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Abstract

Since 2003 and in particular after the municipal reform of 2007 the number of public schools in
Denmark has declined considerably. The fewer but larger municipalities are hoping to economise
on school mergers and closures, but arguments in favour of the changes also comprise more
teacher collaboration and strengthened professional competencies. Furthermore, the demographic
fact that the fertility rate in many regions is declining and has been for some years makes some

municipalities feel forced to act.

Thus many school managers now find themselves in a situation where they are in charge of bigger
schools with more employees and more pupils, perhaps even distributed on several locations. It is
this new reality which | want to examine. The question which this thesis attempts to answer is: In

which way does organizing take place in the school management following a structural change?

The ambition is to provide both an exhaustive overview of structural changes in public schools per
se and to draw them into a bigger picture of the Danish public school seen as the perhaps most
important cultural institution. The method applied is a combination of an extensive analysis of
relevant documents, interviews with school managers and teachers on three chosen public schools
which have been subject to mergers within recent years, and a thorough survey of all structural

changes since 2003.

The thesis shows that school managers are faced with a number of challenges which | have
analysed and grouped into two ways in which organisation takes place: Firstly, the organisational
practice means to manage process. In this perspective the usual change management
conceptualisation consisting of transitional fases is dropped in favour of the understanding of
change as ongoing and continuous. Thus, a school merger may be seen as a planned change
initiative surrounded by otherwise emergent change processes, and the success of the former

depends on the amount of attention given to the latter.

Secondly, the organisational practice revolves around culture building. This work, however, is
falsely premised on the idea that managers are able to build culture. Also, this work is important
mainly to the school management, since teachers go about their work in more or less the same
manner as before the merger, which is why they see no reason to have to participate in culture

change initiatives.



Forord

Dette speciale er blevet til i en skriveproces, som strakte sig over det meste af 2012, og under
vejledning af Camilla Slgk ved Center for Skoleledelse pa CBS. Baggrunden for specialet er
skolestrukturaendringer, dvs. skolenedlzeggelser og -sammenlaegninger, som siden 2003 er blevet
et stadig hyppigere faanomen. Specialet praesenterer tre cases og forsgger med udgangspunkt i
postmoderne organisationsteori at analysere ledelsesmaessige udfordringer og muligheder ved

skolestrukturaendringer.

Specialet udspringer af en kombination af min store interesse for organisation og min lige sa store
interesse for skolen som institution. Jeg har ad flere omgange veaeret ansat som underviser, blandt
andet pa to efterskoler, hvor jeg fik lejlighed til at prgve kreefter med undervisning og alt, hvad det
indebeerer af usikkerhed, didaktiske og paedagogiske overvejelser og gleeden ved at formidle og
facilitere viden. | samme ombaering gjorde jeg mig mange tanker om skoleledelse og den interne
organisering, og grobunden for den spirende interesse, som nu udmunder i dette speciale, blev her

godet.

Jeg vil yde stor tak til Camilla Slgk ved Center for Skoleledelse pa CBS og til Lars Qvortrup og Ole
Hansen ved LSP, Alborg Universitet for gode samarbejder og god vejledning. Jeg vil ogséa takke
Dorrit Bamberger og Sgren Teglskov fra Skolelederforeningen, som skabte kontakten til Lars
Quvortrup, og som banede vejen for specialets empiriske grundlag. Tak ogsa til Henrik Stanek,
freelance-journalist for Fagbladet Folkeskolen, som var behjeelpelig med opgerelserne over

skolestrukturaendringer.

Marcus Henningsen

Frederiksberg, november 2012



1 Indledning

Siden 2003 og iseer efter kommunalreformen i 2007 er antallet af folkeskoler i Danmark faldet
drastisk. De feerre, sterre kommuner har oplevet et besparingspotentiale i skolesektoren gennem
skolelukninger og -sammenlaegninger, men argumenterne omhandler ogsa @get sparring og
faglighed i leererstaben. Dertil kommer den demografiske kendsgerning, at bagrnetallet i mange

kommuner er faldende, og skoleforvaltningerne faler sig ofte ogsa tvunget til at reagere.

At reformer og aendringer pa folkeskoleomradet medfarer debat og bringer falelser i kog er ikke
overraskende. Folkeskolen er vores samfunds maske vigtigste kulturbaerende institution, dens
historie reekker mange hundrede ar tilbage i tiden, dens virke skal tjene vores samfund i nu- og
fremtiden, og alle landets borgere har pa den made andel heri. K.E. Lggstrup har udtalt det meget
klart:

Forezldre, det offentlige og erhvervslivet kan ikke forlange, at skolen skal veere bedre end den
kultur, som den far sit indhold og sine opgaver fra. Samfundet har den skole det fortjener.

(Logstrup 1981)

Skolen er et produkt af samfundet, og enhver andring af folkeskolen skal forstas som en
samfundsaendring. Et studie af folkeskolens formalsparagraf gennem institutionens historie kan pa
glimrende vis illustrere, hvordan tidsanden har pavirket politikernes tanker om og visioner for

skolen. Tidligere undervisningsminister Knud Heinesen udtalte herom:

Folkeskolens formaélsparagraf er samfundets trosbekendelse til feelles vaerdier. (O. K. Pedersen

2008, s. 2)

Selv en mindre, semantisk justering af ordlyden i formalsparagraffen bgr altsa forstas som et
udtryk for en veerditilpasning i samfundet som helhed, og selve formuleringen som en fastfrysning
af den geeldende tidsand. | det omfang folkeskolen udger fundamentet for samfundet, er der med

en endring af formalsparagraffen ogsa tale om en vaesentlig kurseendring for samfundet.

AEndringer i skolestrukturen kraever ikke bergring med formalsparagraffen, men i kraft af
folkeskolens betydning for samfundet kan de sagtens taenkes at fa mere vidtraekkende
konsekvenser, end det umiddelbart var tanken. En skolestrukturaendring ber derfor ikke blot forstas
som en uskyldig, teknokratisk mangvre, men derimod som et betydningsfuldt renoveringsarbejde

af vores samfunds fundament.

Hvilken betydning forandringerne vil fa for vores samfund pa lzengere sigt, er i sagens natur

umuligt med sikkerhed at vide noget om, men for at fa et begreb om de mulige konsekvenser skal



man forsgge at forestille sig en akkumulering af alle de sma, lokale konsekvenser over tid. Min
pointe er ikke at insinuere dramatiske og uoverskuelige faglgevirkninger, men blot at gare
opmaerksom pa, at det er den samlede effekt af de sma og maske isoleret set ubetydelige tilfeelde,

som gar en debat af forandringer i skolestrukturen relevant og vigtig.

En skolenedlzeggelse eller en skolesammenlaegning far i det konkrete tilfaelde som regel nogle ret
handgribelige falger; fx bliver skolevejen laengere, maske ogsa farligere, hvilket bade farer til
bekymring hos foraeldre og ggede transportudgifter for kommunen. Den leengere afstand medferer
imidlertid ogsa andre problematikker; ofte anferes det fx, at fglelsen af neerhed og demokrati
svaekkes, og isaer i randomrader argumenterer man ofte med, at en lukning af den lokale skole er

forste skridt til en effektiv afvikling af landsbyen.

For den interne organisering pa en bergrt skole far det selvsagt ogsa betydning. Mange
skoleledere befinder sig derfor nu i en situation, hvor de skal overskue starre skoler med flere
medarbejdere og flere elever, muligvis fordelt pa flere matrikler og med nye ledelsesroller og
-strukturer. Oven i dette og den i @vrigt upavirkede stram af administrative og bureaukratiske
opgaver skal disse skoleledere ogsa keempe med de emotionelle falgevirkninger af en
strukturaendring; foreeldre, som fgler at skolevejen er blevet for lang og farlig, elever, som ikke
nedvendigvis far gavn af en hgjere klassekvotient, tidligere ledere, som er blevet degraderet og ma
lade sig underordne den nye leder, og leerere, hvis roller og arbejdsrelationer brydes op, og hvis

forskellige baggrunde skal forsgges smeltes sammen til en ny, sammenhaengende kultur.

Det er denne nye virkelighed for mange af landets skoleledere, som jeg vil undersgge med dette

speciale.

1.1 Emneafgraensning

Med udgangspunkt i ovenstaende indledning vil jeg sammenfatte emnet for dette speciale til:
— Organisering i folkeskolen i lyset af strukturaendringer.

| en sa kort formulering gemmer der sig en reekke antagelser og afgreensninger, som jeg vil starte
med at eksplicitere. For det forste veelger jeg bevidst at bruge ordet organisering og ikke
organisation for at laegge vaegt pa det processuelle aspekt. Begge ord er substantiver, og begge er
afledt af verbet at organisere, men forstnaevnte, mener jeg, har et mere foranderligt udtryk og er
derved mere tro mod verbet, mens sidstnaevnte har et mere statisk saerpraeg. Det er ikke i sig selv

vigtigt, om man foretraekker at anvende det ene frem for det andet, men jeg vaelger alligevel



organisering, fordi det foranderlige er bedst forenelig med procesperspektivet, som er det
grundleeggende teoretiske udgangspunkt for dette speciale. Dette perspektiv uddybes i naeste

kapitel.

Ordet folkeskolen begreenser selvsagt ogsa mit felt til danske folkeskoler, men selv det kan betyde
mange ting. Jeg har valgt at fokusere pa folkeskolens ledelsesstruktur, altsa det decentrale niveau.
Det vil sige forholdet i ledelsen og mellem ledelsen og medarbejderne. Pa den made afgraenser jeg
mig fra at analysere skolestrukturen, dvs. det centrale eller kommunale niveau. Mit fokus er
saledes pa mikroprocesserne, de lokale interaktioner, men analysen vil naturligvis inddrage
relevante makroprocesser — herunder skolens historie og tilblivelsesproces, skolestrukturen og

lovgivningen — som essentielle grundvilkar.

Strukturaendringer skal forstas som skolenedleeggelser og -sammenlaegninger'. Der er som naevnt
en trend i kommunerne gaende mod starre skoler og feelles ledelse af skoler, og det er samspillet

mellem denne aktuelle udvikling og skolernes interne organisering, som specialet vil belyse.

Jeg vil helt naturligt ogsa bergre emnet forandringsledelse, idet en strukturaendring som naevnt i
indledningen betyder omsiggribende forandringer for den givne skole, dens medarbejdere og dens
andre interessenter. Forandringsledelse konceptualiseres dog i dette speciale lidt anderledes end

traditionelt, hvilket ogsa uddybes i naeste kapitel.

1.2 Problemformulering

Den ovenfor naevnte afgraensning ferer til falgende problemformulering:
— Pa hvilken made finder organisering sted i en skoleledelse efter en strukturaendring?

Igen er der grund til at haefte sig ved formuleringen. For det farste har jeg bevidst valgt et abent
hvordan-spergsmal, fordi det leder blikket hen mod de processuelle forhold (Justesen & Mik-Meyer
2010, s. 33). En sadan tilgang passer godt med mit teoretiske perspektiv og med dette speciales
formal, som netop er et forsgg pa at levere en forstaelse af feenomenerne organisering og
skoleledelse i forhold til skolestrukturaendringer, men som ikke forsgger at afdaekke en pa forhand

givet virkelighed.

| problemformuleringen finder der desuden yderligere en afgraensning sted, idet jeg bevidst veelger
at koncentrere mig om skoleledelsen. Skoleledelse er i grunden et temmelig bredt begreb, hvilket
jeg ogsa vender tilbage til i kapitel 6, men som i denne formulering skal forstas snaevert. Det er

altsa primaert den organisering, som finder sted blandt en given skoles ledere, jeg interesserer mig

1 Hvad skolestrukturaendringer mere preecist daekker over uddybes i kapitel 5.



for, og derfor i mindre grad de processer, som matte forekomme blandt medarbejdere og andre

interessenter alene.

| problemformuleringen veelger jeg ogsa bevidst at bruge en temmelig vag tidsbestemmelse i kraft
af ordet ved. Jeg kunne have valgt mere preecise angivelser som fagr, under og/eller efter, men da
procesteori ser faanomener som tid og beslutning som flertydige og ikke-linezere, bliver det
alligevel sveert at angive, preecist hvornar en strukturaendring fandt sted, og hvad der er far og

efter.

For at gare besvarelsen af hovedspgrgsmalet mere overskuelig, har jeg endvidere valgt at bryde

problemformuleringen ned i tre relevante underspgrgsmal:

— Hvordan skal begreber som organisation og ledelse forstas, og hvilken betydning har

det for ledelsen af en folkeskole?
— Hvad forstas ved skolestruktureendringer, og hvordan har udviklingen heraf veeret?

— Hovilke udfordringer og muligheder opstar i en skoleledelse som fglge af en

skolestruktureendring?

Underspgrgsmalene er vigtige delkomponenter i forhold til at kunne besvare det overordnede
problem, og de angiver ogsa en art kronologi, som er vejledende for opbygningen af resten af dette

speciale.

1.3  Specialets fremgangsmade og opbygning

Specialets ambition er bade at give et grundigt overblik over skolestruktureendringer i sig selv, men
ogsa at tegne dem ind i et starre, mere overordnet billede af folkeskolen som samfundsinstitution

med dens unikke historie og udformning.

Det ggres dels ved at lave en seerskilt opgarelse over skolestrukturaendringer siden 2003 og kigge
pa argumenter for og imod disse, dels ved at kigge mere indgaende pa tre specifikke skoler, som
inden for de sidste ar har vaeret igennem en sammenlasgningsproces, og dels ved at gennemga
den historiske udvikling for folkeskolen og ledelsen heraf og derigennem udpege nogle temaer,

som spiller ind.

Specialet er bygget op af i alt 10 kapitler, som tager afsaet i det generelle og gradvist snaevrer sig

ind mod det konkrete.

Efter denne indledning vil jeg i kapitel 2 introducere de teoretiske overvejelser, som ligger til grund
for specialet, og som analyserne og de deraf udledte konklusioner bygger pa. Kapitel 3 gar sa i

dybden med specialets metode og beskriver tilgangen til empiri og analyse.



| kapitel 4 starter jeg med at danne det overordnede billede, som skolestrukturaendringer skal
tegnes ind i. Jeg kigger her pa de vilkar, som ggr sig gaeldende for folkeskolen, og jeg redeger for
skolens udvikling og dens formal. Herefter kigger jeg i kapitel 5 pa det, som det hele handler om,
nemlig skolestrukturaendringer. Jeg laegger ud med en introduktion til folkeskolens struktur, for jeg
tager hul pa udredningen af skolestrukturaendringer siden 2003. | kapitel 6 gennemgar jeg en
reekke forskellige temaer, som har indflydelse pa vores forstaelse af ledelse i folkeskolen, og jeg

redegear for struktur og opgaver i skoleledelsen.

| kapitelerne 7, 8 og 9 eendres perspektivet fra makro til mikro, idet jeg kigger naermere pa tre
konkrete skolestrukturaendringer. Der er tale om tre sammenlagte folkeskoler i henholdsvis
Helsingar, Brandby og Vordingborg. Jeg starter i kapitel 7 med at beskrive skolerne og forlabene
omkring sammenlagningerne. Kapitel 8 kigger naermere pa de oplevede udfordringer og
muligheder, mens kapitel 9 indeholder en organisationsteoretisk analyse med fokus pa de

ledelsespraksisser, som saerligt har gjort sig gaeldende i forbindelse med sammenlaegningerne.

| kapitel 10 samler jeg tradene fra alle de foregaende kapitler til en konklusion, og jeg vender

tilbage til min problemformulering og de tre underspargsmal, som jeg giver et fornuftigt svar pa.



2 QOrganisationsanalyse

Det forste, man ma gare sig klart, nar man vil lave en organisationsanalyse, er, hvad der
overhovedet menes med begrebet organisation. Udgangspunktet i meget af den nutidige
organisationslitteratur (fx Daft 2009; Mintzberg 1979) er ideen om organisation som en klart
defineret, stabil sterrelse afgreenset fra dens omverden og med et entydigt formal og en tydelig
struktur. Det er dette funktionalistiske syn, som kommer til udtryk hos klassiske
organisationsteoretikere som Parsons og Blau (Cooper 1986, s. 304), og som gar igen hos fx

Pfeffer, der definerer organisationer som:

... material entities with physical characteristics, characterized by social relations and

demographic processes. (Pfeffer 1981, s. 259)

Et funktionalistisk perspektiv understreger organisationens materielle og fysiske aspekter og
opfatter organisationen som et socialt veerktgj og en forleengelse af menneskelig rationalitet
(Cooper & Burrell 1988, s. 91). Det antages, som oftest implicit, at organisationen eksisterer som
en diskret og identificerbar enhed uafhaengig af vores bevidsthed, at den findes derude klar til at
udgare genstanden for vores undersggelse og analyse (Chia 1996, s. 4). Vil man studere
organisationen, giver det saledes mening at kigge pa dens formaliserede, objektive strukturer, som

de fx fremstar i organisationsdiagrammet.

Dette speciales udgangspunkt er et andet. Organisationer opfattes ikke som ting, men som sociale
feenomener. De er hverken entydige eller stabile, men derimod flertydige og under konstant
forandring. De eksisterer ikke som objektive stgrrelser, tvaertimod er de afhaengige af og kan ikke
intellektuelt adskilles fra gjnene, der ser. Det antages derfor heller ikke, at formaliserede strukturer
er nogen meningsfuld analysegenstand. Til gengaeld giver det mening at kigge pa de
menneskelige interaktioner, som konstituerer organisationen og derfor ogsa de formaliserede

strukturer.

Lad mig som beskrevet i indledningen starte helt overordnet, nemlig med specialets teoretiske
grundlag. Jeg starter med at introducere procesfilosofi, som udgegr det ontologiske fundament for
opgavens teoriapparat. Herefter redeger jeg for, hvilken betydning sprog har for meningsskabelsen
og vores erkendelse af verden omkring os, og til sidst diskuterer jeg, hvilke implikationer disse

teorier har for, hvordan vi taeenker organisation, ledelse og forandring.

10



2.1 Procesfilosofi og meningsskabelse

What really exists is not things made but things in the making. (William James i Langley &

Tsoukas 2010, s. 2)

Procestaenkning er en seerlig filosofisk tradition, som treekker trade tilbage til det antikke
Graekenland, men som op gennem historien er blevet mere eller mindre overskygget af andre
filosofiske stramninger. Filosofien opfatter virkeligheden som processer — det flydende og
forandrende — og ikke ting — det stabile og vedvarende — idet processer menes bedst at
repraesentere de faanomener, som vi oplever i verden omkring os (Rescher 1996, s. 2). Processer
har forrang over ting, og ting skal forstds som konstellationer af processer. Det er ogsa det, som
William James udtrykker i det indledende citat; det er ikke ting, som er virkelige, men ting under

tilblivelse.

Det er Heraklit, greesk filosof fra Antikken, som typisk tilskrives at have grundlagt
procesteenkningen. For Heraklit var alting flydende, og verden forandrede sig ustandseligt. Det
udtrykte han med allegorien "en mand kan ikke stige ned i den samme flod to gange”, for i
mellemtiden har savel floden som mennesket forandret sig (Brinkmann 2006, s. 45). Heraklits
efterfelger, Parmenides, fremhaevede tveertimod altings uforanderlighed, og opfattes derfor typisk
som Heraklits modsaetning. Parmenides' lzerling, Zenon, udledte af sine beremte paradokser bl.a.,

at bevaegelse er en umulighed og derfor en illusion.

Til dette perspektiv hgrer ogsa atomismen, dvs. ideen om, at der eksisterer diskrete, udelelige
enheder, som udggr byggesten for vores verden. Denne reduktionistiske tanke er grundlzeggende
for mange af den vestlige verdens stgrste videnskabelige succeser, fx Newtons fysik, hvilket ifglge
Chia forklarer hvorfor, det er dette perspektiv, som har vundet stgrst heevd i den vestlige teenkning
(1999, s. 214). Reduktionisme ligger ogsa til grund for oplysningstidens rationalistiske ideal,
hvormed mennesket frigjorde sig fra bade Gud og Naturen, og satte menneskelig fornuft og logik
hgjest (Cooper & Burrell 1988, s. 94), hvilket iseer kommer til udtryk i Descartes' radikale sjeel-

legeme-dualisme.

Varen og tilbliven

Parmenides' filosofiske arv kan man samlet kalde for en substans-metafysik — det som Chia kalder
for en vaeren-ontologi (1999, s. 215). Heroverfor star proces-metafysikken — en tilbliven-ontologi —
som ger geeldende, at virkeligheden bestar af og forstas bedst i form af processer snarere end
substanser. | det perspektiv er verden i evig bevaegelse, og ethvert faenomen, som vi oplever,

eksisterer som et stabiliseret gjeblik i en evigt tilblivende proces (ibid., s. 218).

11



Substans-metafysikken kan siges at veere essentialistisk, idet feenomener haevdes at eksistere
uafhaengigt af vores erkendelse af dem. Procesfilosofi er anti-essentialistisk og tilskriver ikke
feenomener nogen iboende essens. Tveertimod hviler procesfilosofi pa en relationel ontologi, dvs.
en erkendelse af, at det virkelige er tilblivende interaktioner og mgnstre (Chia 1996, s. 117), og at

alting eksisterer i kraft af relationer til noget andet (Langley & Tsoukas 2010, s. 3).

Foranderlighed i sproget

Substans-metafysikkens dominans i vestlig teenkning har ogsa haft en afledt virkning pa de
vestlige sprog, saledes at vi sprogligt har sveert ved redeggre for det foranderlige. Det ses i vores
favorisering af substantiver frem for verber, sa selv meget foranderlige faenomener — fx en storm —
beskrives med et substantiv (Rescher 1996, s. 29). P4 den made bliver den lingvistiske
konstruktion tingsliggjort, hvilket giver det beskrevne faenomen et statisk praeg. Verbet storme
eksisterer naturligvis, men vi kan kun udtrykke handlingen, dvs. det processuelle, ved hjeelp af et
subjekt, saledes at saetningen lyder "det stormer”, uden at det kan forklares, hvad eller hvem det

er.

Vestlige sprogs subjekt-verbum-objekt-syntaks — fx drengen fodrer hunden — medfarer yderligere
en reduktionistisk teenkemade, hvormed faenomener inddeles i diskrete og statiske enheder; vores
sprog forudseetter, at handlinger udspringer i en separat enhed — subjektet (drengen) — og at
handlingen krydser afstanden til den anden separate enhed — objektet (hunden) (Chia 1996, s.
159).

Disse sproglige tilbgjeligheder, som umiddelbart forekommer at veere af mindre betydning, har den
uheldige konsekvens, at vi erkendelsesteoretisk giver forrang til substans frem for proces, hvilket

leder os pa en omvej i forhold til at forsta verdens foranderlighed.

Andre sprog er i modsaetning til de vestlige i stand til at udtrykke det foranderlige og processuelle;
Ravn giver som eksempel Hopi-indianernes sprog, som kan favne substantiv og verbum i ét ord;
storm (sker) (2011, s. 186). Chia forklarer ligeledes, hvordan kinesiske skrifttegn ofte har samme
egenskab, hvilket understreger sprogets neerere forbindelse til naturen og den indbyrdes og

ulgselige afhaengighed mellem ting og handling (1996, s. 170).

Sprog som proces og graenseflade

| et procesperspektiv skal vores sprog ogsa i sig selv forstas som proces og under konstant
forandring. Yderligere skal sproget forstas som greenseflade til den underliggende virkelighed.
Denne opfattelse svarer til Saussures semiotik, ifglge hvilken sproget skal ses som en kompleks
struktur af ord og regler, hvis brug der inden for et sprogligt faellesskab er en vis enighed om (ibid.,

s. 99). Et ords betydning har intet iboende slaegtskab med den virkelighed, som det forsgger at
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repraesentere, og for at beholde sin betydning er ordet derfor afheengig af den etablerede

konsensus blandt sprogbrugerne.

Ord er derfor heller ikke i stand til preecist at repraesentere eller afdaekke virkeligheden.

Wittgenstein udtrykker dette problem praecist:
The limits of my language are the limits of my world. (Wittgenstein i ibid., s. 71)

Sproget skaber pa samme tid muligheder og begraensninger; pa den ene side gor sproget os i
stand til at interagere og derigennem forsta verden omkring os, men det er samme sprog, som
saetter greenser for denne forstaelse. Sociale og materielle faenomener eksisterer forud for vores
fors@g pa sprogligt at repreesentere dem, men vores erkendelse af dem er afhaengig af den

sproglige repraesentation og er saledes praeget af vores sprogs formning af dem.

Meningsskabelse og translation

Denne sprogligt betingede, sociale erkendelsesproces kaldes ogsa af postmoderne teoretikere (fx
Weick 1995) for meningsskabelse?. Meningsskabelse er en kontinuerlig, social proces, hvormed
faenomener tilskrives mening. Meningsskabelse handler ikke om at opdage en mening, men om
hvordan vi skaber den mening, vi opdager, selvom Weick selv erkender, at det kan veere sveert at

adskille de to processer:

[We] are more likely to see sense that has already been made than to see the actual making of it.
(ibid., s. 49)

Med meningsskabelse er der tale om en kreativ proces, hvor vi gennem menneskelig interaktion

konstruerer det, vi opfatter som virkeligt:

In the context of everyday life, when people confront something unintelligible and ask “what’s
the story here?” their question has the force of bringing an event into existence. When people
then ask “now what should I do?” this added question has the force of bringing meaning into

existence. (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld 2005, s. 410).

Citatet peger pa, at vi med sproget farst kreerer begivenheder og faenomener, og at vi herefter i

forseget pa at forstd dem skaber mening, som danner grundlaget for yderligere handling.

Forst efter at meningen er blevet skabt, er det muligt at fortolke den. Fortolkning kan ses som et
element i meningsskabelsen, men forud for fortolkning skal der skabes mening, som kan fortolkes
(Weick 1995, s. 13). Denne konceptualisering svarer til Derridas begreb translation, som vedrgrer

den made, hvorpa et budskab overseettes hos modtageren og derved far sin egentlige betydning:

2 1den engelsksprogede litteratur anvendes termen sense-making, og denne er undertiden ogsa anvendt pa dansk.
Jeg veelger dog at bruge det danske udtryk meningsskabelse om den samme proces.
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Det er den andens grer, der satter og giver betydning. (Derrida i D. Pedersen & Slgk 2011, s.
106)

Meningsskabelsen er saledes en proces, som afsenderen af et budskab kun i begraenset omfang

kan styre, fordi meningen ikke opdages hos modtageren, men skabes af modtageren.

Meningsskabelse har pa den made en klar forbindelse til symbolsk interaktionisme (Weick 1995, s.
40); vi handler pa baggrund af den mening, vi tilskriver fianomener. Denne mening udledes af

menneskelig interaktion og udger siden genstanden for vores fortolkning.

Form og retning gennem signaler

Meningsskabelse er en pa samme tid tilbageskuende og fremadrettet proces (Elkjaer & Simpson
2011, s. 77; Weick et al. 2005, s. 409); det er tidligere haendelser, som bevidst eller ubevidst
konstituerer vores forudsigelser og forventninger og dermed udger forstaelsesrammen og definerer

handlingspotentialet for fremtidige heendelser:

Meaning is located in the process itself; it is made in an ongoing present in which past

experience is projected upon possible futures (Hernes & Maitlis 2010, s. 27)

Nar en oplevet heendelse ikke stemmer helt overens med vores forventning, udlgser det et behov
for forklaring, og det er i denne proces, at mening skabes. Det er sma tegn eller signaler — cues —
som opfanges i processen ud fra konteksten, og som giver form og retning til den mening, som

skabes i en given situation:

Extracted cues are simple, familiar structures that are seeds from which people develop a larger

sense of what may be occurring.(Weick 1995, s. 50)

Weick bruger bevidst ordet seed — frg — for at understrege det skabende og udviklende aspekt af
mening; cues giver form og retning til meningen og indskraenker derfor delvist meningsskabelsen,
som dog stadig er uforudsigelig og uklar, og som udvikles lokalt hos aktgrerne. Hvad der skabes
ud fra en given cue afhaenger af konteksten, dels fordi den givne cue i fgrste omgang uddrages af
en kontekst, og dels fordi konteksten pavirker fortolkningen og den videre meningsskabelse af den
givne cue (ibid., s. 52-53).

Weicks reference til den ungarske deling, som farer vild under en snestorm i Alperne og alligevel
finder hjem ved hjeaelp af et kort, som viser sig at vaere over Pyrenaeerne (ibid., s. 54), bruger han til
at understrege, at det er menneskers lokale, gjeblikkelige handlinger og de deraf uddragne cues
og deraf skabte meninger, som pany konstruerer handlingspotentialet, snarere end det er den pa
forhand fastlagte plan (kortet). Meningsskabelse er drevet af sandsynlighed snarere end

ngjagtighed, dvs. det er opfattelsen af utallige minutigse haendelser og en derudfra fortlgbende
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justeren mod det endelig mal, som angiver retning for den videre handling. Weick insisterer
saledes pa, at vores intuition og evne til pa baggrund af en given kontekst at handle meningsfyldt

er vigtigere, end vores forsgg pa at planlaegge handling.

2.2 Fra organisation til organisering

Ovenstaende temaer bliver for alvor interessante, nar vi tager dem i anvendelse i forhold til
konkrete faenomener. Inden for procesperspektivet findes der mange formuleringer i forsgget pa at
definere, hvad en organisation er, men alle drejer de sig grundleeggende om det samme, nemlig en

forstaelse af organisation som proces:

[Organizations are] forever emergent phenomena emerging through ongoing connecting

operations by actors. (Hernes 2008, s. 15)

Disse operationer skal forstds som menneskelig handling, interaktion og meningsskabelse.
Organisation er en flygtig og foranderlig starrelse, socialt produceret, reproduceret og opretholdt

gennem gentagne handlinger foretaget af individuelle aktarer.

Organisation er organisering — det at organisere — og der er ikke nogen betydningsforskel mellem
substantivet og verbet. Der er tale om aktiviteter, vi udferer for at stéd imod foranderligheden og
forsege at fastholde virkeligheden, og som har til formal at forenkle det komplekse og ordne det
uordentlige tilstraekkeligt til at vi kan skabe mening og agere meningsfuldt (Weick 1995, s. 46).
Uorden, foranderlighed og kompleksitet er det virkelige, og stabilitet, orden og organisering skal

ses som undtagelsesvise tilstande (Chia 1999, s. 210).

Forenkling af virkeligheden

Organisation handler saledes om at mindske flertydighed og begraense maengden af mulige
handlinger i en given situation. Formalet er ikke en ngjagtig repreesentation af virkeligheden men

en tilstraekkelig forenkling:

To deal with ambiguity, interdependent people search for meaning, settle for plausibility, and

move on. (Weick et al. 2005, s. 419)

Organisation kan altsa ogsa forstds som meningsskabelse, og den skabte mening manifesterer sig
i forskellige former for organisering (Chia 1996, s. 160). Det er herigennem, vi genkender de
feenomener, som den funktionalistiske organisationslitteratur primeert beskaeftiger sig med, nemlig
typologier, taksonomier, klassifikationer, hierarkier, systemer, strukturer, standardprocedurer,

rutiner, mm. Problemet med den gaengse, funktionalistiske opfattelse af disse strukturer er, at de
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tingsliggeres, hvorved menneskelig interaktion bliver sekundaer og derfor opfattes som et

epifeenomen, dvs. som resultatet af organisation (ibid., s. 118).

Et procesperspektiv har det omvendte udgangspunkt; menneskelig interaktion er det, som
konstituerer strukturer, og interaktionen er derfor det primaere, mens strukturer udger
epifeenomener. Strukturer som de ovenneevnte skal pa den made forstas som menneskeskabte
greenseflader til den underliggende foranderlige, processuelle verden. De er saledes former for
organisering, menneskelige abstraktioner, som udspringer af vores steerke vilje til at ordne og

organisere.

Der er altsa ikke direkte overensstemmelse mellem disse abstraktioner og virkeligheden, men de
skal derimod forstas som repreaesentanter for virkeligheden. Organisationer besidder ikke specifikke
karakteristika som fx en arbejdsdeling bestaende af topledelse, mellemledere og et operativt lag
som hos Mintzberg (1979). En given arbejds- og ansvarsfordeling mellem en virksomheds ansatte

er arbitreer og blot én made ud af mange at organisere pa.

Strukturer er forsimplende anordninger, som ggr os i stand til at forsta og handtere en ellers

uendelig kompleks virkelighed. Organisering er saledes:

... an attempt to order the intrinsic flux of human action, to channel it toward certain ends, to
give it a particular shape, through generalizing and institutionalizing particular meanings and

rules. (Tsoukas & Chia 2002, s. 570)
Eller sagt pa kortere formel:
Organization is the appropriation of order out of disorder. (Cooper 1986, s. 328)

Det geelder altsa for alt fra verdensomspaendende virksomheder til et enkelt to-dimensionalt
regneark, at der er tale om stabiliserende anordninger, som gennem struktur har til formal at ordne

og forsimple noget ellers uordnet og komplekst.

Organisation og omverden

Proces er ikke et begreb, som begraenser sig til procesfilosofien og den afledte organisationsteori.
Funktionalistisk litteratur ser ogsa pa processer, men her antages de i reglen at holde sig inden for
organisationen og italesaettes som varestreamme, informationsstramme, osv. (Hernes 2008, s. 19).
At der i de tilfeelde er tale om processer, giver ogsa god mening inden for et procesperspektiv, men
det tager skridtet videre og ser processer overalt og ikke kun i relation til materielle ting. Der er

saledes ingen klar forskel mellem proces indenfor og udenfor organisationen.

Tanken om en klar afgraensning til organisationens omverden tages der saledes afstand fra,

ligesom ogsa ideen om organisation som en ting med fysiske karaktertraek afvises:
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The word the suggests something that is singular and fixed; the word environment suggests that

this singular, fixed something is set apart from the individual. (Weick 1995, s. 31—-32)

Weick gar opmeerksom pa problemet med at tale om omverdenen i entalsform og som noget
statisk og pa problemet med at taeenke om den som adskilt fra individet. Der er i et procesperspektiv
ingen klar afgraensning mellem organisationen og dens omverden, og det er ikke entydigt, hvem

der er medlemmer af organisationen, og hvem der ikke er.

Den konstituerende, interaktionelle proces foretages ikke kun af fx en virksomheds ansatte, men
ogsa af alle andre involverede aktarer og derfor i princippet af hele samfundet. En ansaettelse skal
i sig selv ses som et materielt karaktertreek — en lokal organisatorisk praksis, som traekker pa
ressourcer i en bredere kontekst:

(...) organization becomes a situated activity of connecting heterogeneous entities in the making,
whether or not they belong structurally within the confines of the organization. (Hernes 2010, s.
163)

Organisation og kultur

Problemet med at definere, hvad der hgrer til inden for organisationen, og hvad der hgarer til
udenfor, illustreres ogsa af diskussioner om begrebet kultur. | et funktionalistisk perspektiv, som det
fx kommer til udtryk hos Schein (1992), vedrgrer kultur nogle grundlaeggende antagelser, som er
delt mellem en gruppe mennesker, og som kan forklare deres adfeerd. Kultur konceptualiseres
altsa som noget, man har, og er der fx tale om en organisation, er der en graense mellem dem

indenfor og dem udenfor:

Organizational culture [is] reified as a noun with properties, types or functions. Culture can

become a thing that is strong in some places, weak or non-existent in others. (Parker 2000, s.

69—-70)

| et procesperspektiv afvises denne forstaelse af kultur, og ligesom med organisation sgges der

mod en mere processuel begrebsliggerelse, hvor kultur ses som noget, man er:

(...) culture is something an organization is, a distinction that moves us from cultures as 'social

facts' to cultures as ongoing social constructions. (ibid., s. 70)

Idet sprog og interaktion som allerede neevnt udger den sociale verden, er det ogsa herigennem vi

skal forsta kultur:

Language, in its most general sense, is central, since an organization's culture is manifested in

and through its local languages. (ibid.)
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Kultur skal derfor forstas som resultatet af den komplekse og uendelige maengde interaktion, som
er akkumuleret gennem tiderne, og kultur er pa den made lig med interaktion og sprog. Som med
sprog og sprogbrugere er det ikke muligt entydigt at tildele mennesker kulturelle tilhgrsforhold, og
enhver graensedragning og opdeling skal derfor ogsa forstas som en arbitreer menneskelig

kategorisering, som ontologisk strider mod det procesuelle perspektiv:

Culture making processes take place 'inside’, 'outside’ and 'between’ formal organizations and

organizing processes are constitutive of many different senses of culture. (ibid., s. 82)

Parker peger ligesom Chia saledes pa det problematiske ved de vestlige sprogs substantivering af
essentielt processuelle faenomener, fordi disse pa den made tingsliggeres, hvilket forvraenger
vores made at forstd dem pa. Et fokus pa proces, sprog, menneskelig interaktion og
meningsskabelse lader os iagttage verden i hele sin kompleksitet, og vi abner pa den made op for

en dybere og grundigere analyse af det sociale faanomen, som vi kalder for organisation.

2.3 Ledelse og beslutningstagning

Som med begrebet organisation er vi med ledelse ogsa nadt til at ggre os klart, hvad der
overhovedet menes med det. Ledelse underkastes meget bevagenhed, bade i medierne, hvor
svaret pa alle samfundets strukturelle problemer ofte tilskrives mangelfuld styring, og i den
akademiske verden, hvor iszer handelshgjskolerne udbyder et utal af uddannelsesretninger som
ender pa ledelse eller management. Saledes er der med ledelse tale om et alsidigt begreb, som

anvendes i mange sammenhasnge og uden nogen entydig definition.

| et funktionalistisk perspektiv konceptualiseres ledelse typisk som noget, en organisation i kraft af

udvalgte personer har, og ledelse er samtidig den funktion, disse personer udferer:

“[Ledelse er] et feenomen knyttet til handlinger i ssmmenhange, hvor en eller flere personer har
magt og/eller autoritet til at traeffe beslutninger pa fellesskabets vegne.” (Moos, Kofod, &

Brinkkjeer 2011, s. 11)

Ledelse er derfor typisk afbildet som det gverste organisatoriske lag i en pyramide, og
ledelsesfunktionen er forbundet med ansvar, beslutningskompetence og magt. | et sadant

perspektiv bliver ledelse tingsliggjort, og det far derfor ogsa et instrumentielt og mekanisk praeg:

Mainstream management theory is premised on the idea that managers act upon workers in

trying to achieve change. (Hernes 2008, s. 14)

Antagelsen er ifglge Hernes den simple og mekaniske, at lederen beslutter, at medarbejderen skal
udfgre en handling, og efterfalgende udferer medarbejderen mere eller mindre uproblematisk

handlingen.
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Igen er dette speciales udgangspunkt et andet: | et procesperspektiv skal ledelse forstas ud fra de
relationer og sammenhaenge, gennem hvilke faanomenet opstar, og betydningen af ledelse

afheenger derfor af den kontekst, i hvilken den optraeder.

Organisationer afheenger ikke i sig selv af ledelse, og organisationer kan i sagens natur sagtens
eksistere uden ledere. Ledelse er altsd meget mere end blot det lag eller de mennesker i en given

organisation, som har faet tildelt en form for bemyndigelse til at treeffe beslutninger:

(...) persons in management positions take part in organizing activities, but they do not stay

constant, nor are they the sole architects of processes. (ibid., s. 128)

For at kunne anvende begrebet ledelse analytisk, er en definition anskvaerdig, og jeg vil derfor

gennem nogle for perspektivet relevante temaer forsgge at neerme mig en sadan.

Ledelse som proces og relation

Det kan pa samme made som med organisation vaere misvisende, at ledelse sprogligt
repraesenteres af et substantiv, fordi det pa den made tingsliggeres og far karakter af at veere en
entydig, diskret og stabil starrelse. Det er det, som sker, nar vi omtaler ledelse, som noget en

organisation har.

Ledelse bgr snarere forstds som proces eller tilblivelse, hvor relationen mellem menneskene er
under konstant forandring. Ledelse kan saledes anskues som et socialt faanomen, som opstar i

interaktionen mellem mennesker, og det kan derfor ogsa ses som et sprogligt faanomen:

”... managerial functions are essentially discoursive; they are carried out by means of language.”

(Gergen 1992, s. 219)

Som i ovenstaende diskussion af sprogets altafggrende betydning for den méade, vi erkender
verden omkring os pa, peger ogsa Gergen pa, hvordan sproget har en central betydning for
ledelse, for det er gennem sproget, at interaktion og dermed relationerne konstitueres. Saledes er

det ved at vaere opmeerksom pa gaeldende diskurser og sprogbrug, at vi kan forsta ledelse:

Leadership lies in large part in generating a point of reference, against which a feeling of

organization and direction can emerge (Smircich & Morgan i Weick 1995, s. 50).

Citatet peger pa organisering og meningsskabelse, som centrale elementer for den processuelle
forstaelse af ledelse. Ledelse handler i det perspektiv om at skabe mening i organisationen ved
anvendelse af de sproglige konventioner, som giver legitimitet og rationalitet blandt
organisationens medlemmer, og som angiver en retning for og et formal med fremtidige handlinger

og beslutninger.
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Ledelse som handling og beslutningstagen

Handling og beslutningstagning er séledes centrale begreber for ledelse, og at se
beslutningstagning som synonym for ledelse er ikke en ny anskuelse. | et funktionalistisk
perspektiv sker beslutningstagning ved, at lederen indhenter al den ngdvendige information for at
kunne traeffe en fuldt oplyst beslutning og derved angive retningen. Denne rationelle opfattelse af
ledelse er blevet gjort til skamme af mange teoretikere, ikke mindst pa grund af den i praksis

umulige opgave at indsamle al ngdvendig information.

Iseer March og Simon er kendte for at have gjort op med den udlaegning i kraft af deres begreb
bounded rationality. Beslutningstagning skal ifelge dem i hgjere grad ses som karakteriseret ved
betinget rationalitet, hvor beslutninger treeffes pa baggrund af et tilfredsstillende og ikke et
maksimalt niveau af information (Chia 1994, s. 782). Den indsamlede viden har til formal at fierne
tvetydighed, og pa den made kan beslutningstagen ses som en organiserende handling, jeevnfar

ovenstaende diskussion af organisering som kompleksitetsreduktion.

Den typiske konceptualisering af beslutningstagen forudsaetter derudover ogsa en linezer
kronologi, idet det antages, at beslutningen gar forud for handlingen; beslutningen traeffes i
tankerne og udlgser handlingen, altsa taenkning som arsag og handling som virkning. Ergo ma

man kunne finde tilbage til det tidspunkt i tankerne, hvor beslutningen blev truffet:

Given that an action was taken, and that broad support preceded it, we must find out when and
where consensus emerged — for that must be the real 'point' of decision. Unfortunately, it may

not be a point at all, but a gradually unfolding and subtle process (Mintzberg & Waters i ibid., s.
787)

Mintzberg og Waters reesonnerer sig i citatet frem til, at det nok alligevel ikke helt forholder sig sa
simpelt, og de peger pa, at der med beslutningstagning maske snarere er tale om en flygtig proces

uden nogen egentlig begyndelse og slutning.

En linezer, kausal sammenhaeng mellem beslutning og handling giver forrang til vores kognitive
evner over vores intuition og umiddelbare handlingspotentialer. Et procesperspektiv afviser denne
tanke, ligesom den tager afstand fra selve dualiteten taenkning/handling (ibid., s. 788). | stedet
abner perspektivet op for begreberne ledelse og beslutningstagning som komplekse, processuelle
faenomener, som konstitueres af interaktion og meningsskabelse. Ledelse er saledes en
tilblivende, fortlabende proces, som opstar i samspillet mellem aktarer, og som kommer til udtryk

gennem meningsskabelse og derigennem formalsbestemte handlinger.
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2.4 Forandringsledelse

Et sidste emne, som jeg vil bergre i dette kapitel, er forandringsledelse, som er af abenlys
relevans, nar vi snakker om skolestrukturaendringer, og som ogsa er oplagt at diskutere i et
procesperspektiv, hvor forandring spiller en saerlig ontologisk rolle. | klassisk management-litteratur
konceptualiseres forandringsledelse typisk ud fra en funktionalistisk opfattelse, og falder pa den
made i trdd med ideen om organisation som en stabil, diskret og entydig sterrelse og om ledelse
som beslutningstagen forankret hos lederen. Forandringsledelse associeres i det perspektiv derfor
med en ovenfra-og-ned-tilgang i kraft af lederens seerlige egenskaber, befgjelser og udsyn (Conger

2000). Forandringsledelse er derfor en strategisk disciplin, og forandringen kan planleegges:

Planned change is treated as the realization of prior intent through the action of change

managers. (Palmer, Dunford, & Akin 2008, s. 25)

Det underforstas, at forandringen er midlertidig — en periode med ustabilitet, som fglger efter, og
som igen leder mod en tilstand af ligevaegt. Konceptualiseringen tilskrives ofte Lewin, som i sin
psykologi-forskning ansa succesfuld forandring hos et menneske som gaende igennem tre faser;
forst kraeves en optegning af status quo, dernaest kan forandringen gennemfgares, og til sidst ma
&ndringen fryses fast til et nyt status quo (Weick & Quinn 1999, s. 363). Denne forstaelse
anvendes analogt pa andre sociale enheder, fx organisationer, og traeder tydeligst frem hos de
forfattere, som taler for en opskrifts-tilgang, hvor forandringen kan styres ved at fglge en reekke
skridt i en seerlig reekkefalge. Denne tilgang er tydelig hos fx Kotter og hans 8 trin for succesfuld

forandringsledelse (1997).

Dette speciale har igen et andet udgangspunkt: Som allerede diskuteret ovenfor regner jeg savel
organisationer som ledelse for at vaere nogle anderledes flygtige og flertydige faenomener, men
derudover gar procesfilosofien netop op med ideen om forandring som en midlertidig heendelse.
Forandring er derimod det virkelige er dermed fortlabende, og enhver tale om forandring som
noget forbigaende og faseopdelt bar udelukkende tilskrives menneskelig abstraktion og dermed et

udtryk for organisering.

Episodisk og emergerende forandring

| det omfang vi som mennesker holder af at teenke om verden som veerende i en form for ligevaegt,
giver det imidlertid nogle gange alligevel god mening at tale om forandring som dramatisk. Et
jordskeelv er et eksempel pa en sadan type forandring, som set i et starre perspektiv blot er en del
af en evig, fortlsbende seismologisk aktivitet, men som i det gjeblik, hvor det indtraeffer, kan have

en afggrende betydning for de bergrte menneskers liv. Det samme gor sig gaeldende — dog pa et
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andet niveau — ved gennemfgrelsen af organisatoriske forandringstiltag, som ogsa af de bergrte

mennesker kan opleves som dramatiske omvaeltninger.

Weick og Quinn (1999) skelner saledes mellem episodisk og emergerende forandring, som disse
to mader at anskue forandring p4; episodisk forandring er dramatisk og kortvarig og i reglen
planlagt og derfor med et seerligt strategisk sigte, mens den emergerende forandring er den
underliggende, fortlgbende beveegelse af verden og i reglen frargvet intentionalitet. Den
emergerende forandring udggr pa den made fundamentet for planlagte forandringstiltag og er af

afgarende vigtighed for udfaldet af disse tiltag:

Emergent change forms the infrastructure that determines whether planned, episodic change

will succeed or fail (Weick 2000, s. 223)

Det er altsa ved at vaere opmaerksom pa og fintfglende overfor den fortiabende eksponering for
sma og isoleret set ubetydelige forandringer, at vi er i stand til med succes at gennemfare et mere
omfattende, planlagt forandringstiltag, og pa et metaforisk plan handler det om et fokus pa rejsen

og retningen i hgjere grad end pa destinationen og slutmalet.
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3 Adgang til feltet

Med udgangspunkt i forrige kapitels temaer er der med organisation og ledelse tale om flydende,
foranderlige og flertydige faenomener, som skabes i interaktionen mellem mennesker og mellem
mennesker og ting, og derfor er det sociale starrelser som sprog, diskurser og tingsliggjorte,
institutionelle strukturer, som er betydningsbaerende (Justesen & Mik-Meyer 2010, s. 28). Det
centrale analyseobjekt er saledes hverken individerne for sig, objekterne for sig eller konteksten for
sig, men derimod interaktionen herimellem (Jarvinen & Mik-Meyer 2005, s. 10).
Organisationsanalyse indebzerer derfor en grundig behandling af de forhold, hvor interaktion
opstar, fx i form af tekster, handlinger, begivenheder, mikropraksisser og andre

organiseringsprocesser (Chia 1996, s. 98).

| dette kapitel vil jeg farst redeggre for, hvordan vi i et interaktionistisk perspektiv kan naerme os en
analyse af feenomenerne organisation og ledelse. Bagefter diskuterer jeg mine metodologiske

overvejelser, og jeg beskriver specialets konkrete empiriindsamling.

3.1 Interaktionistisk analyse

Det forste spergsmal er, hvordan vi kan gribe en interaktionistisk analyse an. Det ovenfor anlagte
syn pa sprog og repraesentation far saerlig betydning for, hvordan vi gar til vaerks; vores erkendelse
af sociale faenomener er athaengig af den sproglige repraesentation og er saledes preeget af vores

sprogs formning af dem.

En analyse af organisation eller ledelse har saledes ikke til opgave at opdage eller afdaekke en
uafhaengighed virkelighed, og vi fierner derfor blikket fra den funktionalistiske tro pa ngjagtige
repreesentationer af faenomener og opdagelsen af essentielle og tidslgse sandheder (ibid., s. 18—
119). Derimod handler det om at vaere opmeerksom pé interaktionens flertydige og foranderlige

beskaffenhed, og om at uddrage den mening, som skabes heri.

Det postmoderne paradoks

Paradokset opstar, nar det naeste skridt tages, for hvis virkeligheden er sprogligt konstrueret og
saledes kun eksisterer som en flygtig konsensus blandt sprogbrugere, sa er denne selv samme
indsigt ogsa blot en sproglig konstruktion og séledes ikke virkelig eller essentiel (Gergen 1992, s.
214). Dette postmoderne perspektiv haevder altsa, at al forskning er i sin natur begraenset til det
sproglige feellesskab, inden for hvilket det eksisterer, og man kan heevde, at forskning inden for

denne tradition pa ironisk vis derfor er offer for sin egen skepsis:
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How can an argument negating the concept of truth itself be true? (ibid., s. 215)

Ifalge Gergen betyder det imidlertid ikke, at teorier sa er veerdilgse. Vi ber i stedet blot forsta en
teoris funktion ikke som afledt af dens sandhedsvaerdi men ud fra dens pragmatiske implikationer
(ibid., s. 217). Teorier er altsa mere eller mindre gyldige i kraft af den betydning, de har for den
praksis, de forsgger at sige noget om; teori og praksis er saledes uadskillelig. Chia indfanger bade

denne pragmatiske vinkel og teoriers naturlige sproglige begreensning med falgende:

Truth reflects a social function designated by a community of inquirers on particular statements

which that community values. (Chia 1996, s. 121)

Udsagn demmes sande eller falske ud fra deres forklaringskraft, som igen afhaenger af en given
sammenhasng og derfor ikke i sig selv er en afledt funktion af en ekstern virkelighed. Et
konstruktionistisk, pragmatisk udgangspunkt heevder, at fakta er sande ikke fordi de svarer til
verden, men fordi vi tror pa dem og omtaler dem som sande. Formalet med forskning er saledes
ikke et fors@g pa at neerme sig en endegyldig sandhed, men derimod at formulere fremstillinger af
menneskelig erfaring (ibid., s. 15). Videnskabelig fremstilling er inden for denne tradition derfor
forst og fremmest produktet af en social konvention snarere end en repraesentation af faanomener,

som ligger udover den menneskelige bevidsthed.

Det vil sige, at ogsa organisationsteorier skal ses som sproglige konstruktioner, som saerlige
perspektiver pa verden indlejret i saerlige diskurser og derfor med sine egne saerlige
handlingspotentialer. Organisationsteorier er som al anden forskning institutionaliserede mader at

teenke pa og derfor resultatet af organiserende handlinger (ibid., s. 150).

Terminologi inden for organisationsteori, fx forskellen mellem organisationer og deres omgivelser,
skal ligeledes forstas som diskursive resultater af en akademisk accepteret lingvistisk konvention
og derfor ikke som en direkte repraesentation af en ekstern virkelighed (ibid., s. 100).
Organisationsteori eksisterer saledes ikke adskilt fra eller uafhaengigt af den omgivende kontekst,
som via sproget tildeler den forstaelighed, og selv den mest selvrefleksive undersgger kan ikke

seette sig uden for den institutionelle ramme, inden for hvilken han eller hun arbejder (ibid., s. 18).

Palidelighed, validitet og generaliserbarhed

Al forskning skal samtidig ses som en organiserende praksis, hvor man som undersgger reducerer
kompleksitet ved at udveelge bestemte forhold, som gares til genstand for analyse, hvilket samtidig
medfgrer et fravalg af andre forhold (Mik-Meyer 2010, s. 336). Det vil ogsa sige, at jeg gennem
valg og fravalg pavirker det, som jeg vil undersgge, og den made, jeg undersgger det pa. Det er

derfor ikke muligt at adskille undersagerens rolle fra analysegenstanden.
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Organisationsanalyse kan pa den made aldrig vaere objektiv, og klassiske forskningsdyder som
palidelighed, validitet og generaliserbarhed, sadan som de fremstar i positivistiske undersggelser,
ma omformuleres. | stedet opnar en interaktionistisk undersggelse palidelighed og validitet
gennem troveerdighed, transparens, interesse og konsistens (ibid., s. 327). Det handler altsa om at
bedrive lgdig forskning, at vaere aben omkring den undersggende proces, at undersagelsen skal
have en form for almen interesse, og at der skal vaere kompatibilitet mellem det teoretiske

perspektiv og undersggelsens metode.

Objektivitet skal i dette perspektiv snarere forstas som resultatet af en konsensus blandt fagfaeller
og relevante praktikere (Chia 1996, s. 16); altsa at det undersggte til en hvis grad vaekker

genkendelse blandt de mennesker, som beskaeftiger sig med faenomenet.

Kravet om generaliserbarhed kan ligeledes omformuleres til:

... en velovervejet bedemmelse af, i hvilken grad resultaterne af én undersggelse kan vaere

vejledende for, hvad der kan ske i en anden situation. (Kvale i Justesen & Mik-Meyer 2010, s.
46)

Problematikker ved den interaktionistiske tilgang

Mit teoretiske perspektiv er pa trods af sin alsidighed og kompleksitet ikke uden problemer. |
princippet kunne det fx vaere interessant at analysere alle termer og symboler, som en
organisationsanalyse forlader sig pa, men det ville i praksis veere umuligt. Jeg er séledes ngadt til at
veelge de sproglige elementer, som jeg finder allermest relevante for specialet og dets

konklusioner, og dette valg medferer jo samtidig et fravalg.

Jeg er ligeledes nadt til at springe over tilbundsgaende analyser af alle de institutioner, som udgar
konteksten for de faenomener, jeg vil undersgge. Det vedrgrer hovedsagligt folkeskolen som social
institution, hvilket igen inkluderer folkeskolens formal og virke i samfundet, dens relation med
andre sociale institutioner som fx staten, kommuner, andre barneinstitutioner, leerere savel som
accepterede sproglige konventioner som fx lzererprofessionen og -rollen, undervisning, faglighed,

didaktik, peedagogik, og meget mere.

Som et sidste selvkritisk indleg vil jeg i @vrigt medgive, at det kan veere sveert at operationalisere
det omfangsrige og komplekse teoriapparat, som dette speciale tager udgangspunkt i. P4 den
made er det ikke ngdvendigvis abenlyst, hvordan den bagvedliggende filosofi bliver relevant i
praksis, selvom det er denne praksis, som selv samme filosofi ophgijer til det eneste sande. Det er
pa trods af dette problem mit ydmyge hab, at jeg formar at formidle dette speciales konklusioner,

sa de fremstar relevante for de praktikere, som de vedrgrer.
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3.2 Metode og empiri

Som det sidste vil jeg gennemga specialets metoder og den konkrete indsamling af empiri, og

dette underkapitel kan saledes ses som en beskrivelse af mit undersggelsesdesign.

Jeevnfer problemformuleringen er specialets formal at levere en forstaelse af faenomenet
organisation i folkeskolen efter en strukturaendring, og jeg har ovenfor redegjort for, at det baerende
analyseobjekt i en organisationsanalyse er interaktionen. En interaktionistisk undersggelse kreever
metoder, som er i stand til at belyse de forhold, hvor interaktion udfolder sig, og som retter
opmeerksomheden mod de sproglige og sociale mikropraksisser, som til sammen udggr det, vi

kalder for organisation.

Jeg anvender til dette formal en bred vifte af relevant litteratur, herunder avis- og magasinartikler,
encyklopaediske artikler, konsulentrapporter, hvidbgger, referater fra kommunalbestyrelsesmgder,
bekendtggrelser og love samt naturligvis akademiske bager og tidsskriftsartikler. Formalet med de
skriftlige kilder og bredden af litteratur er hovedsagligt at fa inddraget s& meget som muligt af
konteksten for mit emne, men centrale dele af litteraturen underleegges ogsa en ngjere
dokumentanalyse. De skriftlige kilder er alle offentligt tilgeengelige og er fundet enten gennem

biblioteker eller ved sggninger pa internettet.

For at komme naermere den konkrete interaktion har jeg desuden gennemfert en reekke interviews
pa forskellige skoler. Derudover supplerer jeg med en kvantitativ undersggelse af udviklingen i
skolestrukturaendringer. Kombinationen af disse metoder skal ses som et gnske om et mere

komplekst og flertydigt datamateriale.

Et oplagt metodevalg i forhold til mit teoretiske udgangspunkt havde veeret deltagerobservation
med henblik pa at spore mikroprocesser i deres konkrete udferelse, men jeg valgte denne metode
fra, fordi jeg vurderede det urealistisk at fa den ngdvendige adgang. Jeg har derfor veeret ngdt til at
forlade mig pa dokumentstudier og interviews, som ogsa er udmaerkede i forhold til at undersage
interaktion, men som dog i forhold til observationer giver et mere tilbageskuende blik pa allerede

udfgrte handlinger (Langley & Tsoukas 2010, s. 11).

Dokumentanalyse

Et dokument kan pa samme made som andre datagenereringsmetoder ikke lgsrives fra den
sociale kontekst, hvori det er skabt, og hvori det bliver lzest (Mik-Meyer & Justesen 2010, s. 285).
Et dokument kan saledes ikke forstas som en neutral eller sandfaerdig tilgang til viden bag et givent
feenomen, og det far ikke betydning, fgr det indgar i en social sammenhaeng. Selvom dokumenter
er "dade” ting, sa er den viden vi far ved laesningen af dem lige sa konstrueret, som den viden vi

far gennem andre metoder (ibid., s. 289).
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Udover det konkrete indhold er der saledes grund til at vaere opmaerksom pa dokumenters
tilblivelsesproces og anvendelse, herunder til hvilket formal og i hvilken kontekst, de er skabt, samt
hvordan de cirkulerer og lasrives herfra. Det er ligeledes vigtigt at se pa dokumenters form, dvs.

deres sprogbrug og ordlyd samt hvilke diskurser, de aktiverer.

De dokumenter, som indgar i dette speciale, besidder saledes ikke i sig selv nogle givne
sandheder, men de abner op for viden om mit emne og inddrages som en uomgaengelig del af den
bredere forstdelsesramme. For at opna sa bredt et synsfelt som muligt har jeg valgt at anvende
mange forskellige typer dokumenter, og den tilgang har i sig selv den styrke, at jeg bliver mere
opmaerksom pa de diskursive forskelle, der matte veere dokumenterne imellem. Blandt andet
kredser bade folkeskoleloven, konsulentrapporter, avisartikler, akademiske tidsskriftsartikler og
interviewrespondenterne om mit emne, og ved at inddrage dem alle kan jeg veere sikrere pa, at fx

anvendelsen af et givent ordforrad ikke skaevvrider og invaliderer mit speciale.

Seerlig kritisk har jeg naturligvis mattet vaere med min inddragelse af artikler fra aviser, fagblade og
magasiner, fordi disse ofte har et bestemt politisk sigte, men ogsa konsulentrapporter og sagar
akademisk litteratur har jeg mattet behandle kritisk, idet ogsa de ofte implicit gar brug af et

institutionaliseret sprogbrug, som aldrig kan veere helt neutralt.

Interview

Jeg har gennemfgart interviews pa tre udvalgte skoler; Espergaerde Skole i Helsingar Kommune,
Brgndby Strand Skole i Breandby Kommune og Svend Ggnge Skole, Vordingborg Kommune.
Skolerne, som alle har veeret genstand for en sammenlaegning af to eller flere skoler, har jeg
udvalgt ud fra nogle forskellige praktiske og akademiske kriterier; jeg har gnsket at inkludere
forskellige skolestgrrelser, forskellige omfang af forandring, og forskellige geografiske placeringer,
men dog saledes at de har ligget i en for mig overkommelig afstand. Jeg har for hver skole
samtidig sikret mig, at det var muligt at finde en vis maengde baggrundsinformation i form af

officielle skrivelser og journalistiske artikler i forbindelse med strukturaendringen.

Pa hver af de tre skoler har jeg talt med dels skolelederen og dels én medarbejder, i alt seks
interviews. Skolelederforeningen har veeret behjaelpelig med kontakten til skolelederne, og alle,
som jeg spurgte, valgte at medvirke i undersggelsen. Udover mine egne interviews har jeg kunnet
stgtte mig til to interviews foretaget af Skolelederforeningen for ca. halvandet ar siden med lederne

fra henholdsvis Brondby Strand Skole og Svend Ggnge Skole.

Formalet med interviews i en interaktionistisk ramme er at undersgge den meningsproduktion, hvor
igennem den sociale verden bliver skabt (Jarvinen & Mik-Meyer 2005, s. 16). | lighed med

dokumentanalyse kan man heller ikke udelukkende se pa et interview som en tekst, der har en
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iboende betydning. Derimod er det ngdvendigt at inddrage interviewets kontekst samt forlgbet
omkring interviewet, fx mine spagrgsmal, interviewguide, antagelser, ordvalg, osv., (Justesen & Mik-
Meyer 2010, s. 30). Gennem interviewpersonen far jeg altsa adgang til en tidligere foregaet
interaktion, men interviewet udger i sig selv ogsa interaktion, som har betydning for

meningsskabelsesprocessen.

Interviewguiden (se bilag 14) anvendte jeg som en forholdsvis Igs rettesnor for forlgbet, og den
bestar derfor primeert af stikord, som fungerede som mulige temaer under samtalen. Jeg har lagt
vaegt pa, at der netop var tale om en samtale, hvor retningen ikke fra starten var lagt fast, og hvor
der var plads til respondentens fortzelling. Interviewene har altsa ikke veeret teenkt som en metode
til at afdeekke en gemt sandhed hos respondenterne; de gennemfgrte interviews skal ikke ses som
et vindue til en bagvedliggende sandhed, og jeg som undersgger er ingen arkaeolog pa opdagelse

efter gemte skatte.

Sandheden er, som Chia og Gergen gar os opmaerksomme pa, en sprogligt og socialt konstrueret
stgrrelse, og jeg som interviewer er i kraft af min rolle i samtalen deltager i meningsproduktionen
(Jordansen 2010, s. 307). Derfor har jeg haft for gje at skabe sa ligeveerdig og symmetrisk en
dialog som muligt, og min opgave har veeret at seette rammen for samtalen og at medvirke til

frembringe interessante og relevante meninger.

Jeg har foretaget en meningskondenseret transskribering af de relevante dele af alle interviews, og
transskriberingen ligger ogsa til grund for anvendelsen af citater i specialet. Hensigten med
transskriberingen er pa den ene side den rent praktiske at have nemmere ved at handtere og
overskue interviewene, og pa den anden side at fa yderligere en linse til at indfange
respondentens mening. Transskriberingen udger imidlertid ogsa en reduktion af interaktionen, fordi
lydsiden og hele den ikke-verbale kommunikation gar tabt. Det tab ma jeg som undersgger
acceptere, ligesom jeg ma acceptere de ekstra fortolkningsmuligheder, den tekstlige

repraesentation abner op for. Alle interviews er i gvrigt at finde som lydfiler pa den vedlagte cd-rom.
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4 Folkeskolens historie og formal

Folkeskolen, som den ser ud i dag, er et produkt af flere hundrede ars dansk og europeeisk historie
med et virvar af kulturelle streamninger, etiske stridigheder, religigse pavirkninger, politiske kampe
og gkonomiske dagsordener. Begrebet skole er derfor et faenomen, som gennem tiderne har

udviklet sig i forskellige retninger og taget forskellige former.

Jeg vil i dette kapitel se naermere pa folkeskolens udvikling, og iseer vil jeg redeggre for de politiske
og gkonomiske streamninger, som i de seneste to-tre artier har haft betydning for forvaltningen af
den offentlige sektor og dermed ogsa for folkeskolen. Til sidst kigger jeg lidt naermere pa, hvordan

folkeskolens formal har aendret sig i takt med dens udvikling.

4.1 Skoleveesenets opstaen

Man har i dansk sammenhaeng holdt skole siden middelalderen, og de farste skoler havde
hovedsagligt til formal at forkynde det kristne budskab. Det gejstlige grundlag fulgte skolen
gennem reformationen og senere, da staten fik ansvaret for undervisningen og oprettede
latinskoler i landets kabsteeder, og frem til det 18. arhundrede, hvor skolerne savel som resten af
samfundet preegedes af oplysningstidens idealer (Skovgaard-Petersen 2010). Tilknytningen
illustreres meget godt af den kendsgerning, at ministeromraderne for undervisning og kirke indtil

1916 var samlet under ét.

Danmarks ferste skolelov

Det er sveert at pege pa et specifikt punkt i historien, hvor skolen blev grundlagt. Kirkeordinansen
fra 1537 dekreterede oprettelse af latinskoler i rigets kgbstaeder (ibid.), men disse skoler var i

praksis forbeholdt borgerskabet.

Med anordningerne om almueskolevaesenet fra 1814, som typisk regnes for at veere Danmarks
farste egentlig skolelov, blev der indfert obligatorisk skolegang for alle unge indtil konfirmationen,
pa landet dog kun hver anden dag (ibid.). Det var lokalsamfundene, dvs. farst sognene og
kabstaederne og senere kommunerne, som fik opgaven med at forvalte disse sakaldte

almueskoler, mens staten fastlagde undervisningens indhold og de overordnede rammer.

Udover opdragelsen i den kristne tro havde skolen til formal at veerne mod konkrete sociale
problemer og at danne bgrn og unge til nyttige og demokratiske samfundsborgere. Mens
lzerergerningen tidligere som oftest tilfaldt degnen under tilsyn af sognepraesten, blev der i Iabet af

1800-tallet uddannet seminarielaerere, som langsomt overtog undervisningen i skolerne (Mgller
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Jorgensen 2011). | sidste halvdel af 1800-tallet praegedes folkeskolen ogsa af Grundtvigs
skoletanker, i hvis navn der blev oprettet friskoler og folkehgjskoler med seerlig veegt pa

almendannelse, kristendom, historie og det nationale.

Folkeskolens forvaltning i dag

Skoleveesenet forblev opdelt i land og by indtil loveendringen i 1958, hvor der skabtes en egentlig
enhedsskole. Ansvarsdelingen mellem stat og kommuner er imidlertid siden 1814 grundlzeggende
bibeholdt, omend statens rolle gennem arene og ikke mindst med folkeskolelovsaendringen i 1993
blev vaesentligt reduceret via uddelegering til kommunerne og til skolerne selv
(Undervisningsministeriet 2004, s. 14—-17). Folkeskolens virke er saledes en opgave delt mellem

staten, kommunerne og skolerne selv.

Det er farst og fremmest folkeskoleloven, som saetter rammerne for folkeskolen, og det er
herigennem staten udgver indflydelse ved at fastlzegge minimumskrav til indhold, fag, praver,
timetal, elevtal (Folkeskoleloven § 5 - § 17), undervisningspligt (ibid. § 32 - § 39), mm.
Kommunerne har jeevnfer folkeskoleloven utvetydigt ansvaret for folkeskolen (ibid. § 2, stk. 1), og
det er deres opgave at fastlaegge de neermere mal og rammer sasom beslutning om gkonomiske
rammer, fastleeggelse af skolestruktur, skoledistrikter, skoledage, timetal, mv., godkendelse af

lzeseplaner, udarbejdelse af kvalitetsrapport, og fastsaettelse af vedtaegter (ibid. § 40 - § 41).

4.2 Nye ledelsesrationaler

Gennem 90'erne og 00'erne bredte der sig fra Storbritannien nogle moderne, liberalistiske
principper for offentlig forvaltning, som samlet betegnes som New Public Management, og som
med OECD's tilskyndelse ogsa udgjorde rationalet for flere reformer i Danmark (Bovbjerg et al.
2011, s. 17-18). Formalet var at ggre den offentlige sektor mere effektiv og smidig, og
inspirationen var hentet fra den private sektor og med akademisk baggrund i principal-agent-teori

og ideen om homo economicus, det rationelle menneske.

Reformerne indebar blandt andet en decentralisering af ledelse pa offentlige institutioner,
indfgrelsen af mal- og rammestyring, et skift fra bloktilskud til resultatbaserede finansieringsformer,
indbygningen af incitamentsstrukturer pa lgnsiden og en markedsggrelse gennem konkurrence
mellem udbydere. Kommunalreformen i 2007 og de medfgrte organisatoriske forandringer overalt i

de kommunale forvaltninger kan ogsa ses som en udlgber af denne reformbglge.

Reformer pa folkeskoleomradet

Folkeskolen var i samme periode genstand for reformer, som bygger pa disse principper. Samtidig

udgjorde danske elevers relativt darlige placering i nogle internationale test — ikke mindst i de
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navnkundige PISA-tests, hvor Danmark i ar 2000 figurerede pa en 16.-plads ud af 27 OECD-lande
i forhold til lzesefeerdighed — en begrundelse for nye initiativer med henblik pa at hgjne kvaliteten
(Undervisningsministeriet 2004, s. 23), og det intensiverede politiske fokus pa folkeskolen og
ledelsen heraf har pa det seneste fart til fx nedsaettelsen af Skolens Rejsehold i 2010 og

lanceringen af Ny Nordisk Skole i 2012.

Folkeskolen blev ligeledes forsagt markedsgjort gennem loven om frit skolevalg fra 2005, som gav
foraeldre mulighed for at veelge en anden skole end distriktskolen til deres bgrn (Lov om frit
skolevalg). Som baggrundsinformation herfor kan foreeldre finde og sammenligne
kvalitetsrapporter og karaktergennemsnit for alle landets skoler, og pa den made skabes en form
for konkurrence mellem folkeskolerne. Samlet har aendringerne betydet hgjere
dokumentationskrav til skolerne og mere direkte kontrol med laerernes arbejde via praver i flere

fag, nationale tests og obligatoriske elevplaner (Krogh 2006).

Ledelse af selvledelse

Kommunernes skoleforvaltninger anvender i trad med den statslige trend ogsa i hgjere og hgjere
grad forskellige moderne, decentrale styringsteknologier sasom mal- og rammestyring, hvor
skolens ledelse gives mere handlefrihed mod til gengaeld at skulle leve op til nogle pa forhand

aftalte krav og/eller na nogle pa forhand fastsatte mal (EVA 2006, s. 27).

Malstyring af denne art kan ogsa ses som et udtryk for ledelse af selviedelse — et begreb som har
vundet indpas i den akademiske litteratur. Ledelse af selvledelse omhandler det paradoks, at den
ledte regnes for selvstaendig og ansvarshavende, men samtidig skal styres og sanktioneres
(Villadsen 2008, s. 19-20).

Malstyring som ledelsesteknologi kritiseres for at indeholde en indbygget mistillid til den ledtes
professionelle demmekraft (Moos 2011, s. 193). Den ledte kan i denne sammenhaeng bade veere
skolen som helhed og den enkelte medarbejder. For skolens vedkommende kommer det til udtryk
ved de hgjere dokumentationskrav, som skal sikre malbarhed og gennemsigtighed, men som
samtidig binder en del af ledelsesressourcerne til dataindsamling. For laererens vedkommende
betyder det mere kontrol gennem tests og elevplaner, hvilket kan fa en negativ indflydelse pa hans

eller hendes arbejdsglaede, engagement og professionelle stolthed.

4.3 Folkeskolens formal

Formalet med skole har alle dage veeret til debat, og det har, som det kan leeses ud af

ovenstaende afsnit, a2endret sig mange gange og i forskellige retninger gennem historien.
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Selve ordet skole stammer fra graesk og betyder fritid, dvs. tid fri fra praktisk arbejde til intellektuel
fordybelse (Lagstrup 1981). Den betydning er der naeppe mange, der tilleegger folkeskolen i dag;
vores opfattelse af skole og arbejde savel som hele samfundet har naturligvis eendret sig meget

siden Antikkens Graekenland.

Som naevnt i specialets indledning er folkeskolens formal ikke blot et internt anliggende, men et
spgrgsmal, som angar alle i samfundet. Formalsparagraffen er med Knud Heinesens ord
samfundets trosbekendelse til feelles veerdier, og den er saledes et udtryk for den retning, vi som

samfund gnsker at bevaege os i.

Hvis debatten om styringsteknologier og ledelsesrationaler i folkeskolen ofte forekommer polemisk,
skyldes det netop denne kendsgerning; folkeskolen er samfundets vel nok betydeligste
kulturbaerende institution, og debatter om ledelse og styring af skolen kommer derfor ogsa til at

vedrare folkeskolens formal og selve samfundets mal og retning.

Fra forkyndelse til konkurrence

Siden de NPM-inspirerede reformers begyndelse har der veeret to omskrivninger af
folkeskolelovens formalsparagraf (§ 1), nemlig i 1993 og i 2006. Mens forkyndelsestanken og det
gejstlige tilsyn for leengst er forsvundet fra folkeskolen, er den almene dannelse forblevet et vigtigt

element i formalet.

Den seneste a&ndring medferte hovedsagligt nogle semantiske aendringer - fx er formuleringen
"fremme tilegnelsen af kundskaber” blevet erstattet af "give kundskaber”, som kan tolkes som et
skift i vidensyn hen imod en mere mekanisk og instrumentel opfattelse af lsering (Hoppe 2008, s.
88) - men derudover blev der som noget nyt ogsa skrevet ind i formalsparagraffen, at folkeskolen

skal forberede til "videre uddannelse”.

Dette nye fokus er med til at markere skiftet til konkurrencestat og en understregning af tiltagende
sammenblanding af beskaeftigelses- og uddannelsespolitik og dermed af den moderne,
gkonomiske tidsand og folkeskolens formal (O. K. Pedersen 2008, s. 33). Denne sammenblanding
er senest kommet til udtryk i inddragelsen af Dansk Industri i det skolepolitiske initiativ Ny Nordisk
Skole®.

Sa hvor skole i sin oprindelse havde til formal at give tid og rum til intellektuel fordybelse, og
dermed tid fri for arbejde, har skolen i takt med, at arbejde er blevet humaniseret og har faet
central betydning for det voksne menneskes tilvaerelse, faet til opgave at forberede borgerne til

arbejdslivet (Lagstrup 1981).

3 Se www.nynordiskskole.dk

32



5 Skolestrukturaendringer

Som det fremgar af det foregaende kapitel er politiske og strukturelle forandringer i folkeskolen

foregaet gennem hele dens historie.

Dette kapitel ser neermere pa de forandringer, som dette speciale har som sit emne, nemlig
skolestrukturaendringer. Jeg vil starte med kort at redeggare for tidligere forandringer i dansk
skolevaesen og herefter for, hvad der mere ngjagtigt menes strukturaendringer. Dernaest
preesenterer jeg den opggarelse, jeg har lavet over skolestrukturaendringer siden 2003, og jeg

sammenfatter de argumenter, der anvendes for og imod andringerne.

5.1  Strukturaendringer gennem tiderne

Som naevnt i forrige kapitel har skoleveaesenet traditionelt veeret knyttet til kirken, og der har veeret
holdt skole i et eller andet omfang de steder, hvor der har vaeret en praest eller degn. Der har aldrig
veeret en bestemmelse om stgrrelsen pa en skole, men til gengaeld tog man i lovgivningen hgjde
for afstanden til skolen. Saledes blev der med forordningen af 1814 bestemt, at sognene ved
skoledistrikternes inddeling skulle tilstraebe en skolevej pa hgjest ¥4 mil (ca. 1,9 km.), mens man i
de tyndest befolkede omrader oprettede sakaldte omgangsskolehold, hvor skoleholderen fra dag til

dag flyttede rundt mellem forskellige provisoriske skolestuer (Anordning af 1814, § 1-2).

Ved folkeskoleloven af 1937 blev begrebet centralskoler indfart med henblik pa at udligne
forskellene i skolevaesenet mellem land og by. Centralskoler modtog elever fra flere skoledistrikter,
og man kunne pa den made tilbyde flere elever pa landet fuld deekning af fagkredsen samt mere
tidssvarende faciliteter. Oprettelsen af centralskoler tog ferst for alvor fart i 50'erne, og udviklingen

farte til nedlaeggelsen af op mod 2000 landsbyskoler (Markussen 2010).

| 1937 blev det tillige bestemt, at elever i de mindre klasser hgjst burde have en skolevej pa 2%
km. og i de starre klasser en skolevej pa hgjst 3%2 km., og det palagdes kommunen at sarge for
elevernes befordring ved afstande herudover (Folkeskoleloven af 1937, § 50). Ved lovaendringen i
1958 blev afstandene yderligere haevet til 3'2 km. for de yngste elever og 5 km. for de eeldre
(Folkeskoleloven af 1958, § 50). Fra og med folkeskoleloven af 1975 forsvinder anbefalingerne til
skolevejens afstand helt, og der optraeder nu blot bestemmelse om kommunens befordringspligt

ved angivne afstande og klassetrin.

Den seneste folkeskolelov er fra 2010 og ogsa blot med bestemmelser om befordringspligt. Der er

altsa ingen angivelse af, hvordan skolers geografiske placering bar veere, ligesom der heller ikke
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er bestemmelser om en skoles storrelse, dog skal en skole bestd af mindst tre sammenhaengende

klassetrin (Folkeskoleloven, § 24).

5.2 Klassifikation og opggrelse

En selvstaendig folkeskole er i lovmaessig forstand defineret ved sit eget skoledistrikt og som regel
ogsa ved sin egen ledelse og sin egen skolebestyrelse. Inden for distriktet kan folkeskolen have
flere afdelinger (undervisningssteder), og disse kan ligge geografisk adskilt. | disse tilfaelde er der

saledes tale om skole pa flere matrikler.

Med struktureendringer forstas i dette speciale en af tre typer*; skolenedlaeggelse,
skolesammenlaegning og feelles ledelse. Definitionerne adskiller sig for de farste to typers
vedkommende lidt fra den lovmaessige definition, idet jeg interesserer mig for

undervisningsaktiviteten pa matriklen (undervisningsstedet).

Skolenedlaeggelse

Ved skolenedlaeggelse forstas en nedlaeggelse af et undervisningssted. Dvs. at al
undervisningsaktivitet pa den givne skoles matrikel ophgrer og flyttes til andre skoler, og at skolens
distrikt oplgses og fordeles til en eller flere andre skoler. | disse tilfeelde traeder den ved lov
fastsatte procedure for skolenedlaeggelser i kraft, herunder reglerne for hgring (jf. Bekendtgerelse

om proceduren ved en skolenedlaeggelse).

Skolesammenlaegning

Ved skolesammenlaegning forstas, at undervisningsaktiviteten pa det givne undervisningssted (den
givne skoles matrikel) fortsaetter, men at skolens distrikt og ledelse laegges sammen med en eller
flere andre skoler. Der er hermed tale om skole pa flere matrikler. Af de sammenlagte skoler vil kun
én matrikel have status som selvsteendig skole, mens de andre matrikler vil have status som

afdelinger.

Lovmaessigt vil en skolesammenlaegning altsa betyde formel nedlaeggelse af den eller de skoler
(hvorved ovenfor neevnte procedure ved skolenedleeggelser ogsa treeder i kraft), som far status af
afdeling, og ofte vaelger kommunalbestyrelsen at nedlaegge alle bergrte skoler for derefter at
oprette den nye. Uagtet den lovmaessige udferelse forstds mangvren i dette speciale som en

sammenlaegning, sa laenge der fortsat er undervisningsaktivitet pa matriklen.

4 En fjerde type strukturaendringer, som ikke er med i opgerelsen, er den sakaldte landsbyordning (Folkeskoleloven §
24a). Den giver mulighed for at sma skoler med mindre end 150 elever og beliggende i byomrader med mindre end
900 indbyggere far feelles ledelse med SFO, barnehave og/eller vuggestue.
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En interessant detalje er, at hvis kommunalbestyrelsen pa et senere tidspunkt ville veelge helt at
nedlaegge undervisningsaktiviteterne pa en afdeling under en distriktsskole — altsa en nedleeggelse
af undervisningsstedet — sa kan dette ske uden om reglerne for hgring, netop fordi hgringen
allerede fandt sted i forbindelse med den formelle nedlaeggelse og skolen blot er at regne for en

afdeling.

Feelles ledelse

Ved feelles ledelse forstas den i folkeskolelovens § 24, stk. 3 hjemlede ordning, hvor ellers
selvsteendige skoler deler ledelse og evt. ogsa skolebestyrelse. Der er altsa fortsat

undervisningsaktivitet pa den givne skoles matrikel, og skolen har fortsat sit eget distrikt.

Det er typisk mindre skoler med under 150 elever, som far felles ledelse (UNI-C Statistik &
Analyse 2008). | skolearet 08/09 var der ifglge UNI-C 68 skoler med feelles ledelse, og siden er der
ifalge mine beregninger kommet yderligere 43 til, hvoraf én er blevet nedlagt. Altsa er der pr. 1.

august 2012 i alt 130 skoler med faelles ledelse.

Opgoarelse over skolestrukturandringer

Af tabel 1 fremgar det, at antallet af folkeskoler er faldet med 311 (19%) i perioden fra 2003 til
2012. | samme periode er der etableret 57 flere fri- og privatskoler (12%) og 10 efterskoler (4%),
mens antallet af specialskoler toppede i 2010 for i 2012 at falde til naesten samme niveau som i
2003.

Tabel 1: Skoler, akkumuleret

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Folkeskoler 1672 1641 1607 1600 1586 1544 1531 1506 1388 1361
Fri- og privatskoler 476 492 502 498 498 507 505 507 526 533
Efterskoler 246 249 251 258 259 262 265 266 266 256

Specialskoler 188 193 189 198 198 201 203 210 200 187

Total 2582 2575 2549 2554 2541 2514 2504 2489 2380 2337

Note: Alle tal er opgjort pr. 1. oktober det givne ar

Kilde: Ministeriet for Barn og Undervisnings institutionsregister
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Det mindre antal folkeskoler har haft .
Tabel 2: Gennemsnitlige elevtal pr. skole
den naturlige konsekvens, at

folkeskolerne er blevet stgrre. Saledes 2007 2008 2009 2010 2011

er det gennemsnitlige elevtal for Folkeskoler 3705 3760 3769 380,8 4083
folkeskolen steget fra 370,5 i 2007 til

408,3 i 2011, mens fri- og privatskoler

Fri- og privatskoler  186,5 1872 189,0 1952 1949
Efterskoler 99,0 100,9 1025 101,5 1012

samt efterskoler har Oplevet svagere Note: Alle tal er opgjort pr. 1. oktober det givne ar

stigninger i samme periode (tabel 2) Kilde: Ministeriet for Barn og Undervisnings institutionsregister og UNI-C Statistik &
Analyse

Disse stigninger har fundet sted pa

trods af et faldende barnetal®.

Faldet i antallet af folkeskoler er imidlertid ikke lig med et tilsvarende fald i undervisningssteder
(matrikler), netop fordi tallet afspejler selvsteendige folkeskoler som ovenfor defineret. Mange af de

tilsyneladende nedlagte skoler er saledes blot forvandlet til en afdeling i en sterre skole.

Tabel 3: Skolestrukturandringer

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 Total

Nedlaggelser 12 27 13 1 7 27 10 17 85 35 234
Sammenlagninger 8 14 15 7 7 68 10 13 132 123 397
Fzlles ledelse 9 5 6 2 4 0 4 2 20 18 70
Total 29 46 34 10 18 95 24 32 237 176 701

Note: Tallene har udgangspunkt i journalist Henrik Staneks arlige opgerelser, som er offentliggjort i folkeskolebladet. Jeg har gennemfgrt en rundsperge
blandt DLF's lzererkredse og Skolelederforeningens lokalafdelinger for at verificere tallene og indhente rettelser og tilfajelser. Tallene er saledes
bekreeftet af enten en laererkreds (DLF) eller en lokalafdeling (Skolelederforeningen) eller begge for 97% af alle medregnede skoler.

Kilde: Fagbladet Folkeskolen, Henrik Stanek og egen rundspgrge.

For at fa et overblik over hvor mange undervisningssteder, som er blevet nedlagt, ma vi ty til
opgearelsen i tabel 3, som tager udgangspunkt i de ovenfor beskrevne definitioner pa
struktureendringer. Her fremgar det, at der er i perioden 2003 til 2012 er blevet nedlagt i alt 234
skoler. Dette tal daekker kun over selvstaendige folkeskoler og inkluderer altsa hverken afdelinger
eller specialskoler. Derudover har 397 skoler veeret bergrt af sammenlaegninger, mens 70 skoler
har oprettet faelles ledelse. Det ses ogsa, at starstedelen (80%) af skolestrukturaendringerne er

gennemfert i perioden 2008 til 2012, altsa i arene efter kommunalreformen.

5 Se i gvrigt tabel 6 pa side 39.
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5.3 Argumenter for forandringer

Stordriftsfordele

Der er forskellige arsager til, at kommunalbestyrelserne har valgt at gennemfare strukturaendringer
i skolevaesenet: For det fagrste er der de gkonomiske argumenter, som typisk laener sig op ad
gkonomisk teori om stordriftsfordele (KREVI 2010, s. 10). Kommunalreformen betgd en vaesentlig
forstarrelse — og dermed et bedre grundlag for professionalisering - af de fleste kommuners
skoleforvaltninger. (Moos et al. 2011, s. 10). Sammen med et st@rre fokus pa
omkostningsbevidsthed har det betydet, at kommunerne har faet gjnene op for muligheden for

omlaegning af skoledistrikter, sammenlaegninger af skoler, feelles ledelse og nedlaeggelser.

Maler man en skoles omkostninger pr. elev, vil mindre skoler typisk vaere dyrere i drift, fordi der er
faerre elever at allokere faste omkostninger ud pa. Kommunerne oplever derfor typisk et
besparingspotentiale ved at nedlaegge og sammenlaegge skoler, dels pa anleegs- og
driftsudgifterne, idet matrikler helt kan lukkes og fraseelges, dels pa leererudgifterne, idet sterre,
flersporede skoler har lettere ved at udnytte laererkapaciteten og opna de gnskede

klassekvotienter, og dels pa udgifterne til ledelse, idet man kan reducere antallet af ledere.

At det farst og fremmest er sma skoler, som udseettes for struktureendringer, stemmer ogsa
overens med en rapport udarbejdet af KREVI, som netop vurderer, at der iseer kan hgstes
stordriftsfordele ved at lukke eller sammenleegge skoler pa mindre end 200 elever (KREVI 2010, s.
20).

Tabel 4: Gennemsnitlige elevtal pr. folkeskole ved strukturaendring

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 Total

Nedlaggelser 8,0 153,0 153,1 1158 186,9 137,2 176,9 150,4
Sammenlagninger 213,6 141,2 315,1 296,6 266,0 346,1 370,4 338,1

Falles ledelse 207,5 340,3 - 247,0 176,5 286,2 258,4 270,0

Note: Elevtallene er for de fleste skolers vedkommende hentet pa skolens egen hjemmeside. Jeg mangler oplysninger om elevtal fra nogle skoler,
hovedsagligt fra far 2006, hvorfor disse ar ikke indgéar. For 2006-2012 udger skolerne, hvor jeg har oplysninger om elevtal, 97% af samtlige skoler i

opgerelsen. Se i gvrigt noten til tabel 3.

Kilde: Fagbladet Folkeskolen, Henrik Stanek og egen rundsperge.

Af tabel 4 ses det derfor ikke overraskende, at nedlaeggelser oftest rammer mindre skoler, mens
sammenlaegninger og feelles ledelse i hgjere grad ogséa forekommer pa starre skoler. Det ma
skyldes, at kommunerne hovedsagligt regner med besparelser pa anlaegs- og driftsudgifter ved at
nedlaegge mindre skoler, mens man ved sammenlaegninger hovedsagligt regner med besparelser i

form af bedre kapacitetsudnyttelse.
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Dette understreges ogsa af tabel 5, .
Tabel 5: Klassekvotient

som viser, at den gennemsnitlige

klassekvotient er steget stat siden 1995 2000 2005 2010 2011
1995, hvilket indikerer, at skolerne er Folkeskoler 18,5 19,0 20,0 203 209
blevet dygtigere til at optimere antallet ;. og privatskoler ) i i 172 173
af elever pr. klasse. Fri- og Note: Overgang til ny statistik fra 2003 og igen fra 2009 fra Uni-C Statistik & Analyse
privatSkOIGrne har | erigt gar, at klassekvotienten ikke er fuldt sammenlignelig.

Kilde: Danmarks Leererforening og Danmarks Statistik

gennemsnitligt langt feerre elever i

klasserne.

Padagogiske rationaler

Udover de gkonomiske argumenter er der argumenter af paedagogisk og fagligt karakter. | kraft af
en stgrre leererstab kan starre, flersporede skoler i hgjere grad tilbyde fuld linjefagsdeekning og et
varieret valgfagsudbud, og den ggede arbejdsdeling forventes at medfare hgjere ekspertise og
rutine og dermed en stgrre kvalitet i undervisningen (ibid., s. 21). | forleengelse heraf kan man
argumentere for, at der med en starre laererstab er mulighed for at opna hgjere faglighed gennem

en bedre udnyttelse af teamsamarbejde og kollegial sparring (Skolens rejsehold 2010, s. 32).

Arsager til fagligheden forsgger man som oftest at finde i undersg@gelser, som forsgger at forklare
elevers karakterer ud fra en lang raekke parametre, herunder ogsa skolestarrelsen. Det viser sig
imidlertid, at sammenhaengen mellem skolestarrelse og elevers praestation statistisk er meget
svag, og at elevernes praestationer i hgjere grad haenger sammen med skolens sociale rekruttering
og laererfaktoren (Peter Allerup i SOPHIA 2010, s. 67). Peter Allerup kritiserer ogsa Skolens

Rejsehold for med ovennaevnte anbefaling at forsimple en kompleks sammenhaeng:

[Man] skal vaere meget varsom med at tale om ’arsag’, og ber i stedet tale om sammenhzange

eller relationer. (ibid., s. 68)

Demografiske forandringer

Et sidste argument for skolestruktureendringer er demografiske aendringer i samfundet. | takt med
at danskerne far faerre og feerre bgrn har der i en arraekke veeret faldende elevtal, og det er en
tendens, som forventes at fortsaette (se tabel 6). Dertil kommer, at man i et leengere historisk
perspektiv har kunnet fglge, hvordan befolkningen er trukket mod byerne, og affolkningen af

landdistrikterne er stadig en pagaende tendens (Danmarks Statistik 2012).
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Tabel 6: Elevtal

2007 2008 2009 2010 2011 2014 2019 2024

Folkeskoler mv." 604.000 598.000 595.000 590.000 583.000 578.000 568.000 561.000
Fri- og privatskoler ~ 93.000  95.000 95.000  96.000 102.000 94.000 92.000 91.000

Efterskoler  26.000 26.000 27.000  27.000 27.000 26.000 25.000 25.000

Total 723.000 719.000 717.000 713.000 712.000 698.000 685.000 677.000

1: Folkeskoler inkluderer her ogsa ungdomsskoler, specialskoler og dagtilbud.

Note: Tallene er rundet af til hele tusinder. Tal for 2007-11 er historiske tal opgjort pr. 30. september i det givne ar. De resterende tal er fremskrivninger

baseret pa elevadfaerden i 2010/11 og Danmarks Statistiks/DREAMs befolkningsfremskrivning.

Kilde: UNI-C Statistik & Analyse

Disse tendenser gar, at nogle skoledistrikter far sa lille et elevgrundlag, at kommunen vurderer, at
det af gkonomiske eller paedagogiske arsager ville veere uforsvarligt at opretholde skolen. Inden for
de seneste ar har de to mest ekstreme tilfaelde veeret Rema og Thorsminde skoler, som ved deres
nedleeggelser i hhv. 2006 og 2011 begge havde blot 8 elever (Lind Jergensen 2010; Stanek 2006).

Landsbydad

Et hyppigt argument mod skolestrukturaendringer er angsten for, at en skolenedlaeggelse medfgrer
lokalomradets effektive afvikling; udover at vaere samlingssted for medarbejdere, barn og foreeldre
spiller landsbyskolen ofte ogsa en rolle som katalysator for det gvrige landsbyliv i kraft af
samarbejdet med idreetsforeninger og andre lokale foreninger, i kraft af betydningen for den lokale
handel, og ved at danne ramme om arrangementer uden for skoledagen. Nedlaegges en skole
opleves landsbyen ikke laengere som attraktiv, og det bliver sveert at lokke tilflyttere til med det

resultat, at huspriserne i omradet typisk falder.

At landsbydgad er et virkeligt feenomen bekraeftes af befolkningsudviklingen pa landet, men hvorvidt
en skolenedleeggelse har indflydelse pa et lokalomrades udvikling, er der imidlertid ikke noget
entydigt svar pa. En undersggelse af feenomenet konkluderer, at skolenedlaeggelser ofte har
medfgrt faldende huspriser, men at udviklingen i et givent lokalomrade allerede far
skolenedlaeggelsen generelt pegede i negativ retning, hvilket kan tolkes som et omvendt arsags-
virkningsforhold; at skoler lukkes i de omrader, som i forvejen er ved at affolkes (KREVI 2010, s.
34)

Skolenedlzeggelser i landsbyomrader har ind imellem fort til, at lokale kraefter opretter en fri- eller
privatskole i den gamle folkeskoles bygninger. Disse protestskoler udgar en vaesentlig udfordring

for kommunen, fordi den af kommunen budgetterede besparelse ved en nedlaeggelse eller
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sammenlaegning kan risikere at blive udhulet af det tilskud, en eventuel fri- eller privatskole ville
modtage®.

Der har jeevnfer tabel 1 samlet veeret en tilgang af 57 nye fri- og privatskoler siden 2003, men jeg
har ikke undersggt, hvor mange af dem, der er opstaet som en direkte folge af en
skolenedlaeggelse.

6 Reelt finansieres friskoler via et tilskud fra staten, men den gkonomiske udhuling sker ved, at kommunen palaegges
at tilbagebetale bloktilskud til staten svarende til det antal elever, som forsvinder fra folkeskolen.
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6 Perspektiver pa skoleledelse

Der er som indikeret i kapitel 4 kommet et steerkt fokus pa ledelse i det offentlige, herunder ogsa
skoleledelse. Det neevnes ofte, at skoleledere er under et krydspres, dvs. underlagt modsatrettede
forventninger og krav fra skolens forskellige interessenter (fx Moos et al. 2011, s. 10): Der er dels
et gkonomisk pres i kraft af de begraensede ressourcer, og der er et administrativt pres pa grund af
nye krav til evalueringer, dokumentation, mv., samt grundet de tidligere omtalte styringsteknologier.
Der er holdninger og forventninger til lederens ageren blandt skolens medarbejdere, ikke mindst
stilles der store krav til ledelsens fysiske tilstedevaerelse, entydige kommunikation og prompte
handlekraft. Og sa er der et skolepolitisk pres, da skolelederen referer til forskellige arbejdsgivere i
form af stat, kommune og skolebestyrelse, samt da folkeskolen generelt nyder en enorm
bevagenhed i medierne og ofte er genstand for negativ presseomtale (EVA 2006, s. 19-20).
Skolens Rejsehold kritiserede ogsa i deres 360-graders-eftersyn, at skolelederne er for tilfaeldigt
uddannede, og anbefalede at styrke skoleledernes kompetencer gennem en systematisk,

laengerevarende, malrettet efteruddannelse (Skolens rejsehold 2010, s. 16).

Skoleledelse daekker pa overfladen bade over de personer, som er ansat som ledere pa en given
folkeskole, og over den funktion eller rolle, som de udaver. Men derudover kan man som redegjort
for i kapitel 2 mere generelt anskue ledelse som et socialt faenomen, som knytter sig til
beslutninger og handlinger, og som opstar i interaktionen mellem mennesker, hvad enten de er

udnezevnt som ledere eller ej.

| dette kapitel vil jeg redegere for begge syn pa skoleledelse. Jeg starter med at gennemga, hvad
arbejdet som skoleleder indebaerer, og hvordan dette arbejde organiseres, og derefter kigger jeg

pa, hvad der konstituerer ledelse i folkeskolen.

6.1  Opgaver i skoleledelsen

Skolelederens arbejde spaender over en lang raekke forskellige opgaver, som omfatter
gkonomiske, strategiske, personalemaessige, peedagogiske og faglige elementer. Skolelederens

formelle rolle er defineret i folkeskoleloven:

Skolens leder har den administrative og peedagogiske ledelse af skolen og er ansvarlig for

skolens virksomhed over for skolebestyrelsen og kommunalbestyrelsen. (Folkeskoleloven § 45)

Skolelederens opgaver er ifglge loven at lede og fordele arbejdet mellem skolens ansatte, at treeffe

alle konkrete beslutninger vedragrende skolens elever, og at udarbejde forslag til skolebestyrelsen.
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Det understreges derudover, at skolelederen skal udgve sit hverv i samarbejde med de ansatte,
samt at skolens elever i enkelte spargsmal skal inddrages. Varetagelsen af opgaverne kan
uddelegeres til mellemledere eller medarbejdere, hvilket ogsa sker i praksis, men ansvaret forbliver
hos skolelederen (EVA 2006, s. 55).

| forhold til tidsfordelingen af ledelsesopgaverne bruges der forholdsvist mest tid pa
personaleledelse, faglig/paedagogisk ledelse samt strategisk ledelse, mens undervisning og skole-
hjem-samarbejde er det, som fylder mindst. Denne tendens er bliver mere udtalt i takt med skolens
starrelse, hvilket kan skyldes, at skoleledelsen pa starre skoler bliver mere professionel og
specialiseret (SFI 2011, s. 205).

Padagogisk ledelse

Skolelederen har fgrst og fremmest ansvaret for at sikre undervisningens kvalitet (Folkeskoleloven,
§ 2, stk. 2). | praksis sker det ved at laese lzerernes arsplaner og anden skriftlig dokumentation,
deltage i teammagader, tale direkte med den enkelte lserer om undervisningen og overvage
undervisningen. Ifelge mange skoleledere er der en stor forskel pa yngre leerere, som gnsker
ledelsens sparring og indblanding i peedagogiske spgrgsmal, og eeldre laerere, som oftere er
karakteriseret ved "den privatpraktiserende lzerer”, og som foretraekker at holde undervisningen for
sig selv og med dgren lukket (EVA 2006, s. 51).

| forhold til undervisningens kvalitet, organisering og tilrettelaeggelse er det den enkelte skoles
leders ansvar at udfylde rammerne, som folkeskoleloven og kommunalbestyrelsen fastsaetter
(Folkeskoleloven § 2, stk. 2). Skolerne traeffer altsa selv beslutning om spgrgsmal vedrgrende
undervisningsmetoder, undervisningsmaterialer, lzeseplaner, fortolkning af centralt fastlagte trin- og
slutmal, fordelingen af tid og penge (Undervisningsministeriet 2004, s. 29). Det er ogsa skolens
leder, som i samarbejde med medarbejderne fastlaegger de faelles vaerdier og den felles
paedagogiske praksis (EVA 2006, s. 25).

Loven praeciserer imidlertid ikke, hvordan dette konkret udfgres, selvom der i loven er forskellige
antydninger af, hvad det kunne indbefatte, herunder differentieret undervisning (Folkeskoleloven §
18, stk. 1), labende evaluering af elevernes udbytte af undervisningen (ibid. § 13, stk. 2), Igbende
dialog om mal for den enkelte elev (ibid. § 18, stk. 4), undervisningens tilrettelaegges med
udgangspunkt i nationale trin- og slutmal (ibid. § 10) og undervisning i tveergdende emner og

problemstillinger (ibid. § 5).

Folkeskoleloven praeciserer altsa ikke metoder og indikatorer til sikring af undervisningens kvalitet,
ej heller hvordan skolelederen skal dokumentere at undervisningen lever op til nationale og

kommunale mal. Denne manglende praecisering er et grundvilkar for skolelederens arbejde.
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Administrativ ledelse

Administrativ ledelse deekker over en reekke ikke-brugerrettede opgaver sasom planlaegning af
skolearet, mgder med andre kommunale parter, koordination med eksterne parter, udarbejdelse af
dokumentation og indberetninger, mv. (Rambgll 2009, s. 14). Skoleledernes administrative opgaver
er blevet flere som fglge af decentraliseringen fra forvaltningen til den enkelte skole, de stgrre krav
til dokumentation og malbarhed og de nye arbejdstidsaftaler (EVA 2006, s. 20). Mange skoleledere
udtrykker derfor, at administrative opgaver fylder vaesentligt mere og paedagogiske opgaver
vaesentligt mindre end gnsket, og de oplever at have sveert ved at leve op til lovkravene om

undervisningens kvalitet. Isaer gkonomistyring og ad-hoc-opgaver tager tid:

Man er hele tiden bagud. Ingen dage er ens. Pludselige opgaver fra forvaltning og ministerium,
pludseligt fremmgdte forzeldre, mange henvendelser fra uddannelsessteder og fra folk, der lige
skal lave en ‘lille undersggelse’. Rod i de gkonomiske udmeldinger og tidsfrister. (Mandag

Morgen i Ratner 2011, s. 31)

Statistikindberetninger til kommuner og stat, udarbejdelse af kvalitetsrapport, statslige
udviklingsprojekter samt arbejdet med kontrakter og styringsinstrumenter er alle opgaver, som
opleves af skoleledere som mindre vigtige, tidskreevende og bureaukratiske (Rambgll 2009, s. 77).
Overenskomsten og arbejdstidsaftalen opleves ogsa af mange skoleledere som en barriere, idet
der peges p4, at aftalen er kompleks og tidskreevende at administrere, at aftalen kan bidrage til en
darlig relation mellem laerere og ledelse, og at aftalen kan vaere med til at fremme en
"lgnarbejderkultur” som star i kontrast til skolens veerdigrundlag (EVA 2006, s. 42). Yderligere faler
skoleledere en vis afmagt i kraft af presset fra mal- og dokumentationskravene og detailstyringen
af paedagogikken, og de oplever, at det til tider fales som at drive skole ikke for barnenes skyld
men for det politiske udvalgs skyld (Moos 2011, s. 204).

En OECD-rapport fra 2007 kritiserede, at en svaghed ved ledelsespraksissen i folkeskolen er den
lave grad af klassisk ledelsesadfeerd omkring strategi, innovation, evaluering, dokumentation og
organisationsudvikling (OECD 2007, s. 92). Skoleledere oplever imidlertid selv, at der bedrives
strategisk ledelse pa flere mader, fx gennem kommunikation og anvendelsen af seerlige diskurser,
gennem organisering i kraft af omorganiseringer og nedseettelser af udvalg, og gennem netvaerk

og ved at skaffe sig indflydelse gennem skolens interessenter (Slgk & Ryberg 2010, s. 1).

6.2 Ledelsesstruktur

Den starre arbejdsbyrde og opgavemangfoldighed, de forhgjede krav til administration,
professionaliseringen af den kommunale skolestyring samt tendensen med sammenlaegning af

skoler til starre enheder og i nogle tilfzelde fordelt pa flere matrikler har ngdvendiggjort en
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opsplitning af opgaveportefaljen og introduktionen af specialiserede mellemledere. Denne
professionalisering af folkeskolen ses ogsa i skiftet i titel fra den tidligere skoleinspektar, som
havde til opgave at inspicere pa vegne af en forvaltning, til den nuvaerende skoleleder, som

fungerer som direktgr for skolen som virksomhed.

Professionsforstaelse

Mange skoleledere giver udtryk for, at det i hgj grad var uformelle relationer, tilfeeldigheder og en
skridtvis skoling gennem koordinatorroller som afgjorde, at de blev ledere (Moos et al. 2011, s. 14).
Traditionelt har skoleledere veeret laerere, som qua deres faglige dygtighed er blevet forfremmet —
et feenomen som ogsa kaldes primus inter pares, den fremmeste blandt ligemaend (Klaudi Klausen
2006, s. 22). Der har saledes veeret en betydelig solidaritet og ligeveerdighed mellem skolelederen
og de ansatte, der har veeret en steerk kollektiv faglig identitet omkring leererarbejdet, og der har fx
heller ikke veeret stor forskel pa lgnnen leder og medarbejder imellem. Tidligere indeholdt
folkeskoleloven ogsa en forskrift om, at skoleledere skulle besidde undervisningskompetence,
hvilket i praksis ville sige, at de skulle veere laereruddannede, men dette er imidlertid fiernet fra
loven. Alligevel fastholder savel Danmarks Laererforening som Skolelederforeningen anbefalingen

om, at skoleledere er laereruddannede.

Professionaliseringen af ledelsesopgaven i folkeskolen har imidlertid ogsa tydeliggjort problemet
med, at fagprofessionelle ledere ikke ngdvendigvis besidder de relevante kompetencer, og der er
pa den made opstaet et spandingsfelt mellem professionel ledelse og fagprofessionel ledelse. Det
har nogle steder tiimed medfart et rekrutteringsproblem, idet det kan veere sveert at fa daekket de

ngdvendige kompetencer i ledelsen (EVA 2006, s. 59).

Ledelses- og madestrukturer

Der er en klar sammenhaeng mellem ledelsesteamets starrelse og skolestarrelsen, og langt de
fleste folkeskoler (mere end 90%) har en ledelse bestdende af mere end én person (SFI 2011, s.
205). De typiske titler i et ledelsesteam er viceskoleleder/souschef, afdelingsleder, administrativ

leder, paedagogisk leder, SFO-leder og teknisk serviceleder.

Den konkrete ledelsesstruktur er ofte opstaet i et samspil mellem kommunale krav og
forventninger, ledernes individuelle praeferencer og skolernes gkonomiske rammer, selvom der er
forskelle i, om ledelsesstrukturen er fastlagt fra kommunalt hold, eller om skolerne selv kan
organisere ledelsen ud fra enten en timeramme eller en ressourceramme. | praksis er
ledelsesstrukturen dog ofte arvet og viderefgrt uden at skolelederne selv ngdvendigvis bryder sig
om den givne struktur (EVA 2006, s. 58).
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Danske folkeskoler er pa trods af den tiltagende specialisering kendetegnede ved en forholdsvis
flad struktur (Kofod 2011, s. 180), dvs. et ledelseshierarki med relativt fa niveauer.
Mgdestrukturerne er derfor vigtige for sammenhaengskraften pa den enkelte skole. Det er med
andre ord mgderne og udvalgsarbejdet, hvor bade ledelse og leerere er til stede, som binder

skolen sammen og som organiserer arbejdspladsens aktiviteter (ibid., s. 189).

Mgader pa en typisk folkeskole indbefatter medarbejder-/leerermgder, skolebestyrelsesmader,
kommunale skoleledermgder, medarbejder- og gruppeudviklingssamtaler (MUS/GRUS),
paedagogiske radsmgder samt mader i de enkelte leererteams (fagmeader, argangsmeader,

fasemader, mm.).

Uddelegering

Mange opgaver med ledelsesmeaessigt indhold uddelegeres til skolens ansatte, fx skemalzegning,
AKT-ansvarlig, afdelingskoordinator, specialundervisningskoordinator, mm. Det konkrete
opgavesplit afhaenger af hvilke kompetencer, der er til radighed i ledelsesteamet, men det er typisk
opgaver af administrativ og skonomisk karakter samt opgaver vedrgrende elevkontakt, som

skoleledere uddelegerer til medarbejdere (SFI 2011, s. 206).

Med tjenestetidsaftalen i 1999 fik folkeskolerne ogsa mulighed for at oprette selvstyrende teams,
hvor man i et laererteam selv laegger skema og tilrettelaegger undervisningstiden. Uddelegering af
denne art kan ses i forleengelse af den overordnede tendens med decentralisering, men det er
ogsa et udtryk for en saerlig dansk tradition for involvering af medarbejdere og demokratisering af
arbejdspladsen (Moos 2011, s. 184).

Det er imidlertid ikke uden problemer at uddelegere ledelses- og koordineringsopgaver til
medarbejdere, fordi rollen som koordinator eller ansvarlig sveever mellem ledelsen og de gvrige
medarbejdere. Koordinatorerne har ofte sveaert ved at vedkende sig lederrollen og faler sig fanget
mellem en laerer- og en lederidentitet, hvor de er bange for at havne i en loyalitetskonflikt (EVA
2006, s. 70).

Samtidig er nogle medarbejdere bedre til at tage ledelsesmaessige opgaver pa sig end andre, og
det kan give problemer med uformel ledelse, ikke mindst i situationer med en svag eller midlertidig

ledelse:

Unclear decision-making policies can mask control by a few or allow abuses to proliferate. (...)

Without set goals members may turn to controlling each other. (Chen 2009, s. 14)
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P& den anden side er uddelegering en helt ngdvendig praksis for at aflaste skoleledelsen, og
samtidig kan det fa medarbejdere til at fale et ejerskab for skolens beslutninger (Moos 2011, s.
199).

Selvledelse

Et tema, som jeg i kapitel 4 gjorde rede for i forhold til moderne styringsrationaler i den offentlige
sektor, er selvledelse, som ikke blot vedrarer styringsteknologier pa makroniveau, men som ogsa
omhandler den tiltagende forventning om, at den enkelte medarbejder selvsteendigt tager ansvar

og handler ud fra arbejdspladsens mal.

Der er med selvledelse tale om en seerlig arbejdsgiver-arbejdstager-relation, som Andersen og
Born kalder for keerlighedskoden (Andersen & Born 2001), og som forudseetter en internalisering af
arbejdspladsens veerdier og mal. Relationen mellem medarbejder og arbejdsplads intimiseres, og
ledelse bliver paedagogisk og maske ligefrem terapeutisk, og det omfatter ledelsesaktiviteter, som
har til formal at fremme refleksion og ansvar hos medarbejderen. Ngglebegreber bliver derfor

identitet, refleksion, selvudvikling, ansvar for egen lzering, mm.

Ledelse af selvledelse kan pa den made ses som en slags mikrorammestyring (Bovbjerg et al.
2011, s. 36). Denne type styring medfarer desuden, at magtforholdet skjules, idet magten
indbygges i internaliseringen. Man kan tale om ledelse af selvledelse som en magtform, der klaeder

sig ud som keerlighed.

| forhold til folkeskolen formodes leereren altsa i stigende grad at kunne manifestere sin personlige
involvering i relationen med skolen, hvor personlige kompetencer, samarbejde, involvering, lyst og
initiativ er pakraevet. Selvledelse kan pa den made ses som en slags psykologisk kontrakt; laereren
skal ikke blot ggre som forventet, men skal ogsa teenke og fale i overensstemmelse hermed, og
laereren skal kunne tage vare pa sig selv og veere ansvarlig og veldisciplineret (ibid., s. 37).
Ledelsen af de padagogiske medarbejdere handler pa den made om at tale til den identifikation,

som de fgler i forhold til deres hverv.

6.3 Ledelse i folkeskolen

Som jeg tidligere har gjort rede for, er der med ledelse tale om et socialt og sprogligt feenomen, og
ledelse handler om at skabe rammerne for meningsskabelse, beslutninger og handlinger. Ideen om

ledelse som facilitering af meningsskabelse og organisering geelder ogsa i en skolesammenhaeng:

Ledelse pa den enkelte skole kommer i hgj grad til at handle om, hvordan man kan reducere
kompleksitet, selektere og inddrage relevante kontekster og herved skabe mening og faelles

beslutningspramisser mellem ledelse, team og laerere. (D. Pedersen & Slgk 2011, s. 133)
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Pedersen og Slgk peger pa kompleksitetsreduktion som et afggrende aspekt ved ledelse, hvilket
harmonerer godt med min forstaelse af organisation og meningsskabelse som forklaret i kapitel 2.
Organisering er at skabe mening, og organisering er at forenkle virkeligheden, sa vi nemmere kan

handtere verden, og ledelse er saledes et faenomen, som kan konceptualiseres pa samme vis.

Det seerlige ved ledelse i den forstand er, at det ikke kan anskues som en ren disciplin, der udgves
uafheengigt af konteksten. Tveertimod kan ledelse i en interaktionistisk forstaelse ikke pa
meningsfuld vis adskilles fra den kontekst, i hvilken den udspiller sig. | forhold til folkeskolen
afhaenger ledelse saledes af de saerlige diskurser, som her ger sig gaeldende, og for at kunne
naerme sig en forstaelse af ledelse i folkeskolen, er en stor viden om folkeskolen, dens historie,

udvikling og formal pakraevet:

Ledelse udeves forst og fremmest i de interaktioner og kommunikationer, som lederne indgar i,
og [det betyder], at ledelse i skoler er kommunikation om demokratisk dannelse og vilkérene for

dannelse. (Moos 2006)

Moos peger i citatet pa dannelse, som den centrale mening med at holde skole, hvilket passer godt
sammen med Lggstrups tanker, som jeg beskrev i kapitel 4. Skoleledelse handler altsa ikke blot
om at skabe en eller anden mening eller at aktivere en tilfeeldig diskurs, men om at skabe en for
folkeskolen szerlig mening og om at aktivere de sezerlige diskurser, som giver retning for arbejdet i

skolen.

Herudfra kan skoleledelse forstas ved at fokusere pa det skabende og kreative aspekt af arbejdet

med landets unge borgere, saledes at de far mulighed for at udvikle sig til hele mennesker:

... meningen med undervisning og ledelse af kreative medarbejdere [er] blandt andet, at
eleverne i klassen og medarbejderne i forskningsinstitutionen skal kunne aktualisere det

uventede. (Qvortrup 2011, s. 8)

Sidstnaevnte perspektiv har et szerligt fokus pa det tilblivende, og udover at det stemmer godt
overens med procesperspektivet, sa peger det ogsa pa, hvordan ledelse i folkeskolen igen skal
forstas ud fra folkeskolens seerlige karakter som den institution i samfundet, der varetager

dannelsen af landets borgere.

Perspektivet haenger ogsa godt sammen med den udfordring, som udtrykkes af en skoleleder: At
skolelederjobbet handler om, at f& myriaderne af forventninger til at heenge sammen med

resultaterne (Moos et al. 2011, s. 20). Ved at vaere opmeerksom pa folkeskolens historie og formal
bliver det klart, at forventningerne og resultaterne ikke blot begraenser sig til en administrativ eller
teknokratisk forstaelse, men derimod handler om at kunne leve op til samfundets forventninger til

folkeskolen som kulturbzerende og dannende institution.
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7 Tre skolesammenlaegninger - processen

Fra forrige kapitlers makroperspektiv snaevrer jeg mig i de neeste tre kapitler ind og naerstuderer
skolestruktureendringer, sddan som de har taget sig ud pa tre udvalgte danske folkeskoler, nemlig
Espergaerde Skole, Brandby Stand Skole og Svend Gange Skole. | dette kapitel starter jeg med at
beskrive skolerne og redeggre for forlgbet fgr, under og efter sammenlaegningerne, herunder den

politiske proces, som fgrte frem til forandringerne.

| tabel 7 har jeg lavet en oversigt over nogle nggleinformationer for de tre skoler, sa det i det

fglgende er overskueligt at sammenligne dem.

Tabel 7: Tre skolesammenlagninger

Espergaerde Skole Brondby Strand Skole Svend Ggnge Skole
Kommune Helsingar Brandby Vordingborg
Sammenlagningsar 2012 2010 2012
Antal matrikler 4 2 2
. ) 3 selvstaendige skoler 1 selvsteendig skole
Tidligere status 4 selvsteendige skoler
(heraf er én nedlagt) + 1 med feelles ledelse
Antal medarbejdere ca. 300 ca. 180 ca. 85
Antal elever ca. 2000 ca. 1400 ca. 500
Interviewperson 1 Skoleleder Bjarne Caspersen Skoleleder Palle Kristensen Skoleleder Torben Folke Mansson
i Paedagog Leerer og tillidskvinde Afdelings- og SFO-leder
Interviewperson 2
Allan Berg Mortensen Birthe Hansen Gitte Fischer

7.1 Espergeerde Skole

Jeg starter med Espergaerde Skole, som er en sammenlaegning af fire folkeskoler i Espergaerde.
Der er fortsat undervisning pa alle matrikler, saledes at skolen nu bestar af de fire afdelinger
Espergeerde, Grydemose, Mardrup og Tibberup, som alle ligger placeret i byomradet og geografisk
inden for en afstand af godt to kilometer. Skolen har samlet set omkring 2000 elever og 300

ansatte (Bilag 4).

Alle afdelinger har beholdt de argange, som skolerne havde fgr sammenleegningen. Saledes

undervises der i 0. - 6. klasse pa Espergeerde afdeling og i 0. - 9. klasse pa de tre andre. Skolen
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ledes af et ledelsesteam bestaende af skoleleder Bjarne Caspersen, en daglig paedagogisk leder

pa hver afdeling, en SFO-leder samt et antal afdelingsledere fordelt pa matriklerne.

Sammenlaegningen, som formelt fandt sted 1. august 2012, var en del af en starre
skolestrukturaendring i Helsinggr Kommune, hvor i alt 10 skoler blev til tre. Den politiske proces tog
sin begyndelse i starten af 2011, og den 8. juni sendte man to forslag til en ny skolestruktur i
hering. Baggrunden herfor var faldende bgrnetal i kommunen, som pé sigt kunne give gkonomiske

udfordringer i forbindelse med klassedannelsen (Bilag 2), hvilket sekunderes af Bjarne Caspersen:

(...) prognoserne viser, at [bernetallet] falder med 30% i Espergeerde inden for de naste fem ar...

(Interview 1)

Man @nskede derfor fra kommunens side at lave en struktur, som var fleksibel i forhold til
udviklingen i bgrnetal, saledes at skolerne ville kunne justere bade op og ned, og saledes at
skolerne ville neerme sig 28 elever i hver klasse (Interview 2). Bjarne Caspersen er heller ikke i tvivl

om bevaeggrunden for den nye skolestruktur:
Det var en gkonomisk tilgang, der var. (Interview 1)

Hensigten var i gvrigt, at effektiviseringsgevinster i form af bl.a. klasseoptimeringer skulle forblive

pa skoleomradet (Bilag 2).

Af de udsendte forslag var der ikke ét, som der samlet i kommunen var konsensus om, og i forhold
til den foreslaede sammenlzegning af alle fire folkeskoler i Espergaerde var skolebestyrelserne pa
tre af de fire skoler steerkt kritiske (Bilag 1). Skolebestyrelserne fremhaevede deres gnske om at
bevare flere skoledistrikter i byen, sa skolebarn ogsa i fremtiden ville have mulighed for at skifte
skole, og de naevnte deres bekymring over flere ledelsesniveauer, som ville medfare en stgrre
grad af centralisering, ensretning og bureaukratisering. Paedagog pa Espergaerde Skole Allan Berg
Mortensen fremheaever desuden, at mange af medarbejderne fglte sig ignoreret i den politiske

proces:

Jeg fornemmer, at mange medarbejdere foler, at forlgbet op til strukturaendringen har veret

meget udemokratisk. (Interview 2)

Skolestrukturaendringen blev besluttet af Helsinger Byrad den 23. januar 2012, og den nye
Espergeerde Skole erstattede de hidtidige fire selvstaendige folkeskoler i byen (Bilag 3). Ifalge Allan
Berg Mortensen har struktureendringen medfert 5-7 afskedigelser pa Espergaerde Skole og én

bgrnehaveklasse mindre, hvilket svarer til en besparelse pa ca. 2 million kroner (Interview 2).
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7.2  Bregndby Strand Skole

Brendby Strand Skole ligger i Brgandby Kommune og er en sammenlaegning af Brendby
Strandskole, Sgholtskolen og Langbjergskolen, hvor sidstnaevntes matrikel blev nedlagt. Der
undervises altsa fortsat pa de to fgrstnaevntes matrikler, som ligger geografisk adskilt med en
afstand af knap to kilometer. Skolen er delt op i en indskolingsafdeling (0. - 3. klasse), som huses
pa den tidligere Brgndby Strandskole, og en mellemskole- og udskolingsafdeling (4. - 9. klasse),

som ligger pa Sgholtskolens matrikel. Skolen har omkring 1400 elever og 180 medarbejdere.

Brendby Strand Skole ledes i dag af et ledelsesteam bestdende af skoleleder Palle Kristensen, en
viceskoleleder og to afdelingsledere foruden en SFO-leder og en SFO-souschef. Viceskolelederen
arbejder til daglig med en afdelingsleder pa indskolingsafdelingen, mens skolelederen og den

anden afdelingsleder har sin daglige gang i mellemskole og udskoling.

Sammenlaegningen var en del af en stgrre struktureendring i Brandby Kommune, som ogsa
omfattede to andre skoledistriktisammenlaegninger. Forud for struktureendringen havde man i
Brgndby Kommune vaeret igennem en lang politisk proces, som startede med et udvalgsarbejde
fra sommeren 2008 omkring kapacitetstilpasning pa skoleomradet. Pa baggrund af dette arbejde
vurderede man, at der var behov for aendringer, sa skolerne i hgjere grad kunne tilpasse
kapaciteten i forhold til de demografiske forandringer (Bilag 5). Man regnede med et fald i elevtal
pa 15 % frem til 2013 og 17 % frem til 2017 — elevtalsfald som ville medfgre store gkonomiske
udfordringer pa de mindste af skolerne i kommunen. Ideen var samtidig at teenke SFO'erne ind i

skolestrukturen med henblik pa at haeve sggningen, isaer blandt eleverne i 4. - 7. klasse (Bilag 5).

Som ved sa mange andre skolesammenlaegninger vakte det rgre bade blandt medarbejdere og

foraeldre, hvor mange var imod tiltaget:
Da vi fik at vide, at vi skulle fusioneres, keempede vi imod med nab og klger. (Interview 4)

Forslaget til den nye skolestruktur blev sendt i haring den 13. maj 2009, og der blev arrangeret
foreeldremgder pa de enkelte skoler (Bilag 7). Af hgringssvaret fra skolebestyrelsen (Bilag 6) pa
Brandby Strandskole — den ene af de tre bergrte skoler i det nye distrikt — fremgar det, at man
havde en del betaenkeligheder i forhold til det niveau af midler, som i forslaget var blevet sat af il
implementeringen. Desuden var der mange foraeldre, som udviste stor bekymring og savnede en

afklaring af, hvad der konkret skulle ske med barnene i forhold til de fremtidige klassedannelser.

| Brandby Strand var der stor forskel pa s@gningen og populariteten mellem de tre skoler, og der
var et klart sociogkonomisk skel mellem Sgholtskolen, som ligger teettere pa stranden i et
villakvarter, og Brgndby Strandskole og Langbjergskolen, som begge ligger i et kvarter med

boligblokke. Der var ifglge lzerer og tillidskvinde Birthe Hansen saledes en udpreeget frygt blandt
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mange foreeldre fra iseer den tidligere Sgholtskole for at f& en hgj koncentration af tosprogede
elever i klasserne (Interview 4). Det |a ogsa leerergruppen meget pa sinde at beholde alle

klassetrin pa matriklen:
Vi ville rigtig gerne bevare en skole fra o. til 9.-klasse. (Interview 4)

Der var flere forslag til en ny skolestruktur i spil, men det endte med at blive forvaltningen eget
forslag, som blev vedtaget. Ifglge Brandby Laererforening, som selv havde fremlagt et forslag, fordi
der i det la den sterste besparelse (Wissing 2011a). Der blev saledes sparet penge pa
nedleeggelsen af Langbjergskolen, pa ledelse og administration og pa klassekvotientsoptimering
(Wissing 2011b).

Skolestrukturaendringen i Brandby Kommune blev en realitet fra 1. august 2010.

7.3 Svend Ggnge Skole

Svend Gange Skole ligger i Vordingborg Kommune og er en fusion af skolen i Lundby, som i
forvejen havde navnet Svend Ggnge Skole, og Barse Skole i landsbyen Barse. Geografisk ligger
skolerne adskilt med knap seks kilometer. Mens afdelingen i Lundby er repraesenteret af alle

klassetrin (0. - 9.), s& har Barse-afdelingen med knap 50 elever blot 0. - 3. klasse.

Som ved de to foregaende eksempler er der ogsa her tale om, at sammenlaegningen var en del af
en stgrre, kommunal strukturaendring, men sammenlignet med Espergaerde Skole og Brgndby
Strand Skole kan denne sammenlaegning beskrives som en forholdsvis lille strukturel zendring,
hvor den store skole, den tidligere Svend Ggnge Skole, naermest ikke bergres, og hvor den mindre

skole, Barse Skole, blot laegges ind under den stgrre som en afdeling.

Den sammenlagte Svend Ggnge Skole har i alt omkring 500 elever og 85 medarbejdere. Ledelsen
bestar af skoleleder Torben Folke Mansson, en viceskoleleder, en SFO-leder og en kombineret
afdelings- og SFO-leder til Barse-afdelingen. Torben Folke Mansson var fgr strukturaendringen
skoleleder pa den tidligere Langebaek Skole, ogsa i Vordingborg Kommune og ogsa en

sammenlaegning af tre mindre skoler.

Den politiske proces startede med nedsaettelsen af et udvalg i efteraret 2010, som havde il
opgave at formulere en raekke anbefalinger til skoleomradet, herunder til en fremtidig skolestruktur
i Vordingborg Kommune. Mens det blev forudsat, at optimeringen pa skoleomradet skulle veere
udgiftsneutral, sa var den primaere hensigt et kvalitetslaft til folkeskolerne i kommunen set i lyset af
deres relativt darlige karaktermeessige placering blandt landets skoler og med henblik pa at fa flere
unge til at gennemfgre en ungdomsuddannelse (Bilag 13). Det rationale genkendes ogsa af Torben

Folke Mansson, som forteeller, at selvom man fra kommunens side valgte at tilskynde til
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klasseoptimeringer ved at aendre ressourcetildelingen fra en klassetildeling til en elevtildeling, sa
var eventuelle gkonomiske besparelser sekundeere i forhold til ansket om at hgjne kvaliteten af

folkeskolen (Interview 5).

Af notatet til kommunalbestyrelsens mgde om skoleomradets fremtid fremgar det, at de indsendte
heringssvar samlet udtrykker bekymring for landsbydad i de enkelte bergrte omrader, for lzengere
skoleveje og transporttider, og for at privatskoler overtager eleverne. Derudover er der ogsa en
frygt for at strukturaendringen medfgrer et forringet arbejdsmiljg i forandringsperioden samt store

udgifter til omplaceringer og afskedigelser (Bilag 9).

Skolebestyrelsen pa Svend Gegnge Skole kommenterer desuden i deres hagringssvar pa det
problematiske i, at der fra forvaltningen blev foreslaet en besparelse pa ledelseskraften, og den

argumenterer for det fornuftige i at have synlig og naerveerende ledelse (Bilag 12).

Den bekymring, som iseer gar sig geeldende ved sammenleaegningen af Svend Gonge Skole og
Barse Skole, omhandler sidstnaevntes overlevelseskamp og frygten for landsbydad. Barse er et
lille byomrade med godt 500 indbyggere, som generelt er meget aktive i landsbyen og dens

foreningsliv, og som i 2002 fik Barse kéret til "Arets landsby”.

| de fem oprindeligt fremlagte forslag til en fremtidig skolestruktur i Vordingborg Kommune
overlevede Béarse Skole kun i det ene, og det medfgrte en storm af protester fra indbyggerne i
Barse (Ydesen 2011). Det var fgrst og fremmest frygten for at Barse uden en skole skulle sygne

hen, som fik befolkningen op pa barrikaderne:
En skolelukning kan blive forste skridt i en landsbyded for Barses vedkommende. (ibid.)

AEngstelsen gar igen i hgringssvaret fra landsbyens lokalrad, hvor der fremfgres en lang reekke
argumenter for bevarelsen af skolen, og herunder ogsa de typiske omhandlende landsbydad; at
med skolen far man liv i byen, at eleverne bidrager til byens andre institutioners overlevelse, og at
byen uden en skole ikke har mulighed for at tiltrackke barnefamilier, hvorved den langsomt vil blive
afviklet. Derudover traekker man i hgringssvaret ogsa pa andre rationaler, bl.a. miljghensynet, idet
transporten af byens 50 bgrn til en anden skole ville fa en negativ effekt pa kommunens CO2-
regnskab, og gkonomien, idet tilflyttende bgrnefamilier bidrager med vigtige skattekroner (Bilag
10).

Ogsa MED-udvalget pa Svend Gange Skole havde bekymringer i forbindelse med en indlemmelse
af Barse Skole, men her var det mere af gkonomisk karakter. | deres hgringssvar giver de udtryk
for, at Barse Skole vil blive en dyr afdeling for den sammenlagte skole, og udvalget undrer sig ogsa
over rationalet for bevarelsen af skolen, idet andre landsbyer i Svend Ggnge Skoles distrikt har

lzengere eller lige sa langt til Lundby. Desuden udtrykker udvalget ogsa bekymring for, om elever
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med bopael mellem Lundby og Barse risikerer at skulle flytte skole til Barse for at optimere

klassedannelsen dér (Bilag 11).

Torben Folke Mansson mener ikke, at det er hans lod at vurdere det fornuftige i bevarelsen af
Barse Skole, og fra en skoleleders synspunkt er den geografiske afstand blot at se som en ekstra
udfordring og som et af mange andre uomgaengelige vilkar for skolelederarbejdet. Han antyder
imidlertid, at bevarelsen nok var resultatet af en politisk studehandel, mere end det var et udtryk

visionaer skolepolitik (Interview 5).

Den nye skolestruktur blev endeligt besluttet i kommunalbestyrelsen den 23. februar 2012, og

struktureendringen blev saledes en realitet fra 1. august 2012 (Bilag 13).
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8 Tre skolesammenlaegninger - udfordringer

Dette kapitel fortsaetter, hvor det forrige slap, nemlig med en gennemgang af de udfordringer, som
skolesammenlzegningerne pa de tre skoler har givet. Jeg har ud fra interviewene pa de tre

sammenlagte skoler identificeret tre hovedudfordringer, som herunder fglger med hver sit afsnit.

8.1  Praktiske udfordringer

Forst og fremmest er skolestruktureendringer forbundet med en raekke meget konkrete og
handgribelige problemer; skoledistrikter laagges sammen og skolerne far nye navne, sa der skal
udskiftes skilte og hjemmesider, og kommunikationsmateriale skal skrives om. Hvis der afskediges
medarbejdere, falger der foruden alle de lovmeessige og kommunikationsmaessige opgaver ogsa
det rent lavpraktiske med at rydde op efter personerne. Hvis der nedlaegges matrikler, skal
medarbejderne flyttes ud pa andre matrikler, hvilket maske kraever ombygning eller renovering af
de fysiske forhold, og alt, hvad den gamle skole indeholdte, skal pakkes ned, flyttes med og

pakkes ud igen.

Pa Brendby Strand Skole viste opgaven med sammenlaegningen sig at veere starre og mere
tidskreevende, end man havde regnet med, og det skyldtes ikke mindst en raekke af sadanne
praktiske problemer som fx udpakning af flyttekasser og problemer med karselsforholdene ved de
nye skoler, og den manglende planlaegning var til stor frustration for bade ledere og medarbejdere
(Wissing 2011b). Af referatet fra et af barneudvalgsmaderne (Bilag 8) fremgar det ligeledes, at der
var problemer med at blive faerdig med de praktiske ting i forbindelse med sammenlaegningen, og

fra tillidskvinde og laerer Birthe Hansens synspunkt er der heller ikke tvivl:
Det var en vanskelig start. (Interview 4)

Alle skulle veenne sig til de nye forhold, og der blev igangsat en indkgringsperiode for de
medarbejdere, som var blevet flyttet, herunder rundvisninger og mentorordning. Nogle af
kontorerne skulle ogsa nyindrettes, og laererveerelset blev bygget om, sa det kunne huse hele den

nye stab. Skoleleder Palle Kristensen udtrykker opstarten saledes:

[Sammenlagningen] gor ledelsesopgaven lidt mere rodet, og derfor kan man godt bruge den

betegnelse for den forste tid, at der var jeg altmuligmand. (Interview 3)

Pa Espergeerde Skole forblev alle de tidligere selvstaendige skoler temmelig intakte efter
sammenlaegningen; alle skoler beholdt deres argange og deres ledere, og kun et relativt lille antal

lzerere blev afskediget eller omplaceret. Der skulle findes et kontor til den nye skoleleder Bjarne
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Caspersen, og at han kom til at fa hjemme pa den gamle Mgardrupskole, skyldtes den simple

arsag, at der kun dér var et ledigt kontor pa administrationsgangen (Interview 1).

Ligeledes var de praktiske udfordringer fa pa Svend Gange Skole, fordi begge skolens matrikler i
det store hele kunne fortsaette som fgr. Dog var det i kraft af ledelsesrokaden i kommunen en helt
ukendt skole for skoleleder Torben Folke Mansson og viceskolelederen, som derfor har skullet

lzere stedet og medarbejderne at kende.

8.2  Struktur og opgaver i skoleledelsen

En skolestrukturaendring medfarer ogsa forandringer i ledelsesstrukturen af den ene eller anden
art. Typisk er det nyt for skoleledere at skulle sta i spidsen for en skole fordelt pa flere matrikler
med en starre ledergruppe, og det giver nogle udfordringer i forhold til ledelseslag og

kommandoveje.

Ledelsesstruktur

Pa den sterste af de tre skoler, Espergeerde Skole, valgte man at beholde alle de tidligere
skoleledere, som nu bengevnes daglige peedagogiske ledere, og den nye gverste skoleleder er pa

den made placeret over disse fire ledere:

Alle bevarer deres job og deres lgn, og sa er der kommet én ind oven over. (Interview 1)

Bjarne Caspersen har delt ledelsesstrukturen op i to; en gruppe med ham selv, SFO-lederen og de
fire daglige peedagogiske ledere, og en anden gruppe, hvor ogsa alle mellemlederne pa de fire
skoler er repraesenterede, i alt omkring 13 personer. | fagrstnaevnte ledelseslag mades de fast en

gang om ugen, mens de i det andet lag mg@des ca. en gang om maneden (Interview 1).

Paedagog og medlem af skolebestyrelsen pa Espergeerde Skole Allan Berg Mortensen mener ikke,

at der i det daglige arbejde kan maerkes nogen synderlig forskel:
Det karer rigtig meget videre som tidligere. (Interview 2)

Som medarbejder har man som fgr mest at ggre med den daglige paedagogiske leder, og der har
heller ikke veeret eendringer i den paedagogiske struktur, fx i form af integration af teammeader,

argangs- og faseinddeling, fagmeader, osv. (Interview 2).

| lyset af at enkelte laerere har mattet forlade deres stillinger, kan man forestille sig, at nogle finder
det urimeligt at tilfare skoleledelsen én ekstra mand. Det far man ogsa indtrykket af, nar Bjarne

Caspersen selv udtaler:
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Jeg er i princippet en ekstra udgift for omradet. Det betyder ikke ret meget med den lon jeg far,

det har jeg sagt, det er der s ingen der tror pa. (Interview 1)

Allan Berg Mortensen mener om den sag, at alting stort set fortsaetter som fgr sammenlaegningen

pa trods af de ekstra ledelseskraefter (Interview 2).

| forhold til skolebestyrelsen har man faet dispensation til at oprette en sakaldt
overgangsbestyrelse, som i resten af bestyrelsesperioden har repraesentanter fra alle fire matrikler,
sa at dei alt er 19 personer. En skolebestyrelse af den storrelse giver ifglge Bjarne Caspersen

store udfordringer i forhold til at fa truffet beslutninger (Interview 1).

Pa Brendby Strand Skole har det veeret en saerlig udfordring at skabe en konsensus omkring
mgdestrukturen, og der har vaeret meget modstand blandt lzererne mod at laegge det vigtigste
teammgade, det sakaldte spormade, i 10-frikvarteret, hvor der tit er andre aktiviteter, som kan gere
det umuligt for nogle leerere at deltage (Interview 4). Den modstand vaekker genkendelse hos Palle

Kristensen:

Det, som har varet den allerstorste udfordring, det har veeret medekulturen. (Interview 4)

Pa Svend Gagnge Skole maerker Torben Folke Mansson, hvordan indragelse af medarbejdere ogsa

er blevet en udfordring pa en skole med flere matrikler:

Hvordan holder man eksempelvis et paedagogisk rddsmede, hvis du har 120 deltagere?

(Interview 5)
Han svarer selv:

Du kan ikke gé ud til et mede med 120 deltagere med en dagsorden pa traditionel vis og sige, nu
skal vi have truffet en beslutning om, hvad ger vi med de her elever. (...) Det drukner, og det er

de samme fem eller ti som kommer til orde. (Interview 5)

Maden, de lgser det pa pa Svend Geonge Skole, er gennem oprettelse af selvstyrende teams, hvor
hvert team har en teamkoordinator, som skoleledelsen mgdes med. P& den made far de en mere
overskuelig og arbejdsduelig gruppe (Interview 5). Samtidig inddrages ogsa SFO-personalet i
ledelsesarbejdet, og det har ifglge afdelings- og SFO-leder Gitte Fischer isaer betydning for

integrationen af de to matriklers arbejdsgange:

P4 den méde fér vi det keedet meget mere sammen, end vi nogensinde har gjort for. (Interview
6)

Udfordringen er sa at undga, at teamkoordinatorerne far status af mellemledere:
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Der skal man veere meget papasselig. Og der er det vigtigt, hvordan du laver en beskrivelse af

deres funktion, at de netop ikke er ledere, for ellers sa gar det helt galt. (Interview 5)

| forhold til funktionsbeskrivelsen uddyber han, at teamkoordinatorens rolle er, at bringe

kommunikationen videre ud i deres teams, hvis deltagere sammen skal Igfte de aktuelle opgaver.

Opgaver

Udover alle de umiddelbare praktiske gvelser i kalvandet pa forandringen far ledelsesopgaverne
pa en sammenlagt skole ogsa en anden karakter. Som naevnt i kapitel 6 fylder administrative og
personalemaessige opgaver mere og mere, jo starre en skole bliver, og for de tre skolers
vedkommende ma det derfor ogsa forventes, at arbejdet som skoleleder for den sammenlagte
skole er forskelligt fra det arbejde, skolelederne udferte pa de tidligere mindre, selvstaendige

skoler:

Det er noget andet at vaere leder af en afdelingsskole end pa en lille skole. Man far en
overordnet, meget strategisk leder, der har kontakten til forvaltningen og politikerne, og sé far
du nogle afdelingsledere pa de decentrale enheder, som har den naere, paedagogiske ledelse.

(Formanden for Barne- og Ungechefforeningen i Moos et al. 2011, s. 10)

Pa Espergeerde Skole gik man fra at veere fire selvstaendige skoler til én stor fordelt pa fire
matrikler. De fire tidligere gverste skoleledere kunne som naevnt blive i deres stillinger, blot med
den ndrede titel som daglig peedagogisk leder, og derudover valgte kommunen at indsaette en ny
gverste leder for hele den sammenlagte skole. Altsa er ledelseskraften samlet udvidet med én
person, hvis opgaver er af primaert administrativ og strategisk karakter, mens de gamle skoleledere
til gengeeld har kunnet laegge opgaver af administrativ karakter fra sig, fx repraesentation af skolen

i skolebestyrelsen, i samarbejdsudvalget og pa kommunale skoleledermgader (Interview 1).

Pa Svend Ggnge Skole oplever Torben Folke Mansson til gengaeld, at de administrative opgaver
er blevet faerre, men det skyldes, indremmer han, at han kom fra en stilling som skoleleder pa
Langebeekskolen, som havde tre matrikler og var vaesentligt starre (Interview 5). Han nedtoner

ogsa udfordringen med den geografiske afstand til Barse:

(...) i min verden har vi blot nogle undervisningslokaler, som ligger fem kilometer i den retning.

(Interview 5)

For Gitte Fischers vedkommende er der imidlertid tale om, at hun har faet flere administrative
opgaver som fglge af sammenleegningen. Hvor Barse Skole tidligere havde felles ledelse med
Abildhgjskolen og i hgj grad passede sig selv, er de nu blevet meget mere integrerede med
matriklen i Lundby, og den geografiske afstand giver udfordringer, nar der skal planlaegges bl.a.

emneuger og projektuger, hvor eleverne pa de to matrikler skal arbejde sammen:
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(-..) madetider og skemaleaegning og alle sidan nogle ting. Hvordan fir man det til at spille
sammen i det hele taget. Hvordan far man det til at spille ssmmen herude, nar man er fysisk

adskilt, men stadig har noget korende sammen med dem, der er i Lundby. (Interview 6)

Degradering af tidligere skoleledere

Nar to eller flere skoler lazagges sammen, er der ganske naturligt ikke plads til alle de tidligere
gverste skoleledere, hvilket i mange tilfaelde medfgarer, at skolederen nu skal fungere som leder for
tidligere skoleledere og kolleger. Pudsigt nok gjorde dette scenarie sig ikke geeldende pa nogle af
de tre skoler. | Espergaerde kom Bjarne Caspersen fra en stilling som chef for skoleomradet i
forvaltningen, og han var derfor i forvejen vant med rollen som hgjere rangeret end kommunens
skoleledere. Han vedkender dog, at problemstillingen eksisterer, bl.a. pa den sammenlagte skole i

Helsingar, hvor det antydes, at den nye leder dér har netop den udfordring (Interview 1).

Pa Brendby Strand Skole forblev Palle Kristensen pa posten som gverste skoleleder for den
sammenlagte skole, og da han i forvejen var skoleleder pa den tidligere Brgndby Strandskole,
behgvede han heller ikke at flytte kontor. De gverste skoleledere pa Sgholtskolen og
Langbjergskolen flyttede til nye stillinger uden for distriktet, sa Palle Kristensen undgik ogsa
problemstillingen. Han medgiver dog ogsa, at nogle af kommunens skoleledere ved

struktureendringen matte sluge en mere bitter pille end andre (Interview 3).

| Vordingborg Kommune valgte man at ryste posen helt og placere alle kommunens skoleledere pa
nye skoler. Da man gik fra 13 til 5 skoler betad det en reduktion af skoledere pa 8, hvoraf nogle
forblev som afdelingsledere, mens andre helt forsvandt. Idet Barse Skole ogsa far
sammenlaegningen fungerede som en afdeling for en anden, stagrre skole i kommunen, betad det
ligeledes for Torben Folke Mansson pa Svend Genge Skole, at han ikke fik nogen tidligere gverste

skoleleder under sig.

8.3 Kommunikation og kulturdannelse

En opgave, som alle de interviewede skoleledere var enige om havde veeret og stadig er en
udfordring, er kommunikationen til medarbejdere i en stgrre stab og spredt ud over flere
geografiske placeringer. Pa Espergaerde Skole omtaler Bjarne Caspersen opgaven med at skabe
relationer til hele personalet pa alle fire forskellige matrikler som en umulighed, og at
kommunikationen fra ledelse til medarbejdere i hgj grad sker gennem de daglige paedagogiske

ledere:

Den daglige ledelsesudmentning ligger lokalt (Interview 1)
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Samtidig eftersparger isser unge laerere synlig ledelse, ikke mindst i forhold til den gverste leder,

hvilket selvsagt ogsa er en udfordring pa en geografisk opdelt skole:

For det farste kan jeg ikke vaere fire steder pa én gang. (...) I princippet er man alle steder og

ingen steder. (Interview 1)
Det problem genkender Palle Kristensen pa Brgndby Strand Skole:
Er jeg det ene sted, sa er jeg jo ikke det andet sted. (Interview 3)

Allerede far den endelige sammenlaegning af Brgndby Strand Skole blev der oprettet et felles
skolebestyrelsesudvalg mellem de tre skoler for at skabe en direkte kommunikations- og
beslutningsvej, men det er primaert i forhold til medarbejderne, at det kan veere vanskeligt at na ud
med budskaberne. Palle Kristensen naevner dyder som talmodighed, ydmyghed og tydelighed som

hjgrnesten i kommunikationsarbejdet (Interview 3).

Pa Svend Gange Skole foregar meget af kommunikationen fra ledelsen som naevnt via
teamkoordinatorerne. Torben Folke Mansson forteeller, at det kan veere et problem pa en
geografisk opdelt skole at fa kommunikationen bragt ud til alle medarbejdere, og at det i den

forbindelse er essentielt, at ledelsen fremstar som et samlet team:

Sa at den kommunikation den enkelte afdelingsleder kommer med — ogsa selvom de ikke har
deres dagligdag pa matriklen — vaegtes. For det kan faktisk vaere et problem, at hvis det ikke er

en leder, de ser i dagligdagen, s& vegter de egentlig ikke det, hun siger. (Interview 5)

Ny helhed

En stor udfordring ved alle fusioner er ligeledes at fa det nye til at fungere som en helhed.
Lisanette Qvortrup, skoleleder i Vojens, taler om genskabelsen af social kapital, bade i forhold til
den nysammensatte medarbejderstab, det nye ledelsesteam, foraeldrene, eleverne og i
forvaltningen (Skolen i Morgen 2012, s. 7). Ogsa den udfordring nikker alle de interviewede
skoleledere genkendende til. Med medarbejdere fra tre forskellige skoler og med hver deres made
at gare tingene pa var det pa Brgndby Strand Skole en stor udfordring for skoleledelsen at skabe

en helhedsfalelse pa den samlede skole:
I hverdagen er det et stort spgrgsmal at fa tingene til at fungere som en helhed. (Interview 3)

En demme ud fra udtalelser fra medarbejderne er det en udfordring, som stadig ikke er
overvundet. Dels har de leerere fra den gamle Sgholtskole, som stadig arbejder pa den matrikel,

sveert ved at fole sig som en del af den nye Brgndby Strand Skole:

Fra indskolingen ved jeg, at de har det svaert med at fole, at de horer til her. (Interview 4)
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Det problem genkendes af viceskolelederen, som fremhaever, at der er en del lzerere i den nye,
stagrre stab, som slet ikke fysisk kender hele den sammenlagte skole, og at mange laerere nok slet

ikke teenker over det og ikke kender til andet end den afdeling, de arbejder pa:

Som ledelse teenker vi meget pd det, men laererne kommer nok nemt til at opfatte skolen
udelukkende som den afdeling, hvor de har deres arbejdsfellesskab, og mange af leererne

kender méske knap det andet sted. (Wissing 2011b)

Problemet giver sig konkret udslag i, at lsererne pa den mindre Sgholt-matrikel ikke laengere har
lyst til at holde fester med de andre fra Brendbystrand-matriklen, fordi de synes, de har det
hyggeligere hos dem selv (Interview 4). Det er pa den made et problem, at indskolingen ligger
adskilt fra Brandbystrand-matriklen, og at der saledes kun samarbejdes omkring 3.-4.-klasse, fordi

bergringsfladen bliver meget lille.

Ogsa internt pa Brgndbystrand-matriklen har det veeret sveert at starte helt pa en frisk. Kollegerne
fra de tidligere individuelle skoler tenderer til at gruppere sig med hinanden, fx omkring

spisepauserne:
Ikke at vi har faste pladser, men vi sgger tilbage til reden, og her har vi det sgu hyggeligt. (ibid.)

For de leerere, der ogsa fgr sammenleegningen arbejdede pa Brgndbystrand-matriklen, betyder

det, at de oplever et fragmenteret arbejdsfeellesskab:
Den kollegiale samhgrighed har vi sddan set ikke rigtig mere. (Interview 4)

Til det billede harer ogsa den opfattelse blandt nogle af de laerere, som er kommet til fra de andre
matrikler, at skoleledelsen ikke altid har behandlet den samlede medarbejderstab lige og ikke altid
taget det forngdne hensyn i forhold til at inddrage de nye i feelles beslutninger. Fx var den nye
skoles logo allerede besluttet blandt lzererne fra den gamle Brgndbystrand-matrikel, men

problemer af den karakter mener Birthe Hansen naermer sig fniddergraensen (Interview 4).

Pa Svend Ggnge Skole mener Torben Folke Mansson ligeledes, at man bestemt ikke ma

undervurdere udfordringen med at laegge to kulturer sammen:

Den allerstorste udfordring [er] identiteten. Det er de her grundleeggende antagelser, som
kulturen bygger pa. At fa eendret dem. Og at leererne kan se vaerdien af, kvaliteten i at vi er én
skole. Og bevage sig ud af den komfortzone, man har veret i den lille overskuelige skole med
den teette kontakt til leder, de kendte kolleger, de kendte bern, de kendte méader at gore tingene

pa. (Interview 5)
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Torben Folke Mansson naevner som eksempel, at det i forbindelse med sammenlzegningen ikke
var uproblematisk, at Barse Skole ikke leengere skulle hedde Barse Skole, men Svend Ggnge

Skole (Interview 5).

Gitte Fischer forklarer, at de i ledelsesteamet har vaeret meget opmaerksomme pa at fa integreret

Barse-afdelingen sa meget som muligt med storebroderen i Lundby:

(...) sa vi ikke bliver en torn i gjet eller en lille enhed, der ligger fem kilometer vaek. Og der er vi
rimelig enige om, at vi er én enhed, vi har bare undervisningsmuligheder pa to matrikler.

(Interview 6)

| praksis forsgger de at samle eleverne fra begge matrikler i Lundby i forbindelse med
biblioteksbesag og tema- og projektuger, og Barse-eleverne kan forholdsvist nemt komme med

bussen ud og hjem i Igbet af formiddagen (Interview 6).

Pa Espergeerde Skole har man pa tilsvarende vis forsggt at integrere medarbejderne fra de
forskellige matrikler, dels gennem faglige feellesskaber pa tvaers af afdelingerne, og dels gennem
en opstartsfest for det samlede personale. Bjarne Caspersen har dog indset, at det bliver en

udfordring at skabe en form for helhed fremadrettet:

(...) skal vi snakke kulturdannelse, veerdiskabelse, veerdisat, regler, og s videre. Det kommer til

at knibe med det fremover. (Interview 1)

Muligheder

Interviewpersonerne ser ogsa muligheder ved de respektive sammenlzegninger. Pa Espergaerde
Skole naevner Allan Berg Mortensen muligheden for gget faglig sparring som en gevinst, omend

det hele endnu er sa nyt, at det stadig skal vise sig, hvorvidt det lykkes (Interview 2).

Pa Brendby Strand Skole er det ligeledes det hgjnede samarbejde, man ser som den starste
mulighed ved sammenlaegningen. Det ggr sig iseer geeldende for de mindre fag, hvor der nu er en

bedre mulighed for faglig sparring (Interview 4).

Det samme ggr sig geeldende pa Svend Gange Skole, hvor Gitte Fischer forklarer, at der hidtil har

vaeret en fare for, at personalet i Barse bliver lidt isolerede:

Men det er klart, det giver rigtig meget i forhold til relationerne bernene imellem, men det giver
ogsa meget pa det paeedagogiske personale i forhold til sparring og udvikling og ogsa

relationerne. (Interview 6)
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9 Ledelsesmassige implikationer

Jeg vil med udgangspunkt i de to forrige kapitlers beskrivelser af de tre skolesammenlaegninger og
de papegede udfordringer her foretage en analyse, som bygger pa den organisations- og
ledelsesteori, jeg redegjorde for tilbage i kapitel 2, og pa de metodiske overvejelser, som jeg

beskrev i kapitel 3.

Analysens genstandsfelt er jf. min tidligere diskussion fgrst og fremmest interaktion. Det vil sige
den interaktion, som udgeres af de interviews, jeg har gennemfart pa de tre skoler, men ogsa den
interaktion, som kommer til udtryk i de tekster og artikler, som omhandler bade skolerne og emnet

skolestruktureendringer i det hele taget.

Gennem analysen kan jeg pege pa to overordnede problemstillinger, som knytter sig til den
ledelsespraksis og de organisatoriske udfordringer, som gar sig geeldende pa de tre sammenlagte

skoler. De to problemstillinger har jeg tildelt hvert sit afsnit herunder.

9.1 Atlede proces

Som jeg redegjorde for i kapitel 6, skal ledelse i en folkeskole i et interaktionistisk perspektiv
forstas som et socialt faanomen, som opstar i samspillet mellem aktgrer i og uden for folkeskolen,
som implicit inddrager hele folkeskolens historie og formal, og som derigennem faciliterer
meningsskabelse, beslutningstagen og handling. Den definition er gyldig, uanset om skolen har
veeret genstand for en sammenlaegning eller ej. Ledelsespraksissen er saledes et dynamisk
samspil mellem folkeskolens aktgrer og de opgaver, som skolelederen stilles over for, og som

opstar i en uafbrudt stram, herunder ogséa eventuelle forandringstiltag.

Det er oplagt at anskue en skolestrukturaeendring som et planlagt forandringstiltag, idet der jo er tale
om en politisk initieret beslutningsproces, hvor den enkelte folkeskole og dens ledelse og
medarbejdere i princippet ikke har nogen indflydelse udover den generelle indsigelsesret. Faktisk
havde fx skolelederne i Brandby Kommune givet deres forslag pa en fremtidig struktur, men det
blev i sidste ende overhgart af politikerne, som valgte en struktur, som var blevet foreslaet af

forvaltningen selv.

Som et planlagt forandringstiltag kan man jeevnfgr min diskussion i kapitel 2 anskue
sammenlaegningen som en midlertidig fase mellem to tilstande af ligeveegt; dvs. fgr
sammenlaegningen og efter sammenlzegningen. Opmarksomheden rettes i det perspektiv mod

destinationen, og formalet er at opna den nye ligevaegt. Forandringen far et midlertidigt praeg; det
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er en fase, som byder pa udfordringer, problemer og modstand, som skal overvindes, hvorefter
den nye, stabile tilstand vil indfinde sig. Om forandringstiltaget er en succes eller ej males pa,

hvorvidt den endelige udformning ligner den pa papiret foreslaede struktur.

Procesperspektivet, som jeg argumenterer for ligeledes i kapitel 2, anskuer imidlertid
forandringstiltag ganske anderledes; forandring er det allestedsveerende virkelige, og enhver tale
om tilstande og faser skal forstds som menneskelige abstraktioner — mader hvorpa vi forsgger at
begribe og handtere verden omkring os. Vi kan forsgge at planlaegge og beslutte os for, hvordan
fremtiden skal se ud, men den planlagte forandring indtraeder blot i strammen af evig og
emergerende forandring, og det er denne emergerende forandring, som ifalge Weick bliver

afgarende for, om det planlagte tiltag lykkes (Weick 2000, s. 223).

Det kan muligvis for overskuelighedens skyld give mening for de bergrte personer, at teenke pa en
sammenlaegning som opdelt i faser, for en sddan opdeling er jo netop at forsta som en
organiserende aktivitet, som reducerer den ellers komplekse virkelighed. Faren er imidlertid, at
man stirrer sig blind pa faserne, som derved far et virkeligt udtryk, og pa den made forvraenger
man forstaelsen af og overser helt den underliggende strem af proces og forandring, hvilket

medfarer forkerte beslutningspraemisser.
Forandring som vilkar

| et procesperspektiv skal en skolesammenleegning saledes blot ses som et planlagt tiltag ud af
den ellers kontinuerlige, emergerende forandring, som skoleledere vil genkende i form af den store
maengde politiske initiativer, kommunale omstruktureringer, akademiske forespargsler, den
offentlige interesse, mediebevagenhed, mv., som folkeskoler Isbende er genstand for, og som har
betydet uklarhed hos mange skoleledere (Moos et al. 2011, s. 12). Arbejdet som skoleleder
pavirkes saledes ikke blot af jaevnlige strukturelle forandringer — konstant forandring er simpelthen

et grundvilkar for skolen, dens ledelse og medarbejdere:

Uddannelsesinstitutioner har méttet vaenne sig til, at organisatoriske aendringer, fysiske
flytninger og nye konstellationer af samarbejdsrelationer ikke laeengere er en sjelden

begivenhed, men en del af hverdagen. (Juelskjeaer et al. 2011, s. 20)

Det er ogsa tilfeeldet pa Brgndby Strand Skole, hvor det opleves, at mange iseer praktiske
anliggender stadig ikke var tilendebragt et halvt ar efter strukturaendringen, og hvor skolelederen
betegner sin rolle som altmuligmand. Palle Kristensen sammenfatter sin komplicerede rolle pa

felgende vis:

Jeg er leder af en skole i en stadig proces. Jeg skal taenke strategisk, men jeg skal vare fyldt med

tdlmod og ydmyghed over for opgaven. (Interview 3)
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Selvom Palle Kristensen nok iszer udtaler ovenstaende med tanke pa skolesammenlzegningen, sa
er det veerd at bemaerke, at der ikke er noget, som tyder pa, at han ser processen som en fase, der
skal overstas, hvorefter en ny stabilitet vil indfinde sig. Af samme grund naevner han ogsa
talmodighed som en saerlig vigtig dyd, fordi processer nu engang er fortigbende og uden et

defineret sluttidspunkt.

Bjarne Caspersen indrammer ogsa, at den farste tid efter sammenlaegningen pa Espergaerde

Skole udgjorde en forvirrende og kompleks virkelighed:

Det bliver lidt hulter-til-bulter i forhold til, at en bestyrelse skal finde sine ben, den er alt for
stor, alle skal til grodfadet, og sa er der en personalegruppe, som der er planlagt for, og kommer
der sa noget andet oven i, som samtidig har vidt forskellige arbejdsvilkar, omend det er bgrn

man har med at gore. (Interview 1)

Den oplevede forvirring er et udtryk for de processer, man ikke kan planlaegge sig ud af, og som
ender med at blive lige s& omfattende som de processer, man havde regnet med. Det er disse
processer, som udger den emergerende forandring, som kan afggre, om det planlagte tiltag bliver
en succes. Selvom der er meget, vi kan forudse, foreslar Weick, at vi samtidig accepterer vores
magteslgshed og i stedet drejer vores opmaerksom i retning af den emergerende forandring. Palle

Kristensen er inde pa det praecist samme, nar han udtaler:

[Jeg er] nadt til at have tillid til, at selv om tingene maske ikke helt foregar, som jeg synes, de
burde, sé kan det veere fuldt ud lige sa forsvarligt. Det er jo ogsa leerernes, foraldrenes og

elevernes skole. (Wissing 2011b)

Palle Kristensen siger dermed, at forandringstiltaget nok er politisk initieret, men udfarelsen vil
uanset design og planlaegning ske i et samspil med alle skolens interessenter, og udfaldet
afhaenger i langt hgjere grad af de interaktioner og meningsskabelsesprocesser, som udspiller sig

mellem disse interessenter, end af den oprindelige plan.

Med hensyn til de labende processer og de kontinuerlige forbedringer af arbejdsgange udtrykker

Gitte Fischer fra Svend Geonge Skole det saledes:

Man kan sige, at i sddan nogle store processer her, sa vil der jo altid vaere nogle justeringer hen
ad vejen, og det vil vi jo ogsd komme ud for - og kommer ud for hele tiden, sddan at s& kan det
her ikke helt lade sig gare, men det her kan sagtens lade sig gare... Og vi bliver jo bedre og bedre.

(Interview 6)

Den proces, som Gitte Fischer beskriver, vil jeg mene, er et udtryk for meningsskabelse i sin
essens; i mgdet med nye og pludseligt opstdede begivenheder indfanger vi kontinuerligt sméa

signaler eller cues i forsgget pa at forsta, hvad det er, der sker, og derigennem skabe en
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mening i og med forvirringen. Selve meningsskabelse er jo en usynlig proces, som sker i
interaktionen mellem de givne personer, men den giver sig udslag i de fortolkninger og
handlinger, som Gitte Fischer refererer til, nar hun siger, at der hen ad vejen sker justeringer,

og at de med tiden bliver bedre og bedre.

9.2 At skabe mening gennem helhed

En udfordring, som alle skolelederne er enige om, er relationsskabelsen til personalet, eleverne og
foraeldrene; nar skolen bliver af en vis starrelse, bliver det ganske enkelt umuligt at skabe nzere
relationer til alle medarbejdere endsige alle elever og deres foreeldre, og det oplever skolelederne
som problematisk. Samtidig bliver det et problem at vise sig som en synlig leder — ikke mindst hvis

skolen er delt op pa flere matrikler, som tilfeeldet er pa de tre case-skoler.

Det er set i lyset af definitionen pa ledelse ikke underligt, at det opfattes som en udfordring;
ledelsens opgave vedrgrer jo beslutningstagen og formalsbestemte handlinger gennem interaktion,

og interaktionen gives de videste rammer i det fysiske mgde mellem to personer.

Samtidig keemper alle skolelederne med at fa genskabt den sociale kapitel blandt medarbejderne.
Det kommer til udtryk gennem arbejdet med at skabe en helhedsfolelse eller en ny kultur: P&
Svend Gognge Skole har man gjort en stor indsats for at integrere de to afdelinger gennem
teamarbejdet og ved at samle hele skolen i Lundby til skolestart og andre saerlige arrangementer.
Pa Espergeerde Skole startede man skolearet op med en fest for det samlede personale, og pa
Brandby Strand Skole har man bygget de fysiske rammer om, sa begge matriklers medarbejdere

kan huses i ét rum.

Som jeg redegjorde for i kapitel 2 tilhgrer ideen om, at kultur er noget, mennesker har, og noget,
man aktivt kan skabe og forme, imidlertid et funktionalistisk og instrumentalistisk perspektiv, pa
samme made som ideen om, at ledelse er en aktivitet, som udaves af ledere pa medarbejdere,
hvis adfeerd saledes kan styres. Begge konceptualiseringer er problematiske og afvises i et
interaktionistisk og processuelt perspektiv; kultur er ikke resultatet af en viljesbestemt adfeerd, men
skal snarere forstds som resultatet af den komplekse og uendelige maengde interaktion, som er
akkumuleret gennem tiderne. Kultur er pa den made lig med interaktion og sprog, og det er ikke
noget, vi kan designe og planlaegge os frem til, men noget som opstar, om vi vil det eller ej, og som
vi allerhgjst kan pavirke gennem vores egen made at interagere pa. En ledelses muligheder for at

bestemme kulturen blandt medarbejdere er derfor staerkt begraensede.

65



Faelles kultur som Prokrustesseng

Samtidig er det interessant, at selve tanken om, at en feelles kultur overhovedet er vigtig, primaert
er én, skoleledelserne har. Det kan muligvis vaere ngdvendigt med feelles fodslag blandt laererne
for at f& undervisningen til at lykkes, men herudover er der strengt taget ingen grund til, at hele
personalet teenker ens om skolens virke og arbejde. Medarbejderne kan som i Birthe Hansens
tilfaelde naturligvis eergre sig over, at den kollegiale samhgrighed ikke er, hvad den har veeret, men
modsat viser eksemplet Brgndby Strand Skole, at de nytilkomne leerere pa Brgndbystrand-
matriklen finder det hyggeligst at fortsaette med det gamle kollegiale sammenhold, og at den

mindre Sgholt-afdelings medarbejdere har det fint med at vaere sig selv.

Helhedsskabelsen er saledes noget, skoleledelse, politikere og embedsvaerk har fokus pa, mens
medarbejdere, elever og foraeldre vil fgle sig knyttet til den matrikel, de nu engang har deres
daglige gang pa. Tanken om én hel skole med én samlet kultur kan man derfor forestille sig bliver
skabt gennem det planlaeggende og administrative arbejde, og det kan derfor ses som et udtryk for
organisering, dvs. som en made for skolelederne at mindske kompleksiteten pa og en made for
dem at skabe mening med forandringen pa. Denne organisering har imidlertid ikke noget med den
i virkeligheden fragmenterede verden at gere, og der er saledes en fare for at
kulturdannelsesarbejdet bliver til en Prokrustesseng; en designet struktur, som virkeligheden skal
tvinges til at passe ind i. Faren er saledes yderligere, at man gver vold pa den sunde fornuft blandt
medarbejderne, hvis udsyn er mere lokalt, og som ikke interesserer sig for designet, og for hvem
en feelles kultur med kolleger, de ikke behgver at kende, ikke har nogen seaerlig prioritet og derfor

ikke giver mening.

Dette perspektiv bakkes op af Novrup Henriksen og Lundby, som i deres arbejde
organisationspsykologiske arbejde med skolestrukturaendringer understreger, at man ikke
ngdvendigvis bar fokusere pa at skabe en feelles kultur, og at der ingen grund er til at gore alt ens
(2012, s. 4). Tanken, at det skulle vaere ngdvendigt og vigtigt, skyldes tveertimod en forvraenget,
funktionalistisk opfattelse af virkeligheden, som leder til beslutninger, der hindrer meningsskabelse

og @ver vold pa folks sunde fornuft.
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10 Konklusion

Afhandlingen naermer sig sin afslutning, og det er pa tide at samle tradene fra de forskellige
kapitler til en sammenhaengende konklusion. Og tradene, som skal samles, er mange, for jeg har
veeret vidt omkring i mit forsag pa at inddrage alle interessante og relevante temaer i forhold til
specialets genstandsfelt skolestrukturaendringer: Jeg har pa min vej diskuteret procesfilosofi og
organisations- og ledelsesteori, jeg har gennemgaet den danske folkeskoles historie og formal, jeg
har fremlagt den kvantitative undersggelse af skolestruktureendringer siden 2003, jeg har kigget
naermere pa ledelsesperspektiver i folkeskolen samt skoleledelsens struktur og opgaver, og jeg har
dykket ned i tre konkrete eksempler og neerstuderet, hvordan samspillet i en skoleledelse i praksis

kommer til udtryk pad sammenlagte skoler.

Alt dette gar mig nu i stand til at levere et fornuftigt svar pa problemformuleringen og pa de tre

underspgrgsmal, som blev angivet i indledningen:
— Pa hvilken made finder organisering sted i en skoleledelse efter en strukturaendring

— Hvordan skal begreber som organisation og ledelse forstas, og hvilken betydning har

det for ledelsen af en folkeskole?
— Hvad forstas ved skolestrukturaendringer, og hvordan har udviklingen heraf vaeret?

— Hovilke udfordringer og muligheder opstar i en skoleledelse som fglge af en

skolestruktureendring?

Tanken med dette speciale er som naevnt i kapitel 3 ikke, at komme med konkrete anvisninger pa,
hvordan man bedriver god skoleledelse ved en struktureendring, og denne konklusion har af
samme grund heller ikke form af en opskrift pa, hvordan man med succes kan organisere sig ved
skolestrukturaendringer. Arbejdsgange i én sammenhasng kan ikke direkte overfares til en anden,
og derfor kan de konklusioner og Igsninger, jeg ud fra de lokale studier er naet frem til i dette

speciale, heller ikke umiddelbart generaliseres og tildeles gyldighed for alle landets folkeskoler.

Alligevel er min ambition at belyse skolestrukturaendringer bredere end blot at vise, hvordan de har
taget sig ud pa de tre undersggte skoler. Pa trods af at den lokale ledelsespraksis anses for at
veere unik og kontekstafheaengig, er min tanke, at der alligevel er aspekter, som man ville kunne
genkende i andre sammenhaenge. Denne konklusion skal derfor forstds som en samling af
interessante og relevante opmeerksomhedspunkter, som forhabentlig kan tjene som inspiration for

skoleledere og andre praktikere.
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Organisation og folkeskolen

Specialet har som det fgrste vist, hvordan et postmoderne, processuelt og interaktionistisk
perspektiv abner vores gjne for en mere kompleks forstaelse af feenomenerne organisation og

ledelse, og at disse forstaelser passer godt pa folkeskolen som institution.

En given folkeskole kan naturligvis ogsa ses som en organisation i funktionalistisk forstand, dvs.
som en ting med mure og inventar, medarbejdere og elever, samt nogle af staten fastlagte
opgaver. Dette perspektiv overser imidlertid det vaesentlige, nemlig skolens foranderlighed og den
kendsgerning, at den i virkeligheden eksisterer i kraft af den kommunikation og interaktion, som
foregar bade inden for og uden for skolens mure. Mure og inventar er naturligvis stabile og
virkelige nok, men de udggr blot den fysiske ramme, inden for hvilken livet i folkeskolen udspiller
sig. Men folkeskolen er jo meget mere end blot det liv, som foregar pa selve den fysiske lokation;
folkeskolen konstitueres i lige sa hgj grad af al den kommunikation, som foregar rundt om skolen;
mellem forzeldre i byen, mellem avislaesere i et dagblads debatsektion, mellem politikere og
embedsfolk i lovtekster, mellem forskere pa konferencer, osv. Folkeskolen er derfor i et
procesperspektiv en anderledes flygtig starrelse, socialt produceret, reproduceret og opretholdt

gennem gentagne handlinger foretaget af aktgrer i samfundet:

Organizations are a result of how events have evolved over time, and therefore ‘are’ the

processes that have shaped them. (Hernes 2008, s. 3)

Som Hernes papeger, er en organisation et resultat af historiske begivenheder og processer, og
det er isaer tydeligt for folkeskolen, hvis samtidige form og udtryk er resultatet af alle de processer,
som gennem historien pa ethvert tidspunkt har veeret med til at skabe den. Disse processer er,
som jeg var inde pa i kapitel 4, stramninger, stridigheder og debatter af enhver karakter, fra

politiske dagsordener og helt ned til lokale interaktioner.

Ledelse og folkeskolen

Den ledelsespraksis, som foregar pa en given skole, er saledes ogsa et resultat af hele
folkeskolens udvikling og historie, og den er pa samme tid med til at skabe folkeskolen
fremadrettet. Ledelse er, som jeg diskuterer i kapitel 2, en aktivitet, som ud@ves i de interaktioner,
skolelederne lokalt indgar i, men hvis forstaelsesramme udgeares af hele folkeskolens
udviklingshistorie. Nar jeg derfor peger pa, at ledelse generelt handler om at skabe en ramme for
meningsskabelse og danne feelles beslutningspreemisser, sa betyder det for ledelse i folkeskolen at
treekke pa dele af det ordforrad, som seerligt for folkeskolen og dens interessenter er relevante,
giver legitimitet og kan skabe mening for pa den made at angive en retning for og et formal med

fremtidige handlinger og beslutninger. De dele af ordforradet omfatter, som jeg er inde pa i kapitel
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6, diskurser vedrgrende demokratisk dannelse, men i nyere tid inddrages i hyppigere grad ogsa
moderne styringsrationaler, hvor folkeskolen ses som en institution, der konkurrerer pa

markedsvilkar om politikernes tilskud og foraeldrenes gunst.

Skolestrukturandringer

En strukturaendring betyder for den bergrte skole enten nedlaeggelse, felles ledelse eller
sammenlaegning, og opgarelsen i kapitel 5 viser, at strukturandringer er blevet stadigt mere
omfattende fra 2003 til 2011, og at der i 2011 og 2012 med alene 413 bergrte skoler har vaeret en

ekstrem stigning i forhold til tidligere ar.

Strukturaendringer pa skoleomradet skal ses i lyset af den udvikling, folkeskolen har veeret
igennem isaer i de seneste artier, hvilket peger tilbage pa den drejning i retning af moderne
styringsrationaler, der har vundet haevd i den offentlige sektor som helhed. Det er en blanding af
gkonomiske og peedagogiske/faglige argumenter, som laegges til grund for skolestrukturaendringer,
og det bunder ofte i faldende bgrnetal. Jeg vil dog mene, at det hovedsagligt er den hgjnede
omkostningsbevidsthed i kommunerne, som giver sig udslag i andringerne ud fra tanken om, at

man populaert sagt hellere vil bruge pengene pa elever end pa mursten.

Denne omkostningsbevidsthed star mange steder i landet i kontrast til lokalbefolkningens @nske
om en skole teet pa der, hvor barnene bor. En skolenedlaeggelse i et randomrade mader derudover
ofte stor modstand, fordi det opleves som farste skridt til en effektiv afvikling af landsbyen, og

risikoen for at lokalsamfundet veelger at oprette en friskole i stedet, indkalkuleres af kommunen.

Udfordringer og muligheder

Via mine interviews har jeg identificeret en raekke udfordringer og muligheder, som en skoleledelse
star over for i kelvandet pa en struktureendring. Sammenfattet kan man sige, at de skoleledere, jeg
har talt med, har skullet overskue starre skoler med flere medarbejdere, flere elever og fordelt pa

flere matrikler.

Flytningen og opstartsfasen byder pa en raekke praktiske og ofte uforudsete problemer, som typisk
leder til stor frustration blandt medarbejderne, som har meget andet end de praktiske forhold at se
til. Den geografiske afstand giver i sig selv skoleledelsen nogle udfordringer i forhold til at
kommunikere med medarbejderne, og det bliver sveerere at leve op til iseer yngre medarbejderes
forventning om ledelsens synlighed og tilgaengelighed. Den samlede skoleledelse vokser i takt
med starrelsen pa skolerne, og det betyder nye ledelsesroller og -strukturer. Samtidig skifter
opgaverne for den gverste skoleleder karakter, idet de administrative og strategiske opgaver
kommer til at fylde mere, og opgaver relateret til undervisning, foraeldre og elever mindre, hvorfor

mange af disse i hgjere grad uddelegeres til enten mellemledere eller koordinatorer.
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Pa de skoler, hvor den nye gverste skoleleder far tidligere skoleledere under sig, star de med den
specielle udfordring, at de skal tackle den spaending, det er at skulle lede en tidligere kollega og
sideordnet. Dette scenarie gjorde sig imidlertid ikke geeldende pa nogle af de skoler, jeg

undersggte, men de tilkkendegav, at det ma veere en ubehagelig situation.

Den udfordring, som alle skolelederne peger pa som den mest kreevende, er at skabe en ny
helhed blandt de sammenbragte medarbejdere, som stadig er spredt pa flere matrikler, hvor de
oplever det neere kollegiale sammenhold, og som derfor ikke kan se nogen seerlig grund til at
skulle engagere sig helhjertet i relationsskabelsen til de nye kolleger. Ofte har laererne heller ikke

veeret for sammenlaegningen, og modstanden bliver desto stgrre.

En skolestrukturaendring giver ogsa skolelederne nye muligheder; det er som naevnt oftest med
udgangspunkt i omkostningsbevidsthed, at aendringen gennemfeares, og forudsat at besparelsen
bliver pa skoleomradet, hvilket var tilfeeldet pa de tre undersggte skoler, sa giver det et fornyet
gkonomisk raderum til paedagogiske tiltag. Derudover giver stgrre skoler mulighed for eget faglig

sparring, hvilket primaert er en gevinst for undervisningen i de sma fag.

Organisering i en skoleledelse efter en strukturaendring

Med udgangspunkt i de ovenstaende punkter kan jeg derfor konkludere, at organisering i en
skoleledelse efter en strukturaendring overordnet finder sted i form af interaktion med inddragelse
af hele folkeskolens udviklingshistorie i almindelighed og aspekter vedrgrende strukturaendringer i
seerdeleshed og med henblik pa at skabe en ramme for meningsskabelse og at angive en retning
for og et formal med fremtidige handlinger og beslutninger. Denne noget lange og ikke seerligt
operationaliserbare formulering kreever eksempler; jeg peger i min analyse pa to mader, pa hvilken

denne organisering kommer til udtryk:

For det farste foregar den organiserende praksis i kraft af at skulle lede proces. Lgbende
forandringer er et vilkar for skoleledelsesarbejdet, og selvom en skolestruktureendring kan ses som
et planlagt forandringstiltag, er det vigtigt at forstd, at det som s&dan blot indtreeder i den gvrige
steerke strem af forandringsprocesser. En skolesammenlaegning er pa den made blot et planlagt
tiltag ud af den ellers kontinuerlige, emergerende forandring. Det kan for overskuelighedens skyld
give mening, at teenke pa en sammenlaegning som havende nogle faser, men faren er, at man
stirrer sig blind pa den arbitreere opdeling af faser og overser de lgbende og emergerende
forandringer. Det kan muligvis veere til hjeelp at opgve dyder som talmodighed og ydmyghed og
acceptere, at forandringer naeppe far helt det udfald, man havde regnet med. Samlet kan man
derfor sige, at organisering finder sted som en fortlabende og uafklaret proces, som gradvist

producerer lokal mening, hvilket abner op for fortolkningsmuligheder og handlingspotentialer.
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For det andet foregar den organiserende praksis i kraft af helhedsskabelse. Skoleledere er typisk
opsat pa at fa skabt en ny kultur og en ny helhed omkring den sammenlagte skole, fordi de giver
god mening fra deres skrivebord. Skolen far derfor et feelles navn, ledelses- og
undervisningsstrukturer harmoniseres pa tveers af matriklerne, og madestrukturerne og andre
sociale arrangementer inkluderer skolens samlede personale. Jeg argumenterer imidlertid for, at
den instrumentalistiske antagelse om at kunne skabe kultur er problematisk, fordi man pa den
made overvurderer ledelsens indflydelse. Kultur skabes i lokale interaktioner og som regel uden
seerlige intentioner, og de muligheder, skoleledelsen har for at indga heri og pa den made pavirke,
er fa. Samtidig er malet med at skabe én samlet skole typisk noget, som kun skoleledelsen
insisterer pa, fordi de finder denne tanke besnaerende, og fordi det reducerer kompleksiteten i
deres arbejde og derfor giver mening for dem. En faelles kultur er derimod ikke ngdvendigvis vigtig
og meningsfuld for den enkelte medarbejder, hvis udsyn er mere lokalt, og for hvem en kultur til

feelles med kolleger, de ikke behgver at kende, ikke giver mening.

Slutteligt vil jeg derfor mene, at meningsskabelsesprocessen er altafgerende for, hvorvidt en
sammenlaegning vil opfattes som en succes, og det bliver derfor skolelederens vigtigste opgave at
facilitere denne proces. Det ggres ved at skabe rammerne herfor og ved at reducere den
kompleksitet, medarbejderne kan opleve, pa en made, som understgtter og ikke modarbejder
leererarbejdet. Ud fra de tre undersggte skoler vil jeg pege pa arbejdet med at skabe en feelles
kultur som et eksempel pa en aktivitet, som ikke understetter meningsskabelse blandt
medarbejderne. Derimod vil jeg mene, at de praktiske udfordringer vedrgrende flytninger,
oprydning efter afskedigede medarbejdere, skiltning, ombygning, osv. udger et
forbedringspotentiale; de praktiske problemer kommer ofte bag pa skolelederne og medfgrer stor
frustration blandt medarbejderne, og skoleledere kunne derfor med fordel investere mere tid pa at

lgse disse udfordringer og pa den made skabe gode rammer for meningsskabelsen.
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10.1 Perspektivering

Formalet med dette speciale har som beskrevet i indledningen vaeret bade at give et overblik over
skolestrukturaendringer i sig selv og at tegne dem ind i et stgrre billede af folkeskolen, dens historie
og dens formal. Jeg mener derfor, det er vigtigt at se struktureendringer som mere end den
teknokratiske gvelse, de umiddelbart viser sig som. Sammenlaegninger og nedlaeggelser rokker
ved folkeskolen som kulturbaerende samfundsinstitution i kraft af de over tid akkumulerede lokale
interaktioner, som strukturaendringer afstedkommer. lkke at den af den grund bryder sammen, men

den aendrer karakter, skjult og sandsynligvis ubevidst.

Folkeskolen mister noget af det neere og lokale og bliver i stedet mere professionel og faglig. Den
udvikling ligger i tidsanden og flugter med forandringer i resten af den offentlige sektor, og den
laber parallelt med det pres, folkeskolen savel som resten af den offentlige sektor maerker om at
kunne dokumentere sine effekter, at kunne fare evidens for sin praksis og at kunne male alting.
Selvom denne udvikling legitimeres af tidsanden og derfor opfattes som naturlig, er den ikke
ngdvendigvis gnskvaerdig. Jeg mener derfor, det er vaesentligt at inddrage en starre

formalsdiskussion i debatter om forandringer i skolestrukturen.
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Nr. 8 : Ny organisering pa skolerne
Aben sag

Sagsnr.: 11/2766

Sagen afggres i: Byradet

Bilag: Notat om hgringssvar

Alle hgringssvar vedr. skolestruktur og specialundervisning.pdf
Faktisk elevtal. Oversigt over alle skoler 05-09-2011

B-sidens udtalelse vedr. skolestruktur og specialundervisning
Undervisningsministeriet

Skolebestyrelsen - Skolen ved Rgnnebaer Alle

Notat fra 3 skolebestyrelser i Espergaerde.pdf

Forslag fra borgmesteren af 18-09-2011

Indledning/Baggrund

Barne- og Ungeudvalget besluttede pa sit ekstraordinere mgde d. 21-02-2011 at udsende
indbydelse til start af proces om "Ny organisering" pa skolerne med mgde d. 2. april 2011 pa
LO-skolen.

Udvalget gnskede desuden, at punktet er fast punkt pa mgderne indtil afslutning af
processen i september maned. Siden stormgdet d. 2. april er punktet blevet drgftet pa
Bgrne- og Ungeudvalgsmgder i 2011.

Bgrne- og Ungeudvalget drgftede pa sit mgde d. 27-04-2011 status for processen og
godkendte den reviderede tidsplan.

P& stormgdet d. 31-05-2011 blev centrets forslag til ny organisering fremlagt, og der blev
givet en orientering af hovedpunkterne i analysen af specialundervisningsomradet. Pa
Bgrne- og Ungeudvalgets ekstraordinsere mgde d. 08-06-2011 blev forslag til ny
skolestruktur samt rapport om specialundervisning drgftet, og det blev besluttet at sende
begge forslag i hgring.

P4 mgdet d. 15-06-2011 besluttede Bgrne- og Ungeudvalget, at der ikke var noget nyt at
drgfte.

Retsgrundlag

Lov om Folkeskolen

Sagsfremstilling

Sagen genoptages efter hgring.

Der er indkommet i alt 18 hgringssvar fra skolernes bestyrelser og A-MED samt
fagforeninger. Det gennemgéende traek er, at der ikke éntydigt er én lgsningsmodel, som
alle kan tilslutte sig.

Bilag: Hgringssvar

P& baggrund af de indkomne hgringssvar har Center for Dagtilbud og Skole (DS) udarbejdet
et notet, som resumerer hovedtraekkene i svarene.

Bilag: Notat
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Det er Center for Dagtilbud og Skolers opfattelse, at der er stor forstaelse for
nadvendigheden af tiltag pd omradet - set i lyset af det faldende bgrnetal.

Imidlertid vil det ikke veere muligt at lave én model i kommunen, der imgdekommer
hgringssvarene.

DS’ finder det derfor ngdvendigt ud fra hgringssvarene, at fremsaette forslag, som ogsa
tager afseet i flg. overvejelser:

Barnetallet falder i kommunen, og det vil med den nuveaerende norm- og maengde
tildelingsmodel veere ngdvendigt at aendre pa skolestrukturen - da skolerne ellers om
nogle ar vil have relativt feerre/ingen ressourcer til lgsning af den samlede
undervisningsforpligtigelse, eller lukker skoler

Safremt der i farste omgang kun foretages mindre aendringer af strukturen vil det
indenfor fa ar blive ngdvendigt at gentage tilpasningen og yderligere tilpasse
strukturen

En ny struktur skal veere dynamisk og indeholde fleksibilitet til bade at klare en
nedgang i elevtal og en senere stigning i elevtallet

Den nye skolestruktur skal give optimale muligheder for faglige og paedagogiske
muligheder indenfor de givhe rammer

Ved sammenlaegninger/nedleeggelser af skoler i stgrre distrikter skal der foretages
kulturtilpasninger af personalegrupperne

Ved sammenlaegninger/nedleeggelser af skoler i stgrre distrikter skal der foretages
faglige og administrative harmoniseringer mellem enhederne — med formandskab fra
Center for Dagtilbud og Skoler

Ved sammenlaegninger/nedlaeggelser af skoler i stagrre distrikter skal
rationaliseringsgevinsterne pa bl.a. klassedannelserne forblive pa skoleomradet

Ved sammenlaegninger/nedlaeggelser af skoler i stagrre distrikter skal der foretages en
afvejning af den ngdvendige ledelsesmaessige og administrative struktur. DS gnsker
at iveerkseette en sadan proces i samspil og dialog med skolerne

Skal ressourcerne til skolerne fordeles efter en elevtalsmodel eller en
klassetildelingsmodel

P& denne baggrund foreslar DS flg. skolestruktur til iveerkseettelse fra skoleéret 2012/13:

Nordkysten: De to skoler bevares og der etableres et forpligtende udvidet samarbejde.

Byomradet: Der dannes ét distrikt — bestdende af de nuvaerende 4 skoler. Dette distrikt vil

straekke sig fra centrum af Helsinggr by og ud forbi Nygard skole. Der skal ved
sammenfletningen og skoledrenes planlaegning sikres, at alle
undervisningsstederne inddrages i lgsningen af de integrationsmeaessige
udfordringer.

Snekkersten: Der dannes ét distrikt — bestaende af Skolen ved Rgnnebaer Allé og

Borupgardskolen, og samarbejdet med Helsinggr Gymnasium skal veere
hgjprofileret.
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Espergeerde: Der dannes ét distrikt — bestdende af de fire nuvaerende skoler.

Tikab: Tikab skole bevares med Espergeerdeomradet som modtager af elever fra 7.-9.
kl.

Desuden foreslar Center for Dagtilbud og Skoler, at de nye distrikter gives autonomi til at
drive skole indenfor de geeldende rammer - uden pligt til at danne indskolings- eller
udskolingsskoler.

Endvidere, at safremt Undervisningsministeriet giver dispensation etableres en
skolebestyrelsesordning, der sikrer lokal foreseldrerepreesentation fra de enkelte
undervisningssteder i skolebestyrelsen.

@konomi/Personaleforhold

En andring af skoledistriktsgraenserne vil betyde, at bade ledere og laerere vil kunne fa
eendret deres arbejdsvilkar. Dette skal drgftes med de pagaeldende fagforeninger.

Kommunikation/Hgring

Byradet, Skolerne, Skolelederforeningen, Helsinggr Laererforening, BUPL, FOA

Indstilling
Center for Dagtilbud og Skoler indstiller

1. at Hornbeek skole og Hellebaekskolen bevares som selvsteendige skoler med et
forpligtigende samarbejde.

2. at Tikeb skole bevares med Espergeerdeomradet som modtagere af elever fra 7.-9.kl.

3. at der dannes ét nyt skoledistrikt i byomradet bestaende af de fire skoler Skolen ved
Kongevej, Helsinggr Byskole, Skolen ved Gurrevej og Nordvestskolen

4. at der dannes ét nyt skoledistrikt i Snekkersten-omradet bestaende af de to skoler
Skolen ved Rgnnebaer Allé og Borupgardskolen

5. at der dannes ét nyt skoledistrikt i Espergeerde-omradet bestaende af de fire skoler
Grydemoseskolen, Mgrdrupskolen, Tibberupskolen og Espergeerdeskolen

6. at rationaliseringsgevinsterne bl.a. pa klassedannelserne forbliver pa skoleomradet

7. at processen omkring ny organisering af skolerne igangsaettes med effektuering fra
starten af skoledret 2012/13 under ledelse af Centret for Dagtilbud og Skoler

Beslutninger Bgrne- og Ungeudvalget den 07-09-2011

Til mgdet foresla udtalelse fra C-MED i Center for Dagtilbud og skole fra skolebestyrelsen pa
Skolen ved Rgnnebeer Alle af 07.09.11, oversigt over skolernes faktiske elevtal pr. 05.09.11
og udtalelse fra Undervisningsministeriet af 07.09.11 vedr. skoledistrikter som geografisk
sammenhangende.

Uddannelsesstyrelsen har oplyst, at skoledistrikter efter fast administrativ praksis skal veere
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geografisk sammenhaengende. Folkeskolelovens bestemmelser om skolestruktur,
distriktsskole m.v. antages at bygge pa en forudsaetning herom. Undervisningsministeriet
har tidligere godkendt et forsgg i Kgbenhavns Kommune med et "g-distrikt”, men dette kan
ikke sammenlignes med det aktuelle forslag om at sprede eleverne pa flere skoler.
Godkendelsen af forsgget er vedheeftet som bilag.

C foreslar, at sagen udsaettes til neeste mgde med baggrund i aktuelt folketingsvalg, hvis
udfald kan have betydning for den fremtidige klassekvotient og dermed behovet for klasser
og distrikter.

Samtidig bedes center for Dagtilbud og skoler foretage beregning af antal klasser pa
baggrund af en klasekvotient pa 24.

For forslaget stemte C (Malene Carmel og Pernille Vermund)

Imod stemte A (Gitte Kondrup og Betina Svinggaard), F (Birgitte Ljunggreen Rasmussen), O,
Katrine Vendelbo Dencker) og V (Hans Andersen)

C foreslar, at der etableres to distrikter i byomradet bestdende af henholdsvis Helsingar
Byskole og Skolen ved Kongevej samt Skolen ved Gurrevej og Nordvestskolen, og at der
etableres 3 distrikter i Espergaerde bestdende af henholdsvis Espergaerdeskolen og
Tibberupskolen samt Grydemoseskolen og Mgrdrupskolen.

For forslaget stemte C (Malene Carmel og Pernille Vermund)

Imod stemte A (Gitte Kondrup og Betina Svinggaard), F (Birgitte Ljunggreen Rasmussen), O,
Katrine Vendelbo Dencker) og V (Hans Andersen)

A, F, O og V udtrykker stor tilfredshed med den proces der har fundet sted omkring
skolernes organisering. - En proces, hvor alle har haft lejlighed til at udtale sig til de forslag
der var stillet frem til hgringsfristens udlgb den 25. august. A, F, O og V har noteret sig
indholdet i hvert af svarene.

Det er vigtigt for A, F, O og V, at fortseette udviklingen af det samlede kommunale
skolevaesen, hvor udviklingskraften styrkes yderligere og den paedagogiske udvikling er i
hgjseedet a.h.t. den enkeltes elevs muligheder.

For at sikre dette i en tid, hvor elevtallet er steerkt faldende og derfor kan betyde feerre
ressourcer til skolerne har A, F, O og V fundet det ngdvendigt at sikre en organisering der er
robust nok til at klare det faldende elevtal og samtidig have det ngdvendige antal skoler til
at klare et forhabentligt stigende elevtal pa laengere sigt.

A, F, O og V indstiller derfor til byradets godkendelse med virkning pr. 01. august 2012
falgende aendringer af det samlede skoleveaesen:

1. at Hornbeek skole og Hellebaekskolen bevares som selvstaendige skoler med et
forpligtigende samarbejde.

2. at Tikeb skole bevares med Espergaerdeomradet som modtagere af elever fra 7.-9.kl.

3. at der dannes ét nyt skoledistrikt i byomradet bestaende af de fire skoler Skolen ved
Kongevej, Helsingar Byskole, Skolen ved Gurrevej og Nordvestskolen

4. at der dannes ét nyt skoledistrikt i Snekkersten-omradet bestdende af de to skoler
Skolen ved Rgnnebaer Allé og Borupgardskolen

5. at der dannes ét nyt skoledistrikt i Espergaerde-omradet bestdende af de fire skoler
Grydemoseskolen, Mgrdrupskolen, Tibberupskolen og Espergaerdeskolen

6. at rationaliseringsgevinsterne bl.a. pa klassedannelserne forbliver pa skoleomradet
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Bgrne- og Ungeudvalget vil pa sit neeste mgde tage stilling til procesplan for den konkrete
udmgntning og herunder indholdsdelen.

Imod stemte C (Malene Carmel og Pernille Vermund)

Beslutninger @konomiudvalget den 19-09-2011

Ad 1-2: Et flertal i @konomiudvalget, Henrik Mgller (A), Bente Borg Donkin (F), Johannes
Hecht-Nielsen (V) og Allan Berg Mortensen (&) anbefaler indstillingerne. Malene Carmel (C)
og Per Teersbgl (C) kan ikke anbefale indstillingerne. Indstilling fra Dansk Folkeparti (O) vil
foreligge til Byradet.

Ad 3: Henrik Mgller (A), Bente Borg Donkin (F) og Johannes Hecht-Nielsen (V) anbefaler
indstillingen. Malene Carmel (C), Per Teersbgl (C) og Allan Berg Mortensen (&) kan ikke
anbefale indstillingerne. Indstilling fra Dansk Folkeparti (O) vil foreligge til Byradet.

Ad 4: Et flertal i dkonomiudvalget, Henrik Mgller (A), Bente Borg Donkin (F), Johannes
Hecht-Nielsen (V) og Allan Berg Mortensen (&) anbefaler indstillingerne. Malene Carmel (C)
og Per Teersbgl (C) kan ikke anbefale indstillingerne. Indstilling fra Dansk Folkeparti (O) vil
foreligge til Byradet.

Ad 5: Henrik Mgller (A), Bente Borg Donkin (F) og Johannes Hecht-Nielsen (V) anbefaler
indstillingen. Malene Carmel (C), Per Teersbgl (C) og Allan Berg Mortensen () kan ikke
anbefale indstillingerne. Indstilling fra Dansk Folkeparti (O) vil foreligge til Byradet.

Ad 6: Et flertal i dkonomiudvalget, Henrik Mgller (A), Bente Borg Donkin (F), Johannes
Hecht-Nielsen (V) og Allan Berg Mortensen (&) anbefaler indstillingerne. Malene Carmel (C)
og Per Teersbgl (C) kan ikke anbefale indstillingerne. Indstilling fra Dansk Folkeparti (O) vil
foreligge til Byradet.

Borgmesteren foreslog, at der i styrelsesvedteegten for det kommunale skolevaesen indfgjes:
Antallet af undervisningssteder treeffes af Byradet efter indhentet udtalelse fra
skolebestyrelsen ved den bergrte skole.

Allan Berg Mortensen (@) stillede forslag om, at der tilfgjes: og i gvrigt analogt med
bekendtggrelsen om proceduren ved en skolenedlaeggelse.

Ad 7: Indstillingen med forslag om tilfgjelse fra Borgmesteren og Allan Berg Mortensen (9)
anbefales, sa tilfgjelsen i sin helhed lyder: Antallet af undervisningssteder treeffes af Byradet
efter indhentet udtalelse fra skolebestyrelsen ved den bergrte skole og i gvrigt analogt med
bekendtggrelsen om proceduren ved en skolenedleeggelse.

Beslutninger Byradet den 26-09-2011

Ikke til stede: Pernille Vermund
For Pernille Vermund mgdte Jargen Haagen Nielsen

Borgmesteren bemaerkede, at Dansk Folkeparti p& Barne- og Ungeudvalgets mgde den 07-
09-2011 bad om at fa tilfgjet falgende til referatet:

Vedr. punktet “at rationaliseringsgevinsterne bl.a. pa klassedannelserne forbliver pa
skoleomrddet” gnsker Dansk Folkeparti anfert, at DF ikke vil stgtte at disse midler bliver
brugt pa integration.

Ved en fejl har bemeaerkningen ikke fulgt sagen, men det vil blive skrevet ind i referatet fra
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dette made.

Borgmesteren beklagede, at han i sit notat havde anfgrt, at Det konservative Folkeparti
havde stillet forslag om at nedlaegge Skolen ved Rgnnebeer Alle. Det var ikke partiet, men 2
medlemmer der udtrykte deres mening i et lokalt dagblad og skulle derfor ikke anfgres i
notatet som konkret forslag.

Indstillingens pkt. 1 godkendt af A (7), F (4), @ (1), L (1), V (2), O (2).
Imod stemte C (8).

Indstillingens pkt. 2 godkendt af A (7), F (4), @ (1), L (1), V (2), O (2).
Imod stemte C (8).

Indstillingens pkt. 3 godkendt af A (7), F (4), L (1), V (2), O (2).
Imod stemte & (1), C (8).

Indstillingens pkt. 4 godkendt af A (7), F (4), @ (1), L (), V (2), O (2).
Imod stemte C (8).

Indstillingens pkt. 5 godkendt af A (7), F (4), V (2), O (2).
Imod stemte @ (1), L (1), C (8).

Indstillingens pkt. 6 godkendt af A (7), F (4), @ (1), L (1), V (2), O (2).
Imod stemte C (8).

Indstillingens pkt. 7 godkendt af A (7), F (4), @ (1), L (1), V (2), O (2).
Imod stemte C (8).

Dansk Folkeparti foreslar, at der afsaettes 2.000.000 kr. til igangsaettelse af ny organisering
pa skolerne.

For stemte O (2).

Imod stemte A (7), F (4), @ (1), L (1), V (2), C (8).
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Nr. 9 : Ny organisering af skolerne
Aben sag

Sagsnr.: 11/27733

Sagen afggres i: Byradet

Bilag: Hgringssvar samlet.pdf

Indledning/Baggrund

Borne- og Ungeudvalget besluttede pa sit ekstraordinsere mgde den 21.02.2011 at udsende
indbydelse til start af proces om "Ny organisering" pa skolerne med mgde den 2. april 2011
pa LO-skolen. Siden stormgdet den 2. april har der veeret afholdt et antal stormgder for alle
interessenter og punktet er blevet drgftet pd Bgrne- og Ungeudvalgsmgderne i 2011.

P& mgdet den 07.09.2011 besluttede Bgrne- og Ungeudvalget at fremsende et forslag til
Byradet, som medfgrer

at Hornbaek skole og Hellebaekskolen bevares som selvstaendige skoler med et forpligtigende
samarbejde.

at Tikgb skole bevares med Espergaerdeomradet som modtagere af elever fra 7.-9. k.

at der dannes ét nyt skoledistrikt i byomradet bestaende af de fire skoler Skolen ved
Kongevej, Helsinggr Byskole, Skolen ved Gurrevej og Nordvestskolen

at der dannes ét nyt skoledistrikt i Snekkersten-omradet bestdende af de to skoler Skolen
ved Rgnnebaer Allé og Borupgardskolen

at der dannes ét nyt skoledistrikt i Espergaerde-omradet bestdende af de fire skoler
Grydemoseskolen, Mgrdrupskolen, Tibberupskolen og Espergaerdeskolen

at rationaliseringsgevinsterne bl.a. pad klassedannelserne forbliver pa skoleomradet

Byradet besluttede pa sit mgde den 26.09.2011 alle ovenstdende indstillinger og tilfgjede en
ekstra beslutning:

at der i styrelsesvedteegten for det kommunale skolevaesen indfgjes: Antallet af
undervisningssteder traeffes af Byradet efter indhentet udtalelse fra skolebestyrelsen ved
den bergrte skole og i gvrigt analogt med bekendtggrelsen om proceduren ved en
skolenedlzeggelse.

Retsgrundlag

Lov om Folkeskolen

Relation til vision og tveergdende politikker

Sagen har ingen saerskilt relation til vision og tvaergaende politikker.

Sagsfremstilling

Sagen genoptages efter hgring og indsigelsesfristens udlgb.
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I henhold til Lov om folkeskolen § 24 stk. 4 og Bekendtggrelse nr. 615 af 19.07.93 og
Bekendtggrelse nr. 1011 af 20.08.2010 om proceduren ved en skolenedlzeggelse har
skolesammenlaegningerne i forbindelse med den nye organisering af skolerne varet i hgring
med hgringsfrist den 29. november 2011.

Forslaget har vaeret fremlagt i 8 uger fra tirsdag den 4. oktober 2011. Sidste frist for
indsigelse imod forslaget var tirsdag den 29. november 2011. Safremt der er kommet
indsigelser og/eller aendringsforslag, kan Byradet tidligst 4 uger efter indsigelsesfristens
udlgb vedtage forslaget endeligt.

Center for Dagtilbud og Skoler har modtaget 3 hgringssvar. Saledes har Tikgb Skole udtrykt
deres tilfredshed med, at Tikgb Skole er bevaret og samtidig udtrykt et gnske om fleksibilitet
i visse dele af budgettet. Espergaerde Skole beklager dybt, at Byradet vaelger at etablere en
ny skolestruktur uden at have formuleret visioner og paadagogiske mal for den folkeskole,
der skal skabes. Borupgardskolen understreger, at det er en forudsaetning for en succesfuld
sammenlaagning af de to skoledistrikter, at der tilfgres gkonomi til at Igfte en raekke
opgaver.

Hgringssvarene kan laeses i deres fulde laengde i bilaget.

Ved etablering af de nye skoledistrikter sammenlaegges skolerne. I Helsinggr betyder det, at
Nordvestskolen, Skolen ved Gurrevej og Skolen ved Kongevej formelt nedlaagges og
sammenlaagges med Helsinggr Byskolen under denne skoles skolenummer.

I Snekkersten betyder det, at Skolen ved Rgnnebaer Allé formelt nedlaegges og
sammenlaegges med Borupgardskolen under denne skoles skolenummer.

I Espergaerde betyder det, at Tibberupskolen, Mgrdrupskolen og Grydemoseskolen formelt
nedlaegges og sammenlaegges med Espergaerdeskolen under denne skoles skolenummer.

@konomi/Personaleforhold

Der er ikke afsat saerskilte midler til dette, men Byradet har den 26.09.2011 vedtaget:

Det er Byradets opfattelse, at indfgring af de nye skoledistrikter og tilpasningen af den
administrative struktur pa@ omradet vil kraeve en ekstra indsats ressourcemaessigt, nar
processen skal igangsaettes, men at denne investering pa lang sigt opvejes af de fordele og
effektiviseringsgevinster, der kan opnds p& omradet. Dette skal fremga af administrationens
forslag til nye regler ved overfgrsler.

Byradets beslutning om, at rationaliseringsgevinsterne bl.a. pa klassedannelserne forbliver
pa skoleomradet har vaeret droftet med skolebestyrelsesformaendene. For at opnd en positiv
incitamentsstruktur anbefaler formaendene at rationaliseringsgevinsterne ikke forbliver pa
skoleomrddet, men pa den enkelte skole.

Borne- og Ungeudvalget fastholder Byradets beslutning om, at rationaliseringsgevinster
bliver i skoleomradet

Kommunikation/Hgring

Skolebestyrelser, MED-organisationen og involverede fagforeninger

Indstilling

Center for Dagtilbud og Skoler indstiller,

1. at der dannes ét nyt skoledistrikt i byomradet bestdende af de fire skoler Skolen ved
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Kongevej, Helsinggr Byskole, Skolen ved Gurrevej og Nordvestskolen.

2. at der dannes ét nyt skoledistrikt i Snekkersten-omradet bestaende af de to skoler
Skolen ved Rgnnebaer Allé og Borupgardskolen

3. at der dannes ét nyt skoledistrikt i Espergserde-omradet bestaende af de fire skoler
Grydemoseskolen, Mgrdrupskolen, Tibberupskolen og Espergaerdeskolen

4. at de naevnte distrikter med tilhgrende sammenlagninger etableres pr. 01.08.2012.
Og de deraf formelle skolelukninger sker pr. 31.07.2012

Beslutninger Bgrne- og Ungeudvalget den 09-01-2012

A, F og V anbefaler indstillingerne.
C er imod.

C foreslar, at indstillingen sendres sa sammenlaegningen af Borupgardskolen og Skolen ved
Rgnnebaer Allé udsaettes indtil videre.
A, F og V er imod udseettelsen.

Beslutninger @konomiudvalget den 16-01-2012

Et flertal af @konomiudvalget, Johannes Hecht-Nielsen (V), Ib Kirkegaard (O), Henrik Mgller
(A), Bente Borg Donkin (F) og Allan Berg Mortensen (@) anbefaler indstillingerne 2 og 4.

Et flertal af @konomiudvalget, Johannes Hecht-Nielsen (V), Ib Kirkegaard (O), Henrik Mgller
(A), Bente Borg Donkin (F) anbefaler indstillingerne 1 og 3.

Allan Berg Mortensen (@) kan ikke anbefale indstillingerne 1 og 3.

Malene Carmel (C) og Per Taersbgl (C) kan ikke anbefale indstillingerne.

Beslutninger Byradet den 23-01-2012

@konomiudvalgets flertalsindstilling vedr. pkt. 2 og 4 godkendt A (7), F (4), @ (1), V (2), O

(2).
Imod stemte L (1) og C (8).

@konomiudvalgets flertalsindstilling vedr. pkt. 1 og 3 godkendt A (7), F (4), V (2), O (2).
Imod stemte L (1), @ (1) og C (8).
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Skolelederens side

"Farvel og goddag”

01.08.2012

Til alle foraeldre, elever og ansatte pd "Espergeerde Skole”

I forbindelse med starten p& skoledret 2012/13 er der som bekendt sket en sammenlaegning af skolerne i
Espergaerde sdledes, at de fire hidtidige skoler er blevet til én ny stor skole med ca. 2000 elever og 300
ansatte - med navnet Espergaerde Skole.

Jeg vil godt sige alle tak for den made, hvorpa alle har sgrget for en ordentlig lukning af de tidligere skoler og
den tilgang der har vaeret til den nye skole. Det er godt at se, at alle hjeelper med i denne proces.

Skoledret 2011/12 var undervisnings- og fritidsmaessigt et godt &r for bgrnene pa de 4 skoler. Der var gode
oplevelser og god leering b&de i undervisningstiden og i fritidsdelen, og alle steder blev der sagt paent farvel til
de tidligere skoler og kigget fremad mod det nye.

Det var et skoledr med megen nytaenkning ift. at ga i skole og SFO - ikke mindst pa IT omradet, hvor brug af
netbooks, internettet og interaktive tavler i undervisning og fritid har gjort skolevaesenet til et af landets
allermest innovative og fremsynede.

P3 skoledrets sidste dage kunne man opleve elever, der forlod skolen efter 10 &rs skolegang, som med flotte
resultater og ga-pa-mod nu er pa vej mod ungdomsuddannelserne. Vi gnsker dem lykke og held pa rejsen.
Vi har i SFO’en i maj maned ogsa sagt goddag til naesten 200 nye elever i 7 klasser, som starter i
bgrnehaveklasserne d. 13. august pa de fire afdelinger: Mgrdrup, Tibberup, Grydemosen og Espergeerde.

I forbindelse med starten pa skoledret 2022/13 sker der ogsd andringer pa det ledelsesmaessige og
administrative omrade. Saledes vil de tidligere skoleinspektgrer blive kaldt "Daglige paedagogiske ledere”. De
hidtidige viceskoleinspektgrer og afdelingsledere vil fa titlen paedagogiske afdelingsledere, og undertegnede far
titlen skoleinspektar.

Som ny vil jeg kort praesentere mig selv: Jeg hedder Bjarne Caspersen, og blev i 1993 skoleinspektar i
Helsinggr - forst pd Skolen ved Rgnnebaer Allé og siden Tibberupskolen. Efter en periode i konsulentfirmaet
Mercuri Urval blev jeg hentet ind som souschef i den davaerende Bgrne- og Ungeforvaltning.

Ved andringen af den administrative organisation i 2011 blev jeg centerchef for Dagtilbud og Skoler, men er
nu efter eget gnske overflyttet som leder af den nye Espergaerde Skole.

De fire skoler er nu formelt nedlagt, men fortsaetter nu som afdelinger - men alle kan veere trygge ved, at den
gode undervisning - den leererige fritid, og den vigtige omsorg for bgrnene vil fortseette p& samme hgje niveau
som hidtil.

Til gengaeld vil 2ndringerne nu ggre det muligt for de professionelle at laere af hinanden i langt hgjere grad -
ligesom de fysiske forhold kan udnyttes bedre. Processerne omkring dette er allerede igangsat - og forventes
udviklet i de kommende 3ar.

Den nye skole har ogsa faet en ny skolebestyrelse - kaldet “overgangsbestyrelsen”. Den bestar af
repraesentanter fra de hidtidige fire bestyrelser. Endvidere deltager undertegnede samt skolens souschef Jette
Voller - som er daglig leder pa afdeling Grydemosen.

Ved planlaegningen af “den nye skole” har vi allerede ved planlagningen af skoledret 2012/13 set gode sider
af den nye sammenlaegning, idet vi i hgjere grad har kunnet bruge leereres kompetencer pd tvaers af
afdelingerne.

Den fremtidige kommunikation med hjemmene vil ogsa i fremtiden foregd som det kendes via forzeldreintra-
systemet, hvor det dog har vaeret ngdvendigt at aendre foraeldrenes adgangskoder - idet IT-systemet ikke
kunne bruge de gamle koder over til det nye system.

Den nye skoles hjemmeside vil fa adressen www.espergaerdeskole.dk - men vil naeppe fungere helt optimalt
for engang i august maned. Til den tid skal vi ogsa sige goddag til de nye bgrnehaveklassebgrn - selv om
mange allerede er startet i maj maned i SFO-regi. Bgrnehaveklasserne starter d. 13. august.

Selv om undervisnings- og fritidsaktiviteterne fortssetter i august maned vil der g& en rum tid inden de
samarbejdsmaessige og paedagogiske aktiviteter finder deres naturlige leje. Men allerede fra starten af august
maned er vi i personalegruppen startet med processerne omkring sammenfletning af de fire afdelinger.

Jeg hdber, at forzeldre, elever og ansatte fortsat vil bidrage positivt til at skabe god skolegang og gode
fritidsaktiviteter pd Espergaerde Skole - til gavn for bgrnene i Espergeerde.

Vi byder velkommen og glaeder os til samarbejdet.

www.ny-espergaerde.skoleintra.dk/Infoweb/Designskabelon8/Rammeside.asp?Action=&Side=&Kla... 1/2
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Mvh
Bjarne Caspersen
skoleinspektgr

Sidst @endret af TTS den 16-08-2012

SKOLEPORTEN © Skolesoft og UNI*C 2001-12 [i]

www.ny-espergaerde.skoleintra.dk/Infoweb/Designskabelon8/Rammeside.asp?Action=&Side=8&Kla... 2/2
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FORMANDENS

Bllag 5 INITIALER

Udskrift af
beslutningsprotokol fra
Barneudvalgets ekstraordineere
mgade
Onsdag den 6. maj 2009 kl. 8:00

604. ad 604.
Oplaeg til ny skole- og fritidsstruktur fra 1. august 2010 Anbefales

Barneudvalget godkendte i juni 2008 bgrneforvaltningens for-
slag til organisering af arbejdet med kapacitetstilpasning pa
skoleomradet. Arbejdet med skolestrukturen skulle indeholde
en langsigtet plan for fremtidens skolevaesen i Brgndby. Det var
afggrende, at arbejdet med tilpasning af kapaciteten sker i en
aktiv dialog med personale, foreeldre og faglige organisationer,
og at arbejdet tillige indeholder planer for udviklingen af kvalite-
ten i vores skoler.

Model 1 anbefales

Mulighed for skolekantine i indskolingsaf-
delingerne undersgges.

| forudsaetningerne for arbejdet med tilpasning af kapaciteten
blev der taget udgangspunkt i befolkningsprognosen fra 2008,
som viste et markant fald i elevtallet for de kommende ar. Frem
til 2013 ville der veere elevtalsfald svarende til 15 % og frem til
2017 ville der, med forbehold for aendringer, veere et elevtals
fald p& knap 23 %.
Elevtalsfaldet ville betyde, at der i 2017 ville veere ca. 270 ele-
ver pa den mindste skole og knap 440 elever pa den starste
skole. Med den nuveerende ressourcestyringsmodel vil dette
give store problemer med gkonomien pa skoleomradet.
Samtidig viser skolernes kvalitetsrapport, at under halvdelen af
barnene i 4.- 7 klassetrin er indmeldt pad SFO eller i fritidsklub.
Dette giver anledning til at medteenke fritidstilbuddene i forbin-
delse med en aendret skolestruktur. Fritidstilbuddene er oprettet
i henhold til Folkeskolelovens § 3 stk. 4 og indgar som en del af
det samlede forslag.
Barneforvaltningen indstiller
at skolefritidsordningens tiloud aendres sa der fra 4. — 7. klas-
se etableres pasning uden kontrolleret fremmgde pa hver
skole og
at det vedtagne forslag om ny skolestruktur sendes til hgring i
skolebestyrelserne

17.01.04A00/08-177523
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INITIALER
649. ad 649.
Beslutning om ny skolestruktur Udseettes til ekstraordinzert mgde i Barne-

Kommunalbestyrelsen besluttede den 13. maj 2009 at sende udvalget fredag den 4. september kl. 7.30.

forslag til ny skolestruktur til hgring i skolebestyrelserne. For-
slaget indebeerer en lukning af samtlige 7 folkeskoler og en fu-
sionering af 6 skoler til 3 nye skoler under nye navne. Forslaget
har veeret offentliggjort pa Brgndby Kommunes hjemmeside si-
den torsdag den 14. maj 2009. Folkeskoleloven foreskriver, at
der i forbindelse med skolelukninger skal veere en hgringsfrist
pa 8 uger. Hvis der indkommer indsigelser mod forslaget, skal
hgringsperioden forleenges med 4 uger. Der har meget tidligt i
forlgbet veeret indsigelser mod forslaget, og derfor blev hg-
ringsperioden forleenget med det samme. Hgringsfristen blev
sat til torsdag den 13. august 2009, hvilket har givet en hg-
ringsperiode pa 13 uger.

I hgringsperioden har der har veeret afholdt mgder med den en-
kelte skoles foraeldrekreds, arrangeret af skolebestyrelsen pa
den enkelte skole. P4 mgderne har Borgmester Ib Terp samt
Barneforvaltningens ledelse redegjort for tankerne bag forslaget
og har lyttet til foraeldrenes indvendinger og bekymringer. Sko-
lebestyrelserne har efterfglgende feerdiggjort deres hgringssvar.
Alle hgringssvar vedleegges som bilag.

Pa mgdet vil der blive fremlagt konse-
kvensberegninger mv. afledt af forslag i
hgringssvarene. Som fglge af hgringssvar
har forvaltningen foreslaet at Tjgrnehgjsko-
len vurderes som mulig bydelsskole. Ud-
valget gnsker tillige at Brandbyvester skole
vurderes som bydelsskole.

Bgrneforvaltningen indstiller

at der udarbejdes konsekvensberegning af forslag fra Lang-
bjergskolen om lukning af Brgndby Strandskole og etab-
lering af fusion mellem Sgholt og Langbjerg med under-
visning fra 0.- 9.kI. pa hver afdeling.

at der udarbejdes konsekvensberegning af forslag om lukning
af 1 skole i Strandomradet og fastholdelse af 2 skoler for
0.-9.kl.

at der udarbejdes konsekvensberegning af forslag fra Linde-
lundsskolens bestyrelse om at samle alle eleverne i
Brgndbygster pa Lindelundsskolen

at der udarbejdes konsekvensberegning af forslag fra Brgnd-
byvester skoles bestyrelse om at samle alle eleverne i
Brendbyvester pa Tjgrnehgjskolen

at konsekvenserne vedleegges sagen og indgar i Kommunal-
bestyrelsens behandling den 9. september

at sagen i gvrigt fremsendes til Kommunalbestyrelsen

17.01.04A00/09-16507
Opleest og godkendt
Mgadet haevet.

Anne Hartvig Bente Ritter Arno Hurup Christiansen Tom Bech Fredriksen

Michael Buch Barnes
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108. ad 108.

Orientering om arbejdet med implementering af ny skole- Indstillingen tiltreedes
struktur

Den 9. august slog de 3 nye bydelsskoler dgrene op for modta-
gelse af eleverne. | lgbet af sommerferien har handveerkere,
flyttefolk, peedagoger, teknisk servicepersonale, IT-folk, skole-
ledere, leerere samt mange andre veeret i gang med at ggre klar
til farste skoledag. Teknisk forvaltning har udfart et keempe ar-
bejde med at fa savel alle vejforhold som ombygninger péa
plads. Der er detaljer, som ikke er helt pa plads, og der er ogsa
enkelte ting, hvor eksterne leverandgrer ikke har leveret til ti-
den. Der arbejdes fortsat pa de sidste detaljer og i skrivende
stund er der fglgende udestaender:
Der mangler skilt p& Strandskolevej, som skal regulere trafikken
ad Markvej i afgreenset tidsrum om morgenen pa skoledage.
Skiltet kan farst leveres fra firmaet i slutningen af september, og
det har derfor veeret ngdvendigt at opseette et midlertidigt skilt.
Det er indtrykket fra den farste uges trafik, at skiltet respekteres
af bilisterne, men til gengaeld ogsa af cyklisterne, som egentlig
gerne ma fortseette ad Strandskoleve;.
Det var planen, at der p& Brandbygster Skole skulle sta en ny
bygning Klar til brug for SFO-bgrn fra 3. klassetrin. Bygningen
blev ikke feerdig, og det giver naturligvis nogle problemer. Sko-
len har fundet en midlertidig Igsning til SFO-bgrnene, men det
er klart, at det ferst bliver i orden, nar den nye bygning er klar.
Bgrneforvaltningen indstiller
at orienteringen tages til efterretning

17.01.04/09-40208

109. ad 109.

Meddelelser fra Bgrneforvaltningen Hjemmeside .
Cooperative Learning

Samarbejde med Teknisk Skole

110. ad 110.
Sager til orientering Nyhedsbrev omdelt
111. ad 111.

Referater fra samarbejdsudvalg
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Fagsekretariat for skoler
10.11.2011

Fokus pa Folkeskolen - sammenfattende notat vedr. udta-
lelser

Barne-, Unge- og Familieudvalget udsendte den 14. oktober 2011 et samlet opleeg med for-
slag til konkretisering af anbefalingerne fra det af Kommunalbestyrelsen nedsatte 817, stk 4-
udvalgs beteenkning om ”Fokus pa Folkeskolen”. Skolebestyrelser, lokalrad, med-udvalg,
faglige organisationer m.fl. er blevet bedt om inden den 7. november at indsende udtalelser.
Ved fristens udlgb er der indlgbet 47 udtalelser med i alt 125 sider samt én underskriftsind-
samling fra Barse omradet med 843 underskrifter.

Administrationen har efterfalgende sammenfattet hovedtendenser i udtalelserne i neden-

staende notat. Da det ikke er muligt at citere fra de mange enkelt udtalelser, har admini-

strationen valgt at anvende fglgende skala til beskrivelse af antal parter, der mener noget pa et

givent emneomrade :

0% 100%
Enkelte Fa Nogle En del Mange De fleste

Alle, der er blevet inviteret til at komme med udtalelser, har modtaget et samlet opleeg inde-
holdende et notat vedr. virkeliggarelse af de 9 anbefalinger i beteenkningen ”Fokus pa Folke-
skolen” pa 11 sider samt et bilagsmateriale pa 150 sider, og specielt skolebestyrelserne er
blevet bedt om at udtale sig om tre sarlige forhold, nemlig modeller for ressourcetildeling,
forslag til nye skolestrukturer og forslag til ny organisering og ressourcetildeling til special-
undervisning.

Generelt om materialet og kommende implementering

I udtalelserne tilkendegiver de fleste, at der er tale om et inspirerende materiale med mange
spaendende tendenser, ligesom de fleste udtrykker stor tilfredshed med, at der har varet poli-
tisk vilje til at seette kvalitetsudvikling af folkeskolen pa dagsordenen.

Samtidig udtaler en del, at der ikke i tilstreekkeligt omfang er henvisning til forskningsresulta-
ter og evidens for en raekke af arbejdsgruppernes forskellige forslag til virkeliggerelse. En del
papeger, at der er lovmaessige begraensninger, som ikke er medtaenkt i forslagene, og som ef-
terfalgende skal undersgges. Forvaltningen ma konstatere, at det ikke har fremgaet tilstraekke-
ligt tydeligt af det udsendte udtalemateriale, at bilagsmaterialet med de 8 arbejdsgruppers for-
slag skulle ses som et inspirationsmateriale, der angiver en raekke mulige veje. Nar Kommu-
nalbestyrelsen den 24. november 2011 har truffet beslutning om fremtidig skolestruktur, til-
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delingsmodeller og gvrige hovedlinier i kvalitetsudviklingen, sendes disse i offentlig hgring. |
perioden fra 25. november 2011 til 23. februar 2012 vil der blive udarbejdet forslag til im-
plementeringsplaner for de enkelte omrader. Nar Kommunalbestyrelsen den 23. februar 2012
pa baggrund af 8 ugers offentlig haring treffer endelig beslutning, vil disse implementerings-
planer blive tilpasset og herefter sat i gang.

Finansiering af kvalitetsudviklingstiltag i folkeskolen

| kommisoriet for 817, stk.4-udvalget er det forudsat, at optimering af skoleomradet er ud-
giftsneutral. Der er i det udsendte oplaeg fremsat tre mulige ”handtag”, som kan frigere res-
sourcer til finansiering af de mange forslag til kvalitetsudvikling af folkeskolen, nemlig ny
model for ressourcetildeling, nye skolestrukturer og ny model for ressourceanvendelsen pa
specialundervisningsomradet. Stort set alle udtalelser kommenterer disse finansieringsmulig-
heder

Ny ressourcetildelingsmodel

Der kommenteres pa de to budgettildelingsmodeller, nemlig klassetildelingsmodel og elevtil-
delingsmodel.

Fa udtalelser anbefaler klassetildelingsmodellen.
Fa udtalelser veelger elevtildelingsmodellen som den rette model.

En del udtalelser vil ikke tage stilling til tildelingsmodellerne, far der er taget stilling til sko-
lestruktur.

Mange mener, at der ikke kan traeffes beslutning om ressourcetildelingsmodel, for der er valgt
skolestruktur.

Serlige opmarksomhedspunkter

e Elevtildelingsmodel sikrer ikke fuld ledelsestid pa de mindre enheder. Hvis de sma skoler
skal forblive selvstendige, duer elevtildeling ikke

e Modellen med elevtildeling passer til skoler med mange elever i klasserne. Sma skoler og
feerre elever i klasserne skal i udpraeget grad bruge holddeling.

e Man skal veere bevidst om, at den enkelte elev far den samme skolegang, uanset hvilken
skole eleven gar i.

e Man skal veelge en skolestruktur, der giver det starste provenu.

e Huvis elevtildelingsmodel veelges ber der veere et geografisk/sociogkonomisk forbehold i
ressourcetildelingen, sa det kommunale skoletilbud giver lige vilkar for alle borgere.

e Elevtildelingsmodellen kan opfattes som uretferdig, idet de enkelte skoler ingen indfly-
delse har pa elevtallet = den ene faktor i brgken.
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Forslag til skolestruktur
Der kommenteres pa de fem forslag til skolestruktur, nemlig status quo med den nuverende

struktur, to modeller med 8 skoler med eller uden forskoler og to filialmodeller med 8 eller
skoler og undervisning pa varierende antal matrikler.

En del taler for den nuveerende skolestruktur (status quo)
Nogle taler for 8 skoler

Enkelte for filialmodel med 5 skoler

Mange taler generelt imod forskoler

Derudover fremkommer der forslag om 4-5 nye modeller, blandt andet
e Dbgrnecentre med sammentaenkning af bgrnehave, SFO og skole,
e en model med 5 skoledistrikter,
e 3-4 varianter for skolestrukturer i Vordingborg by og neermeste omegn.

Varianterne over skolestrukturen i Vordingborg by og nermeste omegn omfatter falgende:
e 9 skoler (variant af 8 skoler model men med bevarelse af Marienberg skole)
e 8 skoler (men med 2 matrikler i Vordingborg by med 0.-6 klasse/0.-3. klasse pa Ma-
rienberg og resten pa Iselinge matriklen), og hvor Iselinge matriklen bliver udsko-
lingsafdeling for Marienberg, Vintersballe, @rslev, Stensved, Kastrup

Serlige opmarksomhedspunkter

e Bekymring for om bosatningen mindskes i omrader, hvor skoler nedleegges.

e Privatskoler overtager eleverne.

e Lengere karselstid.

e Hvis man varsler en skolelukning flere ar ud i fremtiden, sa draenes skolen.
Arbejdsmiljget kan forringes i forandringsperioden.
Skolestruktur medfarer @ndringer i personalegruppen, og det betyder som regel store
udgifter til omplaceringer og/eller afskedigelser.

Andret model for specialundervisning.

Der kommenteres pa bade ny model for organisering af specialundervisning og ny model for
tildeling af ressourcer.

Mange udtalelser papeger, at det er en god grundtanke, at bgrn undervises pa deres lokale
skole og man bifalder at fastholde eleverne i det mindst indgribende tilbud.
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Mange stiller spgrgsmalstegn ved, om Vordingborg Kommune skal falge et landsgennemsnit
set i forhold til kommunes sociogkonomiske faktorer.

Mange gar opmeerksom pa, at der ikke i materialet er afsat midler til stettepaedagoger i SFO.

Nogle papeger, at den &ndrede model for specialundervisning skal tage udgangspunkt i det
enkelte barns behov, og at modellen ikke har taget hgjde for de sma skoler.

Fa er bekymrede for incitamentsstrukturen og dermed reduktion af udgifterne til landsgen-
nemsnittet.

En del er for ideen om, at pengene falger barnet, og at der skal etableres 3 centre
En del er imod, at der etableres 3 centre og gnsker den nuveerende decentrale model bevaret.

Sarlige opmearksomhedspunkter:

e Bekymring om at nogle skolers store erfaring og indsigt i det specialiserede omrade
og deres gode erfaringer med at arbejde med disse elevgrupper gar tabt, hvis de nye
centre etableres.

e Incitamentsstrukturen kan betyde, at man fastholder elever i normalskolen, som sko-

len ikke magter at inkludere.

At centertanken medfarer megen transport for eleverne.

Centrerne rummer elever med meget forskellige behov.

Det koster at inkludere.

Behov for retningslinjer i forhold til specialundervisningselever og elever med store

vanskeligheder skal have penge med til den enkelte skole.

e Behov for mere udforskning af omradet samt leengere tids dreftelse fagligt og peeda-
gogisk inden endelig beslutning.

Paedagogiske tilbagemeldinger bredt opsummeret

Generelt hilser alle udtalelser udvikling velkommen, og der er mange synspunkter pa de en-
kelte forslag. Udtalelserne tager sit udspring i anbefalingerne af mere padagogiske karakter:
Holddannelse og fleksibel skole, Inklusion, Indskoling — skolestart, Faglighed og faglig laes-
ning, Digitalisering af folkeskolen, Ledelse og Udskolingsmodel.

Nedenfor er refereret nogle hovedtendenser i udtalelserne, idet forvaltningen understreger, at
der kun er tale om de absolutte hovedtendenser:
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Holddannelse

En del udtaler, at holddannelse er et positivt "redskab” i undervisningen, men at der ikke skal
veere holddannelse for holddannelsens skyld. En del mener, at et mal med holddannelse pa
50 % er meget hgjt, idet man herved kan skade de faste sociale feellesskaber. En del mener, at
der generelt er brug for, at arbejdet med holddannelse intensiveres.

Klasseleererrollen

Forslag til reteenkning af klasselererrollen, herunder indfgrelse af kontaktvoksen for alle barn
vurderes af de fleste som en darlig idé, da man mener, at klasselererrollen er en grundsten i
folkeskolen. De fleste mener, at klasselererrollen er omdrejningspunkt for fag-fagligheden
som gnskes hgjnet.

Inklusion

Mange udtaler opbakning til en funktion som inklusionsmedarbejder pa alle skoler. Mange
udtaler samtidig, at der behov for at den samlede leerergruppes kompetencer hgjnes pa omra-
det. Der er ligeledes mange, der bakker op om tanken om at inkludere barn i deres naermiljg,
sa leenge der kan sikres den ngdvendige kvalitet i tilbuddet.

Digitalisering af folkeskolen

Mange er meget positive i forhold til en opgradering af IKT og af det kommunale netvark.
Enkelte mener, man skal sigte efter en computer pr. elev.

Faglighed og faglig leesning

En del hilser forslaget om et fast leeseband og implementering af den udarbejdede sprog- og
leesehandleplan velkomment.

Indskoling

Nogle udtaler, at det eksisterende samarbejde skal fortsatte ugendret. Fa giver udtryk for at et
teettere samarbejde mellem laerere og paedagoger er vigtigt. Fa udtaler, at der skal laves felles
uddannelse for leerere og paedagoger. Der er mange, der udtrykker, at leererne skal veere an-
svarlige for det, der sker i undervisningen. Nogle udtaler, at der skal sattes fokus pa lererfag-
ligheden og pa anerkendelse af leererne.

SFO

De fleste papeger, at det vil fa store konsekvenser for SFO og SFO2, hvis man udvider skole-
dagen. Mange udtaler, at mange bgrn vil melde sig ud, og at man derved vil miste en betrag-
telig del af foreeldrebetalingen. Fa papeger, at man i den forbindelse maske skal genindfare
halvdagspladser.

Ledelse

Fa udtaler, at der skeeres i tiden til ledelse pa de mindre skoler, hvis man andrer tildelings-
modellen, og at man derved &ndrer ledelsesgrundlaget markant. Enkelte pataler, at hvis man
vaelger formel uddannelse fra og i stedet arbejder mod mere praksisuddannelse, kan det fa
konsekvenser for den fremtidige lederrekruttering.

Udskoling

Mange bemarker , at det er vanskeligt at tage stilling til de beskrevne ideer, idet det ikke er
tydeligt, hvad den nye udskolingsmodel mere konkret vil indeholde. De fleste ser udfordrin-
ger omkring at realisere specialistteam-tanken. Enkelte udtaler, at man bar samle udskolings-
bgrn endnu mere end i de opstillede modeller.
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Heringssvar fra Birse Side 1

Sund og velfungerende skole i Béirse.,

Birse er en lille landsby i den nordlige del af Vordingborg Kommune, hvor en stor del af
bernefamilierne er pendler familier. Barse er en attraktiv by for pendler, fordi byen ligger txt pd
motorvejen mod Kebenhavn samt landevejene til Neestved og Vordingborg. Det er dog ikke nok for
en bernefamilie, at mor og far kan komme nemt mod deres arbejde. Det giver kun en helhed, hvis
ogsd der er indkebsmuligheder, pasning og skolegang til bernene. Dette har Bérse! I Bérse er der
dagpleje/vuggestue, bernehave og skole for de ferste 4 klassetrin. Dette giver bornefamilieme en
tryghed for at deres bern fir en god start pd livel. Og vigtigst af alt en god start pa deres lange
skoleliv.

I Vordingborg Kommuncs vision stér der:

Vordingborg Kemmune har stor Hitrazkningskraft over for ressourcesteerke, engagerede og kreative unge
familier og virksomheder, som gnsker at bo pd landet ved vand og natur, men alllgevel | kort afstand fra
metropoleme Kgbenhavn/Malmg, Hamborg og Berlin.

Dette opfylder Bérse, men vi er kun en hel og levende by inkl. en skole. Det vil gavne den
fremtidige bosetning og fastholdelse af de ressourcesteerke bemefamilier i Barse at bevare byens
nuverende institutioner og skole,

Bérse skole er ganske vist en mindre skole, men trives med deres fysiske forhold og giver mulighed
for at bide bern med god og med mindre god indleringsevne alle far en god start pa skolelivet 0g
derved har sterre chance for al valge en lengerevarende uddannelse senere i livet. Bérse skole har
stor rummelighed.

I "Materiale vedrerende konkretisering af §17.4-udvalgets anbefalinger” stér der i afsnit 2.1. at flest
mulige bern deltager i det sociale og faglige fallesskab i barnets neermilje i det almene skoletitbud.
Pé Bérse skole er der en god omgangstone og et rart socialt miljs, hvilket forenes med den heje
faglighed. Alt dette er i bernenes egen by ~ deres nermilje. Bernene er stolte over deres skole,
Birse skole er en gammel rytterskole opfert i 1722, Dette er en spendende historie, som med fordel
kan bruges i markedsfering af Vordingborg Kommune i turisisammenhzng.

Bernene i Barse oplever, at de voksne i byen kender hinanden, og yder stotte og opbakning, nir der
er behov for det. Det bliver en del af deres identitet, at man stotter hinanden og hjzlpes ad.

Inden bernene skal i skole har de ofte get forbi skolen med deres dagpleje/vuggestue, og de har
leget pa legepladsen i fritiden, sa de er trygge ved omgivelserne, nir de starter.

Vi behgver ingen dyre idreetsfaciliteter, for vi benytier os af den lokale idreetsforening, som ogsi
nyder godt af samarbejdet,

Skolen har ingen problemer med indkeb til spontane aktiviteter, og bemene kan selv vere med at
kebe ind, da der ligger butikken teet pa skolen.

Det er nemt at “komme hinanden ved”, bernehaven, sldrecenter, kirke mv. ligger i gé-afstand fra
skolen. 8 ved hgjtider m.m. er der rig mulighed for at generationerne kan medes, Mon ikke ogsi
“det grd guld” holder lengere, hvis der er liv ornkring dem?

Det er ikke nadvendigt at lukke skoler i Vordingborg Kommune. §17.4 udvalgets tiltag til
forbedring af kvaliteten 1 folkeskolerne kraever 10 mio. kr. for at tiltagene kan gennemfores. De 10
mio. kr. skaffes i henhold til "Materiale vedrerende konkretisering af §17.4-udvalgets anbefalinger”
side 107 og i henhold il *Det er ikke nodvendigt at lukke skoler” udgivet af Ivan Tolborg,
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Heringssvar fra Barse : Side 2

kommunalbestyrelsesmedlem, ved at @ndre ressourcetildelingen til at vere pr. elev og ikke pr.
klasse samt xndre modellen for specialundervisning. Da disse to wendringer skaffer de nedvendige
10 mio. kr. er der ingen grund til at lukke skoler og derved at nedsette serviceniveauet for
bermefamilierne. Det er sprgeligt, at dem som har lagt budgettet for renovering pa skolemne ikke en
gang har besegt skolerne.

En eveniuel nedlazggelse af Barse skole vil ikke bidrage til finansieringen af den nye skolestruktur i
Vordingborg Kommune og vil derfor kun gere en ellers attraktiv plet i det nordlige af Vordingborg
Kommune mindre attraktivt for bernefamilier, der legger skattekroner i kommunekassen. Og i
stedet for at fremme livet i landsbyen og pa landet vil det vere starten pa byens forfald. Det er kun
10 4r siden Barse blev *Arets landsby” fordi det var og er en levende by med mange aktiviteter.
Forsvinder Bérse skole er det forste skridt mod det mange tror, at Barse blot er “der hvor man kerer
igennem for at komme til motorvejen”. Bérsc er stadig alle tiders landsby og vi er Klar til at keempe
for vores by, som vi gnsker skal bestd med skole, borneinstitutioner, idretsforening, samlingshus,
butikker m.m. Det er derfor, vi bor her ~ i Vordingborg Kommune.

Affolkning af landsbyerne kunne betyde, at endnu storre dele af Vordingborg kommune bliver
udkants-omréder, hvor en voksende del af befolkningen, i modsetning til nu, vil besta af borgere pa
overferselsindkomst,

I Vordingborg Kommunes sundhedspolitik er et af indsatsomriderne “mere sundhed i
hverdagslivet” - herunder mere bevaegelse. Dette kan opnis ved at bevare Barse skole, da bornene
gar/cykler til og fra skole. Hvis man valger at nedlgge Barse skole skal alle bernene keres i bil il
Prazste. Det betyder, at ca. 50 familier hver morgen starter deres biler for at kere bernene ca. 6 kan
til skole, hvor efier formldrene kerer 6 km retur for si at tage pa arbejde. Altsa 12 km mere hver
morgen og 12 km hver eflermiddag/aflen — dette har en negativ effekt pd CO2 regnskabet. Det er
nok de fierreste, der lader deres smé# bern (0.-3. klasse) tage alene med bussen hver morgen og hver
eftermiddag fra Birse til Praeste.

Flere politikere har for sagt "smd bern — smd afstande”, men det gjaldt maske kun for
valgkampen??

De smé skoler er et aktiv, ikke kun for de enkelte smé samfund, men for hele kommunen. Rundt om
os har de andre kommuner nedlagt de sma skoler til stor fortrydelse for mange bem og forzldre.
Hvis vi bevarer vores skoler i Vordingborg Kommune, har vi noget szrligt at tilbyde de un ge
familier (gode skaiteydere), som er p4 jagt efter et godt sted at sla sig ned med familien.

Ter Vordingborg Kommune bevare skolerne og dermed veere klar til opgangstider? Det tor vi godt
her i Barse.

Vordingborg Kommunes Berne- og Unge- og Familiepolitiks vision er:
“Vordingborg Kommune pnsker at barndommen og ungdommen bliver en vaerdifuld periode i sig selv, hvor alle
boern og unge f3r en tryg, sund og udviklende opvaekst og hvor bamets selvveerd styrkes.
Alle bgimn skal have ens muligheder for et godt liv trods forskeliige forudszetninger.

_ Det primeere ansvar for barnenes udvikling og trivse! er foreeldrenes, og der skal derfor veere fokus pd bamets,
familiens og naermiljsets ressourcer.
Den kommunale indsats skal tage udgangspunkt | bamets og foreeldrenes egne ressourcer gennem tilbud om
lokale aktiviteter, der statter omsorg, opdragelse og lyst til at lre, for derved at bidrage til social ansvarlighed
i en demokratisk kuitur.
Vordingborg Kommune onsker at udvikle en organisation, der har styrke, kraefter og viden tl at Isse
faellesskabets opgaver tzettest muligt p4 borgerne.
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Horingssvar fra Barse Side 3

Der laegges derfor veegt pd at kommunens generelle tilbud - herunder bgmepasning | dagpleje, institutioner
samt skolemiiljs ~ rummer slle bprn.
Al indsats er rettet mod at se muligheder i stedet for begreensninger.”

Ovenstdende vision beskriver jo netop Bérse med skolen som omdrejningspunkt. Barse skole er
netop en skole som rummer alle og som er i n&2rmiljoeet.

Under Politik for landdistrikters vision stér der:

*Hvor vil vi hen pd landdistriktsomridet og hvad vil vi vaere kendt for?

Vi vil understatte kvalitetemne | fandsbyerne og | de tyndt befolkede omrader for at sikre levende iiv p3 landet
med attraktive boliger tzet p3 naturen, et righoldigt kultur- og friluftsliv, et aktivt foreningsliv og med offentlige
servicetitbud | rimelig naerhed.

Vi spger en balenceret udvlikling | byermne og p3 landet. En udvikiing, der tager hensyn til byernes og
landemradernes indbyrdes rollefordeling, og hvor en kiar prioritering af udviklingstiltag og serviceniveau er et
centralt fokuspunkt | en helhedsorienteret og baeredygtig strategl for hele kommunen.”

S4 ifolge ovenstiende vision bor Bérse skole bevares.

Kultur- og fritidspolitik for Vordingborg Kommune skriver under Kommunens mission:
“Vordingborg Kommune vil vaere kendt som kommunen med mange kultur- og fritidstilbud, og ansker at
borgere og bespgende kan (3 unikke aplevelser,

Mangfoldighed skal prazge kommunen, med forskellige muligheder forskellige steder i kommunen.
Kultur- og fritidspolitikken skal bevare det, der fungerer godt og udvikle der, hvor der er potentiale.”

Der stér altsa, at vi skal bevare det, der fungerer godt og udvikle de steder. Dette taler for at bevare
Bérse skole!
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Opsummering
Bérse skole skal bevares fordi:

Bornene fir en god og tryg start pa skolelivet i deres naermilis

Bérse skole har stor rummelighed

Bérse skole har hej faglighed

Bomefamilierne kan 3 hverdagen til at heenge sammen med aflevering/hentning og arbejde
Bernefamilier veelger Barse, som ct attraktivt sted at bo

Bérse forbliver en levende landsby

En levende landsby med institutioner, skole og indkebsmuligheder vil fastholde de
ressourcestzrke bernefamilier i Birse

En levende landsby med institutioner, skole og indkabsmuligheder vil gavne den fremtidige
bosetning

Sma bern - sma afstande

Det bevarer idret foreningen og gvrige liv i Barse

Lang transport giver trette bern og darligere indlaringsevne ~ i Bérse er der kort til skole.
Lille skole, men overskuelig for de sma, som starter

Bernene kan gd/cykle til og fra skole og skal ikke kerer 1 bus

Skolen ligger i nezrmiljeet

SFO’en ligger oven pé skolen ~ dette giver en nem og tryg hverdag for bornene

Bérse undgér at blive udkants-Danmark — kun | time kersel fra Kebenhavn

[o] C 0000 00

©C OO0 0O0O0COoO o

Barse-Beldringe Lokalrad og Bérse Borgerforening snsker at bevare Birse skole og med de
opstillede forslag fra Vordingborg Kommune er det filialmodel med 8 skoler og undervisning pa 15

matrikler.
Pa vegne af :
Bérse-Beldringe Lokalidd Barse Borgerforening
. Lir AL ! A -
Adn 117 “N/ (). \J ﬂ?)‘ =
Nina Mehler, Formand Vibe Bogvad, Formand
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Barse. November 2011

Vi stgtter op om Barse Skole,

vil have udvikling frem for afvikling,

Og er enige i

Borgerforeningens/Barse-Beldringe Lokalrdds hgringssvar

Barse Idraetsforening Dagli Brugsen, Barse
. < /10]

S Erean o
Formand: Lene Ezzaaf / ¢ Formand: Villy Jakobsen,
tundbyvej, Birse N Fredensvej, Barse,
8arse Husholdningsforening Barse Vandveerk

(3 )
Lt Ll Mo I,
Sxan R " / K J"”“‘ .
Formand: Henriette Kirk, Formand: Kenn/.lohansen,
Barse nakke, Risby Sneserevej Barse,
Bérse-Beldringe Menighedsrad Barse Samlingshus
v !;. ! r-_g é g
f /{' /57“1 /[ /_’(/t;)/:fl:< é’_(x(j//\ . 7
Formand: Uta Tgnnesen Formand: lvan tolborg ~ /*
Hastrupvej, Hastrup Sneserevej, Barse
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Svend Genge-skolen
. Svaardborgvej 7-9 .
DK-4750 Lundby
T.55 3638 38
F.5536 3837

. www.svendagoengeskolen.:
Helle Justesen
skoleleder

heju@vordingborg.dk

6. januar 2012

Heringssvar fra MED-udvalge’c ved Svend Ggnge-skolen vedr. Fokus pa
Folkeskolen

Vedr. flertalsgruppens, V"s og DF ‘s indstillinger:

Overordnet udtaler MED gleede ved at Svend Gange-skolen, i indstillingen, ikke er
lukningsberart af forslagene til strukturaendringer. Vi har en velfungerende,

" udviklingsorienteret og inkluderende kultur og skole som det vil veere naturligt at lade

fortseette.

Samtidig er MED yderst bevidst om at 'Fokus pa folkeskolen' handler om hele
Vordingborg Kommune og at alle evt. beslutninger vil f& konsekvens for Svend
Genge-skolen ogsa. Ligeledes at de udtalelser vi repraesenterer om Svend Genge-
skolen, har konsekvenser for hele skolestrukturen.

MED finder at skolerne i Vordingborg Kommune leverer et stort og godt arbejde og
samarbejde som strukturen er nu. Nar ensket, eller behovet, for zendringer i
strukturen lpftes, ser vi det som en méade at skabe skonomiske resurser til den
skitserede skoleudvikling som vi overordnet finder er perspektivrig og fremadrettet,
spaendende og ambitizs. Dog anbefaler MED at man overvejer omfanget af
endringsforslagenes — herunder ikke mindst tidsfakitoren — sandsynlighed for
gennemfarelse. Har vi kapaciteten til dette store projekt? Og ikke mindst — kan de
paedagogiske og faglige 1oft gennemferes med sikkerhed for hgj kvalitet, nar
skolebestyrelser, ledelser og medarbejdere ikke har haft den forngdne tid til at drafte
og udvikie de forskelhge paedagogiske tiltag?

Som MED- udvalg er det vigtigt for os at pointere at skolerne i Vordingborg
Kommune repreesenterer arbejdspladser og lokale forankringer som MED - udvalget

VORDINGBORG |
KOMMUNE
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overordnet ensker skal fortszette, Desuden udtrykker MED bekymring for
arbejdsmiljget pa vores arbejdsplads for alle arbejdsgrupper; - felges retningslinjerne -
i Vordingborg Kommunes personalepolitik og vesrdigrundlag om dialog, respekt og
dynamik?

MED onsker at Igfte flg. kommentarer til en yderligere dialog og overvejelse:

5 skoler med i alt 13 filialer - hvorfor det? — hvorfor tror man det giver en
besparelse? Den forventede besparelse her er alene opnaet pa forventning
om feerre ledere. En eendring af skiltet ude ved vejen fra "skole” til "filialer”

giver jo ikke i sig selv en besparelse.
Desuden kunne det veere en bekymring om der bliver fasrre resurser pr barn

samtidig med at de mange nye tiltag seettes i gang.

Resursetildelingsmodellen — giver alene en besparelse, fordi man aendrer pa
tildelingsmaengden. Hvis den nuvaerende tildeling af leererresurser blev
overfart til en ren elevstyret tildeling, ville der ikke veere en bespareise. MED
kan forudse en konsekvens som indebeerer feerre resurser til den enkelte elev,
samtidig med at de mange nye pasdagogiske tiltag seettes i vaerk.

Tildeling til specialundervisning/inkiusion. @konomisk skal man veere
opmeerksom pa at man fremover vil tildele ift landgennemsnittet
(specialundervisning), Dette er saledes forlods en besparelse for den nye
resursetildeling treeder i kraft.

Born med seerlige behov har brug for den hjeelp de konkret har brug for - for at
udvikle sig. De har ikke brug for et landsgennemsnit.

Dispensationsansaaninger — hvad vil man sgge dispensationer til? Det kan
bekymre at man ikke specnf‘ ikt papeger hv:lke ansegnmger der tales om.

‘Holddeling — her er det wg‘agt at det er fagligt uddannet personale der skal
arbejde i folkeskaolen ogsa i fremtiden. Holddeling skal have paedagogiske og

- faglige begrundelser der giver mening.

Fagretslige forhold — MED forventer at alle fagretslige regler overholdes af
begge forhandlingsparter.

Indhold af kvalitetsleft: Dette ber vaere de fremtidige skolers arbejdsomrade -
ikke noget man centralt, detaljeret beslutter nu.

VORD!NGBORG
WIKOMMUNE
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‘Hvordan sikres dé enkelte skolers linjeansker? - MED papeger at der er

uklarhed om pa hvilken méade de lokale kompetencer inddrages i beslutningen
om udskolingslinjernes indhold?

Er evidensen for unuanceret? — Er udvaiget sikker pa at have vaeret omkring
al evidens, eller er evidensen segt eﬁgr de psedagogiske tiltag er besiuttet?

Leeringsmiliger — vi Ekan frygte selvforvaltningen som MED vurderer harer ti
hos zldre elever i ungdomsuddanneiserne. Der skal tages hand om bade de
meget steerke og de meget svage elever. ~

Skoledagens leengde i indskolingen: vi skal fastholde begge professioner,
peedagoger og leerere, med deres forskellige vaerdifulde kompetencer som
tilsammen danner vores FS. Hvis man skal g& leengere tid i skole, sa skal det

- have mening for alle: elever og medarbejdere. Og hvis man skeerer ned pa

SFO-tid, skal foreeldrebetalingen justeres. Vi vil ellers kunne tabe barn pa
gulvet, de vil blive meldt ud, fordi de ikke reelt tilbydes det peedagogiske
grundlag i SFO’erne.

Det bekymrer os hvis nogle bgrn pa den made mister det paedagogiske titbud
og den stette af professionelle voksne, som de far ved at ga i sfo, og som de
har brug for for at udwkle sig i fazllesskabet og fa sunde interesser. Barn
udvikler sig ogsa gennem legen med andre, og MED kan frygte at bgrnenes
eftermiddag bliver alene derhjemme f.eks. bag en computer eller pa gaden.

- MED gnsker en konkretisering af indskolingsdagens leengde: snsker man med

oplaegget at sfo-paadagogeme overtager eleverne fra kl. 1300 indtil disse

fortsaetter i sfo ki. 1400? Hvordan ensker man psedagogisk at udfylde denne

enkelte time? Er det undervisning som paedagogerne skal sta for? Hvis man
snsker udvikling af sociale kompetencer i en enkelt lektion, kan MED frygte for
paedagogernes faglighed i den fremtidige skole.

Lektiecafe: MED stiller spargsmalstegn ved om bern i indskolingen, ud over
30 timer skole uge, ogsa kan rumme iektiecafe. Safremt bernene skal i skole
til kl. 14, mener vi at lektiehjeelpen skal ydes inden for dette tidsrum. Hvilke
overvejelser har man gjort sig hvorvidt lektiecafe skal veere et tilbud eller her
er modepligt?

Inklusion: vi er opmearksomme pa at opgavens omfang.

Her er det vigtigt at bade de to personalegrupper, men ogsé foraeldregruppen,
finder en forstaelse for hvorfor udfordringen skal ligge i klassen - en feelles red
trad i holdninger og kultur er vigtig.

VORDINGBORG
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Det er vigtigt at der fra 1.skoledag er en klar struktur for hvordan de -
nuveerende elever i seerlige tilbud, inkluderes pa de enkelte skoler.

Det er ligeledes et tema at ikke alle bermn undervises i deres neermilje ~ ad
Vordingborg Kommunes Barne-Ungepolitik. Med den nuvaerende ordning med
centerklasser i nzermiljget, kan eleverne jo netop samarbejde med skolens

_@vrige elever.

Barse skoles viderefgrelse — Barse skole ber veere udgiftsneutral. Barse skole
vil blive en dyr filial, og med denne ordning bliver det skolens og bestyrelsens
ansvar at bestemme, Barse skoles fremtid.

MED-udvalget viser forstaelse for grundlaget 'sm& berm - sma afstande’, men
da der er 5'km ml. Svend Genge-skolen og Barse skole, ber politikerne kunne -
argumentere bedre for bevarelse af skolen. Det kan til sammenligning anferes
at barn fra Sving by har 10,5 km til Svend Genge-skolen, at bern fra Kostreede
Banker har 6 km til skole, at bern fra Kiarskov by har 5,8 km til skole og at
barn fra Udby har 6,7 km til skole. En konsekvens for elever med bopeae! nzer
Svend Gaenge-skolen kan vaere at disse placeres i klasser pa Barse Skole for
at optimere klassedannelsen her. Det kan meget vel betyde at elever fra det
nuveerende Svend Genge-skoledistrikt far meget langt til skole — ex .Avng —
Barse? '

Efteruddannelse og kompetenceudvikling — man skal vaere opmaerksom pa at
det ofte er sadan, at de segte kurser slet ikke oprettes, ex er 26% af de
udbudte kurser efterfelgende blevet aflyst i skolearet 2011_2012.

| efteruddannelsespuljen skal padagogeme naturligvis med i de relevante -
kursustilbud. Begge faggrupper skal pa lige fod have mulighed for
efteruddannelse. Fzelles viden er grundlaget for faelles udvikling. For
paedagogerne bliver det, at de skal veere med i skolen i flere timer, have nye
roller, samt veere en del af holddannelse, betyde starre ansvar og dermed

‘behov for uddannelse samt mulighed for tilegnelse af ny viden. Ligesom

samarbejdsrelationerne mellem de to faggrupper skal udbygges og gives
nogle samarbejdsvilkar som ikke gar ud over den enkelte faggruppes
kemeopgave i henholdsvis skole og sfo. Ex er det ngedvendigt at teammeder
ligger uden for begge faggruppers arbejdstid, sa samarbejdet bliver et
ligeveerdigt og jeevnbyrdigt samarbejde.

Synlig og neerveerende ledelse — sma filialer forventes at have bade peedagog-

og lzererfaglige ledelser med fast arbejdsplads p filialerne.

IT = ber vaere mere ambitigst. Vi skél kunne forvente mereend 2
computere/elev. Det er rigtigt set at det skal vaere didaktikken der preeger
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lzerernes uddannelse pa omradet — vi skal ikke ind i et race om hvem der ved
mest rent teknisk: elever eller lzerere. Enhver skole ber have en it-vejleder.
‘Opstillingemne skal vare fleksible.

Zndringerne i det admmtstratlve niveau — bar veere velovervejede og
velgennemtsenkte. ‘Her ber afventes en beslutning ex 1 ar frem i tiden saledes

at driften og hjerterummet pa skolerne kan fortszette uforandret i den evt.
kommende periode.

Vedr. sendring af styreisesvedteeqgt:
Styrelsesvedtaegtseendringsforslagene har fig. kommentarer:

Skolebestyrelsen skal ikke lzengere fastlazgge rammermne for elevernes maede- og
sluttider samt principper for elevernes pauser. Det betyder at det hidtidige arbejde

- med undervisningens organisering er fiernet fra skolebestyrelsen. Betyder det at _
disse rammer fremover bésluttes centralt og dermed negligerer lokale forhold? MED

_udtrykker her bekymring for skoledagens tilretteleeggelse som indtil nu er under steerk
pavirkning af kerselskontorets beslutninger vedr. antallet af ex elevernes
afgangsmuligheder fra skolerne. Vil kerselskontoret kunne tilretteleegge saledes at
alle skoler — ogsa skoler pé landet - har samme, gkonomisk neutrale, muligheder for

" tilretteleeggelsen af skoledagen? Skoledagens tilrettelasggelse vil blive logistisk styret
frem for peadagogisk.
For pausernes vedkommende er de lokale forhold og gode erfaringer med
tilrettelaeggelsen af disse, ligeledes sat ud af spil.

De ovenstaende zndringer haenger selvfalgelig sammen med gnsket om. en
fremadrettet ensretning som vil muliggere ex. Im]emodeilens krav til feelles madetider
0.a.

| styrelsesvedteegtseendringsforslaget er det dog stadig skolebestyrelserne der
fastlaegger valgfag pa den enkelte skole. Det ma man maske overveje den evt.
fremtidige betydning af. Hvis man ensker en ensretning vedr. made- og
sluttidspunkter, kunne et feelles fodslag om valgfag anses for at veere lige sa-
essentielt. : '

Med hvilken begrundelse er det nye tiltag for en fjerdedel af psedagogisk rads
medlemmers mulighed for indkaldelse il made? Skolens paedagogiske rad er
radgivende over for skolens leder og har ikke selvsteendig status. Netop det forhold
er forskellen i forhold til tidligere tiders leererrad og kan afleeses af det
lovforberedende arbejde.

Erik Madsen og Helle Justesen
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Svend Genge-skolen
Sveerdbaorgvej 7-9
DK-4750 Lundby
T.55363838

F. 5536 38 37

www.svendgoenqgeskolen.:

Helle Justesen

) skoleleder
Skolebestyrelsens heringssvar vedr. fokus pa folkeskolen. he'u@vord"_‘gborg‘dk
24, januar 2012
Skolebestyrelsen ser Svend Ggnge-skolen som en velfungerende
og inkluderende skole. Samtidig finder skolebestyrelsen at skolerne
i Vordingborg Kommune leverer et stort og godt arbejde og
samarbejde som strukturen er nu. Nar ensket, eller behovet, for eendringer i
strukturen laftes nu, ser vi det som en made at skabe skonomiske resurser til den
skitserede skoleudvikling som vi overordnet finder er perspektivrig og fremadrettet,
speendende og ambitigs. Dog anbefaler bestyrelsen at resurserne hertil ber findes
andre steder i de kommunale budgetter, idet skolevaesnet i Vordingborg Kommune
over tid har lagt ryg til utallige og store besparelser. Se skolebestyrelsens tidligere
heringssvar. Det ma saledes vasre muligt at hente nogle af disse gkonomiske
resurser tilbage til vores omrade i lyset af at Vordingborg Kommunes gkonomi er i
bedring, bl.a. fordi BUF-omradet i stort omfang har bidraget til denne forbedring. Det
sidste eksempel der kan nzzvnes, er harmoniseringen pa rengeringsomradet som er
endt med stort set kun at omfatte BUF-omradets institutioner.

Samtidig er bestyrelsen yderst bevidst om at heringsmaterialet handler om hele

‘Vordingborg Kommune og:at alle evt. beslutninger vil f& konsekvenser for Svend

Genge-skolen ogsa. Ligeledes at de udtalelser vi repreesenterer.om Svend Genge- .

- --skolen, har konsekvenser for hele skolestrukturen. Herunder at de paedagogiske
tiltag vi vil kunne bakke op om, har en konsekvens for beslutningen om den

fremtidige struktur.
Flertalsgruppens forslag:

o Struktur: Eleviildelingsmodellen vil bevirke at den lille enhed i
Barse vil blive gkonomisk udfordring, hvor konsekvensen af at
have begreensede lzerertimer til radighed pr. klassetrin vil
begraense muligheden for paedagogisk og faglig begrundet
holddeling. Barse ber derfor veere udgiftsneutral for at sikre
skonomisk og paedagogisk beeredygtighed for Svend Gange-
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skolen.

Skolebestyrelsen anerkender intentionen om "sméa barn — smé
afstande”. Det kan til sammenligning anferes at barn fra Svend
Gonge-skolens distrikt har starre afstande til skole: Sving by har
10,5 km, bern fra Kostraade Banker har 6 km til skole, barn fra
Klarskov by har 5,8 km til skole og bern fra Udby har 6,7 km til
skole.

Inklusion: For at inklusion skal lykkes ber inklusionsgruppens
indstilling falges. Inklusion er en stor opgave for alle skolens
interessenter, og derfor ber der vaere afsat midler der kan
tilgodese at opgaven kan lgses. Der kraeves et faelles syn pa
udfordringen fra alle interessenter og medarbejdere.

Ledelse: Skolebestyrelsen har sveert ved at sammenheaengen
mellem de gentagne udmeldinger om, at der ikke skal spares pa
ledelse, snskerne om en synlig og naervaerende ledelse og de
foreliggende forslag om ledelsesressourcer og — struktur.
Forslaget om ledelsesstruktur er i forslaget beskrevet som en

- normeringstildeling med fuldtidslederstillinger. Selve forslaget om

normeringerne indeholder en besparelse pa ca. 16 % i forhoid til
den nuvaerende ledelseskraft i forhold til antal elever og
personale. Det i sig selv er en bekymrende udvikling, der nzeppe
bidrager positivt til udviklingen af skolerne. Det er vores klare -

" holdning, at der er brug for ledere pa skolerne test pa
' medarbejdere og bemene. Det er den synlige og nawarende

ledelse med fokus pa didaktiske og pesedagogiske forhold, der
gang pa gang bliver fremhaevet i forskningen som den del af
ledelsesopgaverne, der har starst positiv betydning for elevernes -
leering. Sé det ville vaere en uforstaelig retriing at skeere ned i -
denne form for ledelse, hvis mélet er bedre faglige resultater.

{ en periode med store indholdsmeaessige og strukturelle
omleaegninger er det rigtigt set at der ber vaere synlig og
neerveerende ledelse pa alle matrikler. Der er meget stor
indholdsmaessig udfordring for skolerne der skal implementeres i
flertalsgruppens forslag. Dette ses samtidig med at man vil
udskifte ledelserne pa skolerne, med fare for at den lokale
forankring/kultur gar tabt. Skolebestyrelsen vaegter veerdien af den
lokale anseetielse af ledere haijt, og er betaenkelig ved at skulle
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udpege ledelse til de andre skoler, blandt de nuveerende Idere,
idet det er sveert at udpege ledere il skoler hvor man ikke kender
kulturen. Det ma derfor veere en kommunal beslutning.

Holddannelse: For at opna sterst mulighed for holddannelse
kreaves der udpreeget grad af strukturer, der kan understette
hensigtsmeaessig og paedagogisk begrundet holddannelse.
Paraliellaagning af fagene er en forudszetning for dette og samtidig
en kreevende evelse der nadvendigger bade resurser, og ogsa en
arbejdstidsaftale der tillader en mere fleksibel tilrettelaeggelse af
leerernes arbejdstid. Holddannelse skal kun implementeres hvor
den kan understatte en hensigtsmasssig faglig og peedagogisk
kvalitetslaft.

SFO: Hvis man skal ga leengere tid i skole, sa skal det give

mening for alle: elever og medarbejdere. Hvis SFO-tiden bliver
beskaret, skal forzeldrebetalingen justeres. Vi vil ellers kunne tabe -
bern pa gulvet, de vil blive meldt ud, fordi de ikke reelt tilbydes det
padagogiske grundlag i SFO’erne. Det bekymrer os, hvis nogle
bern pa den made mister det paedagogiske tilbud og den stotte af
professionelle voksne, som de far ved at ga i SFO, og som de har
brug for, for at udvikle sig i feellesskabet og fa sunde interesser.
Bern udvikler sig ogsa gennem legen med andre og vi frygter, at

- _berneres eftermlddag bliver alene derhjemme f.eks. bagen .
e -;_computer eller p& gaden. Hvis skoletiden bliver udvidet kan dette
- ‘samtadsg bevirke at flere barn melder sig ud, idet tiden i SFO- kan

- blive s& minimeret at det ikke giver memng for det enkelte barn og

ga i SFO.

Lektiecafe: Vi stiller spgrgsmalstegn ved orn barm i indskolingen,
ud over 30 timer skole uge, ogsa kan rumme lektiecafe. Safremt
barnene skal i skole til kl. 14, mener vi at lekiiehjalpen skal ydes
inden for dette tidsrum. Man bar overveje om lektiecafé er et
tilbud eller er tvunget.

Styrelsesvedtagt: Skolebestyrelsen skal ikke leengere fastiaegge
rammeme for elevernes mede- og sluttider samt principper for
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elevernes pauser. Det betyder at det hidtidige arbejde med
undervisningens organisering er fiermnet fra skolebestyrelsen. Betyder
det at disse rammer fremover besluttes centralt og dermed negligerer
lokale forhold? Skolebestyrelsen udirykker her bekymring for
skoledagens tilretteleeggelse som indtil nu er under staerk pavirkning
af kerselskontorets beslutninger vedr. antaliet af ex elevernes
afgangsmuligheder fra skolerne. Vil kerselskontoret kunne
tilretteleegge saledes at alle skoler — ogsa skoler pa landet - har
samme, gkonomisk neutrale, muligheder for tilrettelzeggelsen af
skoledagen? For pausernes vedkommende er de lokale forhold og
gode erfaringer med tilretteleeggelsen af disse, ligeledes sat ud af

- spil.

Med hvilken begrundelse er det nye tiltag for en fierdedel af
paedagogisk rads medlemmers mulighed for indkaldelse til made?
Skolens psedagogiske rad er radgivende over for skolens leder og
har ikke selvsteendig status. Netop det forhold er forskellen i forhold til
tidligere tiders leererrad og kan afleeses af det lovforberedende
arbejde. :

Det kan derfor undre at man med forslaget il aendring af

styrelsesvedtaegten vil give det paedagogiske rad ret til at begeere sig

indkaldt (endda et mindretal i radet) — ikke mindst i betragtning af at
det paedagogiske rads meder afregnes konkret i forhold til medgaet

i tid. Derudover er det uhenagtsmassngt for skolernes planlagnmg af
medarbejderreprasentanter valges 1.8. . :

'De ovenstaende endringer haenger selvfelgeiig sammen med snsket
om en fremadrettet ensretning som vil muliggere ex. linjemodellens
krav til feelles medetider o.a. '

| styrelsesvedtaegtsaendringsforsiaget er det dog stadig
skolebestyrelserne der fastlasgger valgfag pa den enkelte skole. Det
ma man maske overveje den evt. fremtidige betydning af. Hvis man
snsker en ensretning vedr. made- og sluttidspunkter, kunne et faelles
fodslag om valgfag anses for at veere lige s& essentielt.

Forslag om indfasningsmodel: Skolebestyrelsen er af den
opfattelse af det ikke vil vaere til elevernes fordel at haste sa store
indholdsmaessige, strukturelle og ledelsesmaessige eendringer i
skolevaesenet igennem pa den angivne tid. Skolebestyrelsen
anbefaler derfor at man laver en model for indfasning - over ar - af
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struktur, indhold og ledelse, saledes at skolerne far mulighed or at
lase opgaverne optimalt.

tesen

Helle J(y)vl}tlb@

—p Karina Frederiksen
Skolebestyrelsesformand
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1. Indkommet materiale

Vordingborg Kommune, Fellessekretariatet Komp.udv.: Kommunalbestyrelsen  J.Nr.:
00.01.00 Sagsbeh.: Rita Stensbjerg

Sagsfremstilling.
KKR Sjzlland fremsender referat fra mgde den 18. januar 2012.

Bilag
Bilag - Referat fra mgde i KKR Sjeelland den 18. januar 2012

Beslutning fra Kommunalbestyrelsen den 23-02-2012

Til orientering.

2. Fokus pa folkeskolen - forslag til ny skolestruktur pr. 1. august 2012

Vordingborg Kommune, Skoler  Komp.udv.: Kommunalbestyrelsen J.Nr.: 17.00 Sagsbeh.:
Lisbeth Mogensen/Thomas Westergaard/Lone Larsen

Lovgrundlag
Folkeskoleloven.

Resumé
Kommunalbestyrelsen besluttede pd mgde den 24. november 2011 at udsende forslag til ny skolestruktur i offentlig hgring med hgringsfrist den 26. januar 2012.
Forslag til ny skolestruktur fremleegges sammen de indkomne hgringssvar til endelig beslutning.

Sagsfremstilling
Et flertal af Kommunalbestyrelsen best8ende af Socialdemokraterne, Socialistisk Folkeparti, Det Radikale Venstre og Det Konservative Folkeparti, besluttede i
mg@de den 24. november 2011 at udsende et opleeg om fremtidig skolestruktur med beskrivelse af en raekke gnskede tiltag i folkeskolen i offentlig hgring.

Venstre fremsatte et mindretalsforslag, som ligeledes blev udsendt i offentlig hgring.

Efterfglgende har Dansk Folkeparti fremkommet med et forslag, som dog ikke har indgdet i det officielle hgringsmateriale, da det ikke blev fremlagt i forbindelse
med Kommunalbestyrelsens behandling den 24. november 2011, og forslaget er indbragt som hgringssvar.

I efter8ret 2010 nedsatte Kommunalbestyrelsen et bredt sammensat politisk udvalg (§ 17, stk. 4-udvalg) med det mandat, at det skulle komme med
anbefalinger til, hvorledes Vordingborg Kommune kunne sikre en fortsat kvalitetsudvikling af folkeskolen, herunder at flere unge i Vordingborg Kommune
gennemfgrer en ungdomsuddannelse. Det blev samtidig lagt fast, at projektet i sin helhed var udgiftsneutralt, og at der hverken blev fjernet eller tilfgrt
gkonomiske midler til det samlede skole- og uddannelsesomrade i forbindelse med dette projekt. Derfor skulle projektet seette fokus pd
effektiviseringsmuligheder inden for folkeskolen.

I maj 2011 fremlagde § 17, stk. 4-udvalget sin betaenkning med i alt 9 anbefalinger for Kommunalbestyrelsen, og Kommunalbestyrelsen besluttede i mgde den
26. maj 2011, at Bgrne-, Unge- og Familieudvalget skulle skabe et samlet opleeg til, hvorledes de 9 anbefalinger kunne realiseres.

Bgrne-, Unge- og Familieudvalget nedsatte efterfglgende administrative arbejdsgrupper med henblik pd at konkretisere anbefalingerne. Fra slutningen af august
2011 til begyndelsen af oktober 2011 arbejdede mere end 60 personer fra skolerne samt Fagsekretariatet for skoler med at beskrive, hvordan anbefalingerne
kunne blive til virkelighed.

P8 Bgrne-, Unge- og Familieudvalgets mgde den 14. oktober 2011 blev fremlagt et samlet notat vedr. virkeligggrelse af de 9 anbefalinger i betaenkningen
"Fokus p8 Folkeskolen” med et tilhgrende bilagsmateriale med de mange forslag og idéer fra otte nedsatte arbejdsgrupper. Materialet blev sendt til udtalelse
hos skolebestyrelser, lokalrdd, medudvalg m.fl., og der indkom 49 udtalelser som blev fremlagt ved Bgrne-, Unge- og Familieudvalgets behandling af den
samlede sag og ved Kommunalbestyrelsens behandling den 24. november 2011.

Offentligggrelse af forslag til eendret skolestruktur
Den 30. november 2011 blev forslaget til zendret skolestruktur offentliggjort i Sydsjeellands Tidende og Sjzellandske med nedenstdende tekst:

"Forslaget medfgrer:

Kommunalbestyrelsens forslag betyder oprettelse af 5 nye skoler

De fem nye skoler er

« Praestg skole, der bestdr af hidtidige Abildhgjskoles skoledistrikt og Klosternakkeskoles skoledistrikt med 0.-9. kl. p& Abildhgjskolen,

« Svend Ggnge skolen, der bestdr af Svend Ggnge skoledistrikt og Barse skoledistrikt med 0.-9. kl. og filial 0.-3. kl. i B&rse

¢ Nyrad-Langebzek skolen, der bestar af hidtidige Langebaekskoles skoledistrikt og Vintersbglle skoledistrikt med 0.-9. kl. i Stensved og filialer med 0.-6. kl. i Mern
og i Vinterbglle

« Vordingborg skole, der bestdr af hidtidige Marienbergs skoles skoledistrikt, Iselingeskolens skoledistrikt, Kastrup skoledistrikt og @rslev skoledistrikt med 0.-9. kl.
p8 Iselinge og filialer med 0.-6. kl. p8 Marienberg, Kastrup og @rslev

« Mgn Skole, der bestdr af hidtidige Stege skoles skoledistrikt, Fanefjordskolens skoledistrikt og Hjertebjergskolens skoledistrikt. med 0.-9. kl. p& Stege og filialer

med 0.- 6. kl. pd Fanefjord og Hjertebjerg

Samtidig betyder kommunalbestyrelsens forslag, at alle nuvaerende skoler p& nzer 10. Klasse Centret nedlaegges og de nuveerende skolers distrikter overfgres til de 5
nye skoler, som beskrevet overfor. P& matriklerne Klosternakke og Kalvehave vil der ifglge forslaget ikke leengere vaere undervisning fra skoledret 2012/13. P3 alle
gvrige matrikler vil der fra skole8ret 2012/13 vaere undervisning som beskrevet overfor. Det fremgar af forslaget, at Kalvehave afdelingen fremadrettet skal anvendes
til specialpaedagogisk center for bgrn, der ikke har udbytte af det faglige og sociale faellesskab i det almene skoletilbud.

N&r kommunalbestyrelsen den 23. februar har truffet den endelige beslutning om den fremtidige skolestruktur, vil der i Isbet af april og maj blive afholdt
skolebestyrelsesvalg til de nye skolebestyrelser, som skal fungere fra 1. august 2012. I perioden frem til de nye skolebestyrelser er valgt, vil der blive sammensat
"fusionsbestyrelser” som skal varetage opgaver i forhold til forberedelserne for de nye skoler, herunder indga i processen omkring udpegning af skoleledere mv.

Offentligt mgde:
Der afholdes offentligt mgde torsdag den 8. december 2011 kl. 19.00 i Langebaekhallen Alakkeve] 2,4773 Stensved.

Repreesentanter for kommunalbestyrelsens partier vil veere til stede og svare p& spgrgsmal til forslaget.

Indsigelser:
Indsigelser mod forslaget skal afleveres skriftligt til jivi@vordingborg.dk eller sendes med post til Vordingborg Kommune, Valdemarsgade 43, 4760 Vordingborg
senest den 26. januar 2012 kl. 12.00.

Supplerende bemaerkning
Et mindretal i kommunalbestyrelsen bestdende af Venstre fremlagde pd kommunalbestyrelsesmgdet den 24. november en udtalelse. Selve udtalelsen fremgar af

referatet fra kommunalbestyrelsesmgdet den 24. november, og udtalelsen er fremlagt sammen med det gvrige hgringsmateriale.”

Offentlig hgring
Efter Kommunalbestyrelsens beslutning den 24. november 2011 blev forslag til Ny skolestruktur (jf. folkeskolelovens § 40, stk. 1, 2) og 3) sendt i offentlig

hering fra den 1. december og frem til 26. januar 2012. De indkomne hgringssvar behandles p& Bgrne-, Unge- og Familieudvalget den 30. januar forud for
endelig beslutning p& Kommunalbestyrelsens mgde den 23. februar 2012.
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Ved en vedtagelse inden den 1. marts 2012 vil beslutning om aendring af skolestruktur kunne traede i kraft for skoledret 2012/2013.

Der vil pd Bgrne-, Unge og Familieudvalgets mgde den 30. januar samtidig blive fremlagt et notat med sammenfatning af hgringssvar, som kan indg8 i den
videre behandling.

Den videre proces

Nar der foreligger en beslutning om aendret skolestruktur vil disse blive indarbejdet i vedtaegt for Styrelse af Vordingborg Kommunes Skolevaesen. Udkast til
denne vedtaegt har ligeledes veeret i hgring, og vil med tilpasninger/aendringer p8 baggrund af ny struktur eller andre indsigelser blive fremlagt til behandling i
Bgrne-, Unge- og Familieudvalget den 19. marts. 2012

Bilag

Bilag - Forslag fra flertalsgruppen

Bilag - Venstres aendringsforslag til skolestruktur

Bilag - Indsigelser-hgringssvar til Kommunalbestyrelsens forslag til ny skolestruktur (335
sider)

Bilag - Sammenfattende notat vedr. hgringssvar 27-01-2012 - Fokus p8 folkeskolen

Indstilling

Bgrne- og kulturdirektgr indstiller,

at de indkomne hgringssvar gennemgds og drgftes,

at forslag til ny skolestruktur pr. 1. august 2012 oversendes til behandling pd& Kommunalbestyrelsens mgde den 23. februar 2012 med de pd
mgdet fremkomne bemaerkninger og eventuelle endringer heraf pd baggrund af de indkomne hgringssvar.

Beslutning fra Bgrne-, Unge- og Familieudvalget den 30-01-2012
Fravaerende: Afbud fra Thomas Christfort

Udvalget droftede de indkomne hgringssvar, og udvalget konkluderede, at haringssvarene stort set giver opbakning til de foresi8ede kvalitetstiltag.

Samtidig viser hgringssvarene, at der er mange kritiske bemaerkninger til strukturaendringerne, og mange bekymringer for, hvorledes implementeringerne vil
blive gennemfgrt.

Udvalget droftede de mange forhold, der er blevet rejst i hgringssvarene.
Udvalget oversender herefter sagen til behandling p§ Kommunalbestyrelsens made den 23. februar 2012.

Supplerende sagsfremstilling til mgde i Udvalget for @konomi, Planlaegning og Udvikling den 8. februar 2012

P8 baggrund af de indkomne hgringssvar har flertalsgruppen bestdende af Socialdemokratiet, Det Radikale Ventre, Socialistisk Folkeparti og Det konservative
Folkeparti fremsendt notat af 31. januar 2012 med supplerende bemaerkninger til flertalsgruppens forslag til skolestruktur, som Kommunalbestyrelsen i mgde den
24. november 2011 vedtog at sende til hgring.

@konomi

De supplerende bemeerkninger til flertalsgruppens forslag til skolestruktur vil have fglgende gkonomisk betydning i forhold til flertalsgruppens oprindelige forslag:
En fortsat drift af Klosternakken indtil sommeren 2014 vil medfgre en &rlig reduktion af det samlede potentiale p& ca. 1.5 mio. kr., sdledes at flertalsgruppens
oprindelige forslag reduceres fra 9 mio. kr. til 7.5 mio. kr.

Af de supplerende bemaerkninger fremgar planer om at tilfgre en engangsbevilling p& 1 mio. kr.

Samtidig bortfalder anlaegsudgifterne til udbygning af Abildhgj p@ 6 mio. kr. da Klosternakkens lokaler anvendes frem til sommeren 2014.

Bilag

Bilag - Flertalsgruppens supplerende bemeerkninger til forslag til skolestruktur 31-01-2012

Indstilling
Bgrne- og kulturdirektgren indstiller,

at sagen drgftes.

Beslutning fra Udvalget for @konomi, Planlagning og Udvikling den 08-02 2012
Fravaerende: Afbud fra Henrik Holmer

Et flertal af udvalget best8ende af Erling B. Nielsen. Niels Fog, Else-Marie Serensen, Poul A. Larsen og Birgitte Steen Jorgensen anbefaler flertalsgruppens
forslag til fremtidig skolestruktur aendret/justeret i henhold til flertalsgruppens fremsendte notat af 31. januar 2012.

Venstre er ikke enig i det af flertalsgruppen fremlagte forslag til skolestruktur.
Endvidere mener Venstre ikke, at der er taget skyldigt hensyn til de indkomne hgringssvar.
Heino Hahn kan ikke anbefale flertalsgruppens forslag til skolestruktur.

Heino Hahn udtrykker, at man burde have adskilt skolestrukturen og specialpaedagogisk kompetencecenter, idet der ved flertalsgruppens forslag ikke er taget
hensyn til borgerne i Kalvehave.

Beslutning fra Kommunalbestyrelsen den 23-02-2012
Michael Juliussen, Carsten Rasmussen, Carsten Olsen og Asger Diness Andersen blev erklzeret inhabile og forlod mgdet under sagens behandling.
Borgmesteren meddelte, at Socialistisk Folkeparti gnsker, at 1. stedfortraeder A. Farid Faizi deltager som stedfortraeder for Michael Juliussen.

Socialdemokraterne gnsker, at 1. stedfortraeder Klaus Farnov deltager som stedfortreeder for Carsten Rasmussen og 2. stedfortraeder Arne Pedersen
deltager som stedfortraeder for Carsten Olsen.

Venstre gnsker, at 2. stedfortreeder Thorstein Pjétursson deltager som stedfortraeder for Asger Diness Andersen. Borgmesteren oplyste, at 1. stedfortreeder
er forhindret i at deltage p§ grund af ferie.

Kommunalbestyrelsen godkendte, at Klaus Farnov, A. Farid Faizi, Thorstein Pjétursson og Arne Pedersen er rette stedfortreedere og deltager i sagens
behandling.

Klaus Farnov, A. Farid Faizi, Arne Pedersen og Thorstein Pjétursson indtog herefter deres pladser.
Borgmesteren fremsaetter flertalsgruppens forslag s8ledes:

“Borgmesteren fremsaetter flertalsgruppens forslag til ny skolestruktur suppleret med de justeringer som fremgd8r af flertalsgruppens notat af den 31.
januar 2012. Forslaget medforer, at der pr. 1. august 2012 oprettes 5 nye skoler, og samtidig medforer forslaget, at alle nuvaerende skoler p§ naer
10. Klasse Centret nedleegges og de nuvaerende skolers distrikter overfgres til de 5 nye skoler.

Forslaget indebeerer desuden, at de beskrevne tiltag til kvalitetsudvikling igangsaettes hurtigst muligt, ligesom forslaget medfgrer, at ressourcerne p8
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skoleomr8det pr. 1. august 2012 fordeles efter principperne om, at “pengene falger barnet”, dvs. elevtildelingsmodellen.

Forslaget indebaerer samtidig, at der i forbindelse med budget 2013 skal fremlaegges en samlet plan for anlaeeg og modernisering/renovering af
bygningerne p8 det samlede skoleomr8de. Med justeringerne fra flertalsgruppens notat af den 31. januar 2012 bortfalder det umiddelbare behov for
udbygning af Abildhgjskolen, og Praestoskolen f8r ligesom de fire gvrige skoler mulighed for klasseoptimering p8 tveers af de forskellige matrikler.”

Forslaget blev herefter sendt til afstemning.

For stemte: 17 - B, C, SF, Birthe Helth, Henrik Holmer, Mette Haggh Christiansen,
Ib Johansen, Poul A. Larsen, Klaus Farnov og Arne Pedersen.

Imod stemte: 12 -V, DF og Kurt Johansen.
Forslaget herefter tiltrddt.
Borgmesteren fremseetter herefter 2. forslag s8ledes:

“Med vedtagelsen af den nye skolestruktur bemyndiges Borne-, Unge og Familieudvalget p8 forstkommende udvalgsmode at udpege medlemmerne
til de nye valgbestyrelser, s8ledes at valget til de nye skolebestyrelser kan ivaerkseettes hurtigst muligt med henblik p8, at de nye skolebestyrelser er
p8 plads fra 1. august 2012.”

Forslaget blev herefter sendt til afstemning.
For stemte: 29 kommunalbestyrelsesmedlemmer.
Forslaget herefter tiltrddt.

Dansk Folkeparti mener, at flertalsgruppen har sat demokratiet ud af spil, da ikke alle partier har vaeret med i forhandlinger efter hgringsperioden. § 17.4-
udvalget besluttede i enighed, at en ny skolestruktur skulle vaere udgiftsneutral, men i forslaget skal der I8n til udbygning p§ 20-50 mio. kr. Dansk Folkeparti
protesterer mod, at Kalvehave ikke har mulighed for at oprette en privat skole.

A. Farid Faizi, Klaus Farnov, Arne Pedersen og Thorstein Pjétursson veg pladserne og Carsten Rasmussen, Carsten Olsen, Asger Diness Andersen og Michael
Juliussen genindtog deres pladser.

Mgdet suspenderet ki. 20.00

Mgdet genoptaget k. 20.15

3. Ansggning om ny anlagsbevilling og frigivelse af rddighedsbelgb til
sikker skolevej i forbindelse med ny skolestruktur

Vordingborg Kommune, Direktionen = Komp.udv.: Kommunalbestyrelsen  Sagsbeh.: Torben
Gleesborg/Lisbeth Mogensen

Lovgrundlag
Lov om offentlig veje.

Resumé

Den nye skolestruktur betyder, at nogle skolebgrn f&r nye veje til skole, seerligt er der fokus p8 skolevejen mellem Nyr8d og Stensved. Under forudsaetning af
skolestrukturens vedtagelse vil Teknikudvalget sgge at fa frigivet 5 mio. kr. til at sikre skoleveje og til at foretage punktforbedringer p& andre skoleveje.
Teknikudvalget skal sammen med Bgrne-, Unge- og Familieudvalget beslutte de konkrete projekter.

Sagsfremstilling
I forbindelse med den nye skolestruktur vil Teknikudvalget og Bgrne-, Unge- og Familieudvalget p& deres mgder i marts drafte om skolestrukturen giver
anledning til justeringer af prioriteringer i trafikplaner eller direkte bgr fgre til ombygninger nu for at sikre skolevejene.

Der er saerligt i debatten om skolestruktur peget pd, at de bgrn der skal fra Nyrad til Stensved ikke kan benytte en sikker skolevej, hvorfor det forventes, at de
to udvalg vil prioritere, at skolevejen sikres hurtigst muligt. Vej og Trafik har vurderet, at der frigives midler til et sddan projekt hurtigt og at en raekke af de
ngdvendige tiltag vil kunne etableres allerede ved skolestart i august 2012.

Derfor gnskes der afsat en ramme til sikker skolevej far udvalgene i marts skal traeffe beslutning om projekterne, sd arbejdet kan igangsaettes straks herefter.
Det vurderes, at sikring af skolevejen mellem Nyrdd og Stensved kan gennemfgres indenfor en ramme pa 3 til 3,5 mio. kr.

Det vurderes samtidig, at der i udvalgenes prioritering og vurdering af skolevejene kan vise sig at vaere mindre tiltag som p& andre skoleveje kan medvirke til at
hgjne sikkerheden. Derfor foreslds det, at der afszettes i alt 5 mio. kr. til sikre skoleveje, s& 0gs8 andre mindre tiltag kan gennemfgres.

Der er ikke afsat midler i budgettet til sikre skoleveje. Anlaegsbevillingen p8 5 mio. kr. skal derfor daekkes af kassen.

@konomiske konsekvenser (1.000 kr.)
Bevillingsgnske Konto 2011 2012 2013 2014
Drift
Anlzeg 02 28 23 stednr. 223515 5000
Afledt drift
Finansiering

Drift

Afsat radighedsbel gb
Kassebeholdning 08 22 05 5000

Indstilling
Borgmesteren indstiller,

at der ansgges om en anlaegsbevilling p8 i alt 5 mio. kr. samt frigivelse af radighedsbelgb p8 5 mio. kr. i 2012, som finansieres af
kassebeholdnin- gen.

Beslutning fra Kommunalbestyrelsen den 23-02-2012

Indstillingen tiltr8dt.

Eva Sommer-Madsen deltog ikke i sagens behandling.
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Interviewguide

Jeg kender beskrivelsen af skolen og til dels sammenleegningen, og jeg er mere interesseret i:

- Folkeskolers interne organisering efter en sammenlaegning
- Samspillet/interaktionen i ledelsen og mellem ledelse og medarbejdere
- Muligheder og udfordringer for ledelsen pa en sammenlagt skole

Hvordan forlgb processen?
— hvor og hvornar opstod ideen?
— hvordan forholdt skolen sig?
— leerere og medarbejdere?
— skolebestyrelse, forzeldre og elever?

Hvilke argumenter 13 til grund for sammenlaegningen?
— gkonomiske?
— faglige?
— peaedagogiske?
— elevtal?
— klassekvotienter?
— geografisk afstand?

Hvilke muligheder gav sammenlzaegningen?
— udnyttelse af kapacitet?
— friggrelse af gkonomiske ressourcer?
— faglig sparring?
— mere effektiv ledelse?

Hvilke udfordringer opstod med sammenlaegningen?
— praktiske problemer med flytningen?
— kommunikation med kommunen?
— kontakter og styringsteknologi ift kommunen?
— fyringer?
— ny ledelse og samarbejde heri?
— inddragelse af medarbejdere?
— kommunikation til flere matrikler?
— stemning blandt forzeldre og elever?
— okonomiske omkostninger ved sammenlaegningen?
— peaedagogiske og faglige omkostninger?
— problemer med geografiske afstande?
— privat- og friskoler?

Hvordan passer de oprindelige argumenter med virkeligheden set i bakspejlet?
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