, at nogle organisatio-
ner leverer langt bedre resultater end
forventet, er den store fordel ved et
samarbejde. Ved at samarbejde skaffer
organisationerne sig ekstra fordele:
Det saetter skub i lysten til at praestere
og levere resultater. Det danner ogsa
grobund for fremskridt i form af et
bedre ledelsessamarbejde og -praksis.
Lad os se pa fire eksempler:

Ledelse
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Samarbejde uden for skolerne ager
kvaliteten af det, vi kan opnd i dem.

Finland

Finland er verdens ferende land inden
for PISA-malinger (Programme for In-
ternational Student Assessment). Sko-
lerne i Finland samarbejder pa tvaers til
gavn for de byer og samfund, de skal
tjene. I byen Tampere modes gymna-
siernes rektorer jeevnligt for at droefte,
hvordan man leser diverse udfordrin-
ger til alles bedste, og hvordan man le-
ser problemerne sammen. Hvis en
skole ikke har nok ressourcer, kan rek-
toren ringe til de andre rektorer, hvor-
efter en af dem vil sige: “Vi har lidt til-
overs. Vil T have nogle af vores?” Staerke
skoler konkurrerer ikke mod de svagere
stillede; de hjeelper dem i stedet. Bade
deres individuelle og faelles interesser
betragtes som de samme. I et samfund
med tillid, samarbejde og kollektivt
ansvar sammensatter de finske under-
visere laeseplanen sammen i hver kom-
mune ud fra nogle brede, nationale
retningslinjer. Og de siger, at de gar op
i og foler et ansvar for alle bernene i de-
res skoler, ikke kun dem i deres egne
klasser eller pa et bestemt klassetrin.
De finske undervisere har en samar-
bejdsvinkel, der gor dem til verdens fo-
rende.

Alberta, Canada

Det lyder mdske langt ude, men se lige
pa det nzeste eksempel. Det naestbedste
resultat i PISA-malingen leveres af den
canadiske provins Alberta.

I et samarbejde mellem undervisere
og regering skabte man for ti ar siden
Alberta Initiative for School Improve-
ment (AISI). Der blev brugt 8o millio-
ner canadiske dollars hvert ar (to pro-
cent af provinsens arlige uddannel-
sesbudget) for at mere end 9o procent
af skolerne i distrikterne selv kunne
forbedre og forny undervisningen.
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Skolerne er forbundet i og pa tvaers af
distrikterne. Kan et distrikt ikke vise,
at det har taget ved laere af andre di-
strikter, som har gennemfort lignende
reformer, modtager det ikke AISI-
statte. Alle skal kunne dokumentere,
at der er skabt basis for gget laering hos
eleverne.

I The Learning Mosaic fra 2009 foretog
provinsens undervisningsministerium
en ekstern undersegelse, hvor Andrew
Hargreaves og Dennis Shirley sammen
med deres kolleger rapporterede om,
hvordan AISI havde affedt graesrodskre-
ativitet blandt undervisere, admini-
stratorer og borgere, der alle har veeret
med til at gore Alberta til en af verdens
forende inden for uddannelse.

England

Nok er England ikke blandt de forende
pd internationalt plan, men visse
skoler klarer sig vaesentligt bedre end
resten. En af de seneste reformerings-
strategier handler om skoleforbund

(pa engelsk “School Federations”, red.),
hvor skoler arbejder sammen med hen-
blik pa gensidig lzering og assistance.

I en rapport fra 2009, som blev udfert
for National College for Leadership of
Schools and Children’s Services om
forbunds virkning pa elevernes resulta-
ter, fandt Chris Chapman og hans kol-
leger, at det ikke var alle forbundene,
der gavnede elevernes praestationer.
Kun dem, man kalder “praestationsfor-
bund” - hvor man matcher “staerke” og
“problematiske” skoler - overgik bety-
deligt i preestation inden for leesning
og matematik, nar de blev sammenlig-
net med tilsvarende skoler, som ikke
var i forbund.

I The Fourth Way: The Inspiring Future for
Educational Change beskriver Hargreaves

og Shirley en evaluering, som deres
team foretog med et netvaerk af 300
engelske skoler, der tidligere havde un-
derpreesteret. Det var lykkedes at lofte
niveauet i to tredjedele af dem pa den
halve tid i forhold til gennemsnittet
pa landsplan. I stedet for at lade sko-
lerne konkurrere indbyrdes, tilgodeser
denne strategi forbedringer “af skoler,
med skoler”.

De underpresterende skoler blev invi-
teret med i netvaerket og modtog statte
for at deltage. De blev samlet til konfe-
rencer, hvor de blev inspireret af nogle
af deres forandringsvillige kolleger,
men de fik ogsa assistance fra eksper-
ter til, hvordan man bruger dokumen-
tation til at forbedre praestationen. Til
konferencerne kunne skolerne kon-
takte mentorskoler, der leverede hgjere
resultater med en lignende flok elever.
Skolerne kom pa besgg hos hinanden,
udvekslede strategier, og der indgik
ingen tvang. Men resultaterne og pro-
cessen for deltagerne blev tydelig, og
kun meget fa skoler takkede nej til mu-
ligheden for at modtage hjaelp.

I disse netveerk eller forbund er sam-
arbejdet robust og gennemsigtigt. Der
findes ikke nogen markedsrelateret
konkurrence eller en hierarkisk sty-
ring fra hovedkontoret. Det er den
bedste made at bevaege sig fremad

pa. I Englands preestationsforbund
sluses distriktets gkonomiske midler
til forbedringer ikke ud via et distrikts-
kontor, nar der skal gribes ind. De
fordeles af skolerne, sa de kan hjzelpe
hinanden. Nogle af pengene gar til ud-
skiftninger, mens andre ledere hjeelper
deres kolleger pa andre skoler.



Erhvervslivet

Fordelene ved at samarbejde begraenser
sig ikke til uddannelse alene. Tilbage
11994 skrev Rosabeth Moss Kanter om
vigtigheden af fordelene ved samar-
bejde i Harvard Business Review.

At sikre det fordelagtige samarbejde,
konstaterede hun, er ensbetydende
med, at man skuer laeengere frem end
til den naermeste handel og derved
skaber en verdi sammen frem for kun
at udveksle ideer og strategier med for
stor respekt for hinandens faerdigheder
uden at tage noget ansvar for det ind-
byrdes forhold.

Fordelen ved samarbejde handleri al
sin enkelhed om gensidig respekt.
Samarbejdsvinklen handler om, at
de samarbejdende parter skal bidrage
med gensidig stette til hinanden for
at na det feelles mal, som overgar alt
andet.

At fa en samarbejdsvinkel

Her er en oplagt mulighed for at opna
en ny form for lederskab, som bade er
demokratisk og professionel og anspo-
res af en social vision, som er bred, ge-
nergs og integrativ. Hvordan ved man,
om man har opnaet samarbejdsvink-
len? Her er fem fingerpeg.

« Ver den forste til at sege rad fra eller
tilbyde rddgivning til andre skoler
inden og uden for distriktet.

« Pres jeres distrikt eller staten til at
komme med initiativer pa jeres om-
rade, der nedvendigger, at skolerne
arbejder sammen.

« Jeres samarbejdsindsats skal ikke
begreense sig til at handle om de
svageste elever. Hjaelp ogsa den store

gruppe i midten og de dygtigste ele-
ver.

Dokumentationsbaserede forbed-
ringer indebaerer langt mere end

at se pa regneark, opdage huller og
finde pa hurtige lappelosninger: De
stimulerer styrkende samtaler om
forandringer inden for undervisning
og leering.

Nar du har forladt skolen for at tage
til et mode eller udfere et professio-
nelt geremadl, sa lad vaere med hele
tiden at ringe og sms’e. Laeg ansvars-
omraderne ud, sa skolen kan klare
sig fint uden dig.

Der er rigeligt med beviser for, at
skoleledere og deres skoler kan og ber
arbejde sammen med andre skoler - at
de sterke kan hjaelpe de svage. Det er
ikke bare en tjenende handling og et
udtryk for offervillighed. Tveertimod.
Nar lederne hjzlper hinanden, styrker
de ikke bare deres egne evner, men
ogsa evnerne hos dem, de leder. De
fordeler lederskabet og udvikler derved
andre. De opnadr bedre resultater hos
flere elever, og de fleste samtaler bliver
gavnlige.

Mange af de hejt praesterende lande er
allerede i fuld gang med samarbejds-
vinklen. De bedste virksomheder viser
allerede, at ved at bibeholde en samar-
bejdsvinkel, hvor de ikke valger deres
egen samarbejdspartner, gges deres
praestationer betydeligt. Samarbejde
uden for skolerne gger kvaliteten af
det, vi kan opnad i dem. Vi ber ikke
vente pa, at distrikterne eller staten
udstikker retningslinjer for samar-
bejdskrav med udgangspunkt i andre
lande eller sektorer. Nu ma vi selv
skride til handling.

ANDREW HARGREAVES,
PROFESSOR

Lynch School

of Education,

Boston College
andrew.hargreaves@
bc.edu

DENNIS SHIRLEY,
PROFESSOR,
Lynch School

of Education,
Boston College
shirleyd@bc.edu

ALMA HARRIS,
PROFESSOR,
London Institute
of Education
a.harris@ioe.ac.uk

ALAN BOYLE,
UDDANNELSES-
RESEARCHER

& UDVIKLINGS-
KONSULENT
Leannta Education
Associates, London
leannta@aol.com
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Mod en leder




AF THOMAS GADSB@LLE LARSEN
FOTO: LARS SKAANING

Vibeke
Nielsen

Direkteor,
Randers Social- og Sundhedsskole

Hvad er din vigtigste ledelsesmaessige opgave netop nu?

Randers Social- og Sundhedsskole er en institution i vaekst, og vi overvejer i gjeblikket, om vi skal
fusionere. Den store vaekst betyder ogsa, at vi far mange nye medarbejdere, sa det er en helt central
opgave for mig at sikre skolens vaerdier. Derfor har jeg blandt andet indfert en introduktion for nye
medarbejdere med fokus pa skolens kultur og historie.

Hvad ger du for at udvikle dig som leder?

Jeg tager selvfglgelig pd en del kurser, men jeg taenker farst og fremmest pa, hvordan vi udvikler os
som lederteam. Vi har hele tiden gang i en udviklingsopgave for lederteamet, og en gang om aret
afholder vi et seminar, hvor et eksternt konsulentfirma saetter fokus pa andringer i ledelsesrollen.
For tre ar siden var jeg driftsleder for mange forskellige omrader, men nu er jeg direkter og
beskaeftiger mig farst og fremmest med ledelse gennem andre — sa min rolle er endret til at vaere
strategisk.

Har du et ledelsesforbillede?

Jeg har ikke et ledelsesforbillede, men jeg har mange, som jeg beundrer. Hvis jeg for eksempel ser en
leder, som er god til at kommunikere og sige tingene direkte, prever jeg at finde ud af, hvad
personen ger rigtigt. Sa jeg henter inspiration til min ledelsesstil fra mange forskellige personer.
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Fremtidens skoleledere skal
lede med stort




Mange skoleledere oplever et stigende pres. Nye og anderledes
opgaver og krav kommer i et stadig hastigere tempo. Der er
behov for bade at styre den daglige drift og teenke strategiske
tanker. Naeste generation af skoleledere skal have modet,
evnerne og lysten til at prioritere og navigere i hgj sg. Det kan
blandt andet blive startskuddet til en mere karriereorienteret

skolekultur.

Skolelederens rolle anno 2010 handler
ikke laengere kun om at have styr pa
lzerere, foraldre, born, bager og klas-
sevaerelser. Bereringsfladen eri dag
meget omfattende med flere kom-
plekse problemstillinger. Det er et
job, der kraever overblik, tvaergaende
samarbejdsevner og evnen til at kom-
munikere skolens mal og visioner til
medarbejdere og omverdenen.

Nye tider kraever nye kompetencer, og
et stigende antal skoleledere bliver i
dag sendt pd lederkurser eller opsager
efteruddannelse pd eget initiativ.

“Skolelederne har primeert et behov
for at ga fra at have fokus pa de enkelte
dele af skolen til at have overblikket

og helhedsperspektivet,” siger Peter
Ulholm, udviklingschef pa profes-
sionshgjskolen UCC i Kebenhavn, der
blandt andet udbyder diplomuddan-
nelsen iledelse. Han oplever, at skole-
lederne ofte har svart ved at skabe
deres egen identitet som leder.

“Mange stiller sig spergsmalene “hvad
kan jeg som leder?”, “hvad er mine
vaerdier?”, “hvordan kan jeg leve op

til de mange krav?” og “hvordan er de
ting knyttet til min personlighed?” Det
prover vi at hjelpe med, men det er
vigtigt at sla fast, at der ikke findes én
prototype knyttet til det at vere leder,”
forklarer Peter Ulholm.

Skoleledere agerer ikke, som de tror
Annemette Digmann er chef for Afde-
lingen for Innovation og Forskning i

Region Midtjylland. Hun har arbejdet
med og forsket iledelse i en arraekke,
primeert i den offentlige sektor.

Pa uddannelsesomradet har hun bog-
stavelig talt stillet skarpt pa lederne.
En central del af Annemette Digmanns
forskning i skoleledelse er nemlig fore-
gdet ved forst at interviewe lederne og
derefter optage dem pa video i daglig-
dagens arbejdssituationer.

Resultaterne tyder pa, at skoleledere
ofte har svart ved at agere strategisk
styrende, ndr det breender pa i en travl
hverdag. Ifelge Annemette Digmann
ved lederne godt, hvad ledelse indebae-
rer, og hvordan de selv gnsker at vaere
som ledere. De agerer blot ikke tilsva-
rende i praksis.

“Lederne siger selv, at deres arbejde be-
star i at udstikke visionen og retningen
for organisationen og samtidig vaere
det lokomotiv, der giver visionen me-
ning gennem handling i det daglige,”
siger Annemette Digmann og fortsaet-
ter:

“Problemet er bare, at de sjaeldent ud-
fylder den rolle i praksis.”

Har aflaert evnen til fordybelse
Annemette Digmanns feltforskning
tyder i stedet pa, at lederne lgser opga-
verne, som de kommer. Og opgaverne
er mange. Telefonen ringer hele tiden,
foraeldre skal have svar pa spergsmal,
og laerere skal hjzelpes med lebende
udfordringer. Kun f3 henvendelser

handler om den strategiske og langsig-
tede del af lederrollen. Og ndr lederne
sa endelig kan satte noget tid af til
fordybelse og strategiske tanker, saetter
rastlesheden ind.

“De teenker hele tiden pa drift. Mange
ledere siger, at de har afleert evnen til
fordybelse. Hverdagen er fyldt med
perspektivskift, og det bliver en del af
ens rytme. I stedet for eksempelvis at
saette sig ned og tenke over, hvordan
to institutioner kommer igennem en
fusion, dukker der andre tanker op; “er
der nogen, der har brug for en beslut-
ning?” eller “hvad sker der ude pa gan-
gen?”,” forteller Annemette Digmann.

Kobling mellem teori og praksis

En af de store udfordringer for skolele-
derne bestar med andre ord i at fa tid
til at veere ledere og blive i stand til at
definere sig selv som ledere.

Ifolge Annemette Digmann kraever
det en kobling mellem teoretisk ud-
dannelse og mere praktisk traening i
at bryde med indgroede og - for den
strategiske ledelses eksistensvilkar -
darlige vaner.

“Det er en god idé at uddanne skolele-
derne, endda en nedvendighed, men
lederuddannelser er ikke nok i sig selv.
Det drejer sig ilige sa hoj grad om at
omsaette ny viden og nye metoder til
anderledes handlinger i praksis,” siger
Annemette Digmann.
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Lederuddannelser er
ikke nok i sig selv -
det drejer sig i lige sd
hgj grad om at om-
sette ny viden og nye
metoder til anderledes
handlinger i praksis.

Annemette Digmann

66

En god skoleleder
skal kunne analysere,
forenkle og kommu-
nikere.

Peter Ulholm
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En metode for skolelederne kan vaere
at erkende, at de hverken kan eller bgr
overkomme alt.

“Skoleledere skal leere at uddelegere
opgaver til medarbejderne, ikke om-
vendt. Nar en leerer kommer ind pa
kontoret med en problemstilling,

skal skolelederne vaenne sig fra at sige
“den klarer jeg”. De skal i stedet give
medarbejderen kompetencerne til selv
at klare problemet,” siger Annemette
Digmann.

Peter Ulholm mener ogsd, at skolele-
derne bedst udvikler sig i rollen, hvis
de far nogle handgribelige og praksis-
naere metoder.

“Adelsmeerket for vores lederuddan-
nelser er, at viden skal kunne bruges i
praksis. Nar man arbejder med efter-
uddannelse, er det afgerende, at der

kommer noget handgribeligt ud af det.

Det betyder ogsa en endnu sterre grad
af treening i uddannelserne,” siger
Peter Ulholm.

Annemette Digmann og Peter Ulholm

mener begge, at skoleledernes til tider
hektiske hverdag, den forandringspro-
ces, skolelederrollen gennemgar, og de
medfelgende krav til nye kompetencer
kan virke afskraekkende pd kommende
skoleledere.

Skolekultur og karriereambitioner
Samtidig er det nedvendigt at satte
mere fokus pa lederevner og lederam-
bitioner i en skolekultur, der traditio-
nelt mere har stdet for paedagogiske
vaerdier. Bade for at tilpasse skolelede-
rens rolle til nye krav og for at sikre,
at leerere ogsa fremover har mod pa at
valge ledervejen.

De fleste skoleledere er laererud-
dannede og beholder i hoj grad
leererbrillerne pa, ndr de satter sig
ilederstolen. Det afspejles i den
baggrundsrapport om vilkar og ram-
mer for skoleledelse i Danmark, der
blev udarbejdet i 2007, og som dan-
nede grundlaget for OECD-rapporten
“Improving School Leadership” fra
2008.

Og selvom det paedagogiske afsat og
forstaelsen for skolens kultur er gode
udgangspunkter for enhver skoleleder,
viser rapporten, at den padagogiske
kultur i Danmark ofte eksisterer pa
bekostning af en kultur med moderne

ledelse som fokuspunkt. Det kan ifelge
Peter Ulholm blive et problem, nar det
kommende generationsskifte skal gen-
nemferes, og fremtidens skoleledere
rekrutteres.

“Skolekulturen er ikke en karriereo-
rienteret kultur. Der er stadig noget
lidt odiest ved at sige, at man gerne
vil veere skoleleder. Derfor ser vi heller
ikke mange nyansatte leerere under
tredive ar, der gerne vil vaere skolele-
der,” siger Peter Ulholm.

Han mener desuden, at en skolekultur
med mere fokus pa karriere- og leder-
ambitioner kan hjaelpe skolelederne
med at agere som ledere i det daglige.

“Fordi de fleste skoleledere er leererud-
dannede, foler de sig mest forpligtet til
at udvikle undervisningen. Det er der
mange positive ting ved, men det kan
betyde, at lederne foler sig lidt usikre
pa alt det andet, som et lederjob i hgj
grad indebzrer, med meder pa radhu-
set, budgetlaegning, reformer, skole-
sammenlegninger, klager fra forzeldre
og sa videre,” siger Peter Ulholm.

Rekruttering udefra

Det kommende generationsskifte og
usikkerhed om, hvorvidt fremtidens
skoleledere i samme grad som tidligere
vil komme fra egne raekker, har fort til
en diskussion om, hvor lederne sa skal
komme fra.

Blandt andet har Dansk Erhverv veeret
fremme med et forslag om, at fremti-
dens skoleledere i hgjere grad rekrutte-
res uden for folkeskolen, for eksempel
fra stillinger i erhvervslivet.

“En del af lesningen pa rekrutterings-
problemet kunne vaere at lukke op

for andre. Det er der i princippet ikke
noget i vejen for. Og prestigen i sko-
lelederjobbet kunne maske gges, hvis
skolekulturen var sddan, at andre
pludselig kunne komme ind med mod
pd jobbet uden at veere beerere af skole-
kulturen i traditionel forstand,” siger
Peter Ulholm.

Han mener dog, at udefrakommende
vil fd meget at laese op pa for at forsta
det szerlige skoleunivers.

“Laereruddannede kommer til skolele-
derjobbet med et indgdende og meget
vardifuldt kendskab til folkeskolen.

Ledere udefra vil kunne efteruddanne



sig til noget af kendskabet, men det er
klart, at det er sveert at sla den prakti-
ske erfaring”, siger Peter Ulholm.

Gode ledere analyserer, forenkler
og kommunikerer

Spergsmalet om, hvordan kommende
skolelederes generalieblad ber se ud,
kan sikkert give anledning til megen
debat. Men meget tyder pa, at frem-
tidens skoleledere bliver nedt til at
have fokus pa strategisk ledelse. Det
kraever endnu sterre overblik, evnen
til at fastleegge langsigtede mal og en
ledelsesstil, der er retningsgivende og
giver medarbejderne mulighed for selv
at handle.

Peter Ulholm sammenfatter kravene
til naeste generation af skoleledere i tre
ord:

“En god skoleleder skal kunne ana-
lysere, forenkle og kommunikere.
Skolelederen skal forst og fremmest
kunne analysere situationen: Hvad

er vores situation? Hvad er kravene til
vores skole lige nu? Og derefter defi-
nere et handlerum ud fra situationen.
Hvis man ikke ud fra situationen kan
definere et handlerum, hvor man kan
agere, fir man problemer.

Forenkling handler om at oversaette
skolens situation og skabe tilslutning
til den retning, skolelederen define-
rer, skolen skal gd i. Det sidste gor
den gode leder ved at kommunikere
budskabet pa en mdde, der motiverer
og skaber begejstring hos medarbej-
derne.”

Alti alt tegner skolelederpositionen
anno 2010 og fremover til at blive en
rolle, hvor netop det at lede og finde en
sikker ledelsesform kommer i fokus.
For kommende generationer handler
det om at finde sig selv som lederi et
job under stor forandring og lede med
stort L.

EFTERUDDANNELSE FOR LEDERE

Kurser og uddannelser malrettet ledertalenter
og ledere i uddannelsessystemet
* Talent for ledelse — i fremtidens folkeskole. For lzrere i folkeskolen
* Vil jeg ledervejen? For lzerere pa selvejende uddannelsesinstitutioner
* Ledelsei praksis. Lederudviklingsprogram for nye og erfarne ledere
med padagogisk ansvar
¢ Uddannelsesledelse. Lederudviklingsprogram for ledere pa strategisk niveau
* Lederuddannelse for administrative ledere
* Masteriledelse af uddannelsesinstitutioner.

Generelle lederuddannelser (med mulighed for toning)

* Diplomuddannelsen i ledelse — moduler i“Paedagogisk Ledelse”,
“Kvalitetsstyring, kvalitetsudvikling og evaluering af folkeskolen”
0g “Ledelse af skoler med mange tosprogede elever”

* Den offentlige lederuddannelse

* Masterioffentlig ledelse

* Masteripublicadministration

* Masteripublic governance

* Masteripublic management.

Laes mere

Undervisningsministeriets hjemmeside: www.uvm.dk/ledelse
Kompetenceportalen: www.uvm.dk/kompetenceportalen
Uddannelsesguiden: www.ug.dk
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AF THOMAS GADSB@LLE LARSEN
FOTO: LARS SKAANING

Jens
Jacobsen

Administrerende direkter,
Svendborg Erhvervsskole

Hvad er din vigtigste ledelsesmaessige opgave netop nu?

Lige nu arbejder jeg pa at fa implementeret skolens strategiske mal. En af de vigtigste strategier er
at sikre konkurrencedygtighed, s vi star gverst i de unges bevidsthed, ndr de vaelger ungdoms-
uddannelse. En anden vigtig strategi er at skabe et studiemiljg, som eleverne har sveert ved at
undveere. Det skal blandt andet ske ved at give eleverne maksimal indflydelse, for eksempel ndr det
drejer sig om indretningen af skolen.

Hvad ger du for at udvikle dig som leder?

Jeg gar pa kurser — men mindst lige sd vigtigt deltager jeg i netvaerk med andre direkterer. Pa den
made far jeg diskuteret nogle af de udfordringer, jeg har, og andre kommer med bud pa, hvordan de
laser lignende problemer.

Hvordan rekrutterer | nye ledere?

Vi udferer ikke systematisk detektivarbejde for at finde nye ledere. Det skyldes nok, at vi ikke har
haft behov for det, fordi der kun har vaeret fa udskiftninger i ledelsen. Vi holder selvfalgelig hele tiden
gjne og erer abne og bruger blandt andet MUS-samtalerne til at finde nye lederemner blandt
medarbejderne.
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Fra leerer til skoleleder

AF INGEBORG ELLERN NIELSEN
FOTO: BETINA FLERON HEDE




At rekruttere nye ledere handler om at gore professionen
attraktiv, spotte ledertalenterne og stotte dem. Carsten
Sendergaard gik den udfordrende og direkte vej fra at vaere
leerer til at blive skoleleder.




Allerede som lererstuderende pa
Aalborg Seminarium vidste Carsten
Sendergaard, 41, at han en dag ville
vare skoleleder. Efter syv dr som laerer
pa Vodskov Skole blev han ansat som
skoleleder pa Gandrup Skole, en lands-
byskole med 340 elever.

Han var 33 ar og yngre end mange af de
60 ansatte, han skulle vaere leder for.
Han roser skolebestyrelsen for at turde
indstille ham til ansaettelse og husker
med taknemmelighed den erfarne vi-
ceskoleleder, der var et holdepunkt for
ham i de forste udfordrende dr. Han
sugede til sig af den viden, viceskolele-
deren havde om beslutningsprocesser
og det at vaere leder i det hele taget.

“Jeg interesserer mig meget for udvik-
ling. Den del tiltalte mig ved skolele-
derjobbet. Jeg har mine styrker i feel-
lesskabet. Jeg vil indga kompromisser
og sege brede losninger. Jeg vil veere
kreativ, innovativ og udviklingsori-
enteret, og det var det, de sogte i stil-
lingsopslaget.”

Benhardt arbejde

Pa Vodskov Skole fik Carsten Sender-
gaard en lederuddannelse. Pa eget
initiativ fulgte han sin skoleleder
som fol i forskellige arbejdsproces-
ser. Muligheden udsprang af Aalborg
Kommunes laerer til leder-projekt, en
praksisrelateret diplomuddannelse,
som varer tre dr. Gennem rollespil fik
han blandt andet holdt “den svaere
samtale” med medarbejdere, for han
selv stod i situationen i virkeligheden.

“Her fik jeg virkelig gjnene op for,
hvad det vil sige at vaere leder. Og jeg
blev bekraeftet i, at det var det rigtige
formig.”

Trods sin mentale parathed og paedago-
giske baggrund var den forste tid som
skoleleder udfordrende.

“Det kom ikke bag pa mig, at jeg nogle
gange ma skare igennem og treffe
ubehagelige beslutninger. I en klasse
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skal der ogsad traeffes ubehagelige
beslutninger. Men det er benhardt
arbejde at vaere ung leder. Var jeg kom-
met fra en viceskolelederstilling med
fem ars erfaring, var jeg ligesom gdet
“den rigtige vej” og havde haft lidt
mere forstand pa ledelse i forvejen. Det
tog tid at vinde medarbejdernes tillid.”

Skal vere vedholdende

Skolen er en kulturbzerende institu-
tion, hvor det kan vaere svaert at 2endre
processer. Det kraever tid, talmodig-
hed og forstaelse, forklarer Carsten
Sendergaard.

“Det er ligesom en supertanker, man
skal vende i en mindre havn. Det kan
vaere enormt tidskraevende, og man
skal veere meget vedholdende i det,
man gerne vil som leder. I begyndel-
sen satsede jeg pa for mange ting. Det
leerte jeg rigtigt meget af. For eksem-
pel holder det ikke at szette nye udvik-
lingsprojekter i gang med et eller to ars
mellemrum. Det kan tage fem til seks
ar at lave en kulturendring, og kom-
munikationen er helt afgerende for,
om det lykkes.”

Kerneydelsen er undervisning
Erfaringen og skolelederrollen udbyg-
ger han gennem et samarbejde mel-
lem lederne pa Aalborg Kommunes 16
skoler nord for fjorden. De modes en
gang om maneden og diskuterer alt fra
ledelsesopgaver i det daglige til sorg-
grupper og samarbejde med andre ud-
dannelsesinstitutioner, for eksempel
gymnasier.

Samarbejdet er vigtigt for Carsten
Sendergaards egen udvikling som le-
der.

“Det er vigtigt at fa inspiration fra an-
dre. Der kommer lobende forskellige
nye krav - nu skal eleverne for eksem-
pel lzere forstehjaelp. Sa griber jeg roret
og taler med lederne pa naboskolerne
om, hvordan de griber opgaven an hos
dem.”

Han sldr flere gange fast, at kerneydel-
sen pa Gandrup Skole er undervisning.
Mangler der en vikar, ma han nogle
gange selv springe til - ogsa selvom
han havde planlagt at bruge dagen pa
at leegge langsigtede ledelsesstrategier.
Han er meget bevidst om, at han ikke
ma undervise for meget. Det vil kraeve,
at han er med i et leererteam, og sa bli-
ver afstanden mellem ham og laererne
for kort.

“At veere leder er en profession. Det er
ikke at vere leerer med lederansvar,

og det handler om hele tiden at have
en tilpas distance til leererjobbet, til at
man kan pétage sig lederjobbet.”

Pa Gandrup Skole er tingene filtret
meget sammen - gkonomien og admi-
nistration hanger meget sammen med
den padagogiske udvikling og perso-
naleledelsen. Derfor er det vigtigt, at
ledelsen har fokus pa det hele.

Med rod i lererkulturen

Carsten Sendergaard peger pa, at hans
leererbaggrund er en fordel i jobbet,
fordi han dermed har rod i skolens
kultur.

“Jeg kan godt finde eksempler pa folk
i erhvervslivet, som ogsa kunne vaere
dygtige skoleledere, men det handler
om feling med opgaven. Det kraever
erfaring og baggrundsviden at kunne
saette sig ind i folkeskolens kultur.”

Han forstdr godt, hvis andre lederta-
lenter pa laererveerelserne ikke ser de
samme muligheder i skolelederjobbet
som ham selv. Han tror, at mange
skreemmes af ansvaret, arbejdsbyrden
og udfordringerne, men mener, det
handler om den tilgang, man har til
tingene; om man ter tage udfordringer
op og bede om hjzelp til at fd dem lost.

Det handler om at motivere

At gore professionen attraktiv handler
ogsa om at afmystificere, hvad det vil
sige at vaere skoleleder. Det er vigtigt at
fortelle leererne, at det lederskab, de



har som larere, ikke er sa vaesensfor-
skelligt fra det, de vil fa som skolele-
dere. De skal stadig veere naervarende,
troveerdige, turde ga forrest og veere
ordentlige mennesker.

“Det handler om at motivere og dbne
deres gjne for de muligheder, de
har. Som skoleleder understotter og
motiverer jeg potentielle lederaspi-

ranter blandt mine medarbejdere og
siger det til dem, hvis jeg mener, de
har de egenskaber, der skal til for at
blive dygtige ledere,” siger Carsten
Sendergaard.

Han er glad for, at han i sin tid selv
fulgte sine ambitioner, fik den rette
stotte og segte jobbet som skoleleder.




Hvad er god ledelse?

God ledelse er afgarende for, at en skole eller en uddannelses-
institution fungerer godt og kan levere en hej kvalitet. Vi har
spurgt ni ledere om, hvad de laegger vaegt pa.

‘ ‘ God ledelse er at -
snakke med leererne :
pa leerervaerelset F
hver dag. : A
VERNER RYLANDER-HANSEN, L
FORSTANDER PAVUC KOLDING

‘ ‘ Det er vigtigt for mig at veere i gjenhejde
med medarbejderne og kende deres
vilkdr og faglighed. Samtidig skal jeg
vaere i stand til at udstikke retningen.

CLAUS JENSEN,
REKTOR PA FAABORG GYMNASIUM

‘ ‘ God ledelse er at veere udviklingsorienteret,
sa skolen leverer god, alsidig undervisning,
som fdr eleverne til at teenke innovativt
og selvstaendigt.

KIRSTEN B. HANSEN,
FORSTANDER PA H@JER DESIGN EFTERSKOLE

‘ ‘ Ledelse handler om god dialog med
stor dbenhed og gensidig respekt
og med fokus pa muligheder frem for
begraensninger.

PETER ENEVOLD,
DIREKT@R PATIETGENSKOLEN
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‘ ‘ God skoleledelse
er ledelse af
mangfoldighed.

MARIANNE UBBE,
SKOLELEDER PA
TORNBJERG SKOLE

God ledelse handler om at skabe en falles
vision. At skabe faelles billeder af, hvor vi
skal bevaege os hen, og fa medarbejderne til
at forsta det billede.

ERIK KNUDSEN,
REKTOR PA UNIVERSITY COLLEGE LILLEBALT

‘ ‘ For mig er god ledelse evnen til
at skabe et teambaseret og
funktionsbaseret ledelsesrum.

CARSTEN PETERSEN,
H@)SKOLEFORSTANDER PA SKOLERNE
| OURE SPORT & PERFORMANCE

‘ ‘ Nogleordene er intuition, kreativitet, lydherhed,
fingerspidsfornemmelse og naerveer. Den gode leder
er synlig og tilgaengelig hele tiden uden at blande
sig for meget og handler, ndr det er nedvendigt.

KARL KRISTIAN HQJBERG,
REKTOR PA SONDERBORG STATSSKOLE

God ledelse er, at man er bevidst
om sit ledelsesrum, og at man
patager sig lederskabet for sin
institution.

PER WENDELBOE,
SKOLELEDER PA @STER ABY FRISKOLE
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VALGET af LEDEREN
ER DET VIGTIGSTE

En bestyrelse skal vaere en vigtig sparrings-
partner. Den skal stille krav, opmuntre og
stotte ledelsen. Men for koncernchef i Tryg
Stine Bosse er det valget af lederen, der gar

forud for alt andet.

Stine Bosse, 49, kan ikke alene traekke
pa sine erfaringer fra sin 23 ar lange
karriere i Tryg, hvoraf de sidste ni ar
har vaeret som koncernchef. Hun har
en lang raekke bestyrelsesposter for
blandt andet Nordea, Grundfos og
TDC pa cv’et, og én erfaring gar forud
for alle andre: Valget af lederen er det
vigtigste.

“For mig at se ma det allervigtigste
vare at vaelge den rigtige daglige le-
delse og sa serge for, at der udeves le-
delse,” siger Stine Bosse.

For det er afgerende, at lederen patager
sig ansvaret, og at skolebestyrelsen
formar at give slip pa det. Derfor er det
nedvendigt med en praecis rolleforde-
ling, sd ingen er i tvivl om, hvor ansva-
ret ligger.

Hun mener for eksempel ikke, det er
bestyrelsens opgave at sperge til pro-
blemer, der har veeret i en klasse, og
hvordan de er blevet lgst. Den slags
kan indga i en rapportering, hvor der

generelt bliver fortalt om de udfordrin-
ger, der er. Men det skal ikke veere for
detaljeret. Det er ikke her, en besty-
relse skal bruge sine kreefter. De skal
anvendes pa de overordnede linjer.

“I en bestyrelse skal man ikke veere
bleg for at sperge ind til operationelle
ting, men man skal ikke tage det ope-
rationelle ansvar. Det skal man over-
lade til ledelsen.”

Falles succeskriterier

Ud over at bestyrelsen forst og frem-
mest skal have tillid til den valgte
leder, er en af grundstenene til et godt
samarbejde, at der opstilles nogle fzl-
les succeskriterier. Det handler blandt
andet om faelles mal for gkonomi og
budgetter, men det er ogsa nedvendigt
at have bade medarbejder- og bruger-
undersogelser som en fast tilbageven-
dende maling pd, hvor tilfredse de to
grupper er med skolen. Pa den made
far man et operationelt veerktej, der
bade kan bruges til at forbedre nogle
forhold og til at imedega kritik.
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Det allervigtigste md
veere at veelge den
rigtige daglige ledelse
og sd sgrge for, at der
udoves ledelse.

Stine Bosse

44 Ledelse

“Hvis det for eksempel viser sig, at der
er stor utilfredshed blandt lzererne, vil
jeg tro, at der ogsa er meget stor util-
fredshed blandt eleverne. De to ting
korresponderer - det gor de i hvert fald
hos os,” siger Stine Bosse, der heller
ikke mener, at man kan komme uden
om test, der fortaeller noget om det
faglige niveau.

“Der ligger en forpligtelse i forhold

til det samfund, vileveri. En ting er,
at eleverne er glade og tilfredse, men
vi er ogsa nedt til at finde ud af, om

de rent faktisk leerer noget. Laese- og
regnefaerdigheder er en basisforud-
seetning, men vi kan godt tillade os at
bygge noget mere ovenpa. Man kunne
skille sig ud, hvis man kunne finde en
begavet made til at male kreativitet,
samarbejdsevner og de emner, vi kal-
der “blede”. Det ville jeg vaere nysgerrig
efter, hvis det var mig, der sad som
bestyrelsesformand. Men at kalde det
“blede vaerdier” har jeg altid syntes var
noget vrovl. Det er benhardt at fa en
klasse til at samarbejde,” siger Stine
Bosse.

Et andet vigtigt parameter for et godt
samarbejde er en evaluering, hvor
formanden har en samtale med alle
medlemmer i bestyrelsen, eventu-
elt pa baggrund af et spergeskema.
Evalueringen skal bruges som et prae-
ventivt redskab, der imgdegar proble-
merne, for de opstar.

“Som bestyrelsesformand ville jeg sikre
mig, at der er en drlig gennemgang,
hvor man selvkritisk ser pd, om man

gor sit arbejde godt nok, og om der er
tilfredshed med ledelsen. P4 samme
made skal man sporge ledelsen, om
bestyrelsen laser sine opgaver tilfreds-
stillende og giver den rigtige spar-
ring,” siger Stine Bosse.

Bestyrelsens ansvar

Hvis man tager udgangspunkt i, at
det er den rigtige leder og den rigtige
bestyrelse, og at alt fungerer, som det
skal, er det ifolge Stine Bosse en af
bestyrelsens vigtigste opgaver at vaere
med til at beskytte skolelederen, isaer i
en tid med store forandringer.

Lederen skal fortzelle bestyrelsen om
de ting, der sker, og i faellesskab med
leererne prioritere, hvordan nye tiltag
passes ind. Nar der sd er truffet en
beslutning, fremlaegges den for besty-
relsen.

“Der vil det vaere min stil at sige, at
hvis det er det, I har besluttet, er det
en rigtig god idé. Og sa vil jeg bakke
det op 100 procent. Man skal huske pd,
at en bestyrelses ansvar ogsa gariret-
ning af, at man skal have en motiveret
ledelse. Skolelederen kan intet stille op
med en bestyrelse, der hele tiden sid-
der og siger: Det er ogsa for darligt, og
det gir ud over lzesningen. Man skal
bakke skolelederen op og vaere motive-
rende.”

En anden vigtig ting for en knap sd ru-
tineret bestyrelse er at veere meget be-
vidst om, hvordan rollefordelingen er i
forhold til ansvar, og hvilke typer sager
man tager op eller lader ligge. Hvis en
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I en bestyrelse skal
man ikke veere bleg for
at sporge ind til ope-
rationelle ting, men
man skal ikke tage det
operationelle ansvar,
Det skal man overlade
til ledelsen.

Stine Bosse

STINE BOSSE

Stine Bosse er uddannet jurist fra
Kabenhavns Universitet og begyndte sin
karriere som fuldmaegtig i Tryg for 23 ar
siden. I dag er hun koncernchef for hele
Tryg-gruppen.

Hun har desuden bestyrelsesposter i
blandt andet den internationale
forsikringsorganisation Geneva
Association og i Nordea og er formand for
Barnefonden. Tidligere har hun siddet i
bestyrelsen for Grundfos, TDC, Flligger
og Forsikring og Pension.

12006 placerer Financial Times Stine
Bosse som den 11. mest magtfulde kvinde
i Europa, og i 2009 blev hun af Financial
Times udnaevnt til at veere den 21. mest
magtfulde forretningskvinde i Verden.
Hun har et stort socialt engagement og
har vaeret medlem af Velfaerdskommis-
sionen. | foraret 2010 blev hun udnavnt
tilambassader for FN's Millenium
Development Goals for 2015 til bekaem-
pelse af sult og fattigdom.

foraelder ringer til et bestyrelsesmed-
lem om en bestemt sag, ville Stine
Bosse som udgangspunkt valge at lade
vaere med at gd ind i sagen og henvise
til, at hun har fuld tillid til ledelsen.

“Man burde i den grad uddanne skole-
bestyrelserne. Det behgver ikke at veere
et kursus af en uges varighed. Det kan
vaere en, der kommer udefra og forteel-
ler om, hvad en bestyrelses rolle er,
men det skal ikke vaere skolelederen.
Bestyrelsen skal have en autoritet i
forhold til ledelsen, for ellers gar det
helt galt.”

Det gode samarbejde

En leder har selvsagt ogsd et ansvar
iforhold til et velfungerende sam-
arbejde. Han skal forst og fremmest
kunne lytte og lade bestyrelsen komme
til orde. Det kraever dog ifelge Stine
Bosse, at det er professionelle folk, der
sidder i bestyrelsen. Ikke at de nedven-
digvis far penge for det, men de skal
vaere deres ansvar bevidst, have det rig-
tige fokus og besidde en vilje og evne
til at sette sig ind i ledelsesmaessige
udfordringer.

Og sa skal lederen have tillid til at
kunne bruge sin bestyrelse som spar-
ringspartner. Men hvad der skal ske
ien given situation, ma ikke vaere en
bestyrelsesbeslutning.

“Det synes jeg ikke, man ma lade sin
bestyrelse vaere med til. Lederen skal
gad tilbage og involvere lerere og even-
tuelt elever, og sd skal han komme

tilbage til bestyrelsen med et losnings-
forslag,” siger Stine Bosse.

Alt efter hvor man har valgt at leegge
linjen for, hvad der er operationelt, og
hvad der er et bestyrelsesanliggende,
er det enten en beslutning eller en ori-
entering, lederen vender tilbage med.
Og det er som naevnt vigtigt at have
den arbejdsfordeling pa plads, for lige
precis den problemstilling ser Stine
Bosse som en afgerende forskel pa en
bestyrelses mdde at fungere pa i det
private erhvervsliv og pa en uddannel-
sesinstitution.

“Jeg ser det i semipolitiske bestyrelser.
Pludselig dukker en sag op, hvor man
fornemmer, at bestyrelsen sidder med
det hele i henderne. Den type bestyrel-
ser risikerer ofte at blive for sagsorien-
terede, og sa er lederen i virkeligheden
fri for ansvar og kan sige, at det er be-
styrelsen, der har taget beslutningen,”
siger Stine Bosse.

En bestyrelse skal heller ikke pille et
forslag fra lederen fra hinanden, der
for eksempel handler om, hvordan de
padagogiske rammer udfyldes.

“Man kan have en debat, og hvis man
ikke er enig, md man sige til lederen,
at det er meget langt fra det sted, vi sy-
nes, vi skal hen, og sa bliver det til en
diskussion om, om det er den rigtige
leder i forhold til den bestyrelse, der
sidder.”
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UNDERVISNINGS
MINISTERIET

Publikationer
om ledelse

Anerkendelse, dialog og feedback

Padagogisk ledelse pa uddannelsesinstitutioner

- med eksempler fra erhvervsskolerne

“Anerkendelse, dialog og feedback” henvender sig til ledere og laerere, der gerne vil
arbejde med paedagogisk ledelse. Publikationen tager fat i centrale begreber inden
for peedagogisk ledelse. Og med eksempler fra erhvervsskoler viser den, hvordan
paedagogisk ledelse let kan integreres i det daglige arbejde.

Se mere pa www.uvim.dk/adf

Kodeks for ledelse af
uddannelsesinstitutioner

“Kodeks for ledelse af uddannelsesinstitutioner” kan inspirere ledelser og bestyrel-
ser til at udvikle ledelse. Kodeksen er et veerktgj, som ledelser, bestyrelser og med-
arbejdere kan bruge til at have en dialog om, reflektere over og handle i forhold til,
hvad god ledelse er og skal vaere pd deres uddannelsesinstitution.

Se mere pa pub.uvm.dk/2009/kodeks

Pa vej:
Rekruttering af ledere - en handbog

Hvordan kan skoler og uddannelsesinstitutioner rekruttere den gverste daglige
ledelse? I efteraret 2010 udgiver Undervisningsministeriet en handbog, som skal
bidrage til at professionalisere skolernes og institutionernes rekrutteringsproces.
Handbogen henvender sig srligt til bestyrelser og anszettelsesudvalg.

Handbogen udkommer online pa uvm.dk.
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pa skoler og uddannelsesinstitutioner

Hvordan ser hverdagen ud for en skoleleder i 20107 Hvad gor ledere for at dygtiggere sig? Hvilke nye krav og udfordringer
byder fremtiden pa? Dette magasin stiller skarpt pa ledelse pa skoler og uddannelsesinstitutioner. Les blandt andet
artikler fra forskere i ledelse fra ind- og udland, og med ledere fra forskellige dele af den danske uddannelsesverden.
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