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KRONIK

Kronikken er skrevet
af 11 rektorer: Karl-
Henrik Jergensen,
Greve Gymnasium;
Johnny Vinkel, Him-
melev Gymnasium;
Peter Schiadt, Kage
Gymnasium; Claus
Niller Nielsen, Roskilde
Katedralskale; Kurt
Tranghak, Roskilde
Gymnasium; Bjarne
Thams, Solrgd Gymna-
sium; Mogens Hansen,
Rungsted Gymnasium;
Thomas Jergensen,
Borupgaard Gymna-
sium; Poul Rasmussen,
Virum Gymnasium,
Allan Kj=r Andersen,
@restad Gymnasium;
og Kirsten Schiellerup,
Allerad Gymnasium

Skoleledelse,
der er til at fa gje pa!

Strukturreformen fra 2007 bragte flere ledelsesmaessige udfordringer med
sig - 0gsa pa gymnasieomradet. 11 rektorer argumenterer i faellesskab i denne
kronik for, at institutionernes udfordringer leses bedre ved administrative

samarbejder end gennem fusioner til megainstitutioner.

Hagbard, den gave vikinge-
figur, stdr i en byge af pile fra
modstanderne, mens han siger
til sine folk, der flygter ”Godt ...
plan y virkede heller ikke. Lad
os prove plan z”. Hvortil hjzl-
peren siger: “Sommetider synes
jeg, vi har for mange planer”.

Strukturreformen, som blev
implementeret i 2007, indebar,
at gymnasierne som amtslige
uddannelsesinstitutioner blev
udlagt til sdkaldte statsligt
selvejende institutioner.
Reformen rummede hermed
to modsatrettede tendenser. P&
den ene side blev der pa kom-
munalt plan tankt i sterre
enheder, blandt andet ved sam-
menlagning af mindre kom-
muner — pi den anden side blev

uddannelsesinstitutioner gjort
til mindre selvstzendige enhe-
der. Saledes opstod der som
konsekvens af strukturreformen
godt 120 selvstaendige gymna-
sieskoler med et elevtal pa gen-
nemsnitlig 800 elever, 100
lzerere og ansatte og et budget
pa cirka 60 millioner kroner.
Det statslige selveje betgd en
stgrre kompleksitet i opgave-
varetagelsen pa den enkelte
uddannelsesinstitution. Ansva-
ret for omrader som forvaltning
aflgn og personale, gkonomi- og
bogholderi, it og bygninger —
opgaver, som for strukturrefor-
men typisk blev varetaget af den
amtslige forvaltning — blev
udlagt til den enkelte skoles
egen ledelse og administration.
De mange specialister pi amts-

gardene blev flyttet ud, og her-
ved fik nogle skoler en jurist,
andre en arkitekt eller en cand.
scient.pol. etc. Den enkelte
skole fik selvsagt ikke alle rele-
vante funktioner daekket ved
denne personaleoverfarelse og
matte derfor selv ansztte eller
efteruddanne til den bredere
opgavevaretagelse.

Den indbyggede modsaetning
i strukturreformen mellem
stgrre og mindre enheder betgd,
at der ikke gik lang tid, for der
fra sével politisk som fra stats-
administrationens side blev
peget pd, at de nye institutioner
formodentlig var for sma drifts-
enheder til at varetage opga-
verne bide gkonomisk og kvali-
tetsmeessigt forsvarligt — to
vigtige mantraer i hele omlzeg-



ningen af den offentlige sektor.

1 kplvandet pd strukturrefor-
men opstod der siledes fra
statslig side et pres for at sam-
menlaegge institutionsdrift ved
fusionering. Da de forste fusio-
ner imidlertid lod vente pd sig,
blev muligheden for at etablere
feelles campus for flere uddan-
nelsesinstitutioner fremfert fra
centralt hold, uden at fusions-
dagsordenen for alvor blev for-
ladt. Senest blev der i forbin-
delse med Finanslov 2008 afsat
midler til at fremme processen
omkring etablering/udvikling af
forskellige former for admini-
strativt samarbejde, udliciterin-
ger, fusioner mv.

Blandt de foreliggende mulig-
heder har vi valgt side til fordel
for bevarelsen af mindre, selv-

steendige enheder. Forestillingen
om, at stordrift ubetinget er et
gode, trives tilsyneladende sta-
dig i Folketinget og i statsadmi-
nistrationen, men vi vil her
prgve at argumentere for, at
administrative samarbejder mel-
lem mindre, selvstandige enhe-
der i hgjere grad kan lgse den
dobbelte udfordring om bedre
kvalitet for feerre midler.

Erfaringer med administra-
tivt samarbejde

1 fgrste omgang blev initiativet
med at fremme administrative
samarbejder modtaget med
undren pa gymnasierne. Op til
overgangen til det statslige
selveje og i starten af dette blev
der pd de enkelte institutioner
anvendt mange ressourcer pa at

w o
T
il i
i

etablere de nye funktioner, som
selvejet kraevede, i eget regi.
Denne selvsteendige méde at
lgse selvejets udfordringer pa
var en konsekvens af, at Un-
dervisningsministeriet netop i
overgangsfasen meget kraftigt
modarbejdede de fa initiativer,
der var, til at etablere sam-
arbejdsfunktioner. Skolerne
skulle bestemt ikke "skabe nye
amter”, lgd beskeden fra em-
bedsveerket i Undervisningsmi-

nisteriet, og hvis loven mulig-
gjorde en sadan konstruktion,
sa ”skulle loven laves om”!

Trods modstand fra Undervis-
ningsministeriet etablerede de
seks gymnasier i det nu ned-
lagte Roskilde Amt med virkning
fra 2007 et administrativt fael-
lesskab, der overtog ni medar-
bejdere fra amtsgirden. Disse
havde arbejdet med gymnasi-
erelaterede funktioner sdsom
lgn og personale, herunder
personalejura, it og bygnings-
drift.

Selv om det p4 det tidspunkt
ikke just var en lgsning, som blev
bakket op ovenfra, kan vi nu
konstatere, at gymnasiesamatr-
bejdet lever op til kravet om
skonomisk rentabilitet — uden at
sette fagligheden over styr.
Nedenfor beskrives de erfaringer,
vi har gjort os siden 1. januar
2007 med vores administrative
faellesskab, som vi kalder Gym-
nasiefaellesskabet (vel vidende,
atder flere steder etableres tilsva-
rende samarbejdsrelationer
mellem gymnasieskoler).

Gymnasiefallesskabet omfat-
teridag 11 gymnasier: Foruden
de seks fra det tidligere Roskilde
Amt — Roskilde Gymnasium,
Roskilde Katedralskole, Him-
melev Gymnasium og gymnasi-
erne i Greve, Solrad og Koge —
deltager Borupgaard, Rungsted,
@restad, Allergd og Virum
Gymnasier.
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Vi mener, at denne starrelse
muligger optimal bemanding af
de administrative funktioner,
it-service, lgn og personale,
bogholderi og bygningsafdeling.
Deter dog vigtigt at pointere, at
vores gymnasiefallesskab ude-
lukkende lgser tekniske og
administrative stgttefunktioner.
Der er ikke pd nogen méade tale
om, at ansvaret for den enkelte
skoles ledelse eller selvstaendig-
hed er flyttet. Ansvaret ligger
entydigt i den enkelte skoles
bestyrelse og hos den lokale
ledelse.

Med vores erfaringer vil vi
prove at vurdere forskellene pa
et netvaerk/samarbejdsfeelles-
skab mellem selvejende institu-
tioner og en egentlig fusion.

Lokale forhold

Trods ensartede regler for opta-
gelse i det almene gymnasium
er elevgrupperne pa de enkelte
skoler meget forskellige. Forskel-
lene ses bade i forhold til de
unges socio-gkonomiske bag-
grund, deres ungdomskulturelle
forudsaetninger — dvs. deres
méde at leve deres ungdom pa
— deres etniske baggrund mv.

De unge er overraskende for-
skellige og samtidig preget af
lokalomradets szrlige befolk-
ningssammens®tning. Dette
viser sig 0gsa ved, at de enkelte
gymnasieskoler — trods for-
holdsvis korte geografiske
afstande — gennem deres histo-
rie har udviklet meget forskel-
ligartede skolekulturer.

Det er vores vurdering, at
forskellene i elevgrundlaget mv.
bedst modsvares af en lokalt
forankret og tilgzengelig ledelse,
som har indgdende kendskab til
den lokale kultur, og som dagligt
er i tzet kontakt med elever, for-
zldre og lokalsamfund. En

overordnet, central ledelse ville
ikke have samme forstielse for
eller kontakt til detlokale miljs.

Ledelse i pjenhgjde
Ledelsesopgaven er — ogsd pden
gymnasieskole — mangfoldig,
men for enhver organisation
galder det, at ledelsen treffer
beslutninger i situationer, hvor
afklaring og diskussion i en
eller anden forstand slutter, og
hvor institutionens udviklings-
retning efterfelgende laegges
fast pad specifikke omrdder.
Beslutninger skaber i enhver
organisation klarhed og ro, men
giver samtidig anledning til ny
tvivl, nye spergsmal og hermed
ny dialog.

For at fastholde en organisa-
torisk sammenhangskraft vur-
derer vi, at det er vigtigt, at der
pa den enkelte gymnasieskole
er en oplevelse af ledelse i gjen-
hajde, hvor beslutningstagerne
deler rum og dagligdag med
sével elever som ansatte.

Ledelse i gjenhgjde befordrer
tydelige, gennemsigtige og
effektive organisationer — orga-
nisationer, hvor det ikke tager
ungdvendig lang tid at treeffe
enkle beslutninger, og hvor
enhver, i mere eller mindre for-
melle sammenhange, kan
fremsige sine spprgsmal og give
udtryk for sin tvivl. Alle far
hermed mulighed for at indgé i
en meningsfuld dialog og fa
svar, ansigt til ansigt.

Det er vigtigt, at elever, leerere
og ansatte oplever en hurtig og
direkte beslutningsgang. Vente-
tid pa beslutninger i en fjern og
mere hierarkisk organisation kan
let fore til manglende sammen-
haengiorganisationen og dekob-
ling, dvs. at man som medarbej-
derirealiteten fortszetter, som om
intet var haendt — méske fordi

’ , Nzerheden spiller

en vigtig rolle i de unges
oplevelse af, at de eri
gang med et uddannel-
sesforleb, der giver
mening, og som dermed
motiverer dem til at yde
en indsats, der lever op
til deres personlige
udviklingspotentiale.

man har givet op i forsaget pa at
fa ledelseni tale.

Det er endvidere vores vurde-
ring, at en lokal ledelse skaber
mindre rum for uhensigtsmaes-
sige projektioner, som kommer
til udtryk i en ufrugtbar forestil-
ling af "dem” og "os”. En lokal
og nervaerende ledelse minime-
rer risikoen for fejlfortolkninger,
negative vurderinger etc. Derved
sikres fokus pa ”"primarydel-
sen” i for eksempel det almene
gymnasium, som — hvis nogen
skulle vaerei tvivl — er undervis-
ning med henblik pé at udvikle
elevernes faglige og personlige
kompetencer.

Nzerhed og fastholdelse
Vi er overbeviste om, at den
neerhed, ledelse i gjenhgjde er
udtryk for, er afggrende for, at det
danske uddannelsessystem kan
leve op til malsztningen om, at
95 procent af en ungdomsargang
inaer fremtid skal gennemfore en
ungdomsuddannelse.
Nearheden spiller en vigtig
rolle i de unges oplevelse af, at
de erigang med et uddannelses-
forlgh, der giver mening, og som
dermed motiverer dem til at yde
en indsats, der lever op til deres
personlige udviklingspotentiale.
Narheden er ogsé en forud-
satning for at opfange frafalds-
truede elever med henblik pa at
fastholde dem i uddannelses-
systemet, enten i den igangvee-
rende uddannelse eller enanden

uddannelse, der evt. i hgjere
grad matcher forudsatninger og
fremtidige mal. P4 den lokale
institution kan den enkelte elev
folges teet, i et naert samarbejde
mellem ledelsen og studievej-
ledningen. En opmuntrende
bemerkning fra rektor kan gere
en afggrende forskel for en tvivl-
radig elev - og det samme kan
en kritisk bemerkning til en
elev, som er ved at komme ud pa
et sidespor. Og skulle en elev
endelig gnske at skifte ungdoms-
uddannelse, findes der et taet
samarbejde mellem gymnasiets
vejledere og vejlederne i den
lokale Ungdommens Uddan-
nelsesVejledning (UUV). Sik-
kerhedsnettet er fintmasket, og
de unge tabes ikke pa gulvet,
blot fordi gymnasieskolen even-
tuelt ikke var den rigtige vej.

Demokrati - og ekonomi

P4 institutioner, hvor hovedop-
gaven er af faglig og peedagogisk
art, er det afgerende, at dialo-
gens muligheder udnyttes, i
formelle sdvel som uformelle
fora. Derved sikres en padago-
gisk-demokratisk ledelse, der er
en forpligtigelse for alle i den
danske udgave af det offentlige
uddannelsessystem — og ikke
mindst en forpligtigelse pa det
almene gymnasium.

Det lokale samvirke betyder
endvidere, at der i stor udstreek-
ning tages ansvar for det felles
projekt, som alle i organisatio-
nen er med til at praege og til at
understgtte. Forudsztningen for
ansvarstagen er, at fag, pada-
gogik og organisation hele tiden
er til mulig diskussion, foran-
dring og udvikling mod noget,
der er endnu bedre. En demokra-
tisk dialog er basis herfor.

Omvendt er det en gkonomisk
fordel at vaere mange om den



mere basale drift. Bygningernes
vedligeholdelse og fornyelse
sikres af kompetente arkitekter,
som kan anszettes, fordi man er
mange om at dele omkostnin-
gerne. Samtidig kan skolerne
vedligeholdes og opdateres
lgbende, uden at rammerne
spreenges for det af staten til-
delte taxameter. Tilsvarende
geelder it-service, bogholderi og
personalejura mv.
Administrative faellesskabers
netvaerk styrker ogsé den interne
udvikling pa de deltagende insti-
tutioner, idet ledere og medar-
bejdere pd de administrative
stpttefunktioner kan udveksle
ideer og dermed give gensidig
inspiration til det daglige
arbejde. Lederne har brug for at
se deres egen skole udefra. Det
gores bedsti et godt, tillidsfuldt
samarbejde med andre ligestil-
lede ledere med kendskab til
hinanden. At iagttage, at skoler
er forskellige, styrker lederens
evne til at afklare, om forskel-
lene er betydningsfulde eller ej,

om de administrative og drifts-
messige funktioner, sikrer
optimal faglighed uden tab af
nerhed og forstdelse for det
lokale miljs, den enkelte medar-
bejder og den enkelte elev.
Under alle omstaendigheder er
det tankevakkende, at man i
USA, hvor big is beautiful naer-
mest har varet et grundlaeg-
gende princip, flere steder er i
feerd med at opdele skoler med
2-3,000 elever til mindre, selv-
staendige enheder — hver med
5-600 elever, egen ledelse etc.
— netop med henblik pé at gge
elevernes udbytte af undervis-
ningen. Og det ser faktisk ud til,
at det fungerer! Der er sdledes
tale om en udvikling, der gar i
den stik modsatte retning af den
fusionsdagsorden, som lange
har veeret p tapetet i Danmark.

Samarbejde frem for fusion

Offentlig styring, brugeroriente-
ring, myndighedskrav etc. i en
stadig mere virksomhedsgjort
offentlig sektor gor det mere og

, , Forestillingen om, at stordrift ubetinget er
et gode, trives tilsyneladende stadig i Folketinget
og i statsadministrationen, men vi vil her prove at
argumentere for, at administrative samarbejder
meliem mindre, selvstaendige enheder i hgjere grad
kan lgse den dobbelte udfordring om bedre kvalitet

for feerre midler.

det vil sige, om der skal handles
paiagttagelsen, eller den "bare”
er interessant.

Vi mener siledes, at vores
fellesskab mellem selvstendige
enheder tilgodeser kravene til
béde kvalitet og gkonomi i alle
led. Den lokale paedagogiske
ledelse, forenet med samarbejdet

mere komplekst at opfylde krav
og sikre hgj kvalitet, samtidig
med at der til stadighed stilles
feerre ressourcer til radighed.
Kompleksiteten overstiger pa
mange felter de kompetencer og
den kapacitet, enkelte medlem-
mer af en organisation kan
besidde. Derfor er en hoj grad af

specialistbetjening ngdvendig
for den enkelte institution, fx
mht. ansattelsesjura, gkonomi-,
it- og bygningsstyring mv.

Disse typer af specialister kan
den enkelte skole ikke ansatte
pa fuld tid, hvorfor flere skoler
ma finde former for samarhejde,
der kan dele specialisterne. Her-
ved sikres bade hgj kompetence
og begrenset ressourceanven-
delse. Denne form for bzredyg-
tighed bliver givetvis i stigende
grad nedvendig for offentlige
institutioner i en tid, hvor det
offentlige forbrug er under pres.

Erfaringerne fra stgrre fusio-
nerede enheder viser os, at det er
svart for de enkelte afdelinger at
fole feelles ansvar for hele orga-
nisationen. Derved opstar risiko
for situationer, hvor afdelinger af
“egen” interesse suboptimerer i
stedet for at se den samlede
opgavevaretagelse som mal. En
s&dan suboptimering finder ikke
sted i en netvaerkskonstruktion
for institutioner, der samarbejder
om stpttefunktioner. Her er alle
"egen herre”, og der er ingen
illusion om felles mal — andre
end dem, der opnés enighed om
ad frivillighedens vej.

Administrative faellesskaber
sikrer, at der i huset og i den
daglige ledelse er sammenhzng
mellem institutionernes perso-
naleansvar, budgetansvar og
strategiske ansvar. Disse "tre
ben” hanger ngje sammen og
skaber skolens sammenhangs-
kraft i forhold til elevers, forael-
dres, ansattes, bestyrelsens og
lokalomradets oplevelse af en
skole som en enhed.

Opsamling og konklusion

Forskeres brug af internettets
sociale netvaerk er et eksempel pa,
at ny viden genereres i netvaerk i
modsatning til den traditionelle

akademiske opfattelse af, atviden
skabes i hierarkiske strukturer.

Ligeledes bliver netvaerk ogsa
det gode svar pa det pres, den
offentlige sektor er udsat for.

Fusioner tenderer mod endnu
mere hierarki, endnu mere top-
styring og langt mindre naerhed
iforhold til den primzere opgave
— undervisning og udvikiing af
de ungeigymnasiet. En narhed,
som er en ngdvendig forudszet-
ning for i det mindste at fast-
holde, men ogsé meget gerne oge
kvaliteten i ungdomsuddannel-
serne med henblik pi fortsat at
veare konkurrencedygtige i en
global sammenhang.

Et politisk pres for at skabe
store institutioner gennem
fusioner mellem uddannelsesin-
stitutioner, fx mellem forskellige
gymnasiale uddannelser, ma
opfattes som en uheldig udvik-
ling set i forhold til institutioner-
nes opgavevaretagelse. Vi er
bange for, at politiseringen, hvis
fusionspresset sattes igennem,
vil skabe endnu en modsigelse i
uddannelsessektoren mellem
den nadvendige kvaliteti uddan-
nelserne og topstyrede, fordy-
rende og ledelsestunge megain-
stitutioner.

Man kunne fristes til at mene,
at der er for mange — og for hur-
tigt skiftende ~ planer i struktur-
reformens fodspor. Det er vores
opfattelse, at man pa uddan-
nelsesomradet med fordel kan
lade planlegningsarbejdet ligge
og i stedet give rum for videre
udforskning af de eksisterende
muligheder og lade institutio-
nerne selv udvikle modeller som
”svar” pa de udfordringer, de
ser, mht. at lpfte den offentlige
opgave pa bedste made.

Skoleledelse, der er til at fa gje
P4, er vores bud'y
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