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Jeg har orlov fra Nordea, hvor jeg har arbejdet de seneste fem ar. Det
har jeg, for at feerdigggre en kandidatuddannelse indenfor
kommunikation, som jeg pabegynder til sommer. Dette ar har jeg brugt
pa at laese HD(O) og dygtigg@re mig indenfor basis humaniora, for at

have de rigtige kvalifikationer til sommer. Derfor laeser jeg psykologi,

didaktik og paedagogik pa UCN,* hvilket giver timer til, hvad der svarer
til en fuldtidsstilling, og lidt til.

Kan kontaktes pr. e-mail pa adressen, Rikke_vejlebo@hotmail.com

Denne opgave md citeres, men kun med fuld kildeangivelse

Der rettes en tak til alle de personer, der har bidraget til dette projekt, ikke mindst de der har
brugt tid og ressourcer pa interviews, diskussioner og tilbagemeldinger. Jeg har bestraebt mig p3,

at gengive udsagn sa neutralt som muligt.

Aalborg d. 13. maj 2011

! University College Nordjylland
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1.1 Forord
Efter at have laest titlen pa opgaven og lidt omkring mig og hvad jeg laver, vil det umiddelbart veere

sveert, at finde en sammenhaeng. Dette vil jeg belyse her.

Denne opgave skrives som en konsulentrapport, hvor jeg som ekstern konsulent, undersgger en

problemstilling, som i dette tilfeelde handler om, at lede fagprofessionelle i folkeskoleregi.

Grunden til, at jeg har valgt emnet ledelse i folkeskolen, har noget at ggre med, at jeg i et stykke
tid har vaeret nysgerrig pa forskellen i ledelse i den private og den offentlige sektor. Jeg synes at
der er mange der har en holdning til, at de to omrader er meget forskellige at lede, men

forklaringerne pa hvorfor er lidt mere sparsomme og ikke i overensstemmelse med hinanden.

Det er meget tydeligt, at der er et stort pres ovenfra pa folkeskolen, om at blive mere
omkostningsbevidste og ikke mindst blive mere effektive i forhold til deres output. | denne
forbindelse, ma et tilfredsstillende output vaere, at fa sa god en gennemsnitskarakter som muligt
ved FSAZ. Vi hgrer tit om, at Danmark har en meget dyr folkeskole, men ikke klarer sig godt i

international sammenhaeng3. Dette ma laegge et pres pa lederne i folkeskolen.

Gor det at folkeskolen bliver skubbet i en mere resultatorienteret retning, er det godt eller skidt og
hvilke krav stiller det til ledelsen i folkeskolen? Dette er nogle af de spgrgsmal, som jeg har puslet
med og som skabte interessen for denne opgave. Jeg vil kigge pa, hvad man ggr for
folkeskolelederne, i forhold til at forberede dem til den komplicerede opgave, det er at vaere leder
i en folkeskole. Derudover vil jeg ogsa kigge pa, om der bliver gjort nok, nar ledelsesopgaven
2&ndrer sig, eksempelvis i forbindelse med andringer i folkeskoleloven, som der har vaeret mange

af siden 2006.

Jeg haber, nar du har laest opgaven, vil have en interesse for omradet og vil puste til debatten om

ledelse af fagprofessionelle i folkeskoleregi.

Om ikke andet, sa rigtig god laeselyst.

? Folkeskolens afgangsprgve
® Her taenkes eksempelvis p& PISA-undersggelser
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Virkelig visdom er at
vide hvad man ikke
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2. Indledning

Formalet med denne opgave er, at den skal fungere som et debatindlaeg.

Derfor vil der, som tilleeg til opgaven, blive udarbejdet en mindre artikel med
hovedkonklusionerne fra opgaven. Her vil jeg prgve, dels at fa artiklen i foreningsbladene
folkeskolen og Plenum” og herudover sende den til et par lokalaviser. Dette er for, at opgaven kan
komme til at fungere som debatindlzaeg i ordets fulde forstand og veere startskud til en debat

omkring ledelse i folkeskolen.

Jeg har ydermere taenkt mig, at sende artiklen til undervisningsministeriet for at prgve at fa deres
input til problemstillingen. Opgaven vil blive lagt ud pa min hjemmeside www.rikkevejlebo.dk, som
artiklen vil referere til i forhold til uddybning. Til sidst vil der veere mulighed for at skrive mail til

mig, for uddybende kommentarer bade til artiklen og selve opgaven.

Jeg haber, at opgaven vil give anledning til yderligere debat og maske flere dybdegaende

undersggelser, der i sidste ende vil gavne folkeskolelederne i deres virke i hverdagen.

Jf. artiklen 7250 skoleledere bliver fyret” fra sgndag d. 13. februar 2011 i Morgenavisen Jyllands-
Posten, gnsker skolelederforeningen, at der kommer mere ledelse i folkeskolen®. Dette bliver
uddybet med, at skolelederne, efter de mange skolelukninger, far mange flere laerere under sig og

dermed bliver ledelsesopgaverne anderledes end de har veaeret hidtil.

Den offentlige sektor er Danmarks stgrste virksomhed, den beskaeftigede i 2008, 737.700

mennesker®. Folkeskolen er, i sig selv, en stor virksomhed i Danmarks stgrste virksomhed.

Der blev i 2010 brugt 51,1 mia. kr. pa folkeskoleomradet’, der var budgetteret 47,2 mia. kr. 1 2011
er der budgetteret 46,9 mia. kr. dvs. 4,2 mia. kr. mindre, end der blev brugt i 2010. | 2010 var der
1510 folkeskoler, hvilket betyder, at hver folkeskole gennemsnitligt skal bruge 2,78 mio. kr. mindre
i 2011, end de brugte i 2010. Med et gennemsnitligt budget pa 31,3 mio. kr. (fgr nedskaeringen)
betyder det nedskaeringer pa godt 9 % (i 2010 tal) pr. skole. Det kraever gkonomistyring at fa det

mal realiseret.

4 Skolelerforeningens magasin

> http://jp.dk/indland/article2338381.ece

® http://www.dst.dk/Statistik/Nyt/emneopdelt/nytsingle.aspx?countid=15699&ci=true&pti=1
7 http://www.kl.dk/Folkeskolen/Artikler/83270/2011/03/FAKTA-OM-FOLKESKOLEN/
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Jeg tror det er meget vigtigt, at skolelederne bliver hgrt og far de redskaber der er brug for i
forhold til denne form for ledelse, der som Jane Findahl® foreslar, skal gd meget mere pa
paedagogisk ledelse end administrativ ledelse. Hun foreslar, at den administrative ledelse skal
flyttes til en central enhed, der vil give en gennemgribende forandring og vil kraeve noget helt

andet af folkeskolelederne end det har gjort hidtil.

De fleste i Danmark har gaet i folkeskole, eller pa privatskole, sa naesten alle har en holdning til
skoleomradet, herunder ogsa politisk overbevisning mv. Derfor vil denne opgave i videst muligt
omfang, vaere objektiv bade politisk, men ogsa i forhold til problemstillingerne, da jeg skal fungere

som ekstern konsulent og veje muligheder og holdninger op mod hinanden.

2.1 Problemfelt

Der er ingen tvivl om, at folkeskolen er en stor virksomhed, med store ledelsesmaessige
udfordringer. Det at veere skoleleder er et kraevende job, ligesom det ville veere at lede en privat
virksomhed med samme struktur og tyngde. Men nu er spgrgsmalet, hvordan folkeskolelederne er
rustet til denne opgave. Giver vi dem de rigtige veerktgjer, sa de er godt nok klaedt pa til denne

ledelsesmaessige opgave? Det er noget af det jeg vil komme naermere ind pa i denne opgave.

Jeg vil undersgge, om Jane Findahl har ret i, at ledelsesopgaven andrer sig og hvad man kan ggre
for skolelederne i den forbindelse. For at undersgge om de er godt nok klaedt pa til fremtiden, er
jeg ogsa ngdt til at se pa hvordan de er klaedt pa til nuet, herunder ogsa hvilke forventninger der er

til dem nu og i fremtiden.

Nogle kommuner vil blive ramt hardt af skolelukninger og fusioner mellem skoler. Da opgaven vil
have en deduktiv vinkel, vil jeg lave en spgrgeskemaundersggelse, der rammer bredt og nar ud til
alle omrader. Bade de omrader der bliver ramt hardest og dem hvor der endnu ikke er udsigt til de

store andringer.

Det leder hen til min problemformulering.

8 Byradsmedlem i Fredericia kommune
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2.2 Problemformulering
Hvad betyder kravet om mere ledelse i folkeskolen og hvordan skal det eventuelle

kompetencegab der kommer daekkes?
Underspgrgsmal:

® Hvordan ser skolelederkompetenceprofilen ud nu?

Herunder uddannelsesprofil, erfaringsgrundlag og personlighed.

e Hvordan ser den gnskede skolelederkompetenceprofil ud?
Her kigges pa hvordan skolechefen og skolelederne gnsker at profilen skal se ud, men

ogsa hvilket bud ledelsesteorien har pa dette.

e Hvordan opnas de gnskede sndringer i skolelederkompetenceprofilen?
Her gives et realistisk bud pa, hvad man i Danmark kan ggre for at ruste skolelederne

bedst muligt til det job de bestrider eller skal bestride i fremtiden.

2.3 Hypotese
Min hypotese® er, at folkeskolelederne er for darligt klaedt p4, til det job de skal bestride nu og i

fremtiden.

Mange af de der veelger- eller bliver valgt til at blive ledere, har ikke haft en ide om, at de skulle
denne vej, da de begyndte pa deres uddannelse. Mange folkeskoleledere i Danmark, har taget en
uddannelse som folkeskolelarere, gymnasieleerere eller anden form for laereuddannelse, hvor de

har en paedagogisk grunduddannelse.

Personligt synes jeg, at det er fint at have et paedagogisk grundlag, nar man gerne vil lede en
folkeskole, men jeg synes i langt hgjere grad, at det er vigtigt at have et ledelsesmaessigt godt

fundament.

° Dette afsnit er skrevet for analysedelen er pabegyndt og er relevant for projektet for at sikre objektivitet i forhold til
hvordan jeg ser problemet nu, fgr jeg har indsamlet min empiri.
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Hvis man eksempelvis skal opereres pa et sygehus, vil man veere glad for, at den kirurg der star
med kniven, er uddannet til at handtere situationen. Hvorfor er det ikke ligesa vigtigt, at man har

en tung uddannelsesmaessig ballast, nar man skal lede?

Mange vil her sige, at kirurgisk arbejde slet ikke kan sammenlignes med ledelse, det er jeg dybt
uenig i. Jeg vil faktisk argumentere for, at det er mindst lige sa vigtigt, at en leder ved hvad han
laver, som en kirurg g@r det. Det mener jeg fordi, en leder blandt mange ting skal arbejde med det
psykiske arbejdsmiljg. Her jeg vil vove at pasta, at en leder psykisk kan ggre stor skade pa en

person og at personen vil have ar for livet, praecis som hvis en kirurg ikke gjorde sit job godt nok.

Pa de studier der er til radighed for folkeskoleledere, bliver der kun i meget begraenset omfang
undervist i ledelse og der bliver kun i ringe grad undervist i gkonomistyring eller anden form for

"hard” virksomhedsledelse.

Efter jeg har spurgt lidt rundt, har jeg fundet ud af, at mange af skolelederne i Aalborg omradet
har utrolig mange interessetimer, hvilket ikke er unormalt i et chefjob i den st@rrelse virksomhed,
som en folkeskole hurtigt bliver. Men jeg har pa fornemmelsen, at grunden til disse ekstra timer er
administrativt arbejde, der kunne ggres meget mere effektivt. Her taenker jeg eksempelvis pa

gkonomistyring, som lederne ikke er uddannelsesmaessigt rustet til.

Derfor har jeg ogsa en ide om, at mange af skolelederne er meget engagerede, men maske knap

s3 motiverede®®,

Nogle gange tror jeg, at folkeskolen, som mange andre fagbureaukratier, lider under det faktum,
at nar en leder skal findes, sa mister en rigtig god laerer. Ofte far man en middelmadig leder, da
man fejlagtigt mange gange bedgmmer den gode laerer, laege, advokat, ingenigr til at kunne blive

dygtig leder. Dette er der ingen garanti for.

Som tidligere beskrevet, er mit mal, at fa folkeskoleledere bedre stillet, og denne opgave skal

bestemt ikke ses som et angreb pa folkeskoleledere. Jeg har en dyb respekt for erhvervet.

1%5e definitioner under afsnittet begrebsdefinitioner
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Jeg vil have frem i lyset, om vi som skatteydere og pa sin vis ogsa arbejdsgiverne gennem
politikkerne, behandler skolelederne ordentligt. Jeg mener ikke, at vi som samfund kan vaere

bekendt, at have en viden og veerktgjer i samfundet, der vil gavne faggruppen, og ikke skride ind.

Hvordan kan vi tillade os, ikke at give de maske vigtigste ledere, dem der har Danmarks fremtid i

handerne, de bedst mulige veerktgjer?

Det kan vi ikke! S3 enkelt er det, derfor er der behov for denne opgave til at skabe debat om
emnet, det hjalper ikke at beskyde folkeskolen, der er behov for at se problemerne i folkeskolen

fra en anden vinkel.

Jeg glaeder mig til, gennem denne opgave, at fa mine fordomme/fornemmelser be- eller af-
kreeftet. Hermed ogsa sagt, at jeg vil prgve at ga ind til opgaven uden at lade de ovenstaende

pastande blinde mig, men i stedet fa dem vendt og afprgvet.

2.4 Forfatternes rolle

Jeg vil fungere som ekstern konsulent i denne opgave.

Som naevnt, vil jeg preve at veere sa objektiv som muligt i opgaven. Grunden til at jeg har valgt
denne indgangsvinkel til opgaven, er at den er ngdt til at vise flere sider af samme sag, for at
fungere som et godt debatoplaeg. Det er op til leeseren, at tage stilling til hvad der er rigtigt og

forkert.

Jeg vil dog til sidst i opgaven give nogle anbefalinger ud fra analysen af emnet og et
implementeringsforslag, som vil veere et eksempel pa, hvordan man kan komme problemerne til

livs.

Da jeg kommer til at fungere som ekstern konsulent i denne opgave, vil en del af objektiviteten
veere naturlig, da jeg ikke er viklet ind i adfaerdsformalisering eller kulturmaessige

problemstillinger. Som jeg i stedet vil prgve at redeggre objektivt for via min empiri.

Hovedopgave Side 12



ICHINEIPANNE Ledelse i folkeskolen

2.5 Folkeskolens opbygning

For at give et billede af organisationsstrukturen i folkeskolen, er der nedenfor udarbejdet et
organisationsdiagram. Her vises strukturen pa en gennemsnitlig folkeskole. Det er selvfglgeligt et
generelt billede, lavet ud fra oplysninger gennem samtaler med forskellige skoler, og er derfor kun

et vejledende billede af, hvordan virkeligheden ser ud.

Figur 1, Organisationsdiagram typisk folkeskole™

| Undervisningsministeriet |

| Kommune + B&U udvalg |

I Viceskoleleder H Skoleleder H skolebestyrelse I
| TAP (teknisk adm. Personale) | { TR/SR/PR |
| |
I Fritid I | Undervisning | I Bornehaveklasser I
|

| DUS/SFO |
| |

I Indskoling I | Mellemtrin | I Udskoling I
| |

I Lererteams I | Leererteams | I Leererteams I

Kilde, egner optegnelser ud fra min Empiri

Der er foraeldrerad tilknyttet fritid, undervisning og bgrnehaveklasse, hvilket ikke er indtegnet pa
figuren, da de ligger pa niveau med lederne af de tre afdelinger. Skolelederen bliver placeret under
Kommune og B & U-udvalg og igen som leder af undervisningsdelen, sa han/hun er placeret to

gange i organisationsdiagrammet.

Nar man tegner et organisationsdiagram af folkeskolen, er det vigtigt at have i mente, at bade det

kommunale system og undervisningsministeriet (regeringen) har deres eget organisationsdiagram.

" Skolechef ligger underkommune, TR = tillidsrepraesentant, SR = Sikkerhedsrepraesentant og PR = paedagogisk rad
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Organisationsdiagram fra undervisningsministeriet12 vil jeg ikke tage med her, da det ikke har

direkte indflydelse pa opgaven.

| forhold til Mintzbergs virksomhedsfigurationer, der vil blive beskrevet i afsnit 3.5.2, laener
folkeskoler sig generelt op af fagbureaukratiet. Hvor ledelse af fagprofessionelle bgr vaere i

hgjsaede. Dette vil blive diskuteret i analyseafsnittet, om det er den optimale virksomhedsstruktur.

Der er mange forslag til nye lovaendringer pa folkeskoleomradet, og der er dyb uenighed i

oppositionen og regeringen, i forhold til hvordan folkeskolen skal struktureres ovenfra®.

Siden 2006 har der vaeret 36 store lovaendringer pa folkeskoleomradet™®, hvoraf de fleste har
direkte med undervisningen at ggre, her kan bl.a. navnes, indfgrelsen af elevplaner i juni maned
2006, hvor skolelederne blev forpligtede til at sgrge for, at alle regler i forbindelse med

udfgrelsen af planerne, bliver overholdt.

Folkeskolen er en vidensvirksomhed, eftersom at viden er output af folkeskolen. Dette kraever en

anden form for ledelse end eksempelvis en produktionsvirksomhed.

100 % af skolelederne fra spgrgeskemaundersggelsen har svaret, at de har vaeret folkeskolelzaerere
inden de blev skoleledere. Det er en psykologisk kontrakt, at folkeskolelederne skal vaere lerere
feér de bliver ledere, men som i mange andre, isaer offentlige, fagbureaukratier er det en realitet i

hverdagen.

Leereuddannelsen har, i takt med sendringerne pa folkeskoleomradet, aendret sig meget de

seneste ar. | &r 2001"° blev uddannelsen eksempelvis til en professionsbacheloruddannelse.

Formalet var at kvalitetssikre laereruddannelsen og sgrge for at man kunne tage en

kandidatuddannelse®’, hvis man skulle f& lyst til at videreuddanne sig efter endt lzereruddannelse.

2 se bilag 1, overordnet koncerndiagram

Bse bilag 2, kampen om folkeskolen

" https://www.retsinformation.dk/forms/r0710.aspx?id=24889

B http://www.uvm.dk/Uddannelse/Folkeskolen/Fag%20proever%200g%20evaluering/Evaluering/Elevplaner.aspx
http://www.viauc.dk/sygeplejerske/aarhus/udgivelser/Documents/Tv%C3%A6rinstitutinoeltprojektSamspilmellemp
raktikogteoretiskundervisning.pdf

Y Her er der primaert tale om humanistiske uddannelser, AAU gér ind i hvert tilfeelde og vurdere hvilke uddannelser
den enkelte kan deltage pa.
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| regeringens forslag til eendringer pa folkeskoleomradet'® i 2009, foreslar man, at
lereruddannelsen bliver til en 5-arig kandidatuddannelse, hvilket ville give uddannelsen en helt

anden profil.

Lige nu er deri alt 24 ugers praktik i leereuddannelsen®. Tidligere, i lerermangelperioder, har der
veeret mulighed for, maksimalt det sidste % ar af uddannelsen, at vaere i vikar i en folkeskole®. |
det hele taget, har folkeskoleleerer uddannelsen vaeret mere mesterlaererorienteret og er pa vej i

en retning, der er mere teoretisk. Hvilket g@r at ledelsesopgaven ogsa er andret.

Der er ingen tvivl om, at skolelederrollen har s&endret sig meget igennem de seneste 100 ar, hvis

721 som viser en

man ser hvordan skolelederne er beskrevet i litteraturen. Eksempelvis i “Drgmmen
skole i 1960’ernes Danmark, her ser man en meget tydelig hierarkisk orden, hvor skoleinspektgren
er gverst, leererne kommer herefter og til sidst eleverne. Dette billede er ikke sa langt fra

virkeligheden nar man kigger i faglitteraturen.

Skoleinspektgrer, er i dag blevet til skoleledere, og de ansattes efter meget mere humanistiske
vaerdier. | mit interview med en skolechef fortalte denne, at de ansaetter skoleledere efter de fem

kernekompetencer i vaeksthuset®?, som er:

® Relationel forstaelse

e Tillidsveekkende sparring

e Konfronterende intervention
® |nsisterende delegering

e Rodfaestet under pres

Ordet tillidsvaekkende sparring eller relationel forstaelse, var naeppe i hgjsaedet i 1960’erne.
Samme billede ser man pa diverse job opslagza, hvor der sgges efter nye skoleledere. Der sgges i

gjeblikket®* 179 skoleledere til Danmarks i alt 1.510 skoler.

% se bilag 2, kampen om folkeskolen

19 http://www.uc-dk.dk/da/professionsbachelor/paedudann/laereruddannelsen.html
“http://www.viauc.dk/sygeplejerske/aarhus/udgivelser/Documents/Tv%C3%A6rinstitutinoeltprojektSamspilmellemp
raktikogteoretiskundervisning.pdf

2 Manuskript af Steen Bille, fra 2006

2 se bilag 3, kernekompetencer vaeksthuset

23 http://www.skolelederne.org/index.dsp?page=724
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Skolelederne har mange ansvarsomrader, herunder ansvar for udvikling, motivering, forandring,
gkonomi, administration og psedagogikken. Paedagogikken er jf. mine interviews, den vigtigste

grund til, at ledere fra det private erhvervsliv ikke kan blive folkeskoleledere.

Hvis man sammenligner en gennemsnitlig folkeskole med en privat virksomhed, er disse mange
ansvarsomrader sammenlignelige. Dog vil der i en privat virksomhed ofte vaere en
gkonomiafdeling og en HR afdeling, hvor man pa en folkeskole har en opbygning jf. ovenstaende
organisationsdiagram. Der er dog i de seneste 25 ar bade blevet flere skoleledere i alt, men ogsa

ledere p& flere niveauer®.

Folkeskolen og anszettelse pa en folkeskole, har seendret sig meget gennem arene, ligesom i resten

af samfundet, nu er spgrgsmalet bare, er ledelsen fulgt med?

24 °
Forar 2011
 http://www.skolelederne.org/newsletter_preview.dsp?page=2179#540
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3. Metode

3.1 Opgavens struktur
Opgaven er empiribaseret, hvor interviews og spgrgeskemaundersggelser danner baggrunden for

diskussion i analysedelen af opgaven, i forhold til ledelsesteorien.

| 1. og 2. del af opgaven, beskrives baggrunden for opgaven, herunder det veesentlige omkring
folkeskolen. Eksempelvis er der udarbejdet overordnet organisationsdiagram, for at demonstrere

beslutningsvejen for den enkelte folkeskole.
Figur 2, Opgavens struktur

| 3. del af opgaven kommer det metodiske afsnit, hvor de
Bedre ledelse [ folkeskolen relevante teorier for opgaven vil blive beskrevet. Derudover
‘ vil undersggelsesdesignet og validiteten for opgaven blive

Galbraith Star model beskrevet. Til sidst vil der vaere en begrebsdefinition for

centrale begreber i opgaven. Ved siden af, er der udarbejdet
en model, der overordnet viser den rgde trad, i de

/\ STTOETIrE overordnede teorier jeg har valgt at arbejde med.

| 4. del af opgaven vil hovedpunkter fra den empiriske

indsamling blive praesenteret og analyseret.

| opgavens 5. del, som er analyseafsnittet, vil empirien

opvejes, i forhold til de valgte teorier og de valgte teorier

m m opvejes mod hinanden. Jeg har valgt at bruge Galbraith Star

u. ’ model, som strukturmodel, det ggr jeg for at veere sikker p3,
N at alle dele af organisationen bliver taget med ind i opgaven
og at der vil vaere en r@d trad gennem hele analyseafsnittet.

Det bliver i dette afsnit analyseret, hvorvidt

m skolelederuddannelsen er tilstraekkelig i forhold til gnsket om

en bedre folkeskole, og det vil blive vurderet, hvilke

implementering, Kotters 8 trins model
(evt. forandringsledelse)
Kilde, sgen vdarbejdning jf. Littevatwy § irreroturliseen

kompetencer man skal vaere i besiddelse af som skoleleder,

nu og i fremtiden.
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| opgavens 6. og sidste del, er der et metodekritikafsnit, hvor de brugte teorier bliver sat op imod
teorier, der kunne veere benyttet i opgaven, der vil ogsa vaere forklaring pa hvorfor disse er blevet

fravalgt.

Derefter vil afsnittet indeholdende konklusionen komme, her er opgaven opsamlet og de vigtigste
pointer traekkes ud af opgaven. Til slut, vil der vaere et implementeringsafsnit, hvor der bliver gjort
rede for, hvordan denne opgave skal bruges i praksis og hvilket formal der er med den
efterfglgende, og hvordan ledelse, i forhold til organisationsaendringerne, vil kunne

implementeres bedst muligt.

3.2 Videnskabsteoretisk metode
For at belyse problemstillingen, har jeg valgt at bruge Enderud Vidensproduktionens hovedelementer

. ” .
Figur 3, Vidensproduktionens hovedelementer og og arbe]dsgang , for at sikre Sammenhang mellem

arbejdsgan . . . L
Jesgang problemformulering, konklusion, teori og empiri via

analysedelen. Derudover er der en vedvarende

Problemformulering
spargsmil

dynamik i Enderuds model, som jeg vil bruge i mit

\TH arbejde med projektet.
. B } o . Grunden til at Enderud er god at bruge i en empirisk
"'""I”"S funderet opgaveform, er at Enderud har lavet den pa

baggrund af analyse af kvalitative og kvantitative

data. Den giver herudover en god struktur i opgaven i

forhold til at samle bade teori og empiri i
Kilde, Den Skinbarlige Virkelighed s. 25 konklusionen. Jeg har besluttet mig for at bruge den
til at arbejde parallelt med de forskellige
delelementer i opgaven, dette vil blive gjort pa baggrund af en cirkulaer proces, hvor nye teorier vil

blive inddraget, hvis empirien byder til det.

Derudover har jeg taenkt mig at bruge videnskabsteoretisk model, Se nedenfor.
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Figur 4, Videnskabsteoretisk model

Metateoriplan Vurdering af hvordan disse teorier kan bidrage til

-at vurdere lgsning af problemet
Hvilke — Hvilke
Teoriplan teorier/hypoteser kan &= handlemuligheder
-at forklare inddrages for at giver de valgte
forklare/analysere? teorier/hypoteser?

— Hvad garvi i det
¢ konkrete tilflde?
problemet. ) )
i Handlinger i
. Dokumentation af . .
-at beskrive barnehgjde. Hvilke
problemets omfang.

Undersagelser

Beskrivelse af

Dataplan

ko nsekvenser?
Hvilken effekt?

Kilde, Efter K.B. Madsen og Per Lauvds

Ovenstaende model har jeg valgt at arbejde med i opgaven, for at undga at blive pa dataplanet og
teoriplanet og dermed give en Igsrevet gennemgang af teorier efterfulgt af en raekke
hensigtserklaeringer. | stedet vil jeg prgve at komme op pa et metateoriplan, for at fa en god

dybde i opgaven.

3.3 Afgreensning

Jeg afgraenser mig til at se pa skolelederne i denne opgave, det betyder, at i analysen, som er
baseret primaert pa Galbraith 5 star model, vil skolelederne under en skolechef eller dekan fungere
som virksomhed i analysen. Dog vil jeg i den udbyggede Galbraith model, hvor der bl.a. er fokus pa

kultur, tage udgangspunkt i hverdagen rundt omkring pa skolerne.

Magtkampe, som kan forega mellem politikere og folkeskolen som system, vil ikke blive

udspecificeret. Jeg afgraenser mig til at tale om skolelederne og ikke beslutningssystemet.
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Lige nu er der stor fokus pa skolelukninger og de fusionsprocesser, der foregar i den forbindelse.
Her afgraenser jeg mig igen fra at ga i dybden med dem, men de vil dog blive naevnt, da det er en

stor del af skoleledernes hverdag.

Derudover vil jeg naevne centralisering i forhold til decentralisering, magtstrukturen i forhold til at

lave storskoler, men igen ikke ga i dybden med emnet.

3.4 Veegtning
Vaegtningen i denne opgave vil veere ca. 45 % metode og 55 % analyse, da alle teorier brugt i

opgaven vil blive beskrevet i et szerskilt teoriafsnit.

Grunden til at jeg har valgt denne vaegtning i opgaven, er at gge laesevenligheden i- og med, at
opgaven skal fungere som debatindlaeg. Vaegtningen kommer til at betyde, at man kan laese
problemformulering, analysedel, konklusion og implementering. Og derved fa hele essensen i
opgaven. Teoriafsnittet vil da fungere som kildeunderbyggende og veere relevant i forhold til at

understgtte opgaven teoretisk.

Analyseafsnittet vil veere bygget op om teorier med diskussioner af relevante emner og litteratur.

3.5 Teori
Alle teorier beskrevet nedenfor, vil kun vaere beskrevet i forhold til hvad der skal indga i opgaven.

Teorierne kan altsa indeholde mere, end hvad der bliver beskrevet nedenfor.
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3.5.1 Five Star Model
Galbraith’s 5 star model er god som strukturmodel, fordi den kommer rundt om hele

Figur 5, How Organization Design Affects Behavior organisationen. Her vil den blive brugt ud fra skolechefens

synspunkt, dvs. skolelederne vil veere virksomheden, i det
Strategy [ omfang det er muligt, da modellen er bygget op til et andet

formal.

Under iszer kulturdelen, vil det veere ngdvendigt at zendre

perspektiv til den enkelte skole, hvor de kulturmaessige

problemstillinger bergres pa skoleniveau.

Ved siden af ses Five Star modellen. Den er designet pa den

Rewards Processes

T Hvis man andrer pa de mindste ting i organisationen, vil det

S - ogsa smitte af pa de andre variable i figuren. How Changing

made, at strategi bgr gennemgas fgrst og at figuren derefter

bliver gennemgaet i urets retning, det er ogsa pa den made

det bliver gjort i denne opgave.

culture

\
A
Y
\

the Mind-Set, Changes the Company.

Kilde, “Designing Organizations” s.15 . . . - . o
fiae, “esigning Zrganizations s Nedenfor vil de forskellige variable i figuren blive gennemgaet.

1. Strategy
Ved at have en god strategi opnar man: en retning for virksomheden, en fzlles vision og med disse
eventuelt en komparativ fordel. Dette er ogsa vigtigt som offentlig virksomhed, da alle

virksomheder har brug for en retning, ogsa selvom det kan vaere sveert at se fordelen i det.

Strategien bestemmer vejen virksomheden skal ga, gennem mal, malsaetning, vision, vaerdier og
mission. Den definerer kriterierne for at vaelge den organisatoriske strukturmodel i virksomheden,
strategien (hvis den er lavet rigtig) vil vise, hvordan man laver de bedste valg (trade offs) i

virksomheden.
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2. Structure
Strukturen viser hvor beslutningsprocessen foregar. Strukturdelen kan opdeles pa fglgende made:
® specialisering: type og antal job variationer;
e form: graden af kontrol i hvert niveau af hierarkiet;
e distribution af magt: forholdet mellem centralisering og decentralisering;
e departmentalisation: formningen af afdelinger (funktioner, produkt, proces, markedet eller

geografi).

3. Processes herunder information
Flowet af information og beslutningsprocesser gennem organisationsstrukturen. Processerne kan
enten veaere vertikale gennem planlaegning og budgettering eller horisontale gennem laterale

forhold.

4. Reward Systems herunder motivation

Indflydelse pa motivation af organisationens medlemmer, for at fa medarbejdernes malsaetninger
til at veere i trad med organisationens mal.

Herunder vil det ogsa blive diskuteret, hvordan motivation, eller mangel pa denne, kan have

indflydelse pa arbejdsgangen pa den enkelte skole.

5. Culture, hvor behavior og performance bliver lagt under
Her vil virksomhedskulturen blive gennemgaet, herunder hvordan medarbejderne er og hvad man
skal have fokus pa i forhold til kulturen.

Informationsprocesserne vil ogsa her, blive opvejet i forhold til kulturen pa skolerne.

6. People Policies
Her kigges der pa personlighed i jobbet. Hvordan man er kvalificeret til det job man sidder i,
muligheder for udvikling, i dette tilfeelde bade lederens egen udvikling, men ogsa medarbejdernes

udvikling.
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The Star Model er god at bruge, nar man taler om sammenhaeng i en organisation med tanke pa
hvordan de forskellige dele spiller sammen i organisationen. Her er spgrgsmalet, om der nok fokus

nok pa enkeltdelene?

Galbraith skriver ogsa om centralisering overfor decentralisering, hvilket er meget interessant at
kigge pa, i forhold til at mange sma skoler lukker og der laves storskoler. Derfor vil jeg i opgaven

kort opveje for og imod centralisering og decentralisering af magtstrukturen.

3.5.2 Mintzbergs virksomhedsfigurationer

Henry Mintzberg har designet 5 virksomhedsfigurationer:

e Den basale form (Ofte ny opstartede sma virksomheder)

e Maskinbureaukratiet (Ofte industrivirksomheder med masseproduktion)

® Fagbureaukratiet (Ofte offentlige institutioner eller virksomheder med mange hgjt
uddannede medarbejdere)

e Adhocratiet (rddgivende ingenigrvirksomheder eller forskningsvirksomheder)

e Den divisionaliserede form (stgrre virksomhed med underafdelinger, bestaende af

maskinbureaukratier)

Folkeskolen ligger taettest op af fagbureaukratiet, men kan selvfglgelig ogsa have praeg fra de
andre virksomhedsfigurationer, dog ikke sa meget, at det vil have nogen stgrre indflydelse. Derfor

vil fagbureaukratiet vaere den eneste virksomhedsfiguration, der vil blive beskrevet nedenfor.

Figur 6, Fagbureaukratiet
Teknostruktur Topledelse

/

» Produktionskerne

Kilde, Organisation s. 234
Mellemledelse
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Hvis man sammenligner organisationsdiagrammet pa s. 12 med den fagburaukratiske
virksomhedsfiguration ovenfor, kan man godt sidestille de to, hvilket vil blive synligere med

begrebsdefinitionerne for virksomhedsfigurationen nedenfor.

Topledelsen, i dette tilfaelde undervisningsministeriet og kommunalt regi. Ledelsen her foregar i
hgj grad via afleesning af nggletal, ledelsesopgaven vil ligge i standardisering af outputtet, i dette
tilfeelde krav til karaktergennemsnit ved FSA,%® graden af budgetoverholdelse og

medarbejderfastholdelse.

Mellemledelsen, her er skolelederne placeret. Mellemledelsen varetager den daglige drift, som

styringsveerktgj her bruges primaert direkte overvagning eller samtale.

Produktionskernen, der vil altid veere en produktionskerne, uanset om der er tale om en
vidensvirksomhed eller en produktionsvirksomhed. Kernen her er specialmedarbejdere, der

leverer organisationens output, i dette tilfaelde lzererne der leverer undervisning.

Teknostruturen, herunder ligger gkonomistyring, forretningsgange, stillings og
funktionsbeskrivelser og kvalitetsstandarter. Denne del omfatter de medarbejdere, der er med til
at styre og standardisere arbejdsprocesserne. Teknostrukturen fylder ikke sa meget her, i forhold

til i nogle af de andre virksomhedsfigurationer.
Stottestab, eksempelvis Ignningskontor, kantine, IT og andre personalemaessige forhold.

| et fagbureaukrati er der langt kortere fra topledelsen til produktionskernen, end der eksempelvis
er i et maskinbureaukrati og produktionskernen fylder meget i et fagbureaukrati. Dette skyldes, at
laererne, som i dette tilfeelde er i produktionskernen, vil have en stor indflydelse, pa hvordan deres

undervisning forlgber og hvordan hverdagen struktureres.

Nogle organisationer kan vaere bureaukratiske uden at veere centraliserede. Deres operative
arbejde er stabilt, hvilket fgrer til “en forudbestemt eller forudsigelig, faktisk standardiseret
adfaerd”. Fagbureaukratiet koordinerer oftest arbejdet via standardisering af feerdigheder og

anvender den hertil knyttet designparameter, uddannelse og treening.

*® Folkeskolens afgangsprove
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Behgrigt uddannede og traenede specialister — professionelle27 — anseettes i produktionskernen, og

der ydes dem betragtelig indflydelse over deres eget arbejde.

Produktionen i folkeskolen er viden og er derfor en videnstung ydelse, disse ydelser har
topledelsen, i dette tilfeelde undervisningsministeriet, ofte meget lille indsigt i. Koordinering fra
undervisningsministeriets side kan derfor primaert ske gennem standardisering af feerdighederne,
her er det nzerliggende at se pa laerernes uddannelse, men ogsa elevernes uddannelse gennem
eksempelvis PISA - undersggelser og handling ud fra disse. Produktionskernen, i dette tilfeelde
laererne, er den centrale enhed i denne virksomhedsfiguration, som bade er stabil, men ogsa

kompleks, jf. uddannelsesniveauet.

| nedenstdende figur vises hvordan ledelsen kan koordinere via standardisering.

Figur 7, Koordinering gennem standardisering

Leder
Krav til
Udarbejdelse af
uddannelsesniveau i Opstilling af mal
manualer
anszttelsen

v J

| Standardisering af |%| Standardisering af |

viden og feerdigheder arbejdsprocesser

230

Stabiliteten er ngdvendig for at sikre viden, vedligeholdelse og videreudvikling. Fagbureaukratiet
er kendt for, at de faglige beslutninger treeffes decentralt, mens de helhedsorienterede
beslutninger treeffes centralt. Specialisering, i dette tilfeelde indenfor laererfaget, er altafggrende,

for at fa fagbureaukratiet til at fungere.

27 . .
Se evt. afsnit, ledelse som profession
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Virksomhedsfigurationerne er en forenkling af virkeligheden, som modeller ofte vil veere, og
indeholder ikke hverdagens kompleksitet, men for at kunne analysere pa folkeskolen som

virksomhed, er det ngdvendigt at bruge en forenklet udgave af virkeligheden.

3.5.3 Patricia Pitcher

Patricia Pitcher har lavet en model med tre ledertyper, det er en enklere model end "Mintzbergs ti
lederroller”. Pitchers model er nem at arbejde med, da der kun er tre personlighedsformer.
Modellen giver et klart billede af, hvilken ledelsesstil der benyttes i virksomheden, man kan sa
diskutere, om de sma nuancer fra Mintzbergs 10 ledertyper ikke kommer med. Modellen skal
bruges som en overordnet definition af, hvilke kompetencer de nuveerende skoleledere ser som

vigtige for at besidde jobbet.

Patricia Pitcher beskriver tre typer af ledere,?® de tre typer hun opererer med, er Kunstnere
(artists), Handveerkere (craftsmen) og Teknikere (technocrats). Alle ledere vil overvejene tilhgre en
af disse grupper, ofte vil lederne ogsa have feerdigheder indenfor de andre omrader, men en af

rollerne vil altid vaere fremtraedende.

Kunstnerne, kan beskrives som humoristiske, fantasifulde, intuitive, modige, visionaere,

inspirerende opfindsomme, fglelsesbetonede og spaendende.

Handvaerkerne, kan beskrives som hjaeelpsomme, srlige, afbalancerede, fornuftige, ansvarlige,

realistiske, stabile, trovaerdige og forudsigelige.

Teknikerne, kan beskrives som kompromislgse, stive, intense, beregnende, vanskelige,

detaljeorienterede, malrettede, stivnakkede, kontante og svaere at ggre tilpas.

Pitcher mener ikke, at teknikerne er egnede som ledere, kun til nogle ledelsesopgaver, de kan
altsa ikke sta alene, da deres fokus kun sjaeldent vil veere pa feellesskabet. Teknikkerne er oftest
fagprofessionellezg, dermed ikke sagt, at alle fagprofessionelle er teknikere, men teknikere

tiltraekkes af sveerhedsgraden i de opgaver, der ligger hos den fagprofessionelle gruppe.

%% The Drama of Leadership
» Begrebet defineres i naestkommende afsnit.
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Derfor er det ikke en ledelsesegenskab i sig selv at have evnen til at fordybe sig. | en ideel
ledelsessituation er alle 3 typer til stede, sa de kan stgtte hinanden og bruge hver deres styrker til
at skabe en god arbejdsplads. Kunstneren som den oplgftende, handvaerkeren som den stabile og

teknikeren som den der kvalitetssikrer.

3.5.4 Ledelse af fagprofessionelle /primadonnaer

Ledelse af fagprofessionelle30 bliver ofte ogsa kaldt primadonnaledelse. Det er en klar negativ
term, og bruges ofte om folk, som er umulige at lede. Men primadonnaer er meget mere
komplekse end som sa, de spejler sig i organisationens identitet og tager en professions identitet

pa sig privat.

At vaere fagprofessionel er ikke det samme, som at vaere primadonna, men da det ofte er tilfeldet,

vil ledelse af primadonnaer blive beskrevet her.

Primadonnaer kommer i mange forskellige afskygninger, men de har alle det til flles, at de har et
kald og dermed et eksistentialistisk forhold til deres arbejde. Hvilket skal forstas i forhold til, at de

vil spge deres livs mening gennem arbejdet.

En leder der skal lede primadonnaer, skal kunne tydeligggre den hgjere sags tjeneste i arbejdet.
Lederne har et ansvar®' for at svare pa primadonnaernes kald, ellers vil ledelsen af dem ikke

lykkes.

En primadonna vil altid straebe efter at levere en hgj standard og vil altid dekoble inkompetent
ledelse og i stedet fungere som leder selv. De vil blive motiverede af fglelsen af at vaere

motiverede.

Den stgrste motivation af primadonnaer sker, nar de nar det uopnaelige, hvilket her skal forstas,
som det hgje mal de har sat for dem selv. Motivationen igennem dette vil vare evigt, fordi de har

naet et mal i en hgjere sags tjeneste.

%% Baseret pa forskning udfgrt af, Seniorforsker, Helle Hedegaard Hein (CBS) og “Sadan du leder medarbejdere, der er
klogere end dig selv”
*! Response (svaret pa kaldet) ability (evnen til at svare p& kaldet)
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Hvis man som leder nemt vil motivere en primadonna, skal man spgrge ind til disse

succesoplevelser, som ogsa kaldes kicks, det er en meget nem og hurtig made at motivere dem pa.

| hverdagen oplever primadonnaer flow situationer, hvor fokus pa en arbejdsopgave bliver meget
intens og omverdenen glemmes. Disse situationer finder sted, nar arbejdstageren har hgj
kompetence og skal Igse en kompleks opgave. Han eller hun vil her traede ud af sin komfortzone.

Hvis lgsning af opgaven ikke sker, kalder man tilstanden efterfglgende for en flowfrustration.

En organisation der huser fagprofessionelle eller primadonnaer, skal kunne rumme
flowfrustration. Hvis man i en flowfrustrationssituation tager arbejdsopgaven fra primadonnaen,

fratager man primadonnaen muligheden for at opleve flow og kick.

Ledelse af primadonnaer skal foregd meget indirekte, man kan som leder ikke skabe flow og kick
oplevelser, men man kan give de rigtige opgaver til de rigtige personer. Hvis man som leder giver
primadonnaer opfattelsen af, at de kun er der for at skabe forretning, vil man gdelaegge deres

mulighed for at spejle sig i organisationen og for at kunne se kaldet gennem arbejdet.

Det bedste man som leder kan ggre for primadonnaerne, er at formulere en meningsfyldt vision,

der taler til kaldet og identiteten gennem arbejdet hos primadonnaerne.

Helle Hedegaard Hein navner to virksomheder, som formar dette. Den ene er en
restorationsvirksomhed i Kgbenhavn, der restaurerer malerier, kirker mv. deres vision er "Vi
arbejder for evigheden”, den anden er plejehjemmet Lotte, der har mottoet ”Vi tror pa et liv fgr

dgden” dette er to virksomheder, der har forstaet at tale til de fagprofessionelles kald.

Hvis man modsat lader tillidsrepraesentanter og fagforeningssnak forme hverdagen, vil man i
stedet for en primadonnakultur skabe en Ignmodtagerkultur, den vil veere dreebende for flow- og

kickoplevelser.

Her er det vigtigt at skabe en modvaegt i form af en meningsfyldt vision, et mere
primadonnapreaeget organisationssprog eller lignende. Et organisationssprog hvor man taler om

afdelingsledere, deekningsbidrag og personale, vil skabe Ienmodtagerlogik.
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Primadonnaer har brug for ledelse. De har brug for en ledelse der inspirerer, er modig og t@r
treede i karakter. Primadonnaer er meget ledelsesskeptiske over at skulle lsegge deres kald i
haenderne pa en leder, hvilket ogsa gar, at de tager magten fra lederen, hvis han eller hun ikke
varetager kaldet godt nok. Man skal altsa som leder, ggre sig fortjent til at vaere leder overfor

primadonnaerne.

Mange fagprofessionelle vil karakterisere sig selv som primadonnaer, nar de hgrer beskrivelsen,
herunder ogsa lzerere. Mange ledere er selv primadonnaer, der har et kald og har brug for en

leder, der udgver fagprofessionel ledelse.

3.5.5 Lederuddannelse i det offentlige

Der er mange der har bud pa hvordan en lederuddannelse skal struktureres, der findes ogsa
mange ledelsesuddannelser i Danmark af forskellig kvalitet. Her kan bl.a. naevnes MPA, DOL,
HD(O), som nogle af de af staten anerkendte ledelsesuddannelser. Nar man taler offentlig ledelse,
har Quinn lavet et kursusforslag, godt nok er det designet til ledelsesuddannelse i staten New

York, men der er rigtig mange gode elementer i den, se nedenfor.

Figur 8, Quinns forslag til opbygning af lederkursus Figuren viser en grov model, som
disposition til et effektivt lederkursus.
Det er oprindeligt et kursus, der er
beregnet til en tvaerfaglig opsaetning i

administrationsapparatet i de

amerikanske delstater.

Figuren er en opsummering af denne

opsatning. Kursusplanen er tegnet op i

Quinns hjul og er delt op i 4 delkurser,

svarende til de fire kvadranter i hjulet.

Kilde, Beyond rational management
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| den uddybende tekst i bogen fremlaegger Quinn et pensum, der ikke ligger langt fra HD(O) i

struktur. Men hvor vaegtningen er lidt anderledes og har en mere amerikansk storytelling

opseetning.

Kurset har den fordel at vaere benyttet pa st@rre grupper, da det har vaeret et generelt

ledelsestilbud for de offentlige ledere i New York og har bevist sig meget effektivt.

3.5.6 Implementering af forandring

Her vil jeg, som fgr naevnt, benytte Kotters otte-trins forandringsmodel. Modellen bruges til at

opte status quo. Modellen er opstillet nedenfor.

Figur 9, Kotters otte-trin forandringsmodel

Hovedfaser

Fase 1: Optg status

quo

Fase 2:

Zndringsmetoder

Fase 3: Integrere
a@ndringer i

virksomhedskulturen

Kotters otte-trin forandringsmodel

Trin

1. Etablerer en oplevelse af ngdvendighed
2. Oprettelse af den styrende koalition
3. Udvikling af en vision og en strategi

4. Formidling af forandringsvisionen

5. Styrkelse af medarbejdernes kompetencer
6. Generering af kortsigtede gevinster
7. Konsolidering af resultater og produktion

af mere forandring

8. Forankring af nye arbejdsmader i kulturen

Kilde, Organisation s. 390

Hovedopgave

Side 30



ICHINEIPANNE Ledelse i folkeskolen

Optg status quo, formalet med denne fase er at skabe en forstaelse af, at forandring er
ngdvendig, og om at den nuvaerende situation ikke er optimal. | forhold til at etablere en oplevelse
af ngdvendighed, vil der i mange virksomheder veere en modvilje overfor at se problemet, det
gaelder her om at skabe en braendende platform. Eksempelvis kan man tegne konsekvenserne op
for, hvordan det ser ud, hvis forandringen ikke sker.

Oprettelse af den styrende koalition, her geelder det om at etablere et staerkt team til at hjalpe
med at gennemfgre forandringen, her er det en god ide at vaere taktisk i udvaelgelsen, og
eksempelvis fa den stgrste modstander af forandring til at fa ejerskab for den. Det er vigtigt, at
teamet bade rummer de ngdvendige kompetencer, den forngdne trovaerdighed, og har
tilstraekkelig magt via placering i organisationen. Udvikling af en vision og en strategi, disse skal
udvikles til at styre innovationsprocessen og virksomheden fremadrettet.

En strategi i forandringsprocessen er med til at motivere medarbejderne til at blive aktive
medspillere, og den udstikker kursen for forandringsprocessen. Formidling af forandringsvisionen,
det er vigtigt at fa formidlet visionen omkring forandringen ud, selv den bedste vision er ingen
nytte til, hvis ingen kender den. Formidlingen skal forega via den styrende koalition gennem
kommunikation, empati og aktiv lytning. Den styrende koalition skal sta som rollemodeller for de

andre medarbejdere.

Zndringsmetoder, handler om at fa organisationen, til at tage de fgrste spaede skridt mod
forandring. Styrkelse af medarbejdernes kompetencer, medarbejderne skal aktiveres til at blive
aktive udgvere, deres kompetencer skal skeerpes via uddannelse, som bgr handle mere om
holdninger og adfeerd end om faglige faerdigheder. Hvis nogle i virksomheden arbejder mod
visionen, ma man fa denne modarbejdelse fjernet. Dette g@res ved enten at fjerne
medarbejderen, eller ved at have fokus pa at fjerne forandringsmodvijlen. Generering af
kortsigtede gevinster, Handler om at skabe tillid om den styrende koalitions evne til at
gennemfgre forandringen. Selv sma resultater der gar i positiv retning skal formidles ud. Her
fremhaever Kotter, at ledelse gennem malstyring er vigtig. Konsolidering af resultater og
produktion af mere forandring, en forandring kraever stor tdlmodighed, fremdriften i en
forandringsproces kan ga tabt, fordi der ikke er taget tilstraekkelig hgjde for andringer i

delsystemerne i organisationen.
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Kotter argumenterer her for, at mange projekter i nr. 7 kan seettes i gang, hvis den styrende
koalition evner at uddelegere pa en ordentlig made, til andre medarbejdere eller ledere pa de

udfgrende niveauer.

Integrere a&ndringer i virksomhedskulturen har overordnet til formal at forankre forandringen i
virksomheden. Forankring af nye arbejdsmdder i kulturen. Hvis virksomhedskulturen ikke er dybt
forankret i forandringsprocessen, vil den ofte ikke lykkes. En @&ndring i kulturen i virksomheden
skal jf. Kotter f@rst ske i trin otte, men det er nemmere at aendre kulturen, nar forandringen har
vist praesentationsforbedringer. Den styrende koalition skal fglge forandringen helt til mals.
Gennemfgres alle otte faser ikke, forankres forandringsprocessen ikke i organisationen, og vil

medfgre en darlig implementering.

3.6 Begrebsdefinitioner
For at alle har den samme referenceramme, nar opgaven laeses, har jeg valgt at definere nogle
centrale begreber, der vil blive brugt i opgaven. Herunder er padagogisk ledelse defineret i bilag

nr. 9a og Kvalitetsudvikling og evaluering af folkeskolen defineret i bilag nr. 9b.

3.6.1 Kompetence

Kompetence er i Psykologisk psedagogisk ordbog, defineret saledes:

Erfaring, egenskab, holdninger, viden, kundskab, faerdighed, hvilket stdr for evnen til at udf@re en

opgave jf. kvalifikationer, potentiale og udviklingszone.

Hvor erfaring forstas, som den gennem iagttagelse erhvervede viden hos mennesker. Der findes
tre former for erfaringer, den fylogenetiske, hvilket betyder den arveligt betingede erfaring.
Herefter er der den ontogenetiske erfaring, som er den erfaring man ger sig individuelt. Til sidst er
den sociale erfaring, der som navnet antyder g@res socialt her bruges frontallappen, hvilket

betyder at erfaringen her, ggres ved en bevidst proces.

Egenskab er defineret ved at vaere noget objektivt eksisterende. Et kendetegn der ggr en ting

forskellig fra andre. Altsa det der ggr noget, til det det er.

Hovedopgave Side 32



ICHINEIPANNE Ledelse i folkeskolen

Holdninger er et psykoanalytisk begreb, der er opfundet af Winnicott, det er en beskrivelse af det,

der holder sammen pa personligheden, og er en organisering af et menneskes psyke.

Viden omfatter kundskaber og feerdigheder. Kundskab er viden, der kan repraesenteres og
udtrykkes igennem sproget. Viden er altid noget der kan deles via kommunikation. Kundskab er
viden tilegnet gennem undervisning. Feerdighed er en praktisk kunnen, eksempelvis at svgmme,
kgre bil eller at laese. En kvalifikation er egnetheden, til at kunne udfylde en stilling eller udfgre en

handling.

Potentiale og udviklingszone daekker begge over noget, der kan muligggres for en person, altsa

hvilken viden der er mulig at tilegnes.

Kompetence er et meget komplekst begreb, der bade omfatter noget vi har med fra barns ben, og
noget som vi har tilleert os savel socialt som individuelt. Derudover deekker det ogsa over hvad vi

evner at kunne lere. Vore kompetencer er i hgj grad definitionen af, hvem vi er.

3.6.2 Motivation

N&r man taler om motivation®, menes der at flytte eller beveege noget i en bestemt retning eller
mod et bestemt mal. Motivation handler om at arbejde i en bestemt retning, at arbejde hen imod
et mal. Motivation knytter sig altid til noget andet, og star derfor ikke alene. Forstdet pa den
made, at det er noget der pavirker én, til at arbejde mod "malet”. Evner vi at kunne fastholde eller

forsteerke en allerede skabt motivation, tales der om re-motivation.

Man kan som leder ikke skabe motivation, men man kan skabe rammerne for motivation.
Motivation er, ifglge udviklingspsykologien, det der holder hjernen vagen og aktiv. Man kan bade
tale om indre og ydre motivation, hvor indre motivation kommer af sult®®, treethed mv. hvor de
ydre motivationsfaktorer er udefrakommende, dette kunne eksempelvis vaere en menneskeskabt
braeendende platform.** Opsummeret er motivation en bevidst eller ubevidst malforestilling, der

bestemmer retningen af et individs adfzerd.

32 ud fra Anne Maries forelaesning
33 Maslow, Organisational behavior
* Jf. Kotter
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3.6.3 Engagement
Modsat motivation, kan engagement® hvile i sig selv. Det kan std alene, og er pd den méade ikke en
del af en anden proces. Dog er der forskel pa, hvordan man er engageret. Engagement er en form

for opmaerksomhed, en opmaerksomhed man giver den pagaldende opgave.

Engagement er en fglelsesmaessig tilknytning til sit arbejde. Det er en forpligtelse og holdningen

en person ligger i sit arbejde, alene eller sammen med andre.

Det vigtigste at naevne i forhold til engagement er, at en engageret medarbejder ngdvendigvis ikke
er en effektiv medarbejder, men at en meget engageret medarbejder, er en meget loyal

medarbejder’®.

3.7 Undersggelsesdesign og empiri

Mit primzere undersggelsesdesign vil besta af sp;z)rgeskemaunders;z)gelser37 udsendt til 70
skoleledere forskellige steder i landet. Der er 14 skoleledere der har svaret tilbage, indenfor en
svarperiode pa 10 dage. Spgrgeskemaet er udformet med formuleringsspgrgsmal og
vurderingsspgrgsmal. Ved skalaspgrgsmal skal deltagerne svare 1-4, sa det kun er muligt at svare
under eller over middel, dog kan middelomradet stadig bruges efter behov, ellers er der stor

sandsynlighed for, at de fleste svar bliver middel, hvilket er svaert at analysere pa.

Undersggelsesdesignet er stratificeret og i et disproportionalt udvalg. Dog vil det bero pa en
udefrakommende struktur, da udvalget vil blive lavet pa baggrund af udvaelgelse af to store
kommuner og to sma kommuner. En stor og en lille kommune med mange fremtidige planlagte
strukturaendringer, og en stor og en lille kommune med sma eller ingen kommende
strukturaendringer. Spgrgeskemaundersggelsen er anonym, sa der vil ikke veere mulighed for at

lave en geografisk analyse.

%> Ud fra Anne Maries forelaesning
% Licence to work s. 187
¥ se bilag 4, spgrgeskemaunderspgelse
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Derudover er der lavet seks interviews, et med en skolechef® for en udkantskommune med
mange kommende struktureendringer. Skolechefen har gnsket at vaere anonym i denne opgave,
dette gnske er naturligvis blevet imgdekommet. Herudover har jeg lavet et interview med en
person, der bade har vaeret skoleleder® og har siddet i undervisningsministeriet, der derfor har en
oplevelse af, hvordan de to systemer kommunikerer, her er anonymitet ogsa givet. Til sidst har jeg
lavet strukturerede interviews med fire folkeskolelaerere® til at understgtte konklusioner i Five

star analysen, alle laerere er anonyme i interviewene.

Interview kommer af det franske udtryk “entre deux vues” og betyder mellem to synspunkter,
hvilket betyder, at interviewet vil rykke begge interviewdeltagere. Jeg vil derfor vaelge kun at lade
mine interviews veere delvist strukturerede, sa jeg kan improvisere med dybdegaende spgrgsmal
ved en fornemmelse af, at der er mere at fa frem. Strukturen i interviewene er udarbejdet ud fra
interviewguide i "Den skinbarlige virkelighed”, ligeledes er spgrgeskemaundersggelsen

struktureret ud fra ”Den skinbarlige virkelighed”.

3.8 Validitet

Jeg har besluttet mig for at veere sa objektiv sa muligt, i forhold til empirien i opgaven.
Objektiviteten skal ses i forhold til, at sp@rgeskemaundersggelsen, som opgaven er bygget op
omkring, er sendt til 4 meget forskellige kommuner, med forskellige problemstillinger. Derudover
giver anonymiteten en mulighed for skolelederne, for at de kan vaere mere direkte, uden at skulle

taenke pa konsekvenserne af hvad de skriver.

Der vil altid vaere en risiko for, at der ikke bliver svaret zerligt pa spgrgeskemaundersggelsen og
derfor vil validiteten i opgaven aldrig kunne garanteres. Al litteratur og empiri hentet pa nettet er

blevet vurderet ngje inden brug, og burde derfor vaere validt.

®se bilag 5, interview med skolechef
¥ se bilag 6, interview med tidligere skoleleder og ansat i undervisningsministeriet
40 . . .

Se bilag 7, interview med folkeskolelzerere
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4. Kvantitative data og analyse heraf
Der var 14 tilbagemeldinger pa spgrgeskemaundersggelsen®’, hvor det vaesentligste er genfortalt i

dette afsnit, hvor jeg ogsa vil analysere de indkomne svar.

En af de 14 der svarede pa sp¢rgeskemaunders¢ge|sen42, er administrativ leder, resterende 13 er
skoleledere. En af lederne havde siddet i sin stilling fra februar i ar, og en havde siddet i 25 ar.
Deltagerne har gennemsnitligt 66 medarbejdere under sig, dette svarer godt til
landsgennemsnittet. Dette g@r svarende mere alsidige, da bade meget erfarne ledere og nye

ledere har svaret pa undersggelsen.

Forste spgrgsmal lgd, hvorfor blev du leder? Her var svarene delt i tre, nogle ville have flere
udfordringer, nogle kunne lide tanken om at skulle veere ledere, og den sidste del blev ledere for
at keempe for en bedre folkeskole. Der var ingen der havde skrevet, at de blev ledere, fordi de blev

bedt om det, hvilket er positivt.

Jeg vil iseer her have fokus pa den sidste gruppe, der blev ledere, fordi de ville have en bedre
folkeskole. | forhold til hvad denne opgaves formal er, stemmer denne udtalelse godt overens med

det.

Figur 10, fra spgrgeskemaundersggelse, uddannelsesmaessigt klaedt pa

Felte du dig uddannelsesmassigt tilstr&kkeliot kladt pa, da du startede i din nuvarende stilling?
Ja 10 1%

Mej 3 21%
Vedikke 1 7%

——Nej [3]

—Ved ikke [1]

Kilde, bilag nr. 4

Ved spgrgsmalet om lederne fglte sig uddannelsesmaessigt klaedt pa til deres nuvaerende stilling,

da de startede, star svarende ovenfor.

" se bilag 4, spgrgeskemaundersggelsen
e bilag 4, spgrgeskemaundersggelsen
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Her skal opmarksomheden henledes pa, at mere end 1/3 (28 %) af deltagerne, svarer nej eller ved
ikke. Det skal dog tages i betragtning, at en ny ledelsesudfordring er stor for alle, og at dette kan

afspejles i svaret.

Alligevel vil jeg vurdere at svaret afspejler, at nogle skoleledere kunne gnske mere ballast i form af
"praktik” eller uddannelse, f@r de starter. Der var efterfglgende plads til at forklare svaret, en
deltager skrev "Jeg falte mig administrativt klaedt godt pa. Ledelsesmaessigt manglede jeg
uddannelse, men blev tilbudt diplomuddannelsen i kraft af, at jeg fik stillingen”, to andre
kommentarer jeg vil fremhaeve er felgende ” Jeg havde pa det tidspunkt kun et kortere
ledelsesuddannelsesmaessigt kursus bag mig” og ”Ja, men der er plads til mange forbedringer og
udviklingsmuligheder”. Disse tre deltagere efterspgrger mere ledelsesuddannelse. En kommentar
jeg derudover vil fremhaeve er fglgende "Man er vel aldrig tilstreekkeligt uddannet, da

kompetencer altid kan udvikles” dette afspejler en grundholdning og ikke en frustration.

Ved spgrgsmalet "Hvad er din uddannelsesmaessige baggrund for at bestride dit job?”, svarede
stgrstedelen af deltagerne, at de var leereuddannede og derefter havde en diplomlederuddannelse

eller noget tilsvarende i form af lederuddannelseskurser.

Kun en enkelt, havde kun leereruddannelsen da deltageren startede i sin nuvaerende stilling.

Derudover er der en enkelt der har taget en MPA®?, og derudover ogsa er merkonom™.

Ved spgrgsmalet om, hvilke valgfag deltagerne havde taget pa diplomlederuddannelsen. Svarede
to deltagere, at de havde valgt organisation, to havde valgt personaleledelse, en havde valgt
forandringsledelse, fire havde valgt coaching, tre havde valgt kommunikation, en havde valgt

kompetenceudvikling og en havde valgt psykologi. Der var flere der havde to valgfag eller flere.

| forleengelse af ovenstaende, var naeste spgrgsmal, om deltagerne ville tage mere uddannelse
indenfor gkonomistyring, organisation, strategi og ledelse af fagprofessionelle. 43 % af deltagerne
efterspurgte mere uddannelse indenfor gkonomistyring, 21 % af deltagerne efterspurgte mere
uddannelse indenfor organisation. 57 % efterspurgte mere uddannelse indenfor strategi, 50 %

efterspurgte mere uddannelse indenfor ledelse af fagprofessionelle og 36 % efterspurgte mere af

* Master of Public Administration, niveau svarende til en kandidatuddannelse.
* Uddannelse i gkonomi svarende til HD 1
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"andet” uddannelse, ogsa her var der plads til at uddybe svaret. En deltager udtrykte, at det var
vigtigt at holde sig fagligt og ledelsesmaessigt skarp. Hvilket i stemmer godt overens, i forhold til at

vare en kompetent® skoleleder. Derudover blev kontorhold naevnt.

Jf. ovenstaende efterspgrger ca. halvdelen af deltagerne den uddannelse, som de ifglge Quinns
model mangler. Derudover er det interessant, at 57 % af deltagerne gnsker mere uddannelse
indenfor strategi. Men da dette fag ogsa findes som valgfag, ma det betyde at deltagerne far en
grundviden indenfor strategi, og at denne grundviden kan udvides via valgfag. Hvilket betyder, at

57 % af deltagerne gnsker, at valgfaget strategi bliver en integreret del af grundundervisningen.

Ved spgrgsmalene om hvor meget tid deltagerne bruger pa forskellige opgaver, er
medarbejderadministration og gkonomistyring sat ind i figurerne nedenfor. Ud fra hver sgjle er
der tre tal, hvor det fgrste er svar pa spgrgsmalet, et er mindst tid, og fire er mest tid. Naeste tal er

hvor mange deltagere der har svaret, og sidste er deltagerantal omregnet i procent.

Figur 11, fra sp@rgeskemaundersggelse, hvor meget tid bruges der pa gkonomistyring

Hvor meget af din tid bruger du pa nedenstaende opgaver? - @konomistyrring

1 21%
50%
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= L o=

2
3
4

Kilde, bilag nr. 4

Under halvdelen af deltagerne har svaret tre og fire, til hvor meget tid de bruger pa

gkonomistyring. Kun en deltager har svaret fire, og bruger derved meget tid pa gkonomistyring.

@konomistyring ligger pa nogle skoler dog ikke hos skolelederen, men udliciteres til kommunen
eller til en administrativ medarbejder pa skolen®. Her kan det konkluderes, at skoleledernes tid

ikke bliver brugt uforholdsmaessigt meget pa gkonomistyring.

*se begrebsdefinition afsnit 3.6.1
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Figur 12, fra spgrgeskemaundersggelse, hvor meget tid bruges der pa medarbejder administration

Hvor meget af din tid bruger du pa nedenstaende opgaver? - Medarbejder administration
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Kilde, bilag nr. 4
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Ved spgrgsmalet om, hvor meget tid der bliver brugt pa medarbejderadministration, har 71 %

svaret, at de bruger meget tid pa dette.

Ved spgrgsmalet om, hvor meget af ledernes tid der blev brugt pa undervisning, svarede kun en af

lederne "over middel” pa spgrgsmalet, ingen ledere svarede, at de bruger meget tid pa det.

Nedenfor er spgrgsmal omkring, hvor meget tid der bliver brugt pa medarbejderudvikling og egen

udvikling sat ind.

Figur 13, fra spgrgeskemaundersggelse, hvor meget tid bruges der pa egen udvikling

Hvor meget af din tid bruger du pa nedenstaende opgaver? - Egen udvikling
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Kilde, bilag nr. 4
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)t Bilag 5, interview med skolechef
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78 % af lederne bruger "ikke sa meget tid” pa deres egen udvikling, ingen af lederne bruger
"meget tid” pa deres egen udvikling, og kun seks af lederne ligger i middelomradet, i forhold til at
bruge tid pa deres egne udvikling. Dette er tilfaldet, selvom flere af lederne svarede, at det var

meget vigtigt at holde deres kompetencer ved lige.

Figur 14, fra spgrgeskemaundersggelse, hvor meget tid bruges der pa medarbejderudvikling

Hvor meget af din tid bruger du pa nedenstaende opgaver? - Medarbejderudvikling
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Kilde, bilag nr. 4

| forhold til medarbejderudvikling svarede 71 % af deltagerne tre eller fire. Og 28 % svarer under
middel pa spgrgsmalet. 71 % af deltagerne ligger i middelzonen, i forhold til hvor meget tid de

bruger pa medarbejderudvikling.

Umiddelbart ma det antages, at det er den administrative leder der har svaret, at denne kun
bruger lidt tid pa medarbejderudvikling, hvilket sandsynligvis er lige efter bogen. Men at 21 %
svarer undermiddel pa spgrgsmalet, virker som mange, da medarbejdernes udvikling, for en leder,
burde fylde meget i hverdagen. Derudover er der intet alarmerende ved svarene pa dette

spgrgsmal, det er positivt, at 10 af de 14 adspurgte bruger meget tid pa medarbejderudvikling.
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Figur 15, fra spgrgeskemaundersggelse, hvor meget tid bruges der pa andre opgaver

Hvor meget af din tid bruger du pa nedenstaende opgaver? - Andre opgaver *
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Kilde, bilag nr. 4

2 n

11 ud af de 14 bruger meget tid pa “andet”, hvilket de kunne forklare efterfglgende, deres svar er

indsat direkte nedenfor.

”Paedagogisk og organisatorisk udvikling, samarbejde med andre instanser mv., paedagogisk
udvikling, strategisk ledelse, kontakt til foreeldre, mgder PPR* vedr. elever, samarbejde med
kolleger, kommunale udvalg mv., sta til raddighed for stor og smat., samarbejde med andre

(foreeldre, PPR, forvaltning), Trivsel for alle..., Administration”

Her er trivsel og paedagogisk udvikling i hgjsaede, hvilket ikke er nogen overraskelse. Trivsel i
forhold til en almindelig ledelsesmaessig hverdag, og paedagogisk udvikling i forhold til, at det er i

hgjsaedet under uddannelsen til at blive skoleleder.

| forhold til hvem der har indflydelse pa ledelsesarbejdet i folkeskolen, svarede lederne, at
skolebestyrelsen ikke har sa stor indflydelse, 71 % svarede under middel og ingen svarede meget.
Medarbejderne har derimod meget indflydelse pa ledelsen, her svarer 93 %, at medarbejderne har

meget indflydelse pa ledelsesarbejdet.

Skolechefen/radmanden, som er skoleledernes naermeste leder, har indflydelse pa hvordan
ledelsen bliver udfgrt i folkeskolen. 71 % svarer tre eller fire pa dette spgrgsmal.

Undervisningsministeriet har middel indflydelse pa ledelsen, her svarer 83 % omkring middel pa

47 Psykologisk paedagogisk radgivning. PPR har ansvaret for den specialpaedagogiske bistand til bgrn og unge i Aalborg
Kommune. Formalet med den specialpadagogiske bistand er sa tidligt som muligt at fremme og styrke udviklingen
hos bgrn med seaerlige behov.

Kilde, Aalborg kommune — Trivselsforum og PPR — Pjece
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spgrgsmalet om, hvor meget indflydelse undervisningsministeriet har pa den enkelte skoleleders

arbejde som leder.

Ni af de 14 adspurgte svarede, at andre har indflydelse pa deres ledelse, her naevnes ledelsesteam
som primeer indflydelse, men ogsa foraeldre, gkonomi og elever naevnes som indflydelsesrige. Syv

af de ni svarede i middel omradet pa dette spgrgsmal.

Altsa, er medarbejdere og naermeste leder, de der har mest indflydelse pa skoleledernes hverdag,
hvilket ikke er usaedvanligt. Det er her meget positivt, at lederne erfaringsudveksler med deres
lederkolleger, og at medarbejdere, naermeste leder, bgrn og foraeldre ogsa bliver lyttet til, i

forhold til hvordan ledelsen bliver udgvet.

| forhold til hvilke kompetencer skolelederne selv mener, er vigtige for skoleledere, svarede

deltagerne saledes:

“Talmodighed - evnen til at sige "pyt" - svaert ved at blive stresset, anerkendende tilgang, madlrettet
nysgerrighed, rettidig omsorg, ihaerdig indsats, overblik, overskud, empati, humor, faglighed,
personlig kompetence, lyst til ledelse, ansvarlig, kompetencer, paedagogiske kompetencer,
personaleledelse, strategiske evner, kommunikation og netveerk, personlige/menneskelige, faglige
og teoretiske, kommunikation, at kunne skeere igennem, profleksion, vigtigst at vaere lyttende,
seette tydelige mal og vaere i stand til at bevare overblikket i en travl og ind imellem hektisk
hverdag i en politisk ledet organisation. Gode kommunikationskompetencer, overblik, fleksibilitet
og stabilitet, strategisk ledelse, dkonomisk overblik, empati, personlige kompetencer som overblik,
at respektere andre mennesker, at kunne kommunikere pa alle niveauer, strategisk kompetence,

overblik og personaleledelseskompetencer.”

Det er umiddelbart meget sammenligneligt med ledelseslitteraturen, og ikke mindst de

kompetencer Quinn i figur otte mener, er vigtige for offentlige ledere at tilegne sig.
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Sidste spgrgsmal gar pa, hvilke udfordringer skolelukninger vil give folkeskolelederne. Her papeger

skolelederne overordnet tre ting.

e Ledelsen vil blive mere overordnet, og der vil blive mindre tid til medarbejderne.
e At der kommer en stor kulturmaessig udfordring i forhold til, at skoler fusionerer.

e At det er en god mulighed for at skabe en braeendende platform®.

Der var fire, der havde svaret, at skolelukningerne ikke ville have indflydelse pa dem, sa de ikke
havde noget at svar pa spgrgsmalet. Det kan forstas saledes, at disse ledere ikke ser andre skoler
som en del af deres ansvar, men at deres ledelsesopgave begranser sig til deres skole/omrade. |
forhold til at vaere fagprofessionel leder, ligger kaldet her ikke i forhold til at ggre hele folkeskolen
bedre. En anden teori kan veere, at lederne har en for travl hverdag til at koncentrere sig om andet
end deres egen skole. | sa fald, kan dette ses som et gnske om mere hjzlp til ledelsesopgaven, i

form af enten mere uddannelse eller flere ledere/medarbejdere.

De kvalitative data, i form af de to interviews, vil blive indarbejdet i selve analyseafsnittet. Ligesom
konklusioner om de kvantitative data ogsa vil vaere repraesenteret her. Grundet vigtigheden af

disse data, har dette afsnit sin berettigelse.

4.1 Delkonklusion
Der er efterspgrgsel efter mere lederuddannelse fra skolelederne, viser

spgrgeskemaundersggelsen.

43 % efterspurgte mere uddannelse indenfor gkonomistyring, 21 % af deltagerne efterspurgte
mere uddannelse indenfor organisation og 50 % efterspurgte mere uddannelse indenfor ledelse af
fagprofessionelle. Det er herudover interessant, at 57 % af deltagerne gnsker mere uddannelse
indenfor strategi, da dette fag ogsa findes som valgfag. Det ma betyde, at deltagerne far en
grundviden indenfor strategi, og at denne grundviden kan udvides via valgfag. Det betyder
endvidere, at 57 % af deltagerne gnsker, at valgfaget strategi bliver en integreret del af

grundundervisningen.

*® Se afsnit 3.5.6 (Kotters implementering af forandring)
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| forhold til hvad lederne bruger deres tid pa, viser undersggelsen, at der ikke bruges meget tid pa

gkonomistyring, men at 71 % bruger meget tid pa medarbejderadministration.

Ingen af lederne bruger meget tid pa egen udvikling, kun seks af lederne ligger i middelomradet i
forhold til at bruge tid pa deres egen udvikling. Dette er tilfeeldet, selvom flere af lederne svarer, at

det er meget vigtigt at holde deres kompetencer ved lige.

71 % bruger meget tid pa medarbejderudvikling, og 28 % bruger kun lidt tid pa det. 71 % ligger i

middelzonen.

Naermeste leder og medarbejdere er de, der har stgrst indflydelse pa hverdagen. Skolebestyrelse
har ikke den store indflydelse, og undervisningsministeriet har i noget omfang en indflydelse,

ligesom ledelsesteam, gkonomi, foraeldre og elever har.

Kompetencerne, som deltagerne har skrevet er vigtige for folkeskoleledere, lyder meget ens, i
forhold til ledelseslitteraturen, og ikke mindst de kompetencer, Quinn i figur otte, mener er vigtige

for offentlige ledere at tilegne sig.

5. Analyseafsnit
Analyseafsnittet vil veere bygget op omkring “Five star mode

III

. Her vil konklusioner fra analysen af
de kvantitative data diskuteres, ligesom de seks interviews ogsa vil bringes ind i diskussionen.
Interviewene vil her ogsa blive sammenlignet med svarene i spgrgeskemaundersggelsen, for at se
hvor stor enighed der er i forhold til undervisningsministerium, kommune, laerere, skoleledernes

hverdag og kompetenceprofil.

| analyseafsnittet vil der ogsa indga en diskussion af skoleledernes kompetencer i dag, hvad de

gnskede kompetencer er og hvad en realistisk kompetenceprofil vil vaere i fremtiden.
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5.1 Five star model
Five star model bruges her som strukturmodel, da den er god til at give et overblik over hele

organisationen, pa alle vaesentlige omrader.

Der tages udgangspunkt i “the prefered design process”, som er sat ind nedenfor. Her tages der
udgangspunkt i hvordan en organisation designes. Galbraith anbefaler, at man starter med at
kigge pa strategien i virksomheden, fordi den viser, hvilken retning virksomheden vil bevaege sig i.

Sa det ggres naturligvis ogsa i denne opgave.

Resten af analyseforlgbet kan ses i figuren nedenfor.

Figur 16, The Preferred Design Process

A Strategy — » Criteria
— Structure

» Key processes

» Key people

» Roles and responsebilities

» Information systems

» Performance measures and rewards
» Training and development
» Career paths

Kilde: Designing Organizations, Galbraith s.157

5.1.1 Strategy

En god strategi er en strategi, der giver virksomheden en retning og en falles vision. Det er isaer
vigtigt, nar der er tale om et fagbureaukrati. En komparativ fordel pa strategiomradet kan
tiltreekke dygtige fagprofessionelle, sa en folkeskole vil i hgj grad have en ide og en komparativ
fordel, i form af at have en god vision. Den overordnede strategi for folkeskolelederne er at fa
mere ledelse ind i folkeskolen. Dette mener skoIeIederforeningen,49 der i samme ombaering
advarer imod lederfyringer i forbindelse med skolelukningerne, der vil ggre ledelsesopgaverne for

overordnede.

9 Undersggelse nr. 110213, www.skolelederne.org
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Kurt Klaudi Klausen, skriver om strategi pa skoleomradet:

"Problemet er blot, at de ikke selv er klar over, at de ga@r det, nar de gg@r det. Men det er som vand i
Sahara, at det findes, hvis man ved, hvor man skal lede efter det, og det er med strategisk ledelse i
gymnasieskolen som med oaserne i Sahara. De forekommer spredt, men er langt fra

fatamorganaer™ 0

Lederne er bange for ordet strategi og for uddannelsen indenfor strategi, fordi det lyder sa hardt.

| forhold til paedagogisk ledelse har Kurt Klaudi Klausen ogsa lavet en undersggelse, hvor han har

veeret ude at tale med nogle gymnasieskoleledere, han skriver fglgende:

"Da de til sidst skulle reflektere over ledelsesopgaver, -arbejdsopgaver og — kompetencer i
fremtidens gymnasieskole, ytrede de bl.a. gnske om, at nogle af de administrative opgaver og
gkonomiske byrder i ledelsesarbejdet blev overdraget til en forretningsfa@rer, dvs. en professionelt
uddannet leder. Da de dernaest blev spurgt om, hvad rektor og ledende inspektor sa skulle tage sig
af i fremtidens gymnasieskole, efter de administrative ting var overdraget en dygtig HK’er eller

DJ@F’er, lgd svaret prompte og som fra én mund: paedagogisk ledelse”.

Herefter argumenterer han for, at paadagogisk ledelse i virkeligheden er en del af den strategiske
ledelse og en del af dagligdagen, men at det ikke er noget, der er unikt for paadagogiske
virksomheder. Paedagogisk ledelse handler meget om interpersonelle kompetencer, om at styre

den paedagogiske proces, som er organisationernes kerneydelse.

Kurt Klaudi Klausen havde en fornemmelse af, at gymnasielederne blandede ledelsesbegreberne

sammen, og at padagogisk ledelse faktisk i virkeligheden handlede om de strategiske forhold.

| forhold til de undersggelser Kurt Klaudi Klausen har lavet omkring gymnasieskolelederne, kan
billedet pa mange mader fgres videre til folkeskolelederne. | interview med en tidligere skoleleder
og ansat i undervisningsministeriet,51kommer det frem, at skolelederne, nar de kommer ud, har en
ide om, at strategi handler om at styre laererne som marionetdukker, der skal ggre som der bliver

sagt.

>0 Strategisk ledelse s. 139
e bilag 6, interview med tidligere skoleleder og ansat i undervisningsministeriet
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Altsa en form for top — down ledelse. Bertel Haarder kaldte skolelederne for karkIudeSZ, hvilket
skabte en tendens til, at der var ledere, der ville spille staerke maend, hvilket ikke hjalp pa

strategisituationen.

Endvidere i interviewet med skolechefen® svares der, at lederne kunne uddannes bedre til at
udgve strategi i praksisfeltet. Derudover oplever samtlige af de lzerere jeg interviewede®* ikke
nogen synlig strategi i deres hverdag, de tror, at der er en, men ved ikke hvad den gar ud p3,
hvilket stemmer overens med det billede Kurt Klaudi Klausen fik i sin analyse af
gymnasieskolelederne. Til sidst fandt jeg ud af, via min spgrgeskemaundersggelse®, at 57 % af

deltagerne gnskede mere uddannelse indenfor strategi.

Ud fra dette er det min vurdering, at strategi burde vaere en del af grunduddannelsen til at blive
skoleleder, lige nu ma den strategiundervisning der bliver givet veere for mangelfuld, i forhold til

hvad lederne har brug for, nar de kommer ud i praksis.

At kunne komme frem til en god strategi, handler i hgj grad om, at skolelederne selv er
fagprofessionele ledere, for hvis man som leder ikke har et kald i forhold til sit job, hvordan skal
man sa fa andre fagprofessionelle til at leve gennem visionen og dermed ogsa finde motivation i

deres arbejde gennem visionen.

De lzerere jeg interviewede® svarede alle sammen, at der ikke er nogen klar vision, pa den skole
hvor de arbejder. Desuden havde ingen af dem vaeret med i udarbejdelsen af strategi, mission

eller vision.

Den overordnede strategi i den enkelte folkeskole, haenger som i mange andre virksomheder, taet
sammen med gkonomien. Dog er det en tommelfingerregel i et sundt privat virksomhedsbudget,
at man har et budget, der svarer til ca. 1 mio. kr. pr. 1 ansat>’. Nar man kigger pa en almindelig

skole med 71 ansatte, har de et budget i alt pa 46. mio. kr.

2 Se bilag 6, interview med tidligere skoleleder og ansat i undervisningsministeriet
53 . . .
Se bilag 5, interview med skolechef
> se bilag 7, interview med lzerere
> Se bilag 4, spgrgeskemaundersggelse
56 . . .
Se bilag 7, interview med lzerere
>’ Jf. Lone Broberg, foreleesning
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Ovenstaende giver kun en stgrre anledning til, at folkeskolelederne er uddannelsesmaessigt

tilstraekkeligt klaedt p3, til at varetage den strategiske ledelse.

5.1.2 Delkonklusion
Det er en god ide for folkeskoleledere at veere dygtige til at forme en god strategi, da det kan give

en komparativ fordel i forhold til at tiltraekke dygtigt fagprofessionelt personale.

| forhold til gymnasieskolen er paedagogisk ledelse en del af den strategiske ledelse, og lederne
her, er ikke klar over, nar de bedriver strategisk ledelse. Tidligere skoleleder og ansat i
undervisningsministeriet, understgtter dette i forhold til folkeskolen, da denne fortzller, at mange
folkeskoleledere har et forkert billede, af hvad strategi er, nar de kommer ud i praksis, og skal lede

en folkeskole.

Leererne i min undersggelse mener ikke, at strategi eller vision er synlig pa skolerne. Lederne
efterspgrger mere undervisning i strategi, og skolechefen beskriver, at der er brug for mere
uddannelse i strategi til at styrke strategien i praksisfeltet. Dette leder frem til, at der er brug for
mere strategiundervisning i grunddelen af diplomlederuddannelsen for at styrke strategiledelsen i

praksis.

5.1.3 Structure
Som beskrevet tidligere er langt de fleste skoler, samt mange andre offentlige institutioner,

strukturerede som fagbureaukratier.

Spergsmalet er, om denne konfiguration er den bedste made at strukturere folkeskolen pa? Dette

og hvem der bestemmer magtstrukturerne, vil jeg komme ind pa i dette kapitel.

| processen med at lave denne opgave, har jeg veeret pa mange folkeskolers hjemmesider. Her
fandt jeg ingen organisationsdiagrammer, hvilket jeg studsede over. Da man normalt i private
virksomheder ville kunne finde et sddant pa enhver hjemmeside. Jeg fandt kun nogle fa skoler,
som havde strategi eller vision offentliggjort pa hjemmesiden. Dog fandt jeg mobbepolitik og

foraeldreintra pa samtlige skolers hjemmesider.
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Mobbepolitik og foraeldreintra afspejler regeringens krav til skolerne, men ikke skolens identitet.
AAU, handelsskoler, privatskoler, biblioteker har organisationsdiagrammer, og fortzeller om

strategi og vision pa deres hjemmesider.

Der er en forklaring pa dette, i folkeskolelovens kapital 6 § 40-47°% er organisationsstrukturen
allerede udstukket for folkeskolerne. Derfor er der ikke ret mange, der vaelger at lave et

organisationsdiagram, da de alligevel ikke har nogen indflydelse pa, hvordan det skal se ud.

Nar organisationsdiagrammet er formet pa forhand, er det ensbetydende med, at forslaget til hvor
magtbaserne er, ligger fast pa forhand. Sa er spgrgsmalet bare, om denne magtstruktur ogsa

fungerer i praksis.

Undervisningsministeriet har, jf. Galbraith, to mader de kan styre de enkelte folkeskoler pa.

Hvilket er, styring gennem standardisering af resultater, som i dag bliver gjort gennem eksempelvis
trinmalene.”® Laererne jeg talte med i mine interviewundersggelser, synes at
undervisningsministeriet griber for meget ind i hverdagen i forhold til netop trinmalene, som skal
felges. Dog mener laererne at have nok indflydelse, pa hvilken litteratur de ma bruge, og fgler at

KANON®®, er et godt hjeelperedskab og ikke et problem.

En kontrollerende ledelsesstil fra undervisningsministeriets side giver en stgrre fglelse af
Isnmodtagerkultur pa skolerne, og mere stramning gdelaegger flow og kick oplevelser for de
fagprofessionelle. Hvis dette sker, kan leererne som fagprofessionelle, finde pa at dekoble

ledelsen, og tage ledelsen i egne haender.

Men der er flere ledelses led, og i forhold til den naermeste leder siger lzererne i interviewene®?, at
de har meget indflydelse i hverdagen, og at det ikke er ledelsen, der satter graenser, men
gkonomien. De fgler, at de har stor medbestemmelse, i forhold til hvad der foregar i hverdagen

hos deres naermeste leder.

#se bilag 6, interview med tidligere skoleleder og ansat i undervisningsministeriet

>° Se eksempel pa trinmal,
http://www.uvm.dk/service/Publikationer/Publikationer/Folkeskolen/2009/Faelles%20Maal%202009%20-
%20Matematik.aspx

60 http://www.emu.dk/gsk/skolebib/uv/litteratur/kanon/index.html

' se bilag 7, interview med lerere
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At tenke nyt ind i organisationsdiagrammet, som eksempelvis at lave en separat HR afdeling og en
gkonomiafdeling, skal i dette tilfeelde godkendes af undervisningsministeriet. Jf. mit interview med
skolechefen,62 er dette sket i Arhus for 10 ar siden. | forleengelse af dette bemaerker skolechefen,

at det ville vaere muligt at ggre pa nogle skoler, men ikke alle.

Det ville veere interessant, men dog for omfangsrigt her, at undersgge hvordan forsgget i Arhus

var gaet, og om dette med fordel kunne implementeres i andre regioner.

Fordelen ved at decentralisere magtcentrene i virksomhedsstrukturen er at beslutningstagerne
kommer tzettere pa hverdagen. Jeg mgder en del kritik af trinmalene i min hverdag og ogsa i
interviews med laererne®. Det kunne evt. vaere en fordel at ligge beslutningsprocessen om

undervisningsindholdet, tettere pa hvor den praktiseres.

Lige nu er der bade styring i forhold til uddannelse og output, jf. undervisning i folkeskolen, fra
undervisningsministeriets side, hvilket ikke i samme grad burde vaere ngdvendigt, hvis de

fagprofessionelle far den ngdvendige uddannelse til at handtere deres daglige arbejde.

En anden Igsning her kunne ligge i flere laterale beslutningsprocesser ogsa fra laererne til
undervisningsministeriet, hvilket kunne ske gennem de forskere, der har deres gang i folkeskolen,
dette vil blive gennemgaet i afsnit 5.1.5. Dette kunne vaere med til at give lzererne stgrre ejerskab

overfor trinmalene.

5.1.4 Delkonklusion
Virksomhedskonfigurationen for folkeskoler vil i langt de fleste tilfeelde vaere et fagbureaukrati.
Folkeskolerne selv har ikke noget at skulle have sagt i forhold til deres overordnede struktur, da

det er beskrevet hvordan dette skal se ud i folkeskolelovens kapital 6 § 40-47.

Magtstrukturen i de enkelte folkeskoler lader til at veere lateral, men vertikal fra

undervisningsministeriet til resten af organisationen.

2 5e bilag 5, interview med skolechef
#se bilag 7, interview med lerere
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En kontrollerende ledelsesstil vil fa de fagprofessionelle til at dekoble ledelsen, hvilket man kunne
forestille sig, laererne kunne finde pa at ggre i forhold til undervisningsministeriet (og trinmalene),
da organisationsstrukturen her er meget lodret. Trinmalene bruges som styringsredskab, i forhold

til kvalitetssikring af det output der leveres i folkeskolen.

Decentralisering af magtstrukturen kunne forega ved at lade produktionen af trinmalene komme

taettere pa hverdagen, eller at lade processerne veere mere laterale i hele organisationen.

5.1.5 Processes herunder information

Hvis man kigger pa hele organisationen, der indbefatter undervisningsministeriet, kommuner, og
skoler, er informationsprocessen meget vertikal.

Som forklaret under struktur, bliver der kommunikeret meget via lovtekster, der beskrives pa
nogle omrader ned til mindste detalje, hvordan processerne i folkeskolen skal forega.

Eksempelvis er der i undervisningen opstillet trinmal®, som beskriver hvad eleverne skal kunne pa
de enkelte klassetrin, litteratur er ogsa beskrevet. Derudover er kursusforlgb, som trafiksikkerhed

ogsa beskrevet ned til mindste detalje.

Nedenfor har jeg indsat en figur, der viser hvordan informationsprocesserne foregar i

organisationen.

Figur 17, magtstruktur i folkeskolen

[ ===\

Kilde, egen figur

% Se eksempel pa trinmal,
http://www.uvm.dk/service/Publikationer/Publikationer/Folkeskolen/2009/Faelles%20Maal%202009%20-
%20Matematik.aspx
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Her er magtstrukturen fra gverste ledelse, tegnet som top down og pa skolerne som laterale.

Det kan her konkluderes, at der udover styring gennem uddannelse, bestemt ogsa er styring
gennem resultater. Informationen gennem lovtekster og mal fra undervisningsministeriets side
fungerer altsa som styringsredskab, for hvad der foregar i den enkelte klasse, pa samme made
som en forretningsgang ville ggre det i en privat virksomhed.

Den eneste kommunikation der foregar opad til undervisningsministeriet, er den stemmeseddel
man kan fa lov at aflevere ca. hvert fjerde ar.

Der er altsa fra undervisningsministeriet tale om et vertikalt flow af beslutningsprocesser. Pa
skolerne er beslutningsprocesserne langt mere horisontale gennem laterale forhold og endda lidt
mere opadgaende end omvendt. Ud fra interviewet, bade med skolechefen® og laererne®, tyder

det ogsa her p3, at skolelederne altid kan henvende sig og blive hgrt.

Skolelederne bruger meget tid pa administration i deres hverdag eksempelvis skemalaegning og
skrivebordsarbejde. Skolelederne vurderer ogsé gennem spgrgeskemaundersggelsen®’, at deres
medarbejdere har stor indflydelse pa deres arbejde i hverdagen.

Dog har skolebestyrelsen ikke den store indflydelse, pa de skoler der har medvirket. Her har
ledelsesteam, skolechef, foraeldre og elever stgrre indflydelse. Hvilket ogsa er med til at seette

streg under, at processerne er meget laterale ude pa skolerne.

5.1.6 Delkonklusion

Informationsprocessen fra topledelsesniveau er meget vertikal, kommunikationen foregar
primaert igennem lovtekster. Pa skolerne er processerne meget mere laterale. Laererne mener, at
de kan komme til deres skoleleder og skolechefen mener, at lederne kan komme til kommunerne

og blive hgrt.

Undervisningsministeriet styrer de enkelte folkeskoler gennem uddannelse, men bestemt ogsa

gennem styring af resultater.

&)t bilag 5, interview skolechef
% se bilag 7, interview med lzererne
7 Jf. bilag 4, spgrgeskemaundersggelse
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Skolelederne bruger meget tid pa administration i deres hverdag. Skolelederne vurderer, at deres
medarbejdere har stor indflydelse pa deres arbejde. Ledelsesteam, skolechef, foraeldre og elever

har ogsa indflydelse pa hvad der sker pa den enkelte skole.

5.1.7 Rewards, herunder motivation
Motivation af fagprofessionelle gennem deres arbejdsopgaver kan ske gennem flow og kick
arbejdssituationer®®. Man skal som leder, vaere opmaerksom pé sine medarbejderes kunnen, hvis

arbejdsopgaverne er for nemme eller for svaere, kan der opsta flowfrustration.

En god vision i virksomheden, som medarbejderne tager ejerskab for, far medarbejdernes
malsaetninger til at vaere i trad med organisationens mal. Derfor skal skoleledelsen sgrge for at
have indflydelse pa denne proces, der ogsa er en motivationsproces.

At kunne lede fagprofessionelle godt handler i hgj grad om at vide hvordan de motiveres. Den
komplicerede del i forhold til dette er, at de bliver motiverede af tanken om at vaere motiverede,

altsa af tanken om flowsituationer der fgrer til kick.

Dette haenger godt sammen med Herzbergsbergs tofaktorteori, skitseret her nedenfor:

Figur 18, Herzbergs motivations- og hygiejnefaktorer

Motivationsfaktorer

l =

- 0 +

<_ |

Hygiejnefaktorer

Kilde, Licence to work s. 171

Her er motivationsfaktorerne, medarbejderens oplevelse af jobbets indhold og udfgrelse og

anerkendelse af dette. Hvis en person har en positiv fglelse omkring disse, vil det skabe

% Se afsnit 3.5.4
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motivation. | forhold til motivation af fagprofessionelle er arbejdsopgaverne det essentielle, da det

er gennem dem disse, at de bliver motiverede.

Demotivering kan ske gennem, uorden i vedligeholdelses- og hygiejnefaktorer, ved ydre
konsekvenser af job udfgrelse, som eksempelvis Ign (som alligevel er fastlagt fra statens side),
personalegoder, arbejdsforhold, ledelsesstil mv. Hvis medarbejderne har en fglelse af, at disse ikke
er i orden, bliver de demotiverede.

Hvis en leder ikke forstar at overbevise de fagprofessionelle medarbejdere om, at han eller hun er
en god leder, blandt andet ved ikke at kunne motivere medarbejderne, vil de dekoble ledelsen.
Ovenstaende demotivationsfaktorer er ogsa dem, der kan skabe en Ipnmodtagerkultur, hvilket

uddybes i afsnit 5.1.9.

| spgrgeskemaundersggelsen fremgik det, at ingen af deltagerne havde valgt ledelse af
fagprofessionelle pa diplomlederuddannelsen. Viden om dette felt er en forudsaetning for at vide,
hvordan man motiverer skoleleerere, i form af blandt andre de motivationsprocesser der er
beskrevet i dette afsnit.

| forhold til motivation har McGregor®® skrevet om Teori X og Teori Y. | teori X er den
grundlaeggende antagelse, at mennesker er dovne, og skal ledes stramt gennem meget styring og
overvagning. Teori Y handler i meget hgj grad om at udnytte menneskers potentiale. Der er kun en
af disse ledelsesformer der er rigtig, nar man taler ledelse af fagprofessionelle, og det er teori Y.
Dog appellerer undervisningsministeriets made at lede folkeskolen p3, til teori X og demotiverer

fagprofessionelle, ved at skabe en Ignmodtagerkultur.

At kunne finde ud af at lede fagprofessionelle giver komparativ fordel , her kan man som
skoleleder tiltraekke nogle rigtigt dygtige laerere, hvis man bliver rigtig dygtig til ledelse af

fagprofessionelle.

% Licence to Work s. 171
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5.1.8 Delkonklusion
Motivation af fagprofessionelle gennem deres arbejdsopgaver kan ske gennem flow og kick
arbejdssituationer’®. Man skal som leder her vaere opmaerksom pa sine medarbejderes kunnen,

hvis arbejdsopgaverne er for nemme eller for sveere, kan der opsta flowfrustration.

God vision skaber flow situationer og dermed motivation igennem talen til kaldet. Herzbergs
motivationsfaktorer er vigtige, iseer udfordrende arbejdsopgaver og Igsning af disse giver en

motivationsfglelse hos laererne. Tanken om, at jobbet i sig selv er motiverende, motiverer.

Hygiejnefaktorer kan give flowfrustration, hvis de ikke er i orden. Derudover gdelaegger X-ledelse

flow situationer, Y-ledelse skal bruges i ledelse af fagprofessionelle, der i hgj grad er selvledende.

At vaere god til at lede fagprofessionelle, giver en skolelederne en nemmere hverdag, og da de
fleste ledere ogsa selv er fagprofessionelle indenfor ledelse, vil det, at de lykkes med opgaverne,

motivere dem.

% Se afsnit 3.5.4
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5.1.9 Culture, herunder behavior og performance

Der er meget teori omkring kultur, men her vil jeg primaert koncentrere mig om, hvordan man

skaber en faprofessionel kultur og undgar Isnmodtagerkultur.

Som i beskrevet i afsnittet om motivation, er det at skabe en fagprofessionel kultur meget vigtigt,

hvis det ikke lykkes en leder at skabe en fagprofessionel kultur, er der en stor risiko for, at han

eller hun vil blive dekoblet. For at have et billede af hvad kultur overordnet gar ud p3, har jeg sat

modellen nedenfor ind:

Figur 19, Hvad er kultur

Omgivelsernes art

Virksomhedstype

— vaerdier i samfundet
— vaerdier i lokalsamfundet
- vaerdier hos organiserede

grupper

— markedssituation
— produkter/teknologi
— branche

S/

Virksomhedens

samlede kultur

/ N\

Virksomhedens egenart

Medarbejdernes egenart

— historik

— storrelse

— ledelsesstil

— administrations-stil
(=adm. systemer)

- vaerdier

— holdninger

— sprog

— interesser

— ken, alder

- viden, erfaringer
— grupperinger

— pakledning

Kilde, Jgrgen Frode Bakk lektor ved Handelshgjskolen i Kgbenhavn

At skabe en Ipnmodtagerkultur er noget af
det nemmeste i verden, man skal bare
sgrge for at der er fokus pa Ign,
arbejdsforhold, at tale timeregistrering og
tillidsmandsopgaver, og lade dette veere en

stor del af samtaleemnerne i hverdagen.

At skabe en fagprofessionel kultur er langt
svaerere. Her er det vigtigt at skabe en
modvaegt til Ispnmodtagerkulturen, som ofte
sniger sig ind. Dette kan ggres i form af en
meningsfyldt vision, et mere
fagprofessionelt organisationssprog eller
lignende. Et organisationssprog hvor man
taler om afdelingsledere, daekningsbidrag
og personale vil vaeere praeget af

Isnmodtagerlogik.

Dette er sveert at fa gennemfgrt, ogsa fordi samfundet, lokalsamfundet, branchen, stgrrelse og

meget andet spiller ind pa virksomhedskulturen. Eksempelvis kan hvad der vises i medierne, have

indflydelse pa kulturen gennem medarbejdernes holdninger til branchen.

Hovedopgave
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Fagprofessionelle har brug for ledelse, og de har brug for en ledere der inspirerer, som er modige
og tgr at traede i karakter. Da de er meget ledelsesskeptiske over, at de skal laegge deres kald i
haenderne pa en leder, hvilket ogsa ggr, at de tager magten fra lederen, hvis han eller hun ikke

forvalter kaldet godt nok.

Mange skoler er lukket gennem de seneste ar, hvilket medfgrer fusioner i de forskellige
lokalomrader. | Mit interview med skolechefen’ papeges det, at der kommer og har vaeret

personalemaessige problemstillinger i forbindelse med skolesammenfgringerne.

| fusionssammenhange er forandringsledelse en utrolig vigtig disciplin, da der er mange
problemstillinger i forhold til, at to virksomhedskulturer, der umiddelbart burde veere
sammenlignelige, kan veere meget forskellige. Man skal tage en beslutning som leder, om
virksomhedskulturerne skal blandes, eller om den lille skole skal spises af den store, og om den
store skoles kultur bliver den nye skolekultur. Bare sadan noget som hvem laver kaffen og hvem

sidder hvor, kan lede til kulturmaessige uoverensstemmelser’?.

Jf. spcz)rgeskemaundersgz)gelsen73 har mange af skolelederne siddet pa deres poster laenge. Hvilket
jeg har et billede af, er sadan det ser ud pa samfundsplan. Loyaliteten er hgj hos disse ledere,
overfor deres erhverv/branche og engagementet er hgjt, hvilket ggr dem til IIdsjaeIe.74 Dette er
med til at styrke opfattelsen af, at den fglelsesmaessige tilknytning til folkeskolen kunne vaere

kaldet som fagprofessionel skoleleder.

God kultur kan skabe en rigtig god arbejdsplads, hvor mange ting bliver mulige og der er meget

lang snor hos kollegerne, men modsat kan en darlig kultur gdelaegge en virksomhed.

1se bilag 5, interview med skolechef
72 .

Forelaesning, Jeppe Gustafsson
7 se bilag 4, spgrgeskemaundersggelse
’* Licence to work s. 187
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5.1.10 Delkonklusion
Kultur er en kompleks stgrrelse, der indgar mange indtryk og opfattelser, tgjstil kan eksempelvis

veere en del af virksomhedskulturen.

At skabe en fagprofessionel kultur er svaert, men det er vigtigt at skabe en modvaegt til
Isnmodtagerkulturen. Dette kan ggres i form af en meningsfyldt vision, et mere fagprofessionelt
organisationssprog eller lignende. En del af den fagprofessionelle kultur er, at fagprofessionelle

har brug for staerk ledelse, der tgr treede i karakter.

| forbindelse med fusionsprocesser er forandringsledelse vigtig at mestre, for at fa de to forskellige

kulturer til at blive til en faelles kultur der er positiv.

Mange skoleledere sidder laenge pa posten og kan karakteriseres som ildsjeele, hvor den
folelsesmaessige tilknytning til deres arbejde kan tolkes som, at de er fagprofessionelle

skoleledere.

5.1.11 People

Uddannelse af fagprofessionelle i virksomheden handler mange gange om adfaerdsformalisering,
for at kvalitetssikre den produktion der sker.

| forhold til, at leereruddannelser og folkeskolelederuddannelser landet over er ensrettet, er der i
nogen grad tale om adfaerdsformalisering. Det er vigtigt at laererne tror p3, at bgrn kan dannes og
uddannes i kraft af deres arbejde, derfor skal medarbejdernes normer pa dette omrade passe til
virksomhedens behov.

| mit interview med skolechefen””, spurgte jeg hvilke kompetencer de ansetter skoleledere ud

III

fra. Her blev jeg henvist til “Fem kernekompetencer hos succesfulde ledere” fra Vaeksthus for

Ledelse’®, se nedenfor:

> se bilag 5, interview med skolechef
% se bilag 3, kernekompetencer fra vaeksthuset
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e Relationel forstaelse

e Tillidsvaekkende sparring

e Konfronterende intervention
® |[nsisterende delegering

e Rodfaestet under pres

Disse fem kernekompetencer gar pa personlighedsmaessige traek. Jeg spurgte ogsa til hvad
skolelederne har tilflles personlighedsmaessigt, hvortil der blev svaret, at de har det tilfelles, at

de alle er socialt indstillede og s@ger anerkendelse i deres arbejde.

Ud fra denne beskrivelse, bade af hvad lederne bliver ansat ud fra og skolechefens udtalelse, tyder
det p3, at mange af lederne laener sig op af Pitchers kunstnere eller handvaerkere. Hvis dette er
tilfaeldet, vil der mangle teknikere der er malrettede, detaljeorienterede mv. Teknikerne vil typisk
veere gode til de gkonomiske og administrative opgaver i ledelsesfeltet. Man har brug for alle tre
typer i en ledelse, da de hver iseer komplimenterer de andres svagheder, derfor vil denne del
komme til at mangle i ledelsessituationen pa den enkelte skole. Det stemmer godt overens med
sp¢rgeskemaunders¢ge|sen,77 hvor lederne peger pa, at de administrative opgaver netop er tids

slugende.

Bade VIA"® og skolechefen’® bedyrer, at gode kandidater til lederposterne ikke haenger pa
traeerne. Hvorfor det er min anbefaling, at man prgver at fa nogle af den tredje type ledere ind,
hvilket vil sige teknikkerne. Da disse ikke er egnede som gverste ledere, jf. Pitcher, kunne de vaere
gode som stgttende administrative ledere. Her kunne det evt. ogsa vaere en god ide at overveje,

om denne person skulle veere gkonomi eller kontor uddannet (DJ@F er eller HK’er).

Som den tidligere skoleleder og ansatte i undervisningsministeriet sagde, star skoleledere pa to

ledelses ben, det ene hedder administration og det andet hedder padagogisk udvikling, her er det

i hgj grad den administrative del, de efterspgrger hjzelp til®.

77 se bilag 4, spgrgeskemaundersggelse

8 se bilag 8, ferlederuddannelse

" se bilag 5, interview med skolechef

8 g5e bilag 6, interview med tidligere skoleleder og ansat i undervisningsministeriet
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Som situationen er nu, er det primzert skolelaerere der bliver valgt til ledere, her kunne man have

en idé om, at de fleste laerere har gode interpersonelle kompetencer, men det vil vaere meget fa
lerere, der f@r deres leereruddannelse, ogsa er uddannet indenfor gkonomi eller anden form for

administration.

Figur 20, Skills compared to level
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Conceptual Skills
__—Interpersonal Skills
Skill
Level
- Technical Skills
Low  Lower Middle Top

Level Level Level

Kilde, Hildebrandt og Brandi 2009

Figuren ovenfor viser hvordan kravet til hvilke evner man skal have, hhv. falder og stiger jo hgjere
ledelsesniveau man kommer op pa. | en lille virksomhed med fa ansatte skal lederen have gode

tekniske evner, fordi han eller hun ofte vil skulle hjeelpe med at udfgre opgaverne i dagligdagen.

En topledelse skal ikke besidde hgj teknisk viden, men koncentrere sig om den grundleeggende idé

og plan for outputtet i virksomheden, og have gode interpersonelle evner.

Derfor er det ogsa kun naturligt, at iseer de ledere®* der sidder pa de stgrre folkeskoler,
efterspgrger mere ledelsesuddannelse, da de har mere brug for det, i forhold til at supplere deres

leereruddannelse jf. figuren ovenfor.

¥ 5e bilag 4, spgrgeskemaunderspgelse
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Det betyder, at det er vigtigere pa de stgrre skoler at have en leder, der er specialist i ledelse, frem
for at veere specialiseret i laering. Det ene udelukker selvfglgelig ikke det andet, men eftersom der
er mangel pa kvalificerede ansggere til lederstillingerne, kunne det veere en god ide at tage ledere
ind fra det private erhvervsliv med hgjt udviklede ledelseskompetencer. Her skal man vaere
opmaerksom p3, at skolelaererne maske kunne finde pa at dekoble en leder, der ikke har vaeret
leerer, hvorfor at udefrakommende ledere med fordel kunne ansaettes som viceskoleledere f@rst,

for at undga dekobling.

Pa de stgrre skoler vil en leder uden en folkeskolelederuddannelse kunne traekke pa sit personale i
forhold til at spare hinanden fagligt, derudover findes der kompetencepersoner tilknyttet
skolerne, der giver sparring pa faglige og dannelsesmaessige omrader. Eksempelvis ved problemer
med mobning pa skolerne, er det muligt at fa kompetencepersoner ud og uddanne i hvordan man
kommer problemerne til livs. Derudover kunne man i stedet for at direkte efteruddanne de ledere
der sidder der nu, ansatte konsulenter der kunne uddanne i praksissituationen. Eller malrette

efteruddannelsen til de specifikke omrader der er brug for, pa den enkelte skole.

Pa de mindre skoler er det vigtigere for lederne at have de tekniske feerdigheder, da de nemmere
kan komme i en aflgsningssituation ved sygdom eller barsel, eller skulle give faglig sparring. Her er

en folkeskolelaerer bestemt mere egnet som leder, end en leder fra det private erhvervsliv.

| forhold til lederudvikling fortalte skolechefen i interviewet®, at der er meget opmarksomhed pa
leerere der gnsker at blive ledere, hvor det fgrnaevnte fgrlederprogram VIA bliver brugt, hvor
leererne kan finde ud af, om ledelse er noget for dem. | sp@grgeskemaundersggelsen viste det sig, at

71 % af lederne bruger meget tid pa medarbejderudvikling.

| forhold til ledernes egen udvikling bliver der til gengeeld ikke brugt sa meget tid, kun seks af

lederne ligger i middelomradet i forhold til at bruge tid pa deres egen udvikling.

Dette er tilfeldet, selvom flere af lederne svarede, at det var meget vigtigt at holde deres

kompetencer ved lige.

8 5e bilag 5, interview med skolechef
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| mit interview med den tidligere skoleleder og ansat i undervisningsministeriet, blev der svaret, at
det kunne have noget at ggre med, at hverdagen er for travl, og at mere fokus pa uddelegering af
opgaver, ville give mere tid til refleksion. Hvorfor en Igsning med konsulenthjzelp ville passe bedre

end en helt ny lederuddannelse.

5.1.11.1 Lederuddannelse for skolelederne
Jeg vil i dette afsnit analysere diplomlederuddannelsen i forhold til deltagernes svar i

sporgeskemaundersggelsen og Quinns kursusforslag.®

Ved spgrgsmalet om hvilke valgfag deltagerne havde taget pa diplomlederuddannelsen, svarede
to af deltagerne, at de havde valgt organisation, to havde valgt personaleledelse, en havde valgt
forandringsledelse, fire havde valgt coaching, tre havde valgt kommunikation, en havde valgt
kompetenceudvikling og en havde valgt psykologi. | forhold til valgfagene
organisationsforandringer og gkonomistyring var der ingen af deltagerne i undersggelsen der

havde valgt disse fag. Der var flere der havde to valgfag eller flere.

Jf. Quinns forslag til opbygning af ledelseskursus®* er der fire overordnede temaer, der skal
undervises i, under hvert tema findes to undertemaer®®, nedenfor er Quinns forslag listet op og

udfor har jeg skrevet i hvilket modul i diplomlederuddannelsen86 punktet findes:

# Se evt. afsnit 3.5.5 og afsnit 4

# Se evt. afsnit 3.5.5 og afsnit 4

¥ s5e figur 8

8 http://ny.cv.ihk.dk/diplomuddannelser/dpl/studieordning_pr._01082008.pdf
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e Organisationsandringer
> Strategi - Modul 6
> Organisationsforandringer - Findes som valgfag
® Personaleledelse
> Arbejdsklima - Modul 3 (Med god vilje)
» Menneskelige systemer - Modul 2
® Organisationskontrol
» @konomistyring - Findes som valgfag
» Informationsbehandling - Modul 1
* Organisationsforstaelse
> Organisation - Modul 5

» Produktivitetsforbedring - Findes ikke

Hvis man kigger pa de udfordringer, nogle skoler kommer til at sta overfor i forbindelse med
skolefusioner, vil organisationsforandring vaere et relevant fag. | forhold til, at skolerne
gennemsnitligt skal spare godt 9 % pa regnskabet i 2011, virker gkonomistyring og
produktivitetsforbedring ogsa utrolig relevant. | forhold til produktivitetsforbedring kunne der i

denne forbindelse eksempelvis taenkes LEAN-processer.

| forhold til Quinns definition af hvilken uddannelse offentlige ledere bgr have, vil jeg under
folkeskoleledelse vurdere, at ledelse af fagprofessionelle ogsa ville veere meget relevant, dette fag

findes ogsa som valgfag, men ingen af deltagerne har taget dette fag.

En struktureendring i diplomlederuddannelsen, i forhold til at prioritere organisationsforandring,
gkonomistyring og ledelse af fagprofessionelle, ville vaere fordelagtigt, i forhold til de

ledelsesmaessige udfordringer skolelederne har i deres hverdag.

Nedenfor vil jeg sammenligne folkeskolelederuddannelsen med en tilsvarende uddannelse, der

benyttes primzert i den private sektor.
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| en folkeskole med 60-70 ansatte, som er en middelstor folkeskole, vil lederen, jf.
sporgeskemaundersggelsen®’, typisk have en laereruddannelse og en diplomlederuddannelse. | en
privat virksomhed af samme stgrrelse vil en leder typisk have noget der svarer til en HD + HD(O)

uddannelse®®,

Sammenligning mellem leereruddannelsen og HD f@rste del er sveer, da de er meget forskellige. |
forhold til hvordan leereruddannelsen uddanner ledere svarer skolechefen,® at det er igennem de
paedagogiske fag man far en forstaelse af, hvad skolens dannelsesopgave er, den er vigtig for en

skoleleder.

Jeg har selv taget ovenstdende padagogiske fag,”® i forhold til direkte ledelse er der ikke rigtig
noget uddannelse. Der er en del omkring klasseledelse, der handler om hvordan man leder en

klasse, og lidt historie om ledelse i folkeskolen.

| forhold til dannelsesdelen, kan jeg godt se, at det er en god viden at have som folkeskoleleder, i
forhold til socialisering og problemer i hjemmet mv. har man en ballast i forhold til nogle opgaver,
man kan komme til at sta overfor, i forhold til b@rn der skal tvangsfjernes mv. Men disse tre
paedagogiske fag ved jeg af erfaring, kan tages pa et enkelt ar, eller tages pa

fiernundervisningskurser, sa denne viden er mulig at tilegne sig som HK’er eller DJ@F er.

Pa HD fg@rste del er der fokus pa, erhvervsgkonomi, dataanalyse og samfundsgkonomi, hvilket

giver en god administrativ basis for at besidde en lederstilling.

Nedenfor har jeg sat en figur ind, der sammenligner HD(O) med DOL.

¥ se bilag 4, spgrgeskemaunderspgelse
# Herunder MPA, andre former for HD mv.
¥ 5e bilag 5, se interview skolechef

%0 http://www.ucn.dk/Forside/Uddannelser/Larer/Om_uddannelsen/Studieordning_og_regelgrundlag.aspx
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Figur 21, sammenligning mellem HD(O) og poL™

Den offentlige lederuddannelse

Kommunikation

Organisation og ledelse

Det personlige lederskab

HRM og forandringsledelse

Personaleledelse

Strategisk udvikling

Organisation og styring

Afgangsprojekt

Udvikling, forandring, innovation

Kvalitet, resultater og effekt til borgere

og brugere

Ledelse og HR

Modernisering i offentlige

organisationer

Fagprofessionel ledelse

Sektorledelse

Coaching

Ledelse af forandringsprocesser

Projektledelse

(O)aH

Ledelse og kompetenceudvikling

Ledelse af kvalitetsudvikling,

dokumentation og evaluering

Ledelse pa tvers af fag og

sektorgranser

Strategisk ledelse i den offentlige sektor

Team- og netvarksledelse

Ledelse og ledelsesfilosofi

Ledelse og gkonomistyring

Ledelse, kommunikation og

organisation

Ledelse og globalisering

Specialemodulet

1 valgfrie moduler markeres med rgdt,

kilder:http://www.ilisimatusarfik.gl/LinkClick.aspx?link=Ekstern%2FUddannelse%2FDokumenter%2FHDorganisation2009+ILI.pdf

&tabid=115&mid=577&language=en-US og http://ny.cv.ihk.dk/diplomuddannelser/dpl/studieordning pr. 01082008.pdf
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Derudover er paedagogisk ledelse og Kvalitetsstyring, kvalitetsudvikling og evaluering af

folkeskolen obligatoriske for folkeskoleledere.

Forskellen pa de to uddannelser er ikke sa svaer at fa gje pa. Pa HD(O) uddannelsen er
uddannelsesforlgbet fastlagt, og ligner til forveksling Quinns kursusbeskrivelse®. | DOL-

uddannelsen er der mange flere valgmuligheder.

Kommunikation og personlig udvikling/lederskab fylder til gengaeld mere i grunduddannelsen pa

DOL, end det g@r pa HD(O).

Jeg vil ikke ggre mig til dommer over, hvilken uddannelse er bedst, blot stille dem op overfor

hinanden for at give kommende aktgrer i debatten de rigtige fakta.

5.1.12 Delkonklusion
En strukturaendring i diplomlederuddannelsen, i forhold til at prioritere organisationsforandring,
gkonomistyring, produktivitetsforbedring, strategi og ledelse af fagprofessionelle, ville vaere

fordelagtig i forhold til de ledelsesmaessige udfordringer skolelederne har i deres hverdag.

Halvdelen af deltagerne efterspgrger den uddannelse som de ifglge Quinns model mangler.

Derudover gnsker 57 % af deltagerne mere grunduddannelse indenfor strategi.

Den ens formede uddannelse af lzererne og lederne giver adfaerdsformalisering, herunder

paedagogikken der giver et dannelsesmaessigt perspektiv pa udannelsen af eleverne.

De fem kernekompetencer folkeskoleledere bliver ansat ud fra, jf. skolechefen, leener sig op af
Pitchers kunstnere eller handvaerkere. Man kommer her til at mangle teknikere i ledelsen til de
administrative opgaver. Der er ikke altid sa mange egnede kandidater til skolelederposterne, sa i
forhold til mangel pa teknikere, kunne man overveje at ansatte gkonomiuddannede eller

kontoruddannede med ledelsesuddannelse til varetagelse af den gkonomiske ledelse.

92http://www.ilisimatusarfik.gI/LinkCIick.aspx'.-’Iink=Ekstern%2FUddannelse%ZFDokumenter%ZFH Dorganisation2009+ILI.pdf&tabid
=115&mid=577&language=en-US og Quinns kursusbeskrivelse i afsnit 3.5.5
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Jo hgjere ledelsesniveauet er, des mindre er behovet for tekniske faerdigheder, som eksempelvis
en leereruddannelse. Dog er det pa sma skoler godt med laerere som ledere, men pa stgrre skoler
er det vigtigere, med en leder der har en god lederuddannelse, end det er en leerer der er leder. P
st@rre skoler kan personalet sparre med hinanden fagligt. Kompetencepersoner tilknyttet skolerne

kan hjzelpe lzerere med de opgaver, ledelsen ikke kan hjzlpe med.

Ledere fra det private erhvervsliv kunne hentes ind i ledelsen i folkeskolen, men det ville vaere
bedst, at de kom ind som viceskoleledere, da lzererne ellers kunne finde pa at dekoble dem. Pa de
skoler hvor der er behov for mere uddannelse nu, kunne man anseette eksterne konsulenter, der
underviste i praksissituationerne, og lederen ville derved fa tid til uddannelse. Meget af ledernes
tid gar med medarbejderudvikling, ligesom der bliver taget hand om de medarbejdere der har lyst

til at lede. Men der bliver ikke brugt meget tid pa ledernes egen udvikling.

Pa leereruddannelsen + DOL far man mere kommunikation, dannelse, psedagogik, socialisering og
personlig udvikling, end man ggr pa HD + HD(O). Pa HD + HD(O) far man en erhvervsgkonomisk

forstaelse, samfundsgkonomisk forstaelse og en mere ”“Quinn lignende” lederuddannelse.

5.2 Ledelse som fagprofession

[ sygehusvaesnet93 har der vaeret meget debat omkring ledelse og om fagprofessionelle.
Eksempelvis om hvorvidt sygeplejersker eller kirurger var de bedste til at lede. Ofte sker der det,
som man mange private virksomheder kan nikke genkendende til, at man tager en dygtig
medarbejder, ggr ham eller hende til leder og her mister man en dygtig medarbejder og far en

middelmadig leder™.

Professionel kommer af det latinske udtryk confiteor (pro fessio), der betyder jeg bekender. Det

kan forstas som at bekende sig til et hgjere formal og frasige sig egen interesse.

% Katrin Hjort (DSU)
** Lone Broberg forelaesning
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| teorien er der kun tre fag i Danmark, som kvalificerer, til at kunne kaldes professioner. Hvilket er
praester, laeger og advokaterne. Praesterne bekender sig til Gud, laegerne bekender sig, via
legelgftet, til at redde liv og advokaterne bekender sig til loven, ved at sgrge for at rettergang gar

retfeerdigt til.

Erhverv som eksempelvis ledere og leerere kaldes semiprofessionelle eller et professionelt arbejde,

og keemper for at opna status som en profession.

En professionel leder skal derfor bekende sig til noget, dette kunne som skoleleder eksempelvis

veere, at skabe en bedre folkeskole, eller til at give b@grn den bedste uddannelse.

| figuren nedenfor ses hvilke krav en profession skal opfylde, for at vaere karakteriseret som

fagprofession:

Figur 22, Hvornar er et job en profession?

Professionelt arbejde Professioner

- Et sa@erligt arbejde - Et arbejde organiseret pa en serlig made

Viden Autorisation
Teoretisk viden, specialiseret og videnskabeligt | Uddannelses — og beskaftigelses monopol

funderet.

Kunnen Autonomi

Praktisk ekspertise i handtering af komplicerede | Relativt selvstyre: Handle og beslutningsrum,

og kontingente situationer det professionelle valg

Villen Autensitet

Etisk forpligtelse ifht. Klientens bedste Social legitimitet, troverdighed og anerkendelse
(selvjustits)

Kilde, Karin Hjort (SDU)

Professionelle vil sjeeldent veere gode til tvaerfagligt arbejde, hvor de vil holde barrikaderne oppe
og holder andre professioner ude. Professionelle med hgj viden er ngdvendige i et hgjteknologisk
samfund, fordi der her er en hgj grad af specialisering. De skal kunne handle, nar der sker noget

uforudset og traeffe det professionelle valg. De er i hgj grad selv ledende.
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Hvis man szetter de to professionelle grupper laerere og DJ@F er overfor hinanden i forhold til
hvem der skal lede i folkeskolen, vil leererne have den fordel, at de ved hvordan man uddanner
bgrn. DJPF erne vil derimod have den fordel, at de skaber forretning og far kunder i butikken. Det
er svaert at sige, hvem der Igfter ledelsesopgaven bedst, hvilket Karin Hjort har meget fokus pa.
Man kunne ogsa anlaegge den vinkel at ledelse er et professionelt arbejde, og at man uanset
baggrund, skal uddanne sig til leder pa samme vis som til laerer eller gkonomistyrer, altsa at en
mindre efteruddannelse ikke er nok til at blive professionel leder. Mange teoretikere er enige om

en ting pa dette punkt, der er ikke noget der hedder den fgdte leder.

Karin Hjort peger pa, at de fagprofessionelle lzerere ofte er bange for at en leder udefra vil komme
og lave om pa de ting, der fungerer godt i hverdagen og dekoble dem. Hvilket der dog er mindre
sandsynlighed for, hvis man fglger ledelseslitteraturen, der ligger op til at man sonderer terreenet
og s@rger for de fagprofessionelles medejerskab i ledelsesbeslutningerne. Eller, som fgr naevnt,
indsaetter dem, som viceskoleledere, hvor de kan vinde indpas. Karisma er ogsa en vigtig faktor i

forhold til, hvor hurtigt en “fremmed” leder accepteres.

Fagprofessionelle og DI@F er kan i og for sig vaere lige gode ledere, med den rigtige
lederuddannelse. Hvis konklusionen er at ledelse er en fagprofession, ligesom en laerer
eksempelvis er det. Leererstuderende laeser generelt fire ar for at blive leerer, men meget fa leeser

ledelse ligesa laenge inden de bliver ledere i praksis. Spgrgsmalet er om det er godt nok.

Karin Hjort laegger op til at der kommer en debat i samfundet, hvor man finder ud af hvem der skal
lede i den offentlige sektor. Som hun siger “Denne beslutning er for vigtig, til at lade de

fagprofessionelle bestemme”.

5.2.1 Delkonklusion
Leerere og ledere keemper om at blive professioner, hvor man bekender sig til noget, som praester

eksempelvis bekender sig til Gud.

Hvis man szetter de to professionelle grupper laerere og DJ@F er overfor hinanden, og ser pa hvem
der skal lede i folkeskolen, vil laererne have den fordel, at de ved hvordan man uddanner bgrn.

DJ@F erne vil derimod have den fordel, at de skaber forretning og far kunder i butikken.
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Det er sveert at sige, hvem der vil Ipfte ledelsesopgaven bedst, hvilket Karin Hjort har meget fokus
pa. Man kunne ogsa anlagge den vinkel, at nar ledelse er et professionelt arbejde, skal man,

uanset baggrund, uddanne sig til leder pa samme vis som til lzerer.

Karin Hjort papeger, at de fagprofessionelle leerere ofte er bange for at en leder udefra, vil komme
og lave om pa de ting, der fungerer godt i hverdagen, og derfor meget hurtigt vil dekoble

udefrakommende ledere.

Fagprofessionelle og DI@F er kan, i og for sig, veere lige gode ledere med den rigtige
lederuddannelse. Karin Hjort laegger op til, at der kommer en debat i samfundet, hvor man finder

ud af, hvem der skal lede i den offentlige sektor.

5.3 Kompetenceprofil for skolelederne i dag
Kompetencer handler, som tidligere beskrevet, om de erfaringer vi ggr os, hvem vi er som
personer, vores viden, vore potentiale for hvad der kan tilegnes. | det hele taget definerer vores

kompetencer os som mennesker.

Nedenfor er en grafisk opstilling af hvad ledelseskompetencer er:
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Figur 23, Assessi-kompetanser

Sociale Personlig » Informationsbearbejdning
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Resultatorienteret

Kilde, Strategisk kompetanse ledelse s. 88

| forhold til ovenstaende figur er der, i denne opgave, fokuseret pa den bagved liggende

udannelsesmaessige baggrund for hvilke kompetencer der gennem viden potentielt kan tilleeres.

| forhold til Assessi kompetanserne giver disse faerdigheder, til bedre at kunne agere indenfor
nogle af felterne, men ikke den faerdige pakkelgsning af kompetencer. Det er isaer indenfor
informationsbearbejdning, denne opgave er centreret, men herunder er resultatorientering og

ledelse ogsa en del heraf.

Der er noget i nogle af kompetencerne, der kan tillzeres, og noget i andre man har faet gennem sin

opvakst, og som derfor er en grundlaeggende del af personligheden.

De ledelseskompetencer der er blevet taget fat i her i opgaven, er dem jeg vurderer, kan forbedres
og videreudvikles. At arbejde med de personlige og sociale kompetencer, er ikke noget jeg har

veeret inde pa, men kan selvfglgelig ogsa bearbejdes.
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| forhold til hvordan skoleleder kompetenceprofilen ser ud nu, er det derfor forskelligt fra person

til person, men hentet fra empirien ser den saledes ud:

v' Uddannelsesprofil: Skolelaerer uddannelse, herefter en diplomlederuddannelse, eller

anden lederuddannelse (enkelte har MPA uddannelse).

v Erfaringsgrundlaget, her kan det konkluderes, at mange skoleledere sidder laenge p& deres

poster, og der er stort engagement i forhold til skolelederjobbet.

v' Mange af de nuvaerende skoleledere har personligheder, der kan sammenlignes med

Pitchers kunstnere og handvaerkere.

v’ Til sidst mangler potentiale, hvilket er sveert at konkretisere, da det er meget individuelt.

Disse er kun grundlaget for, hvilke kompetencer skolelederne har, og er tilstraekkelige i forhold til
at se pa den gnskede kompetenceprofil. Hvilket betyder, at de kompetencer man har mulighed for

at skaerpe, foregar via uddannelse.

| forhold til om dette er tilstraekkeligt, vil blive beskrevet i naeste afsnit.

5.4 @nsket kompetenceprofil
Dette afsnit vil primeert veere en opsummering, i forhold til hvilke kompetencer empirien har peget

pa, er vigtige for skolelederne, som de ikke har nu.

Da jeg spurgte skolelederne, hvilke kompetencer de mente var vigtige at have for en skoleleder,
svarede de meget sammenligneligt med bade Quinns kursusforslag i figur 8 og Assessi

kompetanser i figur 23.
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Til skolechefen® stillede jeg spgrgsmalet, om kompetenceprofilen for skoleledere ville komme til
at aendre sig i forhold til de forestaende skolelukninger. Hertil svarede han, at det ville den ikke.
Han fortalte, at der er tale om en fusionsproces, og at skolelederne hen ad vejen vil lzere, hvordan

de skal forholde sig til den nye hverdag.

| forhold til denne proces papeger skolelederne overordnet tre ting.

e Ledelsen vil blive mere overordnet, og der vil blive mindre tid til medarbejderne.

e At der kommer en stor kulturmaessig udfordring, i forhold til at skoler fusionerer.

e At det er en god mulighed for at skabe en breendende platform®.

Da jeg mener, at skolelederne har nogle gode pointer her, vil jeg til sidst i opgaven, komme med et
forslag til hvordan denne organisatoriske forandringsproces overordnet kan forlgbe®’, set i forhold

til at ledelsen bliver mere overordnet, og tager lederne laengere vaek fra medarbejderne.

Det kunne, som fgr i opgaven foreslaet, vaere en god ide at kigge pa om den administrative og HR
ledelsen burde splittes op, og to ledere i stedet skulle varetage hver deres ledelses omrade. | en
privat virksomhed med 60-70 ansatte, som der er i mange folkeskoler, vil ledelsen ofte vaere

struktureret pa denne made.

I afsnit 5.1.11.1 analyserede jeg Quinns kursusforslag i forhold til skoleledernes gnsker og

nuvaerende uddannelses niveau, der ndede jeg frem til felgende konklusion:

% se bilag 5, interview med skolechef
% Se afsnit 3.5.6 (Kotters implementering af forandring)
7 Ved hjaelp af Kotter se afsnit 6.1
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e Organisationsandringer
> Strategi - Her efterspgrges mere uddannelse end nu
> Organisationsforandringer - Her efterspgrges mere uddannelse

o Personaleledelse

» Arbejdsklima - Ok, i forhold til nu
> Ledelse af fagprofessionelle - Her efterspgrges mere uddannelse
» Menneskelige systemer - Ok, i forhold til nu

e  Organisationskontrol
» @konomistyring - Her efterspgrges lidt mere uddannelse
» Informationsbehandling - Ok, i forhold til nu

e Organisationsforstaelse
> Organisation - Ok, i forhold til nu

> Produktivitetsforbedring - Her efterspgrges mere uddannelse

Det betyder, at 55 % af uddannelsen, i forhold til Quinns kursusmodel, er mangelfuld, i forhold til

den ledelsesuddannelse skolelederne bliver tilbudt nu.

Den danske folkeskole kan ses som en koncern med 1510 virksomheder med gennemsnitligt 50-70
ansatte. Man vil i sadan en koncern normalt opleve krav til ledelse i forhold til Quinns

kursusmodel®®,

Vi har alle gaet i en form for skole, og har et syn pa hvordan denne skal veere. Det betyder, at alle

ogsa har en holdning til, hvilke kompetencer en skoleleder skal have.

Derfor er dette afsnit primaert bygget op omkring, hvad lederne selv gnsker, da det er dem, der
sidder med den daglige ledelse, og derfor ogsa er neermest, i forhold til at sige hvad de mangler i

hverdagen.

% Dette er konkluderet ud fra internetresearch pa lignende virksomhedsstgrrelser i Aalborg-omradet og information
pa deres hjemmesider.
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5.5 Realistisk kompetenceprofil

| forhold til en omstrukturering af folkeskoleledernes uddannelse sa den kommer til at matche de
behov folkeskolelederne star med i praksis, kraever dette en investering fra det offentliges side.
Dog vil man ved at styrke ledernes kompetencer i form af uddannelse, fa tingene til at haenge
bedre sammen i deres hverdag. | forhold til, at der konstant i medierne bliver talt om, at der er
behov for en bedre folkeskole, er den bedste made at fa det p3, at give ledelsen i folkeskolen den

uddannelse de har ret til, og derved ogsa ressourcerne skolerne har brug for til at blive bedre.

Der mangler "teknikere” til den administrative ledelsesopgave, og der mangler kvalificerede
ansggere til lederstillingerne i den danske folkeskole. Pa de store skoler er ledelsesopgaverne af en
sadan art, at de tekniske faerdigheder som lerer ikke er ngdvendige. Dette peger i retning af, at
flere ledere fra det private erhvervsliv kunne indlemmes i folkeskolen evt. fgrst via en

viceskolelederstilling.

En teoretiker som er meget brugt pa seminarierne, er Thomas Zeihe,” han skriver om god
anderledeshed, hvordan vi som mennesker er forskellige, og laerer meget, af de mennesker der
ikke er som os selv. Det samme siger Patricia Pithcer, ville det veere helt forfaerdeligt at fa nogle
andre mennesker ind i folkeskoleledelsen med et andet ledelsessyn? Det kunne maske give et

mere nuanceret billede af verden, og af folkeskolen.

Fagprofessionelle der har flowoplevelser, administration der gar mere smertefrit mv., skoler der

tiltraekker dygtige medarbejdere.

Kommunen og Staten kunne nyde godt af en bedre diplomlederuddannelse, da det medfgrer et
bedre output og et bedre procesforlgb, hvilket i dette tilfeelde giver en bedre uddannelse til
eleverne i de danske folkeskoler. Lederne vil kunne fa stgrre overskud, hvis administrationsdelen

var vak. De ville have mere tid til personlig udvikling og dermed ogsa bedre ledelse.

Svaret pa hvordan man far mere ledelse ind i den danske folkeskole er: Lyt til folkeskolelederne,

de fortaeller det selv, hvis man hgrer efter.

% God Anderledeshed
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De vil gerne have mere tid til udvikling, iseer gennem uddannelse, og have hjzlp til Igsning af de
administrative opgaver, da disse optager alt for meget af tiden i dagligdagen. Lederne vil gerne
vedvarende dygtigggre sig til at lede og dermed som sande fagprofessionelle ledere skabe en

bedre folkeskole. De har bare ikke overskuddet og tiden til det.

Med organisationsstrukturaendringer og bedre uddannelsestilbud til lederne kan der skabes en

bedre folkeskole. Er det ikke bare at komme i gang?

6. Konklusion
Da jeg gik ind til denne opgave, troede jeg i hgj grad, at gkonomistyring, eller mangel pa samme,

var det store problem i folkeskoleledelsen. Problemet har vaeret der, men der er blevet taget hand
om det mange steder. Dog er der ikke pa samme made blevet taget hand om hele den
administrative del af skolestyringen. | forhold til min videnskabsteori skal opgaven rykke noget, og
det har den gjort. Jeg er nu helt sikker p3, at det primaere ledelsesproblem ligger et andet sted i

folkeskolen, end jeg f@rst havde antaget.

De fleste af de skoleledere der sidder i jobbet nu, har en leereruddannelse og en

diplomlederuddannelse. De er generelt meget engagerede, og sidder leenge i deres stillinger. Der
er mange "handvaerkere og kunstnere” som folkeskoleledere, og der mangler derfor “teknikere.”
Da vaeksthusets 5 kernekompetencer bliver brugt som vejledende ansattelsesgrundlag, giver det

heller ikke mulighed for at fa denne type ind til at besaette skolelederstillingerne.

Kompetencer indeholder ogsa potentiale og grundleeggende feerdigheder. Denne opgave er

fokuseret pa de kompetencer, som man i virksomhederne kan ggre noget ved via uddannelse.

Hvis man spgrger skolelederne, hvilke kompetencer de mener, er vigtige for skolelederjobbet, er
svaret sammenligneligt med ”Assisse kompetanser” og Quinns lederkursus forslag. Problemet er
bare, at de nuvaerende ledere gerne vil, men ikke har tid til at ggre noget ved de huller, der eri
hverdagen. Derfor er det vigtigt, at de skoleledere der har erfaringen, er med til at forme

lederuddannelsen, sa samme problem ikke opstar igen og igen.
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| et skolelederjob er det vigtigste i ledelsessituationen, at man ved hvordan man leder
fagprofessionelle, herunder ogsa, at man ved hvordan man forvalter deres kald, og ved hvordan
man motiverer dem. Som eksempelvis at skabe en vision og en strategi medarbejderne har
medejerskab overfor og lade vaere en del af deres eksistentialistiske forhold til deres arbejde. Hvis
lederen ikke formar dette, skabes der flowfrustration og ledelsen vil blive dekoblet af de
fagprofessionelle. Det gaelder ogsa, hvis lederen ikke formar at skabe fagprofessionel kultur i

virksomheden, og at virksomhedskulturen derved bliver mere Ipnmodtagerpraeget.

Om kompetenceprofilen for skoleledere vil komme til at andre sig i forbindelse med
skolelukningerne, er der uenighed om. Skolelederne mener, at denne sendring kommer til at stille

st@rre krav til deres kompetencer.
| forhold til denne proces papeger skolelederne selv overordnet tre ting.

® Ledelsen vil blive mere overordnet, og der vil blive mindre tid til medarbejderne.
e At der kommer en stor kulturmaessig udfordring i forhold til, at skoler fusionerer.
e At det er en god mulighed for at skabe en breendende platformmo.

Omstrukturering af den nuveerende lederstruktur, og evt. opsplittelse i HR afdeling og
gkonomiafdeling, ville kunne give skolelederne bedre mulighed for at have fokus pa egen
udvikling. 55 % af folkeskoleledernes nuvaerende uddannelse er mangelfuld i forhold til Quinns
kursusmodel, og giver ikke den ngdvendige ballast, i forhold til de udfordringer lederne mgder i
hverdagen. Her ville det vaere en god ide at overveje at tage kontoruddannede med

ledelsesuddannelse ind til at varetage den administrative ledelsesopgave.

| dag er synet pa at fa ikke-laerere ind i ledelsen pa folkeskoleomradet, at de ikke formar at udgve
paedagogisk ledelse. Men sa er spgrgsmalet, om paedagogisk ledelse ikke handler mere om ledelse
af fagprofessionelle, og altsa ikke er en seerlig disciplin pa folkeskoleomradet. Her kan man
analogisere til laeger og ingenigrer, fokus pa dette felt har veeret der laenge, og der er blevet taget
flere ikke teknisk uddannede ledere ind. Af en eller anden grund er dette felt ikke lige sa

gennemundersggt i forhold til folkeskoleledelse.

190 56 afsnit 3.5.6 (Kotters implementering af forandring)
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Jo hgjere ledelsesniveauet er, des mindre er behovet for tekniske feerdigheder, som eksempelvis
en laereruddannelse. Sa pa st@rre skoler er det mere vigtigt med en der er godt uddannet som

leder, end det er en leerer der er leder.

Decentralisering af magtstrukturen kunne forega ved at lade trinmalene komme taettere pa
hverdagen, eller lade processer veere mere laterale i hele organisationen. Hvilket ogsa ville give en

mere forenet struktur gennem hele organisationen.

Det vil koste noget at omstrukturere diplomlederuddannelsen, men det kommer igen. Via en
bedre ledelse bliver folkeskolen bedre i helhed, hvilket er et mal i sig selv. Derudover vil mere
privat ledelse i folkeskolen, give flere forskellige mennesker med forskellige uddannelser. Dette

giver en bredere idé palet og flere gjne pa ledelsen i folkeskolen.

6.1 Implementering

I indledningen skrev jeg, at jeg vil promovere opgaven som debatindlaeg. Dette ggres ved, at en
mindre redigeret artikel bliver sendt til diverse lokalaviser, foreningsblade og
undervisningsministeriet. Artiklen vil blive udfaerdiget efter opgavens aflevering, og vil blive
praesenteret til eksamen, herunder ogsa hvor meget held der har veeret med promoveringen. Der
vil veere mulighed for at stille uddybende spgrgsmal til mig via mail, eller pa min hjemmeside

www.rikkevejlebo.dk, hvor der kan skrives kommentarer til opgaven og artiklen.

Dette afsnit vil desuden bruges pa at give et eksempel pa, hvordan forandringer kan
implementeres pa skolerne. Det er et meget relevant emne, da mange skoler star overfor store
forandringer i form af sammenlaegninger, hvor der, som fgr beskrevet, bl.a. kan opsta
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kulturmaessige sammenstgd. Derfor vil jeg bruge Kotters™ - otte trin implementerings model her.

Grunden til jeg har valgt at tage dette afsnit med i opgaven er, at skolelederne under
spgrgeskemaundersggelsen udtrykte bekymring for processen i forhold til skolelukningerne.
Eksempelvis var der her frygt for, at der ville komme en stor kulturmaessig udfordring i forhold til,

at skolerne skal fusionere.

191 5e afsnit 3.5.6, for uddybning af Kotters teori.
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1. Etablering af en oplevelse af ngdvendighed
» Her skal dér skabes en braendende platform, som en af lederne beskrev i

spgrgeskemaundersggelsen.’®

Det handler her om at tydeligg@re hvad
konsekvenserne er, ved at lade sta til. | dette tilfeelde kunne det vaere at beskrive

konsekvenserne ved en dysfunktionel kultur.

2. Oprettelse af den styrende koalition
» Her skal der sammensaettes et team’®, som har en tilstraekkelig magtposition p& den
enkelte skole, men ogsa har respekt blandt kollegerne. Det kan ogsa her veere godt at

fa den mest forandringsskeptiske, til at fa ejerskab overfor forandringen.

3. Udvikling af vision og strategi
»  Som beskrevet i afsnit 5.1.1 er det vigtigt at have en klar strategi og vision, i en
virksomhed der huser fagprofessionelle. Det er mindst lige sa vigtigt at have en
strategi for forandringsprocessen, sa alle ved hvilken vej skolen gnsker at ga.
Lederen skal have medarbejderne med i processen med at skabe denne strategi, sa

de tager ejerskab for den.

4. Formidling af forandringsvisionen
» Det er her vigtigt og tydeligt at kommunikere strategien ud sa ofte som muligt. Sa
ingen glemmer den. Den styrende koalition skal fremsta som forbillede for den

adfaerd, som man gnsker pa skolen fremadrettet.

5. Skabe grundlag for handlinger pa bred basis
» Her skal modstand mod forandring bekampes, og der skal opmuntres til
risikovillighed og utraditionelle ideer, aktiviteter eller handlinger. Modstand mod

forandring kan her gdelaegge hele forandringsprocessen.

19250 bilag 4, spgrgeskemaundersggelse

1% gruppe mennesker der er gensidigt afhaengige af hinanden
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6. Generering af kortsigtede gevinster
» Man skal synligggre de sma sejre der kommer i processen, og selvfglgelig er

104

generering af disse er vigtig.” Belgnning og anerkendelse af de medarbejdere der

muliggjorde fremskridtene synligt.

7. Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring
> Her skal strukturer, systemer og politikker andres i forhold til indpasning efter
forandringen. Dette skal ggres pa en trovaerdig made. Her skal tidligere stillinger kigges

igennem og ansvar skal fordeles, og efteruddannelse skal gennemfgres.

8. Forankring af nye arbejdsmader i kulturen
» Her har man en mulighed for at starte pa en frisk, man kan f& mere og bedre lederskab ind.
Det vigtigste i denne fase er at sikre at udviklingen i virksomheden fortseetter, og der er

kontinuitet i lederskabet.

Hvis denne proces fglges, vil det med stor sandsynlighed kunne lykkes at integrere en ny staerk

virksomhedskultur smertefrit pa skolerne jf. Kotter, hvorved en kulturklgft vil kunne undgas.

6.2 Kilde og metodekritik

| dette afsnit vil jeg beskrive, den kritik jeg har kunnet finde i forhold til de benyttede teorier.

Mintzbergs teori omkring virksomhedsfigurationer beskaeftiger sig kun flygtigt, med de processer
der forlgber inden for den enkelte organisationsform. Nogle af disse processer knytter sig til
konflikter mellem de fem akt@rgrupper, som Mintzberg har defineret. Dog opvejer brugen af Five

Star Model for dette, da den gar i dybden med organisationen.

Mintzbergs teori om de fem basale konfigurationer er i stor udstraekning baseret pa
organisationsundersggelser fra USA, herunder undersggelser udfgrt af ham selv og hans
studerende. | amerikansk sammenhang kan en lille virksomhed eller organisation meget vel

omfatte 250 ansatte.

104 Galbraith, under information afsnit 5.1.5
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| Danmark forholder det sig anderledes, dog ikke i den offentlige sektor, hvorfor modellen i denne
opgave passer godt ind. Mintzbergs organisationsformer ma i den sammenhang betragtes som
abstraktioner, der tjener til at skabe et billede af organisationens funktionsmade, snarere end en

konkret struktur i geengs forstand.

Man kunne ga mere i dybden med motivation og tage flere modeller ind i opgaven, det gjorde jeg
ikke i dette tilfeelde, da det handler om ledelse af fagprofessionelle, og det her er opgaverne der
seetter rammerne for motivationsstgrrelsen, og ikke pa samme made ledelsen der saetter

rammerne.

Pitchers model er nem at arbejde med, da der kun er tre personlighedsformer. Modellen giver et
klart billede over, hvilken ledelsesstil der benyttes i virksomheden, man far ikke samme
nuancerede overblik, som brugen af Mintzbergs 10 ledertyper ville have givet. Dog ligger fokus
ikke pa personlighedsdelen af kompetenceprofilen i denne opgave, og jeg vurderer derfor, at dette

fravalg er ok.

| forhold til kritik af min empiri kunne jeg have udloddet 2 flasker vin i forhold til at svare pa
sporgeskemaundersggelsen, hvilket kunne have faet svarprocenten op, men 14 personer er dog

stadig ok, for at kunne lave en vurdering i forhold til skoleledernes hverdag.

6.3 Perspektivering
Under min behandling af min hovedopgave er jeg stgdt pa felgende problemstillinger, som kunne
have vaeret interessante at granske, men som ville have gaet for meget ud over graenserne for det

valgte emne. Nogle af problemstillingerne ville endda, kunne udggre en hovedopgave i sig selv.
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e Magtkonstruktion med fokus pa hvordan rammesaetterne (politikkerne) er udstyret til
opgaven som ledelse for sa store virksomheder. Herunder centralisering og
decentralisering, som kunne have vaeret uddybet.

e Mere fokus pa sammenlaegning af arbejdspladser, set i et kulturelt perspektiv

e Teamwork, hvordan fungerer leerer teamene, og er der tale om teams eller grupper?

e Strategianalyse med fokus pa omverdensanalyse, med udgangspunkt i den enkelte skole.

e LEAN-opgave, hvor man kunne ga ned pa den enkelte skole og analysere hvordan
processerne pa skolerne kunne optimeres.

e Dybdegaende analyse om hvordan opsplittelse administrativ ledelse og psedagogisk
ledelse.

e Uddybe opgaven med en dybdegaende undersggelse pa den enkelte skole, hvor
organisationen kunne analyseres i bund, og observationer kunne ggres i en laengere
periode.

e Detville vaere interessant, men dog for omfangsrigt her, at undersgge hvordan forsgget i
Arhus var gdet, og om dette med fordel kunne implementeres i andre omrader.

e | forhold til kompetenceprofilanalysen er denne opgave gaet meget i dybden i forhold til
uddannelse, og ikke i forhold til hvordan den daglige ledelse udfgres pa skolerne, eller
dybdegaende i forhold til hvordan skolelederne fungerer personligt og socialt. Dette er
valgt for, som konsulent, at komme med noget brugbart i forhold til hvad der er realistisk
at lave om pa i forhold til uddannelse. Jf. ovenstaende punkt kunne observationer pa nogle

fa skoler over en laengere periode give et meget dybt indblik heri.’®

Jeg synes, at dette projekt har vaeret enormt spaendende at skrive, og jeg synes, at
ovenstaende problemstillinger ville veere meget interessante at ga videre med, hvilket maske

kunne blive muligt i mit speciale.

105 ¢, undersggelsesdesign i Den autentiske lerer
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7.2 Bilag

7.2.1 Bilag 1, Overordnet organisationsdiagram

Minister
Troels Lund Poulsen

Departementschef

Administrations-
'deling

Personalekontoret

Uddannelser og Almen
v el
Juridisk Specialkontor
f

for Ungdoms- og
Arbejdimarkeds-
uddannelser

Kantor for
Kanearastyring og
isdan

Uddannelsesstyrelsen Kvalitets- og
Direk Tilsynsstyrelsen

Direktar Per Hansen

Kilde:http://www.google.dk/imgres?imgurl=http.//www.uvm.dk/~/media/Images/Minst/Organisation/110309_organ
isationsdiagram_undervisningsministeriets_organisation.ashx%3Fw%3D537%26h%3D686%26as%3D1&imgrefurl=http
//www.uvm.dk/Minister%25200g%2520ministerium/Ministeriet/Organisation.aspx&usg=__ckwoK8D4E7-
ZTMJKUHMR4JQuldc=&h=686&w=537&sz=113&hl=da&start=0&zoom=1&tbnid=4ibFu2YnnCDcmM:&tbnh=153&tbnw
=120&ei=T7-
uTd6QlljiXsgayuojXDA&prev=/search%3Fq%3Dundervisningsministeriet%2Borganisationsdiagram%26um%3D1%26h!%
3Dda%26biw%3D1259%26bih%3D627%26tbm%3Disch&um=1&itbs=1&iact=hc&vpx=127&vpy=262&dur=1748&hovh=
254&hovw=199&tx=98&ty=161&0ei=T7-uTd6QlljXsgayuojXDA&page=1&ndsp=24&ved=1t:429,r:10,s:0
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7.2.2 Bilag 2, Kampen om folkeskolen
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7.2.3 Bilag 3, De fem kernekompetencer fra vaeksthuset
Kernekompetence nr. 1: Relationel forstielse'®

Lederen laser og forstar menneskelige relationer.

Kendetegnet ved disse ledere er, at de:

opfanger intentioner og behov hos andre, selv om de ikke bliver udtrykt klart og abent.
fornemmer stemninger mellem mennesker.

kan rumme andres frustration og s@tte sig i deres sted.

har en veludviklet forstaelse for andres styrker og svagheder og sans for sma, men vigtige detaljer

hos andre.
afverger optrek til uhensigtsmeassige konflikter mellem andre.

Der er tale om en konstant opmarksomhed pa menneskelige relationer — ikke bare en indlevelse i

den eller de personer, lederen sidder over for her og nu.

Lederen er ogsa god til at legge merke til sma @ndringer pa arbejdspladsen, der kan have en stgrre
betydning. Det kan vare, at tonen i e-mails eller i opslagstavlens beskeder er lidt hardere end den
plejer. Eller det kan vere, at deltagerne pa et mgde begynder at fokusere pa problemer i stedet for

pa Igsninger.

Den relationelle forstaelse er en vigtig forudsatning for flere af de gvrige kernekompetencer.
Ledere, der ikke kan l@se og forsta de menneskelige relationer pa arbejdspladsen, kommer oftere
galt af sted og skaber nye problemer. Det kan fx vare, nar de griber ind i en konflikt, eller nar de vil

delegere et ansvar.
Et eksempel fra undersggelsen

Sadan beskriver en kommunal topchef sin afdelingsleder, der i udpraeget grad besidder

kernekompetencen relationel forstaelse:

“Hendes evne til at se, hvordan folk har det, er fantastisk. Hun har n&ermest en 360 graders radar,

der kan opfange selv de mindste signaler. Hun ser det, hvis der er optrak til knas i en relation

1% http://www.lederweb.dk/Dokumentarkiv/Artikler/Kernekompetence-nr-1-Relationel-forstaelse/
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mellem to medarbejdere. Og hun opdager om nogen fx er blevet kerester eller gravide — nasten fgr

de selv ggr det.”

Relationel forstaelse

- eksempler pa lederadfaerd

En leder, der udgver kernekompetencen fremragende:

afsgger konstant omgivelserne for stemninger og for relationer, der ikke fungerer.

kan tilsidesette egne fglelser og synspunkter, nar andre har problemer.

handler empatisk og hensigtsmassigt i konfliktsituationer og fremmer konstruktive lgsninger.
bruger tid og energi pa at sette sig ind i hver enkelt persons fglelser og behov.

En leder, der udgver kernekompetencen gennemsnitligt:

er nerverende og opmarksom, nar situationen kraver det, men uden konstant arvagenhed.
opdager problemer i organisationen, men sgger af og til at bortforklare dem.

sgger at rumme alles frustrationer, men kan nu og da fgle sig lidt treengt af det.

En leder, der udgver kernekompetencen med besver:

opdager ikke eller misforstar andres signaler.

har vanskeligt ved at handtere folelsesmessige frustrationer og udladninger.

Se eksempler pa spgrgsmal, man kan stille ansggere til et lederjob, nar man vil vurdere, om de

besidder denne kompetence.

Kernekompetence nr. 2: Tillidsvakkende sparring®”’
17.05.05

Lederen indgyder tillid og indbyder til sparring.

197 http://www.lederweb.dk/Dokumentarkiv/Artikler/Kernekompetence-nr-2-Tillidsvakkende-sparring/
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Karakteristisk for sddanne ledere er, at de:

prioriterer henvendelser om sparring hgjt og udviser interesse og fortrolighed, nar det geelder andres

problemer.

hjelper med at nedbryde et problem eller en opgave til forstaelige dele.

lytter opmerksomt og stiller spgrgsmal, der opleves som befordrende og hjelpsomme.

giver gode rad og konkrete forslag til Igsninger pa dagligdags problemer.

interesserer sig for andres udvikling og hjelper dem i gang med nye projekter eller egen udvikling.

Lederne er altsa ikke bare formelt til radighed, men udstraler tilgengelighed i alt, hvad de siger og
ggr. Det er ikke nok bare at have dgren aben, hvis man i sin adfaerd viser, at den lige sa godt kunne

have vearet lukket.

For medarbejderne er adgangen til sparring ikke blot et valgfrit tilbud. Lederen inviterer aktivt og
opsgger dialog og sparring. Medarbejderne far ikke lov til at gemme sig. De bliver “fundet” og

mgdt pa en ordentlig made.

Et eksempel fra undersggelsen

Denne leder bestraber sig pa at vere en tillidsveekkende sparringspartner:

”Jeg har delegeret udarbejdelse af dagsordener til udvalgsmgderne til to af mine medarbejdere. De
ved godt, at det er et vigtigt arbejde, og at politikerne slar hardt ned pa fejl. Derfor har bade
medarbejderne og jeg brug for tryghed omkring kvaliteten. Den aften, hvor dagsordenerne skal
gares ferdige, sgrger jeg altid for at sidde med nogle andre arbejdsopgaver pa mit kontor. De to
skal ikke lades i stikken, hvis det pludselig bliver for svart. De skal marke, at jeg har tillid til, at de
kan klare det selv. Men samtidig er jeg — sadan i al stilfeerdighed — i neerheden, hvis de far brug for

min hjelp.”

Tillidsveekkende sparring

- eksempler pa lederadfaerd
En leder, der udgver kernekompetencen fremragende:

udviser tillid til medarbejdere, opmuntrer til udvikling og hj@lper uopfordret med at finde lgsninger.
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er konstant optaget af medarbejderes udvikling. De kan slet ikke slippe for lederens kontakt og
pavirkning.

prioriterer hgjt at veere fysisk til radighed for medarbejderne og sgrger for at ggre sig synlig.

virker oprigtig i alle ssmmenhzange. Fglger altid op pa sparringssamtaler.

En leder, der udgver kernekompetencen gennemsnitligt:

er god til sparring pa tomandshand, men ikke altid sa kontaktsterk over for grupper.

opfattes som lidt travl, genert eller tilbagetrukket, men reagerer altid positivt pa spgrgsmal.

hjalper gerne medarbejdere i gang med udvikling. Fglger for det meste op pa sparringssamtaler.

En leder, der udgver kernekompetencen med besver:

er sjeldent til stede, opleves af medarbejderne som vanskelig at treffe, utilnermelig eller fortravlet.
fglger ikke op pa sparringssamtaler og glemmer at spgrge opfglgende til medarbejderes aktiviteter.

Se hvilke spgrgsmal, man kan stille ledere i et jobinterview, for at vurdere, om de besidder denne

kompetence.

Kernekompetence nr. 3: Konfronterende intervention'®

17.05.05

Lederen er offensiv og direkte i sin indgriben.

Det er typisk for ledere, der mestrer dét, at de:

udfordrer fordomme og fastlaste positioner hos andre.

konfronterer kolleger og medarbejdere med uhensigtsmassige handlemgnstre.

kommunikerer krav og forventninger klart og giver spontane og fair tilbagemeldinger pa den

enkeltes prastationer.

1% http://www.lederweb.dk/Dokumentarkiv/Artikler/Kernekompetence-nr-3-Konfronterende-intervention/
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aktivt opsgger ulgste problemer og medvirker til hurtig afklaring.
gor opmarksom pa uhensigtsmassige forhold og fjerner forhindringer.

Den konfronterende stil ligger ret langt fra den hensynsfulde, lidt konfliktsky facon, en del

kommunale ledere — og medarbejdere — er vant til.

De succesfulde ledere bryder meget klart med denne tradition. Men de er hverken aggressive eller

ufglsomme, nar de griber ind — blot mere kontante og konsekvente end de fleste.

Et eksempel fra undersggelsen

En leder forteller om ngdvendigheden af at turde gribe kontant ind:

”Jeg havde ikke varet s@rlig l&nge 1 afdelingen, fgr jeg kunne se et mgnster i en medarbejders
sygeperioder. Der var ikke tradition for at tale om den slags, men jeg fandt et passende tidspunkt og
sagde til ham: 'Jeg er klar over, at det er at ga teet pa, men jeg er ngdt til at spgrge til dig og til din
sygdom — for at blive klogere pa, hvordan jeg kan hjzlpe dig, og om det har noget med arbejdet at
gore.' I Igbet af et par samtaler fortalte han om grunden til fravaeret og foreslog selv nye
arbejdsgange. Sammen fik vi @ndret hans arbejdsopgaver, sygeperioderne forsvandt, og han

blomstrede op i afdelingen.”

Konfronterende intervention

- eksempler pa lederadfaerd

En leder, der udgver kernekompetencen fremragende:

tager hurtigt fat i ubehagelige og kritiske ting pa en konstruktiv made.

konfronterer medarbejdere og andre ved uoverensstemmelser mellem tale og handling.
udtrykker sine forventninger til medarbejdere og omgivelser klart og motiverende.
giver tydeligt udtryk for sine vaerdier og vurderinger pa en fair og fremadrettet made.
En leder, der udgver kernekompetencen gennemsnitligt:

sgger af og til efter konsensus eller forstaelse, hvor det ikke er hensigtsmaessigt.

overvejer sine tilbagemeldinger grundigt, men forsgmmer derfor ofte den umiddelbare feedback.
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reagerer hurtigt og spontant, men kan undertiden virke skremmende eller overveldende.

En leder, der udgver kernekompetencen med besver:

udsetter eller undgar kritiske samtaler. Siger ngdigt noget, modtageren ikke bliver glad for at hgre.
irriteres over uhensigtsmassig adferd, men fglger kun sporadisk op pa det.

Se eksempler pa spgrgsmal, man kan stille ansggere til et lederjob, nar man vil vurdere, om de

besidder denne kompetence.

Kernekompetence nr. 4: Insisterende delegering109
17.05.05

Lederen er vedholdende med at delegere ansvar og opgaver.
For sadanne ledere galder det, at de:

udfordrer modvilje mod at patage sig et ansvar. Insisterer pa, at medarbejdere og

samarbejdspartnere tager et klart ejerskab til opgaver og aftaler

fglger op pa delegeret ansvar og slar konsekvent ned pa ulgste opgaver og manglende opfyldelse af
aftaler. Selv tager ansvar for vanskelige opgaver og kommunikerer klart om fordelingen mellem

eget og andres ansvar
konstant afsgger og korrigerer sammenhangen mellem ansvar og mal

Pa nesten alle arbejdspladser taler man efterhanden om, at medarbejderne skal have et stgrre ansvar
for deres opgaver. De succesfulde lederes bedrift er at insistere pa dette — ogsa selv om nogle af

medarbejderne maske helst var fri.

Disse ledere delegerer nemlig ikke kun for medarbejdernes skyld. Nar de tager det lange seje traek

med at fa inddraget alle, er det for at sikre, at opgaverne bliver Igst sa godt som muligt.

Et eksempel fra undersggelsen

19 http://www.lederweb.dk/Dokumentarkiv/Artikler/Kernekompetence-nr-4-Insisterende-delegering/
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Fglgende karakteristik fra medarbejderne galder en leder, der har haft succes med delegeringens

balancekunst:

”Vores leder er virkelig god til at give os hver is@r pracis de rette udfordringer. Han satter lige
overliggeren lidt hgjere, end vi selv tror, vi kan springe. Vi far ansvar og opgaver, som vi virkelig
ma arbejde hardt for at fa styr pa. Han far os til at forsgge alligevel — fordi vi stoler pa ham, pa hans
dgmmekraft og pa hans vilje til at stgtte os og sgrge for, at vi ikke kommer galt af sted. Samtidig
bliver vi hele tiden klogere, fordi han holder fast i, at vi skal patage os opgaven og ggre os vores

egne overvejelser om den.”

Insisterende delegering

- eksempler pa lederadfaerd

En leder, der udgver kernekompetencen fremragende:

Holder andre ansvarlige pa en konstruktiv og udfordrende made.

udfordrer defensive arbejdskulturer ved at insistere pa, at medarbejderne tager ansvar
overtager ikke ansvar og opgaver, der er overdraget til medarbejdere eller andre

@ndrer ansvarsfordelingen, hvis situationen ggr det ngdvendigt eller hensigtsmassigt

En leder, der udgver kernekompetencen gennemsnitligt:

delegerer opgaver og ansvar og sgger at udnytte medarbejdernes ressourcer til at skabe udvikling
opgiver af og til at delegere, hvis det krever for meget energi eller konfrontation at insistere

uddelegerer gerne mange opgaver, men har tendens til at beholde s@rlige opgaver i en sn@ver

kreds.
En leder, der udgver kernekompetencen med besver:
opgiver delvis delegeringen og patager sig for mange opgaver selv

resignerer over for medarbejderes modvilje mod at patage sig opgaver eller ansvar

Hovedopgave Side 94



ICHINEIPANNE Ledelse i folkeskolen

se eksempler pa spgrgsmal, man kan stille ansggere til et lederjob, nar man vil vurdere, om de

besidder denne kompetence.

Kernekompetence nr. 5: Rodfeestet under pres'™®

17.05.05

Lederen holder fast i sine grundverdier, ogsa nar de udfordres.
Disse ledere kan kendes pa, at de:

ikke tgver med at treeffe en ubehagelig eller upopuler beslutning, som de anser for rigtig eller

principiel.

udviser tillid til egne evner og beslutninger i kritiske situationer.

skaber sig ngdvendig tid og plads til at handtere konflikter.

sgger inspiration og hjelp, men beslutter relevante og kritiske initiativer selv.
reflekterer over egne verdier og egen ledelsesstil.

Rodfastetheden angar lederens dybtliggende personlige vaerdier. Den ma ikke forveksles med
simpel stedighed, urokkelige holdninger eller principfasthed. Holdninger og principper kan fx

skifte fra ét lederjob til det naste. Grundvardierne er en del af en mere konstant personlig integritet.

Det er denne bastion, som de succesfulde ledere ikke forlader — heller ikke, nar det breender pa. Det
er her, de hellere er tro mod egne grundverdier end autoritet — selv om det matte koste dem

anseelse, en patale eller ligefrem lederjobbet.
Et eksempel fra undersggelsen

En leder forklarer, hvordan hun er tro mod sine personlige grundverdier — fx gensidig respekt —

selv om hun er under pres:

19 http://www.lederweb.dk/Dokumentarkiv/Artikler/Kernekompetence-nr-5-Rodfastet-under-pres/
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”Da jeg startede som leder her, blev jeg noget rystet over tonen pa udvalgsmgderne i kommunen.
Den var bade ubehagelig og ra — iser fra ét af medlemmerne. Jeg besluttede mig for at &ndre det,
for det var vigtigt for mig ikke at underl&gge mig en nedladende tone fra en overordnet. Sa da
situationen pa et mgde bliver tilspidset, siger jeg, at han skal tale ordentligt til mig. Hertil siger han

lidt spggende: 'Jamen, du kan jo tale det!' 'Ja,' svarede jeg, 'det kan godt vere, jeg kan tale det. Men

19

jeg vil ikke finde mig 1 det'".
Rodfaestet under pres

- eksempler pa lederadfzerd

En leder, der udgver kernekompetencen fremragende:

star fast pa vigtige principper og holdninger over for medarbejdere, politikere, overordnede og

andre.
forsvarer udsatte personer abent pa trods af omfattende modstand fra omgivelserne.

er modig eller principfast nok til i afggrende situationer at reagere ud fra sin overbevisning frem for

at fglge fastlagte principper.
er villig til at sette sin egen stilling og prestige ind pa en vigtig sag — selv om den ikke er populer.
En leder, der udgver kernekompetencen gennemsnitligt:

praver at tage de ngdvendige diskussioner med bade politikere, chefer, lederkolleger, medarbejdere

og borgere.
melder sin egen holdning ud, men bgjer alligevel nogle gange af under pres.

accepterer af og til uoverensstemmelse mellem, hvad medarbejderne fortaller til chefen, og hvad

der ggres i praksis.
En leder, der udgver kernekompetencen med besver:
kritiserer uden at handle eller tage konsekvensen af egen utilfredshed.

reagerer uforudsigeligt under pres. Bryder fortrolighed og aftaler, hvis en situation spidser til.
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111

Se eksempler pa spgrgsmal

besidder denne kompetence.

, man kan stille ansggere til et lederjob, nar man vil vurdere, om de

mn http://www.lederweb.dk/Personale/Ansattelser-og-rekruttering/Artikel/79653/Sporgsmal-til-kompetencen-

Rodfastet-under-pres
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7.2.4 Bilag 4, Spergeskemaundersggelse

Fglgende tekst blev sendt ud til skolelederne:
7il rette vedkommende

Jeg er studerende ved HD(O)-uddannelsen pd Aalborg universitet, og er i gang med at skrive min
hovedopgave.

Jeg vil derfor bede om din tid, til at besvare spargeskemaet via nedenstiende link.
https.//spreadsheets.google.comy/viewform ?formkey=dHpPaGZ6 WHNxMTRQADRwalU9hMThCclE6MQ
Din besvarelse vil vaere anonym. Svarfristen ps spargeskemaundersagelsen er d. 29. april.

Emnet er: Hvordan kravene og strukturen af ledelsen i folkeskolen formentlig vil eendre sig markant.

Mit anske med opgaven er, at 13 startet en debat og 18 skoleledere bedre stillet landet over efter en
eventuel organisationseendring.

Jeg haber, at du vil hjaelpe mig med ovenstdende.
P43 forhdnd tak for din tid.

Mvh. Rikke Vejlebo

Spargeskemaet der skulle udfyldes, ser sdledes ud:

Hvilket job bestrider du i dag? I
Hvor laenge har du siddet i din nuveerende stilling?l

Hvorfor blev du leder? —*I—I _’l_l
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Folte du dig uddannelsesmeessigt tilstraekkeligt kleedt pa, da du startede i din nuveerende stilling?

e
£
£

Ja
Nej
Ved ikke

Hvis du har kommentarer til ovenstaende, er du velkommen til at uddybe her

i\|

Hvad er din uddannelsesmaessige baggrund for at bestride dit job?

3

Hvis du har taget diplomlederuddannelsen, hvilke valgfag havde du da?
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Ville du tage mere uddannelse, indenfor et af falgende emner, hvis du havde mulighed for det?

Ja Nej
Jkonomistyring E E
Organisation E E
Strategi E E
Ledelse af fagprofessionelle i i
Andet * e e

* Hvilket?
Hvor mange ansatte har du under dig?

Hvor meget af din tid bruger du p& nedenstaende opgaver? hvor 1 er mindst tid og 4 er mest

1 2 3 4
Jkonomistyring E E E E
Medarbejder administration E E E E
Egen udvikling C C C e
Undervisning E E E E
Medarbejderudvikling C L C e
Andre opgaver * E E E E
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* Hvilke opgaver? I

Hvor meget har falgende indflydelse pa, hvordan du arbejder som leder? hvor 1 er lille indflydelse og 4 er stor
indflydelse

1 2 3 4
Skolebestyrelsen E E E E
Leererne eller andre medarbejdere E E E E
Skolechef eller radmand L e L £
Undervisningsministeriet i C e i
Andre e e e £

* Hvem eller hvad? I

Hvilke kompetencer synes du, er vigtige for en skoleleder?

3

Hvilke udfordringer tror du, skolelukninger vil give for skoleledere?

3
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Hvilket job bestrider duidag?
Skoleleder  Administrativieder Skoleleder skoleleder Skoleleder Skoleleder Skoleleder skoleleder skoleleder sKOLELEDER Skoleleder skoleleder Skoleleder Skoleleder

Hvor l&nge har du siddet i din nuvarende stilling?
2ar 5ar far 7ar 48ar 8a 1lar dar 19a 5AR 25 cadar Feb2011 12

Hvorfor blev du leder?
For atvaere med fil at pavirke det danske skolesystem og skabe en bedre folkeskole.  Fordi stilingsbeskrivelsen passede perfekt il mine administrative kompetencer, og fordi jeg personligt havde et enske om at

Dlive personaleleder.  Fandtopgaven med bla. personaleledelse spendende  Storinteresse for de ledelsesmeessige udfordringer mhi. peedagogiske ledelse, personalemassig ledelse og de administrative
opgaver. Interesse for ledelse i en politisk ledet arganisation - med de udfordringer det giver.  Fordi jeg enskede atvaere med il at udikle den danske folkeskole oq forhabentlia qare en farskel by

Felte du dig uddannelsesmassigt tilstrakkeliot kizdt pa, da du startede i din nuvarende stilling?

Nei Ja 10 1%
Nej 3 21%
Ved ikke 1 %

—Ved ke [1]

Ja[tl]

Hvis du har kemmentarer til ovenstaende, er du velkommen til at uddybe her

Jeg felte mig administrativt klzedt godt pa. Ledelsesmassiot manglede jeq uddannelse, men blev tilbudt diplomuddannelsen i kraft af at jeg fik stilingen.  Man er vel aldrig filstrakkeligt uddannet, da kompetencer
altid kan udvikles  Jeg havde pa dettidspunkt kun et kortere ledelsesuddannelsesmeessigt kursus bag mig. Har la@st pd i skoeeledelse far jeq fik job Ja, men der er plads til mange forbedringer og
udviklingsmuligheder, Far jeq tiltradte min nuvaerende stilling havde jeq diverse lederuddannelser bag mig - bla. "Diplom i ledelse”

Hvad er din uddannelsesmassige baggrund for at bestride dit job?

Jeg havde afsluttet en pedagogisk diplom i ledelse inden jeg blevviceskoleleder, og har netop afluttet min mpa uddannelse. Derudover er jeg leereruddannet.  Diplomuddannelse i ledelse  lzrer,
tillidsrepraesentantuddannelse, grunduddannelse som skoleleder, pdiledelse, Pt Coks lederkurser grund- og udvikling Senest Pedagogisk Diplomeksamen i ledelse fra juni 2010.  Folkeskolel@rer samt PD i
ledelse. Folkeskolelzrer Lereruddannelse med mange kurser og efteruddannelser.  Folkeskolelzrer og en del kurserimoduleriledelse  Diverse relevante kursusforlab pa den kommunale hajskole,
Danmarks handelshsjskole

Hvis du har taget diplomlederuddannelsen, hvilke valgfag havde du da?

Ja, organisatorisk ledelse, personaleledelse, forandringsledelse, ledelse af offentlige organisationer mv.  Coaching og kommunikation  ledlese af kompetenceudvikling, det andet kan jeq ikke huske fitlen

pa Organisation og kommunikation Ledelse af peedagogiske institutioner  3tilvalg fra PD i ledelse - kan ikke huske hvikle ! Pd i psykologi og pdi skoleledelse  Coaching. Jeg blevikke feerdig med diplom,
som ikke rigtig appellerer til mig. Har segtind pa MPG pa CBSKU.  1.del Personaleledelse Padagogisk ledelse kommunikation coaching Mej- Se ovenstende. Coaching

Ville du tage mere uddannelse, indenfor et af felgende emner, hvis du havde mulighed for det? - @konomistyrring
Ja 6 43%

» e : -
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Ville du tage mere udd Ise, indenfor et af felgende emner, hvis du havde mulighed for det? - Organisation
Ja 3 21%
Nej 7 50%

Ja

Mej

(=
[
w
S

1]

-1
-4

Ville du tage mere uddannelse, indenfor et af felgende emner, hvis du havde mulighed for det? - Strategi

Ja 2 57%
Jad Nej 4 29%
Nej |
0 2 4 [ 8
Ville du tage mere i etaf emner, hvis du havde mulighed for det? - Ledelse af fagprofessionelle
Ja 7 50%
« —— Nl " 20%
-
0 1 2 3 4 5 [ 7
Ville du tage mere uddannelse, indenfor et af felgende emner, hvis du havde mulighed for det? - Andet*
Ja 5 36%
v
0 1 2 3 4 5
* Hvilket?

Jeg mener ikke at spergsmalet ovenstaende kan besvaret. Kan man sige nej til at tage mere uddannelse? Jeg mener at det er vigtigt hele tiden at gere sig dygtigere og holde sig fagligt (ledlesesmassi

Hvor mange ansatte har du under dig?
90 69 100 28 65 60 105 60 90 30 21 ca 100 25 80

Hvor meget af din tid bruger du pa a opgaver? - istyrring
1 3 21%
d 2 7 0%
4 1 7%
< I
—
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Hvor meget af din tid bruger du pa nedenstaende opgaver? - Medarbejder administration

1 2 14%
1 2 2 14%
2l 3 T 50%
4 3 21%
3
S
0 1 2 3 4 8 [} 7
Hvor meget af din tid bruger du pa nedenstaende opgaver? - Egen udvikling
1 ) 57%
. - 3 21%
4 o 0%
- I
4/
0 2 4 [ 8
Hvor meget af din tid bruger du pa nedenstaende opgaver? - Undervisning
8 57%
1 2 5 36%
2 3 1 %
4 0 0%
3
4
0 2 4 3 8
Hvor meget af din tid bruger du pa nedenstaende opgaver? - Medarbejderudvikling
1 1 7%
1 2 3 21%
4 3 21%
< —
<
0 i 2 3 4 5 3 7
Hvor meget af din tid bruger du pa nedenstaende opgaver? - Andre opgaver *
1 0 0%
1 2 0 0%
2 3 4 20%
4 7 50%
g
+ I
0 1 2 3 4 5 6 7
* Hvilke opgaver?
paedagogisk og organisatorisk udvikling, samarbejde med andre instanser mv. P isk udvikling strategisk ledelse, kkontakt il forseldre, meder PPR vedr. elever, samarbejde med kolleger, kommu

u
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Hvor meget har felgende indfiydelse pa, hvordan du arbejder som leder? - Skolebestyrelsen

21%

50%

29%
0%

- W N
o B N oW

Hvor meaget har felgende indflydelse pa, hvordan du arbejder som leder? - Lrene eller andre medarbejdere
1 0%

%
64%

20%

o =0

2
2 3
4

Hvor meget har felgende indflydelse pa, hvordan du arbejder som leder? - Skolechef eller radmand
1 7%
21%
50%

21%

oW
W W A

Hvor meget har felgende indflydelse pa, hvordan du arbejder som leder? - Undervisningsministeriet
7%
50%
36%
7%

ra
w N
a o o~ =

=

Hvor meget har folgende indflydelse pa, hvordan du arbejder som leder? - Andre
1 7%
29%
21%

7%

o)
a W o

* Hvem eller hvad?
Mit ledelsesteam Elever, kolleger, svrige Foreldre - elever ledelsesteam  Andre ledere - sparring  Forzeldre/skonomi
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Hvilke kompetencer synes du, er vigtige for en skoleleder?
Strategisk kompetence, overblik, personaleledelseskompetencer Personlige kompetencer som overblik, at respekiere andre mennesker, at kunne kommunikere pa alle niveauer
overblik, empati  Gode kommunikationskompetencer. Overblik Fleksibilitet OG stabilitet
en politisk ledet organisation.  Kommunikation At kunne skeere igennem Pr ion

Strategisk ledelse, skonomis
Vigtigst at veere Ivttende, seette tydelige mal og veere i stand til at bevare overblikket i en travi og ind imellem hektisk hverda

Personlige/menr ige, faglige og teorietiske  Peedagogiske kompetencer Personaleledelse Strategiske e

Hvilke udfordringer tror du, i vil give for ?
©h, det kommer meget an pa i hvilken del af processen vi taler om

Jo starre skoler, jo mere vil skolens sverste leder skulle fokusere pa strategi, hvilket udelukker ham fra at involvere sig 54 megeti pdagogik
skonomi. Medarbejderne kan opleve den strategiske leder som fraveerende og uvidende om det daglige arbejde med bamene. Skoleledere bliver i hojere grad ledelsesprofessionelle.

Nye kulturer skal
skabes Sveert praecist at forudsige, men i et positivt perspektiv vil starre skoler kunne medfare starre M -flere tean

for en. | st negativt perspektivvil skolel

NI.:lzllbe[ of daily responses

4/25/2011 4/28/2011
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7.2.5 Bilag 5, Interview med skolechef

Kompetenceprofil nu

Hvordan fungerer strukturen pa skolerne nu, er der forskel pa hvor mange ledere og hvilke

ledelsesopgaver der er pa de forskellige skoler?

Pa de fleste skoler er der flere ledere. Pa de store skoler er der ledere til at varetage indskolingen
og udskolingen. Derudover er opgavelgsningen 3-delt, hvor undervisning, fritid og b@rnehavedel

har hver deres leder herunder er der ogsa mellemledere.

Der er en overordnet skoleleder for hele skolen, som de andre ledere refererer til.

Vil du mene at skolelederne har noget til felles?

De er alle sammen uddannede folkeskoleleerere, men de har meget forskellige personligheder. Det
de har til felles er, at de er gode til at agere i et rum med andre og har paedagogisk og didaktisk

viden jf. deres leereruddannelse. De er gode til at kommunikere og til at skabe gode relationer.

Skolelederne ansaettes, sa vidt muligt, ud fra de "Fem kernekompetencer hos succesfulde ledere”

fra Vaeksthus for Ledelse, se nedenfor:

De fem kernekompetencer er''%:

1. Relationel forstaelse

2. Tillidsveekkende sparring

3. Konfronterende intervention

4. Insisterende delegering

5. Rodfastet under pres

125 bilag 3, for definitioner af de 5 kernekompetencer
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Det de har til feelles i deres personlighed, er at de alle er socialt indstillede og s@ger anerkendelse

for deres arbejde.

Mener du det er en fordel, at alle skolelederne har vaeret skolelerere fgrst og hvorfor?

Ja, de har Didaktik, psykologi og peedagogik, hvilket giver en anden vinkel pa dannelsesopgaven

som er meget vigtig.

Det gor lederne dygtige til at facilitere processer og dermed kunne udvikle eleverne og skabe en

leeringsplatform.

De ved hvordan man skaber rammer og hvordan man skaber undervisning, de har en indsigt i
hvordan man skaber politiske kompromisser i forhold til folkeskolens formalsparagraf. Men den

absolut vigtigste kompetence de har med, er at de ved hvordan dannelsen af eleverne foregar.
Derudover skal lederne have en for forstaelse af teaminddelingen og hvordan man udvikler dem.

Lederne skal ud over folkeskolelezereuddannelsen have en diplomlederuddannelse, der giver
lederne et teoretisk refleksivt grundlag. De der viser interesse for at blive ledere har mulighed for
at komme p3 et kursus, som forbereder dem pa hvad der ligger i skolelederrollen VIA'®2.
Derudover laver vi herindefra, nogle ledelsesudviklingsforlgb, hvor vi understgtter lederne i deres

dagligdag. Gode kandidater til lederposterne hanger ikke pa traeerne.

Den typiske vej til at blive folkeskoleleder, er ved fgrst at blive tillidsrepraesentant, derefter
viceskoleleder og til sidst skoleleder. Her kommer man sa til at arbejde teet sammen med

skolebestyrelsen.

' Bilag 8, brochure om fgrlederuddannelse pa VIA
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Er der noget skolelederne med fordel kunne uddannes mere i, i forhold til situationen nu?
At veere i stand til at udgve mere strategi i praksisfeltet.

@konomistyring kan godt komme til at fylde meget pa nogle skoler, nogle gange er der en
merkonom eller en sekreteer der sidder med gkonomistyringen. Oftest er det viceskolelederne der
sidder med det, og det kan godt give nogle udfordringer, da det ikke er der man gnsker at laegge

det primaere fokus. Vi prgver selvfglgelig at stgtte sa meget vi kan, via vores gkonomiafdeling.
Kompetencer i fremtiden
Kommer kompetenceprofilen for skoleledere til at 2endre sig i takt med skolelukningerne?

Nej, det er en fusionsproces og skolelederne vil leere undervejs, hvordan man skal forholde sig til

den nye hverdag.

Fra politisk hand er der tale om, at adskille det paedagogiske fra det administrative, var det en

tanke i ville ggre jer?

De gjorde det i Arhus for ti &r siden. Men jeg mener, at det er meget sveert at adskille tingene, bl.a.

skemalagningen ville vaere meget sveert at ggre eksternt.

Pa nogle af skolerne i kommunen ville det sagtens kunne lade sig ggre at skille de to ting fra
hinanden og de ville nok vaere glade for at slippe for den administrative del, men pa andre skoler,

ville det ikke kunne lade sig ggre.

Hvilke udfordringer vil det give, med st@rre skoler der skal ledes?

Der kommer nogle personalemaessige udfordringer, her teenkes der pa kulturforskelle der skal

forenes.
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7.2.6 Bilag 6, Interview med tidligere skoleleder og ansat i

undervisningsministeriet
Jeg forklarede opgaven i hovedtraek, og spurgte derefter hvad hun taenkte omkring skoleledernes

kompetencer nu og fremover.

Laes "Det gode skolelederliv” bog fra 2009, hvor der bliver sat fokus pa hvad den rigtige

kompetenceprofil er. Det er jeg rimelig enig i.

Lederne i min spgrgeskemaundersggelse savner uddannelse indenfor strategi, gkonomistyring

(kontorhold) og ledelse af fagprofessionelle. Hvad taenker du om det?

Det kan jeg godt nikke genkendende til. Skoleledere star pa to ledelses ben, det ene hedder
administration og det andet hedder paedagogisk udvikling. Og her er det i hgj grad den

administrative del de efterspgrger hjzlp til.

Den strategi de tror de skal lave nar de kommer ud handler om, at lzererne er marionetdukker der

skal gg#re som lederen siger, men det er ikke sadan det fungerer i praksis.

Efter Bertel Haarder var ude og kalde skolelederne for karklude, har det medf@rt at der er nogle af

dem der vil spille “steerke maend” (geelder ogsa kvinder) derude.

Strategi bgr besta af en mission og en vision som laererne tager ejerskab for.

Nar man er inde pa folkeskolernes hjemmeside er det meget sjeeldent man finder et

organisationsdiagram, hvordan kan det veere?

Det er udstukket i folkeskolelovens kapital 6 § 40-47, sa det er ikke ngdvendigt, men der findes

o

meget litteratur om emnet. Eksempelvis ”Realskolen gennem 200 ar” afsnit 1959 til i dag.
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Er det et problem i hverdagen at ledere og lzerere har hver deres fagforening?

Nej, for det har de i grunden ikke. Skolelederforeningen er ikke forhandlingsberettiget og er blevet
negdt til, efter en bedragerisag, at blive en underafdeling til Danmarks leererforening, hvor

Danmarks leererforening udpeger formanden. Naestformanden nu, var den tidligere formand.

Hvordan foregar beslutningsprocesserne i folkeskole, bliver lederne overrumplet af leererne?

Nej, 1. januar 1990 blev styrelseslovene lavet til sektorlove. Der kom paedagogisk rad i stedet for

lererrad. Folkeskolelovens § 45 stk. 1.

Der er kun meget fa leerere der har afskaret ledelse, hvor ledelsen er blevet mobbet ud. Der har

veeret nogle sager omkring nogle skoler, der hyppigt skiftede deres ledere ud.

Er der fokus pa motivation og kultur i dagligdagen pa skolerne?

Ja, det synes jeg der er.

Er der fokus pa ledelse af fagprofessionelle?

Ja, i forhold til at skolelederen anerkender, at leererne er fagprofessionelle. Der findes meget
litteratur om emnet. Skolelederforeningen har ogsa haft meget fokus pa emnet pa deres

arsmgder.

Lederne jeg har talt med har ikke den store fokus pa deres egen udvikling, hvordan hanger det

sammen med det billede du har?

De er opmaerksomme pa deres egen udvikling, skoleledernes psykiske trivsel bliver taget meget op

i blandt andet skolelederforeningen.
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Der er skrevet bogen ”"Det gode skolelederliv” der fokuserer pa ledelsesrum og ledelseskraft. Det
handler om at skabe ledelseskraft ved at lave ledelsesrum. Det skal lederne ggre ved at
uddelegere opgaver, sa der kommer mere plads til refleksion. Ledelseskraften bestar sa i, at kunne

lave en vision og en mission for egen udvikling og fa lederne til at kunne mere.

Delegeret ledelse i skolen handler i hgj grad og en planlaegningsindsats.

Hovedopgave Side 112



ICHINEIPANNE Ledelse i folkeskolen

7.2.7 Bilag 7, Leererinterviews

Har den skole du arbejder pa en strategi?

Ja, men jeg kan ikke huske den
Det tror jeg, men jeg kender den ikke i detaljer
Jeg antager der er en, men jeg kender den ikke

P wnNPR

Jeg tror der er en, men jeg tror ikke den er skrevet ned

Bruges strategien i hverdagen?

Nej
Ja, men den er ikke direkte i tale sat, den er bare underlagt.
Nej
Nej

P whhe

Er der en klar vision pa din arbejdsplads?

Nej
Nej
Nej
Nej

P wNPR

Har du vaeret med til at udforme strategi/vision/mission, pa den skole du arbejder pa?

Nej
Nej
Nej

P wnNe

Nej

Hvordan ser magtstrukturen ud pa den skole, du arbejder pa?

Leererne har stor indflydelse pa, hvad der sker i hverdagen.
Lederne er meget lydhgr, men gkonomien saetter graenser.
Der er meget abenhed overfor ideer, ansvar bliver lagt ud til lzerere.

el S

Vi bestemmer selv hverdagen i mit team, vi er meget frie til at ggre som vi har lyst.
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Hvor stor indflydelse vil regeringen have pa din hverdag gennem eksempelvis trinmal?

De har indflydelse pa hvordan jeg strukturere mit arbejde.

De har stor indflydelse.

Regeringen spiller en rigtig stor rolle ogsa i forhold til gkonomi.

Jeg ville gerne have mere frie haender, undervisningen kan godt nogle gange fgles at vaere
struktureret pa forhand, fra regeringens side og ikke altid pa samme made som jeg selv ville have

el S

gjort.

Ville du gerne have friere tgjler i forhold til valg af undervisningsmaterialer?

1. Kanon bestemmer retningslinjerne lige nu, og det er ok fordi den er god. Men jeg er bange for, at
litteraturen bliver foraeldet, at den ikke vil blive lavet om ofte nok.

2. Kanon er bestemmende men den er god, sa det er ok.

3. Jeg har sa frie tgjler, som jeg vil have, men det er rart med vejledning, via Kanon.

4. Nej, jeg synes det fungerer fint, som det ggr i dag.
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7.2.8 Bilag 8, VIA forlederuddannelse

UNINERSITY COLLECE
“I dut daglige orbejde pd skolen betyder ded ot jog | langt sierre

grod mod ny wden kan s3ife mg ind | de dilemma, som jog
opkevar, of lodoron ofio blivor slat overfor”

D LARER TIL LEDER

- et kommunalt uddannelsesprojekt, der skaber nye ledere fil folkeskolen

Hvem investerer hvad? Vil du vide mere?

e e  — e Nyt had o nye kommuner begynder i august/september 2011
karaksas og organissring. Prupciadar - meld dig ti inden 1. april 201

Da studsmnds i s don medgleds 5. Dog '._tmm ‘Bo Roneg, o, &7 53 1 B4,

fir de fenesiefibed i ca. 57 dage pe. bt undenesning,
wejledning, personlighedsiest mm. - samt ewntuel Fied  Undasvime
6l ancre akiiviseter, som uddannelsns symgruppe mdte  Padagogik horsuki Maranog Ny Matsan,

— 7 3 18 28, g-mal: manmyiviaec i
L i Syregruppans formand
bataks tnsport- M
. i | frbind e st : w_wu—,tmmn Er dll'l kllll'lll'llll'lE
B Py og shoker bar daru m
betak da studemnckes udgitier ol memmr. Dahag s / sodimnde
g ' v R Vo Rasmusmny o 223 2082, me‘" *

Wiad timelding binder skoker/kormmuner sig juridisk kun i & a-maik R

&t e af hansyn i fodabet foreemas dat, at tiimaldingsn  + Mistsa Mialiar, &, 26 50 20 1o,

“moralsi far sedrskamier. a-meik metgsmaarsyn 2k
B s, siokikdaks, kmmuner of AR nEreEmeGr ar
valkomna H 2 hamand sig,
P wwewyiauc i kan du Finda flam inkmasionar of dokumen
. Fais, lan du downioada dan | 2006 cRniggiors avalu-
asingssappon. Konstis avt. projs ladar Bo R (5 sk,
Ansagning
Hare ot sesmningmiama A wwviscdk alor i o

hos sufiesaimsar Nada Kakiup Padarn, nipEviscd,
HEE 8 1838

Amsegriingsir: 1. aprd 2011

dahapr - alar har dabaget - | Larar--adar
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| —

f-qﬁ:dl.-gq-pﬁ.:ql-ﬂﬂ

En forkederuddannelse for lzrere of
pzdagoger med ledelsespotentiale
Laver 8l ledor o ot komemunalt

skal sikre, at kommenema il flere - o bedm - mnp-
il ders lederstilinger | folkeskoken.

Larer W leder or miretiet lamm of sokansare pa-
dagoger med lederpoiniidle. Dk fr en swrlig diplomud
dannzkes, der knyties sammen med prakssrianng, foed
lederpiranien samiidig kommar i “mesertze” hos agen
sholdeder.

Derved bader uddznnelsen sine dekizgem pd ol den helt
smrligs form for ldelss, som skokdadelse udgoy, =) kan-
didmerna bide womtisk of praitisk or Har i kdesrollen
alterandt uddannalse.

Fea o meed 201 uvickes diliagercmdsen 1l alle, der aspi.
rarer til &t indg | sholeledebmn. Dot betypder, at pmdagog
uddanned spiranir 8 faks, ledemspaster i SFD, 01wl
komne. Dot er en fondsoiming, at der dimeldes mindst
fem padagoguddanneda.

Et rekrutte ringsproblam

- og en lesning

Kommunerne beg Loror o Jodor ser ot som &t
problem, & dor ofte er for 8 lalficereds armapr 4
ledersiilinger. Kompleksie n i ledelmsopgaen harvsret
miarkban voksende penvem da semeste 1015 &, o en

prunduddannzlss or fremover ikke l2npe dsrakkelip
grundlag for at bestrideen lederstiling i folkeskolen.

Larer t kodor har tager denn udfordsing op. Det eren

vial of inegemt del of widnneleskonmpe, @ allk

o liogem,/studarands

« alitivt b tapet siilling 1], a1 de r interessereds |
kedslmsapgae

r

= o kemmaren off ek skokn vurders 2t haw
lederpaintiake (deltagera kan kun dlmeldes, hvis
kormrmunen/skokn har *spottet” deliagenen som
pomniiel i der)

» i koot af uddannelsen udvikkes lode ridkintitet of
- baiddsthed ng aftlarer ledzlsesrollen og -opgmen

Lawer ] ladier indiier sin milszming! Efier tiendebragt
uddannzlse sager - of Hr - ddapme et fakaisk lader.
stillinger. Dot dobumemnans af en it of kamiay
avalusringsappar, som & oflentiggort i fordet 2006,

Varighed og form

Laaner B lodar vaves i alt tra dr.

Laderaspimmame biver opliaifimet woretsk wed at

tage en serig fibenelgt Dipbmuddannds | lkdek

=, mans de samiidiy delizger i shokens ledebeseoms,

ks ved at:

+ dekiage i ledersamets plaizgningsmader

« samarbejde med kedelsen om at kalfier: lesningn
iimhd" boe e v v pansidig refiksion

. ah]ﬁmwurm

: plarizpge of sirukiurers madainkomhed
v delizg i udvikingen o samsamiaks.

Lederspiraman bliver tilmeldt mmmen med egen siole-
ket dr apeear som eoach | prossen, Hewad i skolele-
dern ogsd opivalfimmet sine ledeleskompeenmr. Bagpe
skal dehage i uddannalsens swrtoniemne.

“Dan toorl, W Izror, sxtter jog bkt willarlge

| farbindalsa med
handelsar - bida pd skolan, | itidon og
pursonligt. Durfor fyldor don teoroticko do/
megat | min bavidsthed. Og jog faler ogsd ot
dat & an wey Bl parsonlly wdvileg, som g
o famirsisk glod For ot 8 mull phodon for”
{uddrag af studs randees evaluaring)

Uddannelsens mal

Lawar ¥ Jodar bygper pd et helhedssyn pd den komemu-
nale indsats i fochold til skokeleds se. Deror ar der mbl og
fordal for e ederaspirarnen, s sholklerdaban of for
Inmemuncena som helhed.

For kederespiranten er mdlet at

« 1 e indghomds kemskab til o forstholse for
lock s | follwsinkn

» {b gundimgge nde: knmpatencer i forhold
locks s

« afickare sig sl grondigt | forhold tl det 2t v kedsr

For skokledelsen ar miler ax

« "otk apredk ledasmnes | aben og anbebak dem
1l uddannzlsen

+ Iwalificer sig som menior viz @t mindre
uddll'lﬁa‘hﬂ.lbmﬂwhth

» lado ens egen kdelse spraksis inspis
nd-mkihirqndrmgrpq-pﬂfm
o raspiraman

- flhhpnﬂrrlp&ukiathhlhi
koo o @smn

+ madks med kederaspiraien for flles at reflekters
owrkenke® kddsesspargsmil

For kommunama ar mdkr ar

« uddame sne epr; kempstents ansapers
shokdexersillinger

» sati fokes pd ledal

» shabs an mfaksy dialog melkem aspmnt of kedar

+ st ks pd edemns ik som oach

» oplaliicers skokns edebe i dot hele mget

Fagligt indhold

Pl Larar W lader Hzmdar det faglige indhold lkederaspiran-

‘en direkie: pd til en bred vitie of kedolss sapraver i folkeska-

ke, Diploemuddannelen dakder bla. nagleomrider som:

+ indkmdening o begrbeme kdalse of pdspogick
oo

ol bz sign kontekst
+ shokns udvikling og skolekedelmns funksion, opgmes

4
i
i

alisudviling of evaluering | padzgogsk
s
+ ledols of teamudsikling
lederens v asantlige samtaler - harunder ledelsa o
wficksive samaker
det personlige lederskah
samepilet malem den kommunake skokepolitik,
fomalining og skola
Laror tlader har n nop tiete by pregrssion ower = &,

Sadan gennemfores uddannelsen
Undksvisningen abikies pd folgendk mbdic

samemen med shokdedern

hert drfim Faciap bdagrinemas, zxmt 1

heldageirinh
wlsamen Iverviniarog sommer
!nhm-rrl pnhmlnmumh

lz=ring o opgmeskrvning som hipmmearejde
parlal,/ meniomedning melkm skokéeder og
ke aspiamen.

Undesvisningen  weksker mellem oplmg, avelser of
droidser — bbde i plnum og ne narksgrupper. INemaet
& @n intens of koncentreret form, twor man kommer i
dybden med kil msopgaems of udmyter fallesskabet
om uddannlsen.
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7.2.9 Bilag 9a, Pedagogisk ledelse
Padagogisk ledelse™ samt kvalitetsstyring, kvalitetsudvikling og evaluering i folkeskolen er to

obligatoriske valgmoduler for skoleledere i den offentlige diplomlederuddannelse, og de to fag vil

derfor blive defineret i dette bilag og det naeste.

| lgbet af 1960’erne opstod ledelsesuddannelser i al almindelighed, og skoleledere begyndte at

blive uddannet til at vaere ledere i Igbet af 1970’erne.

Man deler skolelederopgaverne op i to hovedpunkter, paedagogisk ledelse og administrativ
ledelse. Under administrativ ledelse hgrer administration, som eksempelvis skemalagning,
disponering af mandetimer mv. Derudover hgrer personalejura, gkonomistyring og overordnet

organisationsstyring ind under administrativ ledelse.

Pa diplom lederuddannelsen definerer den paedagogiske ledelse, ud fra formal med faget, mal for

hvad de studerende skal kunne, og hvilke faerdigheder man vil have nar man er faerdig.

Hvilke kompetencer man vil have, og hvilket indhold der vil veere i faget. Jeg har taget

beskrivelserne og sat dem direkte ind nedenfor.*5

Formalet med modulet er, at deltagerne pa et samfundsmaessigt, organisations, laerings- og
dannelsesteoretisk grundlag, udvikler forstaelse for og metoder til at varetage den paedagogiske
ledelsesopgave. Herved forstas igangsaettelse af, deltagelse i og opfelgning af meningsskabende
og udviklende aktiviteter og processer, som medfgrer udvikling af skolens undervisning og gvrige

padagogiske virksomhed.

Endelig er formalet, at deltagerne far forstaelse for skolen, som en del af et politisk system,

skolens funktion i samfundet og de heraf fglgende opgaver og udfordringer.
Mal = Viden og forstaelse

e Skal have viden om forskellige taenkninger og teorier om padagogisk ledelse, samt om

forskellige metoder til handtering heraf.

4 Didaktik undervisning UCN

http://www.act2learn.dk/kurser/diplomuddannelsen/diplomuddannelseiledelse2/Documents/Paedagogisk%20ledel
s€%20-%20valgmodul%20N.pdf
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e Skal i et videnskabsteoretisk perspektiv, kunne identificere, forsta og skelne mellem forskellige

taenkninger, teorier og metoder, som definerer omradet padagogisk ledelse.

e Skal kunne reflektere over deres forskellige betydninger i forhold til skolens psedagogiske og
didaktiske virksomhed, dannelses og leeringsprocesser, samt i forhold til skolens szerlige
organisatoriske vilkar, distribuerede ledelsesformer, professionskulturer og dens

samfundsmaessige funktion som en del af det politiske system.

Faerdigheder
e Skal kunne iagttage og indsamle empiri om den paedagogiske ledelse af organiseringen af

leerings-miljger og af den paedagogiske og didaktiske virksomhed i skolen, samt relatere empirien
til egen organisation og til egne ledelsesmaessige forhold, udfordringer og tiltag pa en relevant

made.

e Skal kunne vurdere forskellige teorier og metoder, der retter sig mod den paedagogiske ledelse
af organiseringen af laeringsmiljger og af den paadagogiske og didaktiske virksomhed i skolen, samt

be-grunde egen ledelsesmaessig praksis i forhold hertil.

e Skal over for skolens forskellige aktgrer, kunne skabe og formidle en sammenhangende
forstaelse af forskellige teorier og metoder, der retter sig mod den paedagogiske ledelse af

organiseringen af laerings-miljger og af den psedagogiske og didaktiske virksomhed i skolen.

e Skal kunne begrunde egen ledelsesmaessig praksis i forhold hertil.

Kompetencer

e Skal kunne handtere og skabe organisatorisk deltagelse i og refleksion af udviklingen af

professionelle leeringsmiljger og den paedagogiske og didaktiske virksomhed i skolen

e Skal kunne indga i et organisatorisk samarbejde med skolens aktgrer om at handtere og skabe

organisatorisk deltagelse i og refleksion af udviklingen af professionelle lzeringsmiljger og af den
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paedagogiske og didaktiske virksomhed i skolen inden for rammerne af en psedagogisk

professionsetik.

¢ Skal kunne identificere behov for egen og organisatorisk kompetenceudvikling i forhold til

paedagogisk ledelse.

Indhold:

e Skolens vilkar, rolle og opgave i samfundet, skolen i moderniteten — opgaver og udfordringer

Internationale, nationale og lokale uddannelsespolitiske stremninger, dannelse og uddannelse

e Vilkar for skoleledelse, autonomi og styring i og af folkeskolen, ledelse af professionskulturer,

lederroller og — opgaver i folkeskolen

e Ledelse af skolens udvikling, ledelse af laere og refleksionsprocesser, ledelse i og af team og
grupper, ledelse af organisatorisk leering og vidensdeling, metoder til stgtte for faglig og

organisatorisk udvikling, styrkelse af kommunikative processer.
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7.2.10 Bilag 9b, Kvalitetsstyring, kvalitetsudvikling og evaluering af folkeskolen
Det andet fag der er obligatorisk for skolelederne i diplomlederuddannelsen, er kvalitetsstyring,

kvalitetsudvikling og evaluering af folkeskolen, jeg vil her ligesom med psedagogisk ledelse gengive

studieordningen for dette fag, her findes der dog kun Formal og indhold.

Formalet med modulet er, at deltagerne udvikler forstaelse for og metoder til at kombinere
eksterne og interne perspektiver i relation til ledelse af kvalitetsstyring, kvalitetsudvikling og
evaluering i skolen og kan formulere og opstille operationelle mal for skolens virksomhed, der kan

vaere retningsgivende for kvalitets- og evalueringskriterier.

Desuden er det formalet at lederne skal kunne analysere og reflektere over sammenhange og
modsatninger mellem kvalitetsstyring, kvalitetsudvikling og evaluering og @gvrige

styringsteknologier og ledelsesrationaler i skolen.

Indhold: Kvalitetsstyring, kvalitetsudvikling og evaluering i et eksternt perspektiv,
dokumentationskrav i skolen som konsekvens af en globaliseret verden, pavirkning fra nyere
styringsrationaler pa skolen, kvalitetsstyring, kvalitetsudvikling og evaluering som
samfundsmaessige styringsparametre, evaluering som legitimering af skolen overfor omverdenen,
ekstern kommunikation i relation til kvalitetsudvikling og evaluering (f.eks. skolens
kvalitetsrapporter), kvalitetsstyring, kvalitetsudvikling og evaluering i et internt perspektiv,
kvalitetsstyring i skolen i balance mellem ledelse og kontrol, kvalitetsstyring gennem
standardisering af arbejdsprocesser og output, ledelse af kvalitetsudvikling og
evalueringsprocesser i skolen og dens team, skolens kvalitetsudvikling og evalueringsarbejde som
anledning til udvikling, fokusomrader for kvalitetsudvikling og evaluering i skolen, evidensbaseret
viden som grundlag for de didaktiske og padagogiske overvejelser, udvikling af
evalueringskulturen i skolen og metoder til beskrivelse og evaluering af kvaliteten i undervisningen

og barnets leering og udvikling.

Hovedopgave Side 120



