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FORORD

Laaernei folkeskolen har ogsa brug for ledelse. Vi haber, at dette hedfte om skoleledelse kan vaae med
til at mane myten om, at lagrerne ikke gnsker ledelse, i jorden. Men ledel seshegrebet har mange ansigter.
Og som pa ale andre virksomheder er det afgarende, at ledelsesudevelsen i folkeskolen er i samklang
med de vaardier og de md, der pragger lagrerne og skolens hverdag.

| dette hafte kommer Danmarks Lagrerforening og Lederforeningen i DLF med et fadles bud paledelsei
folkeskolen. Omdrejningspunktet er vaadibaseret ledelse. Lagernei folkeskolen har hverken brug for
autoritaare ledere, der arbejder ud fra et topstyringsprincip eller for ledere, der ikke er villige til at patage
S ledelsesansvaret, men kun fremtrasder som den ferste blandt ligemeand. Ledelse i folkeskolen skal
bygge pa en kombination af visionaa handlekraft og lydharhed over for medarbegjdernes viden og
kompetencer. Kun gennem dialog og samarbejde kan ledelsen i folkeskolen komme til a udgere det
kraftcenter, som skolen har brug for.

Den vagdibaserede ledelsesform giver savel lederne som lagrerne gode vaskstbetingelser til gavn for
skolen. Men den stiller ogsa heje krav til sdvel ledere som lagere. Kravene til dagens skoleledere er
mangfoldige. Skolens ledere skal vaare drivkraft i skolens arbejde med visioner, mal og udvikling. De
skal vaae pasdagogiske inspiratorer og sparringspartnere for lagerne. Og de skal vaae initiativtagere til
udvikling af en personaepolitik, der giver udvikling og tryghed hos medarbejderne. For blot a naa/ne
nogle af de udfordringer, der pragger skoleledelsen i dagens folkeskole.

Det kraever sin lager at |ofte ledelsesopgaverne i folkeskolen. Forstaet pa den méde, at laareruddannelsen
og praktisk erfaring med laaerarbejdet er en afgarende forudssgning for at have indsigt i, hvad der som
leder skal til for at vare foregangsmand i skolens pasdagogiske udvikling og for at gaind i den
paadagogiske dialog med den enkelte lager og laxergruppen samt med lagrernes tillidsrepraesentant.

Hvis skolelederne skal lgfte de mange opgaver kraever det opbakning. Fralaaere, foraddre og
forvaltning. Men hvis de nadvendige forudssgninger er til stede er skoleledelse et vigtigt og uundvaaligt
aktiv i arbejdet med at |afte de mange udfordringer, der prager dagens folkeskole.

Vi haber, at vi med dette udspil kan understatte udviklingen af skoleledelsens rolle i den primagre- og
amtskommunale folkeskoler. Men kravene til og vilkarene for skoleledelse er ikke statiske. Vi vil fortsat
arbejde med at udvikle ledelsespolitikken i takt med at skolen og samfundet aandrer sig.

Anni Herfort Andersen Jens Faak
Formand for Danmarks Lagerforening Formand for Lederforeningeni DLF



Indledning

Ledelse spiller en afgerende rolle i udviklingen og redliseringen af skolens opgaver og mal. Der
er en tad sammenhaang mellem skoleudvikling, laarernes professonsudvikling og god
skoleledelse.

Men hvad er god ledelse i dag? Hvordan skaber man kvalitet i ledelsen? Hvilke faglige og
personlige kompetencer ska lederne i skolen have? De spgrgsmdl ensker mange at give deres
bud pa. 1kke mindst fordi begrebet "god ledelse”" er under forandring.

Nogle peger p3, at ledernei den offentlige sektor ber tage ved laare af strategierne for styring og
ledelse i den private sektor. Det er New Public Management (NPM) et eksempel pa.
Ressourcerne skal udnyttes med en detaljeret kontraktstyring og kontrol som hovedmidler,
hedder det.

Fortalerne for NPM peger ogsa pa, at ledelse i sig selv er en profession, og at der primeatt er
behov for generalister og ikke for fagprofessionelle ledere. Med andre ord behaver en skoleleder
ikke have en baggrund som laaer. Mener de.

Det finder Danmarks Laarerforening alt for ensidigt. Skolen er ikke en produktionsvirksomhed. |
undervisning og laging bruger vi ikke lineagre processer for at na entydige mal. Skolens opgave
er ikke alene at bibringe eleverne kundskaber og feardigheder. Vi skal ogsa forberede dem til at
blive aktive samfundsborgere, og vi skal vaae med til at skre deres personlige udvikling.
Derudover er der lovbestemte krav om, at opgaven skal |gses i samarbejde med eleverne og
deres foraddre. | modsadning til en privat virksomhed kan den enkelte skole ikke fastlasgge sine
helt egne mal. Skolen har politisk beduttede mdl.

Skoleledelse handler ikke kun om at lede medarbejdere. Hovedsigtet er at lede elevernes
dannelse og kompetenceudvikling via medarbejderne.

Danmarks Lagerforening giver med denne ledelsespolitik sine bud pa, hvad der kendetegner en
god skoleledelse, og hvilke vilkar skolelederne ska have, hvis de skal kunne leve op til de krav,
der i dag og i fremtiden ma stillestil skolen. | kort form kan det formuleres pa denne méde:
Danmarks Lagerforening mener

at fagligheden i skoleforvaltningen ska vagre hgj og professionsrettet, sa den kan speile
og udfordre lederne

at skoleledelsen ska kunne tage initiativ til skoleudvikling og gennemfare den i
samarbejde med medarbejderne

at det er ledernes og medarbejdernes fadles ansvar gennem vaadibaseret ledelse, at
skolens ansatte udvikler en opfattelse af et fadles formdl og et personligt ansvar for
arbejdets udferelse

at rammen for den vaadibaserede skole skal vage "Den Lagende Organisation’

at padagogisk, administrativ og gkonomisk ledelse ikke kan skilles ad

at skolelederen skal have didaktisk kompetence, erhvervet gennem lageruddannelse og
undervisningserfaring



at der skal ske en uddelegering af det administrative arbejde, og der skal tildeles flere ressourcer til
det administrative arbejde pa skolerneat ledelse og medarbeidere i fadlesskab skal formulere
en udviklende personaepolitik
- a ledelsesteam vil kvalificere det samlede ledelsesarbejde
at skolevaesenet skal beskrive, hvilke forventninger den har til skoleledelsens funktion og
opgavelgsning
at ledernes arbejdsvilkédr - ansadtelsesforhold, Ignforhold, tid til ledelse og til efter- og
videreuddannelse - skal afspejle de krav og forventninger, forvaltningen har til
ledelsesopgaverne
at et godt samarbede mellem skoleledelsen og tillidsreprassentanten er vigtigt for arbejdet
med skoleudviklingen
at det er nagdvendigt, at kommunerne investerer i rekruttering og videreuddannelse af
lederpotentialet blandt lokale lagere
at ale skoleledere bar have et forlgb med efter- og videreuddannelse, der som minimum
omfatter diplomuddannelse. Lederne bar derudover have mulighed for at tage en
masteruddannelse
at det er nagdvendigt, at kommunerne investerer i rekruttering og videreuddannelse af
lederpotentialet blandt lokale lagrere

De enkelte punkter uddybes pa de falgende sider.

Ledelse | fremtidens folkeskole

Den offentlige sektor er pragget af store omstillingsprocesser. Det gadder ogsa skolerne.
Globaliseringen og den teknologiske udvikling stiller nye krav til den enkeltes uadvikling af
kompetencer og til sammenholdet i vores samfund. Styrkelsen af folkeskolen er en vigtig
forudsaetning for at ruste samfundet generelt til fremtidens vilkar. | denne proces vil der blive
gtillet store krav til ledelsen af skolerne og til ledernes handtering af udviklingsperspektiver,
forandring og styring.

Ledelsens tolkning af loven og udfordringerne

Skolens omdrejningspunkt er og bliver eleverne. Centrum for alle skolens bestradoelser er
udvikling og forbedring af arbejdet med at give de enkelte barn s optimale forudsaetninger som
muligt i forhold til deres liv i morgendagens samfund.

Skolen skal vaare med til at skabe kontinuitet og perspektiv i barnsliv, og samtidig vaae med til
at lgse en rakke opgaver som kulturformidiende ingtitution.

Samfundets krav og forventninger til skolen spiller en afgarende rolle for udformningen af
skoleledelsensrolle. Disse krav og forventninger findes blandt andet i folkeskoleloven med
tilherende bekendtgerelser, og i de centrale kundskaber og faardigheder og i laeseplaner.
Folkeskoleloven er et udtryk for samfundets overordnede vision for folkeskolen og skolens
vagdigrundlag. Med udgangspunkt i loven ma hver enkelt skole aktivt gare sig betydningen af



dette vaardigrundlag klart. En hovedopgave for skoleledelsen er at tage initiativ til og lede den
proces, hvor ledelse og lazrere sammen " overssdter” folkeskoleloven til konkret, lokal prakss.
Det er for savidt ikke nyt, at skoleledelsen har ansvaret for, at skolen fortolker loven og
udviklingen, men det er skaapet af en stadig mere kompleks samtid, der byder pa stadig starre
kulturelle forskelle. Disse modsagninger skal sammenfattes og omsadtesi god pssdagogisk
praksis.

Ledelse og skolevaesen

DLF: Fagligheden i skoleforvaltningen skal vage hgj og professionsrettet, sa den kan spejle og
udfordre lederne

Folkeskolen er placeret i et meget komplekst styringssystem. Skolen drives kommunalt, men
styres béde af staten, arbejdsmarkedets parter, foraddrene og af skolens ledelse og
medarbejdere.

Krav og forventninger til, hvordan kommunerne styrer skolerne, er dog ret klart formuleret i
folkeskoleloven og i indgaede aftaler. Grundlaget for denne styring er de skolepolitiske
malsatninger og de overordnede retningslinier for udviklingen i kommunens skoler.

Den klassiske litteratur om ledelse beskriver processen sdledes, at nér politikerne har opstillet
malene, skal administrationen sarge for at na dem.

Sa adskilt ser det ikke ud i virkelighedens verden. Her er forvaltningen med til at opstille veardier
og ma sammen med politikerne. Forvatningen giver rad og stiller fordag. Det er derfor vigtigt,
at forvaltningen fér etableret en dialog pa ale niveauer, det vil Sge med politikere,
skolebestyrelser, foraddre, elever, ledelse og medarbejdere. Dialogen skal vise, hvilke vaardier og
mal disse mennesker vil laggge til grund for udviklingen af skolevaesenet, herunder ogsa mal for
skoleledelse. Forvaltningen ska sdledes tage hensyn til mange, men det er nadvendigt, hvis der
skal skabes konsensus om den rolle, skolen skal have i kommunen.

Det er forvaltningens opgave at sikre, at der er en vis ensartethed i malene pa de enkelte skoler.
Pa den méde sikrer man det fadles skolevassen. Det skal ske via udviklingsstrategier,
paadagogiske malsaaninger, handleplaner, dreftelser og aftaler med den lokale larerkreds. Det er
afgarende, at forvaltningen er i stand til at give bade det politiske niveau og skoleniveauet med-
og modspil, sa begge parter far gjerskab til udviklingsprocessen. Hvis det skal lykkes, viser
erfaringerne i Danmarks Lagerforening, at forvaltningsledelsen ma vage i besiddelse of faglig
viden og indsigt i skolens verden. Det at kende til skolekulturen betyder mindst lige sa meget
som at kende til ledelse generelt. Den faglige baggrund ger ledelsen af skolevaesenet i stand til at
gaind i indholdsmaessige dreftelser om mdlene. Ved at gai dialog med skoleledelserne kan
forvaltningen veare med til a skabe en helhedsforstaelse for udviklingen af det samlede
skolevaesen.

Kort sagt - forvaltningen ma vaaei stand til at satte ord pa, hvad der ligger i mdene, og den
ska kunne motivere skolerne til aktivt at gaind i processen.

Men det er ikke nok aene at have den fag-faglige baggrund for at kunne lede skolevaesenet. At
kunne handtere de administrative forpligtigelser og andre ledelsesmasssige opgaver er et
grundlagggende krav. At kunne indgdi dreftelser om udviklingsstrategier for kommunen som



helhed er ligeledes vigtigt. Det er blandt andet i disse dreftelser, at de overordnede strategier for
gkonomi, personaepolitik og udbygning lasgges.

Ledelse af en skole i udvikling

DLF: Skoleledelsen skal kunne tage initiativ til skoleudvikling og gennemfare den i samarbejde
med medarbejderne

Det er vigtigt, at hver enkelt skole formar at arbejde med skoleudvikling pa en méde, der sikrer,
at aandringer sker som resultat af velovervejede valg og prioriteringer.

God ledelse er en proces, hvor bade leder/ledelse og medarbejderne deltager aktivt. Ledelsen
skd farst og fremmest tage initiativ til processen, angive retningen og serge for, at der bliver
konkluderet og fulgt op. Fokus skal derfor rettes mod samarbejdet og processerne, hvor ledelse
og medarbejdere er i dialog med hinanden. De skal vaare dbne over for pavirkninger fra hinanden
og fraandre.

At sarge for forandring er ikke i sig selv tilstrakkeligt for at udvikle en bedre skole.

Skoleledelse handler ikke kun om at lede medarbejderne, men ogsa om at lede elevernes dannelse
og kompetenceudvikling via medarbejderne. Netop derfor er behovet for, at ledelsen bygger pa
legitimitet og ikke kun pa legalitet s stort i skolen.

Legitimiteten skal vindes gennem et veludviklet fagligt grundlag, gennem anerkendelse i kulturen
og gennem udvikling af de personlige kompetencer, der skal til for, at ledelsen kan indgai et
aktivt samspil med medarbejderne.

Skoleledelsens bevidste arbejde med skoleudvikling er en hjgrnesten i arbejdet med at skabe den
nadvendige legitimitet, bade i forhold til skolens gvrige medarbejdere og i forhold til "brugere"
og politikere.

Kulturen bagrer de vagdier, normer og opfattelser af virkeligheden, som er udviklet i den
pagaddende skoles miljg. Forstaelse af kulturen er vigtig for den fortsatte udvikling og justering
af skolen. Skolens kultur med dens traditioner og kvaliteter er det fundament af kundskaber, som
ska bruges bevidst, ndr man gnsker forandringer.

| flere udviklingsprojekter har analyser af skolens egen historie og kultur vearet et springbrad til
at preecisere nye md for udvikling. Skoler har arbejdet med sine egne fortolkninger af kulturen
pa stedet eler ved at arbejde med de fortadlinger, som belyser det gode og det darlige netop ved
skolen.

| et sadant arbejde med skolens kultur og ma for udvikling skal ledelsen hjadpe med at fa
afklaret, hvorledes folkeskolens idegrundlag udmentes pa den enkelte skole.

Med skolens idegrundlag forstas :

skolens mission (Hvad er vi her for?)
skolens vaadier ( Vi finder det vaadifuldt at ...)
skolens visioner (Hvor vi vil veere om fem ar?)



Tilsammen udger disse begreber skolens inderste kerne. En kerne, der ikke star til diskussion i
hverdagen, og derfor er det stabile holdepunkt i eni gvrigt foranderlig og ofte kaotisk verden. S&
meget desto vigtigere er idegrundlaget som strategisk holdepunkt, ndr der skal udeves ledelse.
Ledelsen ma altsa vaare afklaret pd, hvad der kan aandres, og hvad skolen vil andre. Ledelsen ma
med andre ord vegre sig bevidst om folkeskolens idegrundlag og vaare afklaret pa sine egne mal i
forhold til den pasdagogiske dagsorden. Det er en forudsaetning for, at ledelsen kan gai dialog
med tillidsrepraesentanten, medarbejdere, foraddre og politikere om skolens arbejde og udvikling.

Ledelsens profil - den paedagogiske udviklende leder

Pasdagogisk udviklingsledelse er anderledes end traditionel regelstyret ledelse.

Lederen ska have personlig, social og faglig kompetence samt kompetence til at kunne handtere
processer. Kompetencerne omfatter:

Handtering af
Personlige Sociale Faglige processer
- evnetil indlevelse - kommunikative - kendskab til teori og - forstéelse for, hvordan
- robusthed i forhold til | kompetencer praksisi ledelses en proces bygges op
udfordringer - forstéel se for det teori - kendskab til, hvilke
- afklaring sociale samspil - didaktisk kompe- forhold der fremmer
af egne svagheder og tence — béde alment 0g haammer en proces
styrker og i forhold til skolens - blik for hvad, der kan
fag komme ud af
- viden om udviklings- processen
tendenser i samtiden - evnetil at indarbejde
- evnetil at styre erfaringer” i skolens
processer og meder, s hverdag
processer udvikler sig,
0g beslutninger tages

Bade de personlige og sociale kompetencer er afheangige af den samtalekultur, som prasger
organisationen. Agte dialog er sledes vital for skolens udvikling. | didogen er parterne
undersagende, lyttende og reflekterende. Mdlet er at udvikle evnen og vilje til at kunne blive
klogere i samarbejde med andre. | dialogen gar man sig selv tilgaangelig for ny viden og indsigt.

Skolen som leerende organisation
DLF: Det er ledernes og medarbejdernes fadles ansvar gennem vegdibaseret |edel se, at skolens
ansatte udvikler en opfattelse af et fadles formal og et personligt ansvar for arbejdets udferelse

Rammen for den vea dibaserede skole skal vege "Den Lazende Organisation”



"Den Lagende Organisation” lyder et af svarene pa de spergsmdl, der tilles, nér organisationer,
herunder skoler, mades med krav om lgbende at skulle forandre sig. | den laaende organisation
evner bade individer og team at lagre af sine egne og andres gode og darlige erfaringer. Deer i
stand til at sprede og dele viden.

Skolen som laarende organisation szeiter fokus pa organisatorisk helhedstaankning og pa det
enkelte barns livsforlgb, og man indtaanker skolen i udviklingen af lokalsamfundet. | den lsarende
organisation kommer man ikke uden om at skulle formulere fadles visoner og med at udvikle
samtlige medarbejdere, hver for sig og i team.

Ledelsens primaae opgave i en larende organisation er at skabe tid og rum til, a man kan
udvikle en fadles forstaelse og dialog, men ogsa at vaae tilrettelasgger af procesesserne, veae
inspirator og ikke mindst gare visionerne tydelige.

Danmarks Lazerforening mener, at begrebet "Den Lagrende Organisation” kan vagre en vigtig
forstaelsesramme for arbejdet med at udvikle skolen og professionen.

Skoleledelsens opgaver
DLF: Pagdagogisk, administrativ og gkonomisk |edel se kan ikke skilles ad
Skoleledelsen har felgende opgaver:

paadagogisk ledelse
administrativ gkonomisk ledelse

personaleledelse
relationdedelse
Skold ederens opgaver
Strategiske niveau Operationdt niveau
Padagogisk ledelse | §  Motivere menneskelige ressourcer 8 Vaxegynlig leder i det
8 Vaxekatalysator for vagrdier og daglige arbejde
holdninger hos medarbejderne—arbeide | § Vemei tad kontakt med
med mentale  modeller elever og laaere m.m.
8 Inspireretil ogivearkssdte paadagogisk
fornyelse
§  Systematisere skolens fadles erfaringer
Administrativ §  Udarbejde malsatninger for skolens 8§  @konomistyring
ledel s gkonomi, kvalitet, politik m.v. 8§ Organisering af det daglige
§  Skabe beslutningssystem og arbgde gennem
kommunikati onsstruktur uddel egering af opgaver
§ Evaluering af aktiviteter og kvalitet
Personal e edelse §  Definition af udviklingsmal i samarbejde | § Labende personlig kontakt
med medarbejdere — fremme af den til medarbejderne
personlige udvikling §  Konflikthandtering
8 Intern formidling af den fadlesvision
8§ En pro-aktiv udviklende personaepolitik




Relationsledelse 8 Profilering og synliggerel se af skolen § Ekstern netvegrksplege
over for omverdenen §  Kontakt med myndigheder

§ Ekstern formidling af skolensvision ogorganisationer i

| okal samfundet mv.

Kilde: Mandag Morgen Strategiske Forum, 1996 ( i bearbejdet form)

Paedagogisk ledelse

DLF: Skoleledere skal have didaktisk kompetence, erhvervet gennem lagreruddannelse og
undervisningserfaring

Den pasdagogiske ledelse er den primaae ledelsesopgave. Udtrykket pssdagogisk ledelse bruges
oftei flere betydninger, uden at indholdet atid er klart. Danmarks Lagerforening mener, at
paadagogisk ledelse af en skole er at ivaarksadte og lede skolens arbejde ved at tolke, uddybe og
konkretisere de overordnede vaardier og mal, der er sat for skolen i folkeskoleloven med videre.
Desuden er pasdagogisk ledelse at stimulere og lede de faglige-pasdagogiske dreftelser og den
fedlesrefleksion i larerkollegiet.

Peadagogisk ledelse er kort sagt ledelse af skolens udvikling. Det handler om at skabe en ramme
for skolens udvikling, si skolens visioner kan udfolde sig.

Det stiller krav til ledelsens paadagogiske og andytiske kompetence.

Men paadagogisk ledelse handler ogsd om at veare sparringspartner for larerne i deres didaktiske
refleksion og praksis, bade individuelt og i team. Det er derfor nadvendigt, at skoleledere har
didaktisk kompetence, erhvervet gennem lageruddannelse og undervisningserfaring. Det er en
forudsaetning for at kunne gaind i en kvalificerende dialog med den enkelte lagrer og det enkelte
laererteam, bade om hvordan de opfylder mdlene og om mere generelle spergsmd i forhold til
undervisning.

Skoleledelsen skal vaae bevidst om sin rolle som inspirator, fornyer og vejleder og sikre, at der
er plads og rum, sa den enkelte lagrer, lagrerteams og hele lagrerkollegiet kan vaare med til at
udvikle skolen inden for de fadles rammer.

@konomisk og administrativ ledelse

DLF: Der skal ske en uddelegering af det administrative arbejde, og der skal tildelesflere
ressourcer til det administrative arbejde pa skolerne

Den adminigtrative del af skolelederens opgave heanger sammen med den paedagogiske, idet
administration i vidt omfang handler om tid og planlasgning af den paadagogiske ledelse.
Derudover handler det ogsa om gkonomisk ledelse i bred forstand og ogsa om fordelingen af
arbejdet blandt medarbejderne.

Den gkonomiske ledelse kan heller ikke ses uafhaangigt af den paadagogiske ledelse. Den
omfatter budgetlasgning, herunder oplagg til fordeling af ressourcer. Skolens budget er mange
steder et rammebudget. Det giver ledelsen nogle muligheder i arbejdet med skolens udvikling.
Det er derfor naturligt, at pasdagogisk og gkonomisk ledelse er saxdelestad relateret.
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Ofte angives det af den enkelte skoleleder, at netop det administrative, blandt andet omkring
gkonomi, men ogsa med forvaltning af arbejdstidsaftaler, tager uforholdsmesssig meget tid. selve
arbegjdsfordelingen, der er en vaesentlig del af den paadagogiske ledelse, er tidskraavende

Det er blandt andet, ndr man fordeler arbejdstiden, at medarbejderne kan udfordres. Denne
opgave er et vigtigt led i ledelsesarbejdet. Det er her ledelsen og medarbejderne mades, ofte med
forskellige interesser, men hvor tingene kan dreftes og afstemmesii dialog.

Undersagelser viser, at skolelederne bruger mest tid pa de administrative opgaver. Men de faler,
det er nadvendigt, at der bliver andret pa den tidsmaessige vasgtning af opgaverne, sdledes at der
kan frigares mere tid til pssdagogisk ledelse.

Decentraliseringen af en del administrative opgaver fra forvaltningen til skolerne er en af
arsagerne. Danmarks Lagrerforening finder, at der er behov for, at kommunerne revurderer ,
hvilke opgaver der mest hensigtmaessigt varetages af skolerne.

Derudover bar der arbgides for, at der sker en uddelegering af en del af det administrative
ledelsesarbejde pa skolen, og at der generelt tildeles flere ressourcer til det administrative arbejde
paskolerne. Det vil aflaste lederne, men det giver ogsa mulighed for, at der kan ske en
opkvalificering af de administrative rutiner. Det kan give det adminigtrative personale pa skolens
kontor et kvalitetd eft.

Personaleledelse
DLF: Ledelse og medarbejdere skal i fadlesskab formulere en udviklende personal epolitik

Personaleledelse er altid overordentlig vigtig og vil issa komme i fokus i de kommende ér, der
byder pa mangel pa arbejdskraft. Skolelederne skal vaarei stand til at stimulere medarbejderne, sa
de fortsat udvikler sg. Samtidig skal lederne kunne mobilisere samtlige medarbejderes
ressourcer.

Ledelsens opgave i forhold til medarbejderne kan beskrives som ledelse af lagingsprocesser, det
vil sige, at lederen skal kunne

inspirere

organisere

lytte

vage opmearksom pa den enkelte medarbejders behov for udfordring og omsorg

Udviklingdedelse og personaleudvikling er to sider af samme sag. Som ved al anden udvikling
handler det om bade at skabe rammer og rum for udvikling og om a malrette indsatsen mod den
enkelte medarbejder, sa bade skolen og den enkelte far starst muligt udbytte.

Rammen er i bred forstand skolens kultur som omtalt tidligere.

Ledelsen er i sig selv en vassentlig del af skolens kultur, men ledelsen har ogsa en raskke
instrumenter, den kan bruge til bevidst at pavirke kulturen, indenfor de rammer der er lagt.
Optimal brug af samarbejdsudvalget/M ED-udvalget, pasdagogisk rad og faglige udvalg er
naaliggende. Her kan der ske en fortlgbende dreftelse og afklaring af behovet for udvikling af
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personalet. Udviklingssamtaler med medarbejdere og team er ligeledes gode vaaktgjer til dette
arbejde.

Det naturlige og vigtige instrument i denne sammenhaang vil vaare skolens uddannelsespolitik.
Den er imidlertid kun en del af en mere bred udviklende personalepolitik, som ogsa er et of de
instrumenter, man frugtbart kan anvende i sin personaleledelse.

Den udviklende personaepolitik kan beskrives som en kontrakt mellem ledelse og medarbejdere
om rammer og mal for de ansattes fortsatte udvikling og arbejde pa stedet.

I sn uddannelsespolitik formaliserer og prioriterer man netop behovet for efter- og
videreuddannelse. P& den made ger man skolens gnskede udviklingsrum synligt. En god
uddannelsespolitik tilgodeser bade skolens og medarbejdernes behov for udvikling.

Relationsledelse

Folkeskolen er ikke en isoleret enhed i det danske samfund. | skolens relationer til omverdenen
traeder skoleledelsen ind som forbindel sen mellem skolen og relevante grupper | omverdenen
(SKkolebestyrelsen, elevernes hjem, det politiske system, erhvervdivet m.v.) Den strategiske
relationsledelse handler om de langsigtede, systematiske tiltag i forhold til skolens omverden.
Skoleledelsen skal pa baggrund af helhedstaankning fungere som kontakten i forhold til alle
interessentgrupper, som for eksempel det politiske system, foraddre og lokalsamfundet.

Et andet mal for skoleledelsen er at gere det tydeligt, hvad den offentlige skole som sédan "star
for", og hvad dens egen skole sagligt tilbyder. Den operationelle relationdedelse bestar af to
elementer:

L ederens funktion som netvaaksmager til de eksterne interessenter. Det vil sige, at
lederen skal arbejde pa aktivt at udbygge og udnytte skolens kontakter.

Samarbejdet med skolebestyrelsen harer ogsa til den operationelle relationsledelse. For at
udvikle og udnytte de ressourcer, der findesi skolebestyrelsen, og inddrage
medlemmerne i arbejdet med at udvikle den fadles vision, ma der sadtes aktivt ind pa at
udvikle og forbedre samarbejdet mellem ledelse, laaere og skolebestyrel sens medlemmer.

Ledelsesstruktur
DLF: Ledelsesteam vil kvalificere det samlede ledel sesarbejde

Far skolestyrelsedoven blev revideret i 1990, passede strukturen med én skoleinspektar og én
eller flere viceskoleinspektarer fint til arbejdet pa den enkelte skole. Ofte havde skoleinspekteren
funktionen som "farstemand blandt ligemaand”, mens viceskoleinspektaren forvaltede det mere
praktiske ledelsesarbejde omkring materialer, forvaltning af bager og i et vist omfang ogsa
omkring gkonomi.
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Tiden fra 1990 til i dag har vearet opbrudetstid. En stor del af omvadtningen har vazet
forandring fra regelstyring til rammestyring - mod at styre ud fra vaardier og mal.

Det medferer i stigende grad, at ledelsen og medarbejdernes traditionelle opgaver bliver
suppleret med agede krav til analyse og vurdering af ressourcer i bred forstand.

Med de mange udfordringer til skoleledelsen er det ikke laangere muligt for en enkelt eller to
personer, skoleleder og viceskoleinspekter, alene at |@se opgaverne og indfri forventningerne.
Og da dlet ikke, hvis ledelsen ikke skal blive isoleret, men ogsa skal have tid til den synlige
paadagogiske ledelse af skolen.

Der er opstaet et behov for at vurdere skolens struktur og organisation med henblik pa at
etablere egentlige ledel sesteam og uddelegere ledelsesopgaver.

Igennem de seneste ti ar har der vaaet tiltag til at gere skolens ledelse "bredere”, blandt andet
ved at indfere endnu et ledelsedag i form af afdelingsledere.

Sammenfattende kan disse tiltag siges at pege pa en raskke positive erfaringer, men ogsa pa
mulige ulemper.

Fordelene er, at ledelsen kan komme tadtere pa den enkelte medarbejders problemer og derved
kan fordele arbejdsopgaverne bedre. Samtidig kan ledelsen selv etablere sig i et starre,
reflekterende team.

Ulemper kan vage, at bureaukratiet og afstanden mellem medarbejdere og skolens inspektear -
@ges.

Erfaringerne har imidlertid overvejende vaaet positive.

Det er derfor Danmarks Lazerforenings opfattelse, at det er nadvendigt - for at kvalificere det
samlede ledelsesarbejde - at skolerne sager at fa etableret et mere struktureret teamarbejde med
de personer, der er ansat til at varetage ledelsesopgaver. Ledelsesteamets starrelse ma afhaange
af skolens starrelse og kompleksitet, men pa det fleste skoler er det ikke tilstragkkeligt med et
team, der bestar af en skoleleder og en viceskoleinspektar.

Der har i mange kommuner vaaet tiltag til, at ledelsesteamet udover skolelederen,
viceskoleinspektgren og afdelingsledere ogsa omfatter lederen af skolefritidsordningen (SFO).
Danmarks Lazerforening finder det naturligt, at lederen af SFO er inddraget i skolens
overordnede ledelsesarbejde, da skolelederen har det pssdagogiske og administrative ansvar for
hele skolens virksomhed, herunder altsa ogsa SFO. SFO-lederen har dog ikke en kompetence
eller et ansvar, der betinger, at han dragesind i ledelsens dreftelser af skolens undervisning,
heller ikke vedragrende undervisningen i skolestarten, idet SFO-lederen alene har ledelsesmasssig
kompetence over for SFO-personalet. Pa samme made som den tekniske serviceleder (pedellen)
alene har den ledelsesmaessige kompetence i forhold til en anden afgraanset del af skolens
virksomhed (teknisk personale og evt. rengerings personae).

SFO-lederen har Sit eget ledelsesteam i SFO med souschef og afdelingdedere, séfremt SFO’en er
stor nok.

Ledelsesteamet har under skolelederens ansvar og styring til opgave at fortolke og fordele
ledelsesarbejdet. Et frugtbart grundlag for dette arbejde vil vaae systemisk ledelse, der tager
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udgangspunkt i den forstaelse for kommunikation og samarbejde, hvor man undersager og tiller
spergsmdl for derigennem at finde frem til det nye, der dbner mulighed for den gode Igsning.
Men skal ale skoler have deres egen leder?

Svaret e ja, hvis kvaliteten i skoleledelsen skal fastholdes Spargsmdlet er isaar aktuelt for de sma
skoler. Der er dbnet mulighed for, at der kan ivaarksaettes forsag med fadles skoleledelse.

For Danmarks Lagrerforening er det vigtigt at papege, at det er et krav til sidanne
udviklingsforsag, at man sikrer kvaliteten i skoleledelsen. Et of kriterierne for succes ma derfor
vage, at alei og omkring skolen mener, at forsaget har styrket skoleledelsen.

Ledelsen som leder af egen ledelse

Skolelederen skal tage initiativ til at skabe den struktur, som ger det muligt for ledelsesteamet at
fungere optimalt.

Det er ogsavigtigt, at lederen selv knyttes til ledelsesnetvaark med ledere fra andre skoler, gerne
i andre kommuner. Formdlet er for sa vidt det samme som for ledelsesteamet, nemlig at
skolelederen far mulighed for at reflektere over sin praksis som leder via samtaler med ledere fra
andre skoler.

Skoleledelsens samarbejde med forvaltningen

Lederens samarbejde med forvaltningen udger skolens formelle forbindelse til det kommunalt
administrative system. Ofte foregar samarbejdet som meder for samtlige skoleledere, hvor
forvatningen er tilstede. Imidlertid er det personlige forhold til forvatningen ogsa en vigtig del
af samarbejdet. Forvaltningschefen er ogsa udviklingsedelse for skolelederne i kommunen.

Der er derfor vigtigt, at fagligheden i forvaltningen er hgj og professionsrettet, si den kan spejle
og udfordre lederne.

Dette forhold mellem skoleledelse og skoleforvatning ligner en lang ragkke situationer for
mellemledere, men adskiller sig dog ogsa. Lighederne handler blandt andet om, at man forventes
at vage en loyal medarbejder pa den opgave, man nu skal Igse. Forskellen handler blandt andet
om at vagre pa en vis distance af sin egen ledelse i og med, at skolelederen ikke omgas
forvaltningschefen til daglig. Den afstand kan blive til et problem pa den made, at det kan udvikle
sig til ogsd at vaare en mental afstand, hvor forvaltningen bliver en modspiller fremfor en
medspiller.

Det fremmer udviklingen, hvis man har et hgjt informationsniveau og lasgger op til et dbent og
inviterende samarbejde.

Forholdet til andre ledergrupper

Skoleledelsens placering i forhold til den gvrige ledelse i kommunen er blevet tydeligere og
ligestillet. Der arbejdes inden for de samme overordnede personaepolitiske og gkonomiske
rammer. Specielt kontakten med andre ingtitutiondedere kan fare til procedurer for et
samarbejde, for eksempel i forbindelse med barns overgang fra en type institution til en anden.
Det er derfor oplagt at undersege mulighederne for at lave formelle ledelsesmeder pa forskellige
niveauer i kommunen.



Skoleledelsens funktionsbetingelser og arbejdsvilkar

DLF: Skolevassenet skal beskrive, hvilke forventninger den har til skolelede sens funktion og
opgavel gsning

For at kunne udfere ledelsesfunktionerne optimalt skal lederne acceptere sig selv som ledere, og
have medarbejdernes accept. Derfor skal ledernes rolle afklares. Det gar man ved at beskrive
lederens funktioner (hovedopgaver), referencer, kompetencer, dilemmaer og forventninger. Det
kan man gare pa felgende made. Ledelsen (ledelsesteamet) skal vaarei stand til at tage initiativ
til:

diskussion og afklaring af mission og vision

introduktion af nye didaktiske, paadagogiske og praktiske arbejdsformer i laarer/pasdagog-
arbejdet

udformning af en personale- og uddannelsespolitik

udformning af en tidsplan for skoleudvikling

Ledelsen (ledelsesteamet) forestdr:

skolens rullende virksomhedsplanlasgning

samarbejde, blandt andet i samarbejdsudvalget/MED-udvalget
medarbejder- og teamudviklingssamtaler

vanskelige samtaler, herunder samtaler pa grund af sygefravag
daglig ledelse af skolens administrative personale

overordnet ledelse af skolens gkonomi og administration
sekretaafunktion i forhold til skolebestyrelsen

samarbejde med skoleforvaltningen

samarbejde med andre ledere i kommunen

arbejdsfordeling

Listen er ikke udtemmende

Derudover skal ledelsen vare sparringspartner i forhold til personalet og i forhold til konflikter
eller vanskelige situationer, for eksempel med foraddre, kolleger eller barn.

Ledelsen skal samtidigt kunne leve sig ind i Skolens hele liv ved at vaare opsegende og
undersagende i forhold til den enkelte medarbejders trivsel, motivation, glaale ved arbejdet,
behov for omsorg, ros og anerkendelse. L edelsen skal ogsa veare undersagende i forhold til det
psykiske arbejdsmiljg, kulturen og de vardier og holdninger, der er pa skolen.

Arbedet kan beskrives som administrativ og pssdagogisk ledelse. Danmarks Lagerforening
mener, at den paadagogiske ledelse og udviklingsledelsen skal styrkes, uden at skoleledelsen
afgiver formel ledelsesret pa administrative og gkonomiske omrader. Skolelederen skal vegre
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leder of sit eget ledelsesteam, og arbejdet med dette ma have hgj prioritet med hensyn til anayse
og handlekraft.

Udviklingdedelse kraever tid. At forberede og foresta processer, hvor dialog og refleksion er
vaesentlige elementer kraaver tid.

| Danmark kendetegner det skoleledelserne, at de saddent kun skal tage sig af ledelsesopgaver.
De kan blive palagt andre opgaver pa skolen, for eksempel undervisning. Kommunalbestyrelsen
fastlaagger omfanget af andre opgaver end ledelsesopgaver. Dermed fastlaggger politikerne
indirekte en ramme for, hvor meget tid lederne skal bruge pa ledelsesopgaver.

Der skal vare en realistisk balance mellem de funktioner og opgaver, som forvaltningen
forventer, ledelsen arbejder med, og de arbejdsvilkar og ressourcer forvatningen tildeler
ledelsen.

Omfanget af ledelsesopgaver kan variere fra skole til skole, fra kommune til kommune. Graden
af decentralisering er forskellig, ligesom skolers starrelse og kompleksitet er det. Der er en
tendens til, at kommunalbestyrelser fokuserer pa skolernes starrelser, nér de fastlasgger omfanget
af andre opgaver end ledelsesopgaver til ledere af folkeskoler. Det har medfart en meget
begramset tidsmaessig ressource til at 1gse ledelsesopgaverne pa mindre skoler, selv om en lang
rakke ledelsesopgaver har det samme omfang uanset skolens starrelse.

For at sikre at skoleledelsen pa den enkelte skole kan leve op til kommunens mdl for, hvordan
skolerne skal ledes, skal kommunerne konkret beskrive hvilke opgaver og funktioner, de
forventer deres skoleledelser skal lgse. Denne beskrivelse kan ogsa veare grundlaget for at
fastsadte de rammer og vilkar, ledelsen pa den enkelte skole far tillet til rédighed.

Dilemmaer i ledelsens arbejde

Forventningerne fra skolens mange interessenter er ofte modsatrettede.

Politikerne opstiller mal og rammer for skolen. De forventer derfor, at skolens ledelse omsadter
de overordnede skolepolitiske malsaetninger til konkrete handlinger pa den enkelte skole.
Skolebestyrelsen forventer, at skolens ledelse hjadper med at fremme skolebestyrelsens
interesser.

Medarbederne forventer, at lederen Iytter til deres synspunkter og tager dem med i betragtning,
ndr der skal tradffes beslutninger af betydning for skolens virksomhed. Samtidig skal man vaae
opmaarksom pa, a medarbejderne - lagrere, pasdagoger og teknisk administrativt personae - ikke
nadvendigvis har samme forventninger til skolens virksomhed.

Bade foraddre, elever og andre lokale interessenter forventer, at deres ansker og krav til skolen
0g undervisningen tilgodeses. Disse gnsker og krav kan endog vaare i modstrid med andre krav,
herunder kravene i folkeskoleloven.

Ledelsen skal afbaancere disse forskellige krav og forventninger. Derfor skal ledelsen have
forudsagninger og redskaber til at kunne tradfe de rigtige valg - og den skal vaaei stand til at
begrunde valgene. | den forbindelse er det vigtigt at dafast, at et dilemmaikke kan lgses, sd dle
interessenter far opfyldt deres ensker fuldt ud. Dilemmaer er per definition sa modsagnings- og
konfliktfyldte, at det gtiller krav til skolens ledelse om - pa baggrund af sin faglige indsigt og
professionsbaggrund - a foretage nogle etiske valg, som den selv ma stainde for.
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Loyalitetsproblemer i ledelsesarbejdet

Né&r skoleledelsen skal afveje modsatrettede krav i forhold til hinanden, ma den tage
udgangspunkt i, at den ferst og fremmest skal sikre begrnenes og de unges rettigheder, ligesom
det er nadvendigt, at ledelsen laggger sin erfaring og Sit faglige og professionelle skan til grund
for sine valg og handlinger.

Det er sdledes pa baggrund af en grundig gennemtaankning - herunder en anayse og afvejning af
de forskellige interessegruppers krav - at lederen ma tage sine bedutninger.

Ledelsens samarbejde med tillidsrepraesentanten.

DLF: Et godt samarbejde mellem skoleledel sen og tillidsrepraesentanten er vigtigt for arbejdet
med skoleudvikling

Samarbejdet mellem ledelse og tillidsreprassentant tager udgangspunkt i ensket om at udvikle en
god skole og en attraktiv arbejdsplads. Til at understette dette arbejde, har skolelederen og
tillidsreprassentanten mulighed for at indga aftaler om eksempelvis arbejdets tilrettelasggelse.
Tillidsrepraesentanten er derfor sammen med den lokale kreds vigtige samarbejdspartnere i
arbejdet med skoleudviklingen.

Ledelsesretten er defineret i forskellige aftaler og love, der giver medarbejderne mulighed for
kollektivt at fa indflydelse pa arbejds-, personale-, og sikkerhedsforhold.
Tillidsrepraesentanten har som opgave - som repraesentant for medarbeiderne - at sege
medindflydelse for at forbedre arbejdsvilkarene, det gode arbejde og tilfredsheden med jobbet.
Ledelsen har ogsinteresse i at inddrage medarbejderne - tillidsrepraesentanten - for at 1gse
problemer i forbindelse med omgtillinger pa skolen.

Lederens primagre interesse i effektiv maopfyldelse kan udmeaket vagre fulgt pa vej af en ligesa
stor interesse for at inddrage medarbejderne i opfyldelsen af dette mal — fordi inddragelse af
medarbejderne og den dermed forbundne medindflydelse har den bedste effekt.

Omvendt kan medarbejdersiden - tillidsreprassentanten - ikke sidde kravet om effektivitet og
malopfyldelse overhgrig. Uden en effektiv arbejdsplads — ingen arbejdsglesde og i vaarste fald
ingen arbgjdsplads. Uden et samarbejde mellem ledelsen og medarbejderne — ingen udvikling og
resultater. Men medarbejdersidens primagre bevasggrund for at gaind i et samarbejde med
ledelsen er helt afgarende behovet for at fa sterre tryghed i arbejdssituationen og starre
tilfredshed med arbejdet.

Kompetenceudvikling
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DLF: Ledernes arbejdsvilkar - anszdtel sesforhold, lanforhold, tid til ledelse og til efter- og
videreuddannelse - skal afspejle de krav og forventninger, skolevasnet har til
ledel sesopgaverne

Alle ledere bar have vaget indei et forlab med efter- og videreuddannelse, der som minimum
omfatter diplomuddannelse. Lederne bar ogsa have mulighed for at deltagei en
masteruddannel se.

De andrede vilkar for skoleledelse som falge af decentraliseringen har i de seneste & givet
skolens ledelse flere og aandrede opgaver - heraf en del nye. Der er tale om en rakke nye
udfordringer til skoleledelsen.

Der er derfor behov for at sadte fokus pa skolelederens kompetenceudvikling.

En méde at skabe starre handlekompetence pai hverdagen kan vagre anvendelse af
"arbejdsredskaber” til brug for lederens personlige og faglige udvikling, eksempelvis supervision
og evaluering.

Supervision knyttet til eksisterende eller nydannede team og ledernetvaak er en brugbar model.
Erfaringer fra Danmarks Lagerforenings projekt med supervision for ledere viser, at lederne har
brug for et "rum", hvor den enkelte leder sammen med andre kan analysere problemer og udvikle
Sg selv og st arbgjde. Dermed blive lederen mere bevidst om sin rolle som leder.

Evaluering er et andet "vaaktg)" til at ivaaksadte en intern opkvalificering. Gennem
lederevalueringen far skoleledelsen systematisk feedback fra sine medarbejdere. Dermed fér
lederne et billede af, hvor godt deresindsats som ledere lykkes. Ved at belyse forskellige
omrader inden for lederens faglige og personlige ledelseskompetence vil lederevalueringen kunne
pege pa de sider af lederjobbet, skolelederen saaligt skal arbejde med at udvikle.

Men anvendelse af "arbejdsredskaber” i hverdagen er ikke nok. Skoleledernes efter- og
videreuddannelse skal intensiveres. Det kan ske ved at deltage i en generel uddannelse for
kommunens ledere ved en éller flere uddannelsesingtitutioner. Derudover bgr kommunerne give
alle skoleledere mulighed for at tage den diplomuddannelse i "L edelse af paadagogiske
ingtitutioner", som i gjeblikket tilbydes pa Danmarks Laaerhgjskole (Danmarks Paadagiske
Universitet).

Det er vigtigt, at diplomniveauet bliver didaktisk og bliver bundet op pa lagringsledelse.

Efter diplomuddannelsen vil nogle ledere vaare interesserede i at fortsadte pa et videregaende
masterniveau, for eksempel i laringdedelse eller en mere almindelig ledelsesudvikling. Det ber
kommunerne ogsa give dem mulighed for.

Lederrekruttering og fagrlederuddannelse

DLF. Det er ngdvendigt, at kommunerne investerer i rekruttering og videreuddannel se af
lederpotentialet blandt |okale lagere

Der er behov for, at kommunerne udarbejder en plan for, hvordan nye skoleledere kan og ska
rekrutteres. |nden for den naeste arraskke vil der ske en starre udskiftning af skoleledere, idet
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mange af de nuvaaende ledere vil nd pensionsalderen. Alleredei dag er det svaat for
kommunerne at finde nye ledere. Det er kommunernes ansvar, at der er ansagere nok.

Der er mange arsager til den manglende sggning. En af de afgerende er, at alle lagere kan se, at
ledelsesopgaverne er svagre at lgse samt at vilkarene for at lgse dem ikke dtid er tilstraskkelige.
Lannen gar heller ikke stillingerne saaligt attraktive.

Kommunerne ma bade arbejde pa at gere lederstillingerne mere attraktive og pa at lokke
potentielle skoleledere frem. En af maderne er at give lagerne et bedre indblik i, hvad
skoleledelse omfatter, samtidig med at de kvalificerer sig til lederstillingerne. Det kan gares ved
at tilbyde interesserede lagrere et farlederkursus. En anden made er at oprette flere stillinger som
afdelingdedere, hvor lagrere far mulighed for at afpreve deres lederevner og lyt til opgaven
kombineret med en lederuddannelse.

Kommunapolitikere i alle kommuner ma forstd, det er nedvendigt og vaardifuldt at investere i
rekruttering og videreuddannelse af lederpotentialet blandt lokale lagere.
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