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Forord Side 3

Forord

Denne rapport indeholder resultatet af en undersggelse, som analysevirksomheden Strategisk
Netvaerk har gennemfart i 2006-2007 for Undervisningsministeriet, Afdelingen for gymnasiale ud-
dannelser, af gymnasiereformens administrative arbejde. Baggrunden for undersggelsen er fol-
gende:

| forbindelse med implementeringen af gymnasiereformen er der kommet tilbagemeldinger om, at
leererne er palagt et meget omfattende administrativt arbejde. Det er imidlertid uklart, om og i hvil-
ken udstraekning reformen har medfgrt en arbejdsbelastning, som er stgrre end forventet, hvad
den i givet fald skyldes, og om den har vedblivende karakter eller m&a antages at veere kortvarig og
dermed aftage efter en indkgringsperiode.

Undervisningsministeriet igangsatte derfor i efteraret 2006 et projekt ved navn "Gymnasierefor-
mens administrative arbejde” med henblik pa at kortlaegge problemstillingen og anvise veje til at
reducere en eventuel administrativ merbelastning i forbindelse med reformarbejdet.

Undersggelsen har haft tre formal:

1. Den skal afdeekke, om og i hvilket omfang reformarbejdet har medfert en gget administrativ
arbejdsbelastning for laererne og andre personalegrupper.

2. Den skal belyse samspillet mellem administrative og peedagogiske opgaver.

3. Den skal give en operationelt anvendelig anvisning pa, hvordan implementeringen af reformen
kan gennemfgres i en optimal balance mellem administrative og paedagogiske opgaver.

Undersgagelsen har fokuseret pa tre temaer, nemlig 1) opgaver og arbejdstilretteleeggelse, 2) ar-
bejdsmaengden samt 3) tveergaende samarbejde. | den forbindelse er en raekke spargsmal blevet
belyst, blandt andre:

e Hvem lgser hvilke opgaver? Hvordan, hvornar og hvorfor? Hvilke personer og funktioner er
involveret?

e Hvad forstas ved administrative opgaver? Hvad forstds ved paedagogiske opgaver? Hvilke
formal skal de opfylde? Hvordan er den indbyrdes vaegtning?

e Hvordan svarer opgaver og ressourcer til hinanden? Hvordan er arbejdsfordelingen, og hvor-
dan passer den til arbejdsmaengde, opgavernes karakter samt kvalifikationer og kompetencer?
Hvordan fungerer samarbejdet?

Undersggelsen er gennemfart som en interessentanalyse, der har involveret seks almene og to
erhvervsrettede gymnasier, nemlig Ordrup Gymnasium, Birkergd Gymnasium, Haderslev Kate-
dralskole, Svendborg Gymnasium, Roskilde Katedralskole, Vejen Gymnasium og HF, TietgenSko-
len (Tietgen Handelsgymnasium) og Aarhus tekniske Skole (Teknisk Gymnasium Christiansbjerg).

Skolerne er udvalgt, sa hele landet er daekket. Endvidere er udveelgelsen foretaget med henblik pa
at sikre, at alle fire gymnasiale uddannelser - stx, hf, htx og hhx - er repraesenteret i undersagel-
sen. Pa skolerne er ledelsen samt lzererrepraesentanter blevet interviewet hver for sig. Endvidere
er repraesentanter fra det administrative personale blevet interviewet.
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Derudover er der gennemfort interviews med repraesentanter fra Gymnasieskolernes Laererfor-
ening, Handelsskolernes Leererforening, Danmarks Jurist- og @konomforbund, Landssammenslut-
ningen af Handelsskoleelever og Erhvervsskolernes Elevorganisation. Det har ikke vaeret muligt at
fa et interview i stand med repraesentanter fra Danske Gymnasieelevers Sammenslutning. Alti alt
er 56 personer blevet interviewet.

Rapporten er disponeret i fem kapitler:

Kapitel 1: Konklusioner, observationer og perspektiver indeholder konklusioner og observationer
fra undersggelsen. Endvidere bliver der givet et bud pa, hvad der skal til for at sikre en gnidningsfri
gennemfarelse af reformen.

Kapitel 2: Ledelse og organisering af reformarbejdet belyser indledningsvis skoleledelsens vurde-
ring af hverdagen pa gymnasiet i reformens fgrste og andet ar. Derefter redegeres for, hvordan
reformprocessen er blevet tilrettelagt og gennemfart pa hver af de otte gymnasieskoler, der med-
virker i undersggelsen.

Kapitel 3: Lederne om administration og paedagogik sammenfatter ledernes opfattelser af under-
s@gelsens centrale temaer og problemstillinger: Hvad er administration, hvad er paedagogik? Ka-
pitlet indeholder tillige en analyse af ledernes opfattelser af, hvad der kan vaere mulige arsager til
frustration hos laererne over arbejdet i forbindelse med gennemfarelsen af reformen.

Kapitel 4: Hvad mener medarbejderne om reformpraksis? Kapitlet sammenfatter og analyserer
gymnasielaerernes og det administrative personales synspunkter vedrgrende spgrgsmalet om re-
formens administrative opgaver og den arbejdsmaessige belastning i det hele taget. Laerernes op-
fattelse af "teknikken” i gymnasiereformens funktionsmade fremlaegges tillige med deres vurdering
af, hvad der skal til for at gennemfgre reformen pa en mindre stressende made.

Kapitel 5: Organisationernes vurderinger af reformens administrative virkninger er et vigtigt bidrag
til at forsta bade de positive og mindre heldige sider ved gymnasiereformen. Organisationernes
synspunkter fremlaegges med henblik pa at perspektivere de tilkendegivelser, som er fremkommet
i forbindelse med interviewene med henholdsvis ledere og medarbejdere. | den forbindelse har det
veeret vigtigt at f& organisationernes opfattelse af, hvad der kan ggres for at nedbringe arbejds-
presset.

Derudover indeholder rapporten et bilag med de spergeguides, der er benyttet i forbindelse med
interviewene med ledelse og laerere pa de almene gymnasier samt med repraesentanter fra Gym-
nasieskolernes Leererforening.

Undersggelsen er gennemfgrt af projektchef Sgren Carge samt researcherne Signe Boye Nielsen

og Sidsel Thostrup Hggh. Strategisk Netveerk er eneansvarlig for analyser, konklusioner og for-
slag.

Den 27. april 2007

Soren Carge
Projektchef
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Kapitel 1: Konklusioner, observationer og perspektiver

Gymnasiereformen baserer sig pa en aftale af 28. maj 2003 mellem Regeringen og en raekke par-
tier i Folketinget." Reformen har ifalge denne aftale tre overordnede mal:

e “Uddannelsernes studieforberedende funktion skal styrkes. Derfor skal der lsegges starre veegt
pa fagligheden i uddannelserne og pa studenternes reelle studiekompetence, det vil sige pa
deres muligheder for at gennemfare en videregaende uddannelse.

¢ De forskellige uddannelsers almendannende funktion skal opdateres og udbygges. Derfor skal
der foretages en indholdsmaessig fornyelse af fagene, der skal stilles krav om gget samspil
mellem fagene, og naturvidenskabelige dimensioner skal have en mere markant plads i det al-
mene gymnasium og i hf.

e De fire uddannelser skal fortsat have hver sin klare profil, der understreges gennem formalsbe-
stemmelser, fagreekke og indhold. Uddannelserne skal tage udgangspunkt i de unges forud-
saetninger og interesser og vil udggre valgmuligheder, der bidrager til at motivere, engagere og
aktivere de unge og dermed styrke deres faglige udbytte. Fleksibiliteten mellem de enkelte ud-
dannelser skal @ges. Derfor skal de 3-arige uddannelser opbygges med faelles struktur, og der
skal veere frie valgfag pa tveers af alle fire uddannelser”.

Det fremgar af disse formuleringer, at reformen ville indebaere markante forandringer af savel ud-
dannelsesstrukturen som undervisningens faglige indhold og tilrettelaeggelse.

Intentionen var at give skoler, leerere og elever starre frihed til at bestemme, hvordan undervisnin-
gen skulle gennemfares. Samtidig understregede aftalen, at der skulle fastholdes en national stan-
dard for de enkelte uddannelser.

Frem til reformens ikrafttraeden pr. 1. august 2005 er der gennemfart et stort arbejde - centralt og
lokalt - med at omstille hele det gymnasiale uddannelsessystem til nye mal og intentioner i henhold
til aftaleteksten. Arbejdet har haft flere omdrejningspunkter og derfor ogsa involveret forskellige
aktgrer og interessenter:

e En formel side med fokus pa lovgivning, bekendtggrelser, vejledninger, overenskomster m.v.

e En erkendelsesmeessig side, hvor udfordringen har veeret at skabe feelles forstaelse og accept
af reformens indhold samt vilje og kompetence til at realisere den i praksis.

e En praktisk side, der har vedrgrt processen frem mod og efter idriftsaetning af reformen pr. 1.
august 2005.

Den konkrete realisering af reformen har veeret en kompleks, omfangsrig og langvarig opgave, der
endnu ikke er afsluttet. Arbejdet med at udmeante reformen har saledes reelt skullet balancere mel-
lem to hensyn:

e Hensynet til udvikling, hvilket gar skolerne dynamiske, eksperimenterende og ikke mindst lae-
rende.

! Undervisningsministeriet, Aftale af 28. maj 2003 mellem Regeringen og Socialdemokraterne, Dansk Folkeparti, Sociali-
stisk Folkeparti, Det Radiale Venstre og Kristeligt Folkeparti om reform af de gymnasiale uddannelser, 2003.
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e Hensynet til driften, der forudseetter stabilitet, og som har fokus pa regler, rutiner og resultater.

Dertil kommer, at gymnasieskolerne ikke kun har skullet forholde sig til én, men til tre reformer i
lobet af kort tid, nemlig gymnasiereformen, reformen af karakterskalaen og den del af strukturre-
formen, der har medfert overgang til selveje.

Der er ikke noget at sige til, at der har veaeret - og fortsat er - travlhed i Undervisningsministeriet og
pa skolerne. Gymnasiereformen er blevet et landsdaekkende og gennemgribende organisationsud-
viklingsprojekt, som i omfang kun overgas af strukturreformen.

Det er den sammensatte virkelighed, som er baggrunden for undersggelsen af gymnasiereformens
administrative arbejde.

Undersggelsen er ikke sat i veerk med det formal at evaluere reformen som sadan, men beskaefti-
ger sig udelukkende med at afdackke en raekke administrative problemstillinger.

Ikke desto mindre er det ganske imponerende, hvordan skolerne har formaet at omstille sig i Igbet
af kort tid, hvor de bade har skullet undervise elever pa den tidligere gymnasieordning og forholde
sig til og implementere en reform med mange nyskabelser pa det faglige, paedagogiske, didakti-
ske, organisatoriske, skonomiske og ikke mindst ledelses- og personalemaessige omrade.

Den proces er ikke forbi, og det er ikke sikkert, at det vil ske, men ogsa omstillingen vil efterhanden
blive en del af skolernes hverdag, og ledelse og lzerere vil opna rutine i at handtere forandringerne.

Der tegner sig pa den baggrund tre konklusioner, der udfoldes i det felgende om gymnasierefor-
mens administrative arbejde.

1.1. Arbejdsmangden er gget for alle

Alle ansatte i gymnasieskolen har faet mere at bestille som fglge af reformen. Det geelder ikke kun
leererne, men ogsa det administrative personale og skoleledelsen.

Det kan heller ikke veere anderledes. Reformen er sa omfattende, og den indeholder sa mange
nyskabelser, at det kun er naturligt, at processen er tidskraevende og indimellem tillige belastende.

Nogle interviewpersoner er tilbgjelige til at mene, at arbejdsbyrden ikke bliver mindre, selv om den
sidste 3.g fra den tidligere ordning slutter til sommer. Argumentet er, at sa vil der vaere endnu flere
elever, der kan veelge forskellige fag, ligesom der vil skulle arrangeres endnu flere tveer- og flerfag-
lige forlgb i alle tre gymnasieklasser. De mener med andre ord, at kompleksiteten gges, og at den
vil gagre det endnu mere besveerligt at fa dagen til at haenge sammen.

Det passer imidlertid ikke, og det er der to grunde til:

Den ene grund er, at al erfaring fra andre store organisationsudviklingsprojekter viser, at der frigi-
ves kapacitet, nar der ikke lzengere skal tages hensyn til forhold, som har med andre ordninger,
situationer, regelsaet o.l. at gare. Det vil ogsa ske i dette tilfeelde. Skolerne vil nu kunne planlaegge
samtlige aktiviteter efter de regler og retningslinier, som er fastlagt i forbindelse med den seneste
reform.
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Den anden grund har at ggre med organisatorisk indleering og er maske den vigtigste. Til sommer
er det to ar siden, at reformen tradte i kraft. Mange skoler tog imidlertid skridt til at forberede sig pa
de nye tider for tre ar siden. Det betyder, at skolerne nu fungerer pa baggrund af mindst to ars
konkrete erfaringer med at fgre reformen ud i livet.

Alle interviewpersoner forteeller, at det har veeret hardt, at der er begaet fejl, hvilket selvfalgelig
ikke er sket bevidst, at der har veeret dobbeltarbejde, spildtid og meget, som man ville have gjort
anderledes, hvis man havde vidst bedre.

Pointen er, at skolerne har gennemgaet en leereproces, der har givet vaerdifuld viden om og erfa-
ring i at lede, medvirke i og gennemfgre en kompliceret omstilling. En anden pointe i den forbindel-
se er, at mange af problemerne har veeret af engangskarakter. De er Igst, og de kommer ikke igen,
safremt - og det er en vigtig forudsaetning - skolerne virkelig har lzert af deres erfaringer.

Nogle interviewpersoner har desuden veeret inde pa, hvor lang tid det vil tage, fer den nye gymna-
sieordning er sa indarbejdet, at den er blevet "rutine”. Der gisnes i den forbindelse pa fra tre til seks
ar. Det kan kun fremtiden vise, men effekten af den feelles organisatoriske laering skal ikke under-
vurderes.

Flere interviewpersoner er tilbgjelige til at basere deres vurdering af den fremtidige arbejdsbelast-
ning pa deres viden om den nuveerende kapacitetsudnyttelse, og det er en forkert indfaldsvinkel.
Der er ikke tvivl om, at kapaciteten til tider har vaeret speendt hardt for. Det giver imidlertid ikke et
korrekt billede af den fremtidige arbejdssituation, hvis man sa at sige ekstrapolerer sig frem pa
baggrund af den nuvaerende kapacitetsudnyttelse og pa den baggrund konkluderer, at der ikke vil
ske en lettelse, fordi det ikke vil vaere muligt at friggre ressourcer.

Denne opfattelse stottes af udmeldinger i samtlige interviews med lederne. De fremheever alle, at
der er sket en lettelse i arbejdspresset i lgbet af reformens andet skolear. Tilsvarende opfattelse
gar igen i de fleste - men altsa ikke alle - interviews med lzererrepraesentanterne.

Der bliver altsa frigjort kapacitet senest til sommer, og grunden er dels, at skolerne nu ikke laenge-
re skal fungere pa grundlag af to gymnasieordninger, dels har leert af deres erfaringer og endelig
overstaet en del startvanskeligheder.

1.2. Lzerernes administrative arbejdsbyrde er ikke ngdvendigvis steget

Begrundelsen for at igangseette denne undersggelse er som naevnt i forordet, at laererne heevdes
at vaere palagt et meget omfattende administrativt arbejde i forbindelse med implementeringen af
gymnasiereformen.

Det er imidlertid ikke muligt at afgare, om det er tilfeeldet. Grunden er, at der ikke findes en alment
accepteret definition af, hvad der menes med "administration” i gymnasieskolen. Der foreligger
heller ikke nogen form for optegnelser over administrative opgaver, og hvilke og hvor mange res-
sourcer der bruges til at udfgre dem. Derfor er det ikke muligt at dokumentere udviklingen i den
administrative arbejdsmaengde over tid.

Traditionelt seettes der pa mange skoler lighedstegn mellem administration og rektor, det vil sige
"administrationen”. Leererne har haft til opgave at forberede og lzese deres timer. De beskaeftigede
sig ikke med administration.
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Lederne er i forbindelse med interviewene blevet spurgt, om de mener, at laererne udfgrer admini-
strative opgaver. Det enslydende svar fra alle er, at det ger de ikke. De har derimod en reekke or-
ganisatorisk-paedagogiske opgaver, som kun de kan lgse, fordi de har at ggre med forberedelsen
og gennemfarelsen af undervisningen.

Det er derfor ngdvendigt at sondre mellem den rene eller "ra” administration, som altid er blevet
udfert af "administrationen” pa skolen, og de opgaver, der er kommet til i forbindelse med gymna-
siereformen, og som har at gere med forberedelse og gennemfgrelse af iseer tveergaende og fler-
faglige forlgb. De kraever medvirken af leerere fra de fakulteter, der er involveret i de pagaeldende
forleb. Der skal koordineres, hvilket typisk er sket i mader, undervisningen skal forberedes savel
individuelt som i feellesskab, der skal fglges op, og der skal dokumenteres.

Der er ingen tvivl om, at mange laerere (og ledere!) har medvirket i arbejdsprocesser, som har vae-
ret endog seerdeles tidskraevende. Den made at tilrettelaegge undervisningen pa er en nyskabelse,
fordi den forudsaetter et kollegialt samarbejde - ofte pa tveers af fakulteter. Derfor er der af gode
grunde brugt meget tid med at forsgge sig frem.

Det har imidlertid ikke noget at gere med administration. Der er ikke tale om opgaver, der er sa
ensartede, at de kan Igses efter en fast model, som efter en kortere indkgringsperiode kan delege-
res til andre, for eksempel en skolesekretaer i "administrationen”. Forklaringen er, at deres Igsning
forudseetter en faglig og paedagogisk viden, der kun findes hos laererne, og som er nadvendig for
at kunne tilrettelaegge og forberede de forskellige forlgb fagligt korrekt.

Det fglger af denne argumentation, at lezerernes administrative arbejdsbelastning er steget, hvis der
er enighed om at opfatte for eksempel mgdeaktivitet som administration.

| og med alle kan definere "administration” som de vil, kan mange opgaver i forbindelse med re-
formen rubriceres som administration. Det giver imidlertid ingen mening. Arbejdsmasngden er ste-
get, og hvis man mener, at den er steget ud over, hvad der er rimeligt for at fa reformen til at fun-
gere, er det her, der skal seettes ind. Det er man i gvrigt i gang med p& mange skoler, fremgar det
af interviewene med lederne, og det er naturligvis en fglge af de erfaringer, der er opnaet.

Hvis der skal ske aendringer i reformens virkemade, bar det derfor ikke ske med den begrundelse,
at det er for at aflaste leererne for en administrativ arbejdsbelastning.

1.3. Skoleledelsen har faet en endnu mere central rolle

Gymnasiereformen indebaerer en betydelig decentralisering af ansvar og kompetence til gymna-
sieskolerne. Rektor har i bekendtgerelsen faet den helt centrale rolle, og det geelder, uanset om
der med "rektor” taenkes pa personen eller skoleledelsen som et kollegium af flere personer.

En afgerende forskel mellem den nye og den tidligere gymnasieordning er graden af centralisering.
Gymnasieskolerne - og her iszer de almene gymnasier - var for fa ar siden centralt styret, hvilket
blandt andet afspejlede sig i meget detaljerede forskrifter og retningslinier for deres handlemulig-
heder. Skolerne er nu selvejende og den statslige styring er eendret, sa den fokuserer pa mal og
rammer. Det betyder, at skolernes ledelsesrum er udvidet betydeligt.

Derfor er det ogsa logisk, at Undervisningsministeriets vejledninger i forbindelse med reformen er
praeget af denne tankegang. Der er netop tale om vejledninger, ideer og forslag, men ingen detal-
jerede anvisninger pa, hvordan der skal forholdes i den konkrete situation. Det fremgar for eksem-
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pel af Vejledning til Bekendtgarelse om uddannelsen til studentereksamen i afsnittet om udarbej-
delse af studieplaner:

“Studieplanen for fx et semester vil for den enkelte klasse normalt have et omfang pa 1-2 sider og
skal offentliggares pa skolens hjemmeside. Skolen afgar selv, hvor ofte studieplanen for de enkel-
te klasser revideres, og hvor leenge studieplaner, der vedrarer afsluttede klasser eller hold, skal
veere offentlige. Skolen kan beslutte at udarbejde en aktivitetsplan, som mere detaljeret udfolder
studieplanen, men der er i givet fald ikke krav om, at denne offentliggeres pa skolens hjemme-
side”.

Det fremgar af citatet, at der skal udarbejdes studieplaner, og de skal offentliggeres. De skal ikke
ngdvendigvis veere saerligt omfattende, ligesom vejledningen indeholder en skabelon for, hvordan
de kan udformes. Derudover er det op til skolen selv at bestemme efter lokale forhold, hvordan det
kan ske.

Det giver som naevnt rektor og den gvrige ledelse en anderledes fremtreedende rolle bade i den
konkrete udmeantning af gymnasiereformen og i den daglige tilrettelaeggelse af undervisningen. Det
er saledes ikke Undervisningsministeriet, der bestemmer, hvordan reformen skal gennemfares pa
det lokale plan. Det er et ledelsesansvar, som skal varetages af rektor og de andre ledere.

Der er med gymnasiereformen introduceret et paradigmeskift i den hidtil gaeldende og mangearige
styringsfilosofi pa det gymnasiale omrade. Det er sandsynligt, at en del ledere og leerere vil have
brug for ret lang tid til at vaenne sig til bade den nye lederrolle, kompetencen og ansvaret.

Det er et klart budskab i de gennemfgrte interviews, at reformarbejdet er forlabet mest gnidningsfrit
pa de skoler, hvor rektor fra starten har meldt ud, hvordan han mener, at det bgr tilrettelaegges.
Rektors greb om ledelsen af forandringsprocessen er afgagrende for, i hvilken udstraekning den kan
gennemfares med mere eller mindre besveer.

Den ledelsesstil, der har vist sig mest relevant i forbindelse med den lokale tilrettelaeggelse og gen-
nemfgrelse af gymnasiereformen, afspejler tilsyneladende disse tre principper:

¢ Alle medarbejdere skal vide, hvad der sker, hvornar og hvorfor. Der er derfor brug for retnings-
linier og vejledninger fra ledelsen.

e Medarbejderne skal ikke blot modtage information passivt. Det skal ske pa en made, der vaek-
ker interesse, opleves som neervaerende, skaber forstaelse og giver medejerskab. Derfor er det
vaesentligt, at ledelsen ggr sig klart, hvordan information og dialog skal forega, hvor hyppigt det
skal ske og i hvilket omfang for at fremkalde den gnskede adfeerd og de ngdvendige handlin-
ger.

e Medarbejderne skal kunne drage fordel af hinandens erfaringer med reformen. De skal ikke
selv opfinde den dybe tallerken. Derfor ma ledelsen skabe rum - bogstaveligt savel som i over-
fort betydning - for at denne erfaringsudveksling og videndeling kan forega optimailt.

Indferelsen af selvejet har mange steder medfart, at rektor i perioder har haft sin opmaerksomhed
rettet mod andre opgaver. Det er ikke et problem, nar blot "nr. 2 manden eller kvinden”, der i sa
fald har faet det operative ansvar for at gennemfare gymnasiereformen, har laererkollegiets tillid.
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Det er her seerdeles vigtigt, at den eller de personer, som har det ledelsesmaessige ansvar for pro-
cessen, har - eller kan skaffe sig - overblik over de formelle regler og er i stand til at anvise pa bag-
grund af dyb indsigt i den kultur, der praeger det pagaeldende gymnasium, hvordan det praktiske
arbejde med reformen skal gribes an. Der er jo tale om store arbejdspladser med mange ansatte,
og derfor er der naturligvis forskellige holdninger til, hvordan reformarbejdet skal og ber forega.

Det har ligeledes vist sig at vaere en stressdeempende faktor, nar rektor - eller skoleledelsen som
helhed - melder ud, hvilket detaljerings- og ambitionsniveau der skal geelde i forbindelse med lgs-
ningen af en given opgave. En sadan udmelding er bade vigtig og nadvendig, for som tidligere
naevnt er der ikke fastlagt centrale bestemmelser for, hvordan reformen skal gribes an pa de enkel-
te skoler. Derfor er det vaesentligt, at ledelsen fylder ledelsesrummet ud.

Endelig er der en del, som tyder pa, at der er mest arbejdsro pa de skoler, hvor ledelsen har vist
sig i stand til at handle situationsbestemt, reagere hurtigt og omggre beslutninger eller mader at
lede og fordele arbejdet pa, hvis de har vist sig uhensigtsmaessige.

1.4. Observationer fra interviewene

| det felgende sammenfattes i uprioriteret reekkefelge observationer fra interviewene med reprae-
sentanter fra skolerne og organisationerne:

1. Enkelte interviewpersoner har naevnt, at skolerne har skullet forholde sig til 6.-7.000 sider i for-
bindelse med gymnasiereformen.

Det er en morsom, men uanvendelig made at angive arbejdsmaengden pa. Det er naturligvis
tankevaekkende, at nogen har haft tid til at teelle antallet af papirer, der er udsendt fra Under-
visningsministeriet eller andre steder. Informationsmaengden vil af gode grunde vaere betragte-
lig, ndr man tager reformens omfang i betragtning, men meningen er selvfglgelig ikke, at alle
skal laese alt. Undervisningsministeriet informerer skolerne, der herefter har til opgave at selek-
tere informationen og viderebringe den pa relevant vis.

2. Det kan ikke pavises, at sygefraveeret er steget efter reformens ikrafttraeeden. De foreliggende
informationer fra de otte skoler, der har medvirket i interviewene, tyder heller ikke pa, at det
leengerevarende og stressrelaterede sygefraveer er gget.

3. Der er tilsyneladende ikke anciennitets- eller aldersbetingede forskelle i holdningen blandt lee-
rerne til gymnasiereformen. Laerere med mange ars erfaring kan med andre ord veere lige sa
positive eller negative over for reformen som deres yngre kolleger.

4. Bade ledere og leerere taler en del om “dokumentationskravet”, og der henvises i den forbin-
delse iseer til arbejdet med at udforme studieplaner og undervisningsbeskrivelser. Hverken be-
kendtggrelser eller vejledninger indeholder imidlertid et sadant krav:

"Det fremgar af bekendtgarelsen, at studieplanerne fastlaegges af rektor efter forudgaende
dragftelse med de enkelte leererteam. Det betyder, at ledelsen foretager den overordnede ud-
dannelsesplanlaegning. | praksis kan det udmgntes i, at ledelsen, alternativt en gruppe besta-
ende af ledelses- og lererrepraesentanter, udarbejder forslag til rammerne for en studieplan,
som efterfalgende draoftes i relevante fora. Draftelserne udmantes i et koncept for, hvordan den
lokale studieplan skal udformes, og for, hvad den skal indeholde for at leve op til de centralt
stillede krav. Et sadant koncept vil typisk beere praeg af den enkelte skoles kultur, veerdier og
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erfaringer samt de uadviklingsmal, skolen har sat. Laererteamet udfylder studieplanen, s& den
kan udggre en brugbar ramme for arbejdet i og mellem fagene, og rektor godkender herefter
planen. (...) For at lette arbejdet og samtidig sikre sammenhaengen pa langs og tveers igennem
de tre ar bar konceptet udformes sadan, at det kan bruges bade i grundforlgbet og studieret-
ningsforlgbet”?

Derudover oplyses som tidligere naevnt dels, at studieplanen forventes at fylde 1-2 sider, dels
hvilke principper den kan bygge pa.

Det er saledes op til ledelsen pa den enkelte skole at beslutte, hvordan og med hvilke veerktg-
jer studieplanerne skal udarbejdes. Det er derfor ogsa ledelsen, der skal forholde sig til udmel-
dinger fra lzererne om, hvordan og i hvilket omfang studieplanerne anvendes.

5. 1 flere interviews er der rejst gnske om, at det skal veere muligt at gennemfgre Almen Studie-
forberedelse (AT), uden at alle fakulteter skal veere repraesenteret. Der stilles saledes forslag
om, at fag inden for samme fakultet skal kunne arrangere et forlgb. Den mulighed foreligger
ifalge bilag 9, afsnit 3.1. i stx-bekendtgerelsen for sa vidt angar studieretningsforlabet, men ik-
ke grundforlgbet.

6. Nogle lzerere efterlyser tilige eksempler pa AT-forlgb. Sadanne eksempler fremgar af under-
visningsvejledningen fra april 2005 til Aimen Studieforberedelse.

7. Undervisningsministeriet er blevet kritiseret for at udsende bekendtgerelser og vejledninger
meget sent, hvilket har besveerliggjort skolernes arbejde med at forberede og gennemfgre re-
formen. Det fremgar imidlertid af oplysninger fra Undervisningsministeriet, at bekendtggrelser
og vejledninger er udsendt som fglger:

e Version 1 af alle uddannelsesbekendtggrelser blev udsendt den 15. december 2004 efter at
have veeret i hgring.

e De tilhgrende vejledninger blev udsendt den 1. april 2005.

e Version 1 af leereplanerne for fagene indgar som bilag til uddannelsesbekendtgarelserne
og blev derfor ogsa udsendt den 15. december 2004.

e Vejledningerne til de enkelte leereplaner blev udsendt den 1. april 2005.
e De fgrste elever startede medio august 2005.

e Laereplanen for den starre skriftlige opgave i det toarige hf blev udsendt den 15. december
2004.

e Den tilhgrende vejledning blev udsendt primo oktober 2006, altsd mindst et par maneder
for opgaven skulle skrives.

8. Nogle lzerere har oplyst, at fagenes timetal er beskaret, fordi der skal bruges timer til AT. For-
klaringen er, at ti pct. af undervisningstiden i alle fag skal forega som en del af et AT-forlgb.

2 Undervisningsministeriet, side 19 i Vejledning ti Bekendtgarelse nr. 825 af 17. juli 2006 om uddannelsen til studenter-
eksamen.
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Denne andel pa ti pct. treekkes derfor ud af det timetal, som laererne far for at undervise et
hold, hvilket resulterer i faerre Igntimer pr. hold. De ti pct. timer tildeles imidlertid alligevel til lae-
rere i de pagaeldende fag, hvilket sker i den udstraekning, at den enkelte lzerer - som det er in-
tentionen - er med i de feelles AT-forlgb. Disse forlgb skal fortsat opfattes som undervisning,
der har til formal at realisere malene i de enkelte fag. | et AT-forleb foregar undervisningen blot
i samarbejde med andre.

1.5. Perspektiver for det videre reformarbejde

Undersggelsen af gymnasiereformens administrative arbejde giver ikke anledning til at foretage
seerlige aendringer i hverken uddannelsens struktur eller indhold, safremt formalet skulle vaere at
aflaste leererne for en administrativ arbejdsbelastning.

For det farste har mange skoler allerede taget skridt til at gennemfgre forskellige organisatoriske
og andre aendringer i forbindelse med arbejdstilrettelaeggelsen, og det er naturligvis vigtigt, at de
far tid til at sla igennem. For det andet er det for tidligt at fastsla, hvilke landsdaekkende forandrin-
ger der i givet fald skal saettes i veerk, og hvilket omfang de skulle have.

Der er imidlertid behov for, at ledelsen pa de enkelte skoler, og det er nu de lokale bestyrelser og
den daglige ledelse, lgbende vurderer, hvilke ledelsesmaessige tiltag der er behov for med henblik
pa at sikre en gnidningsfri gennemfgrelse af reformens tredje ar.

| den forbindelse er det afggrende, at rektor og den gvrige ledelse forstar at udfylde det ledelses-
rum, som de har faet i kraft af reformen. Ledelsen skal ligeledes ggre sig klart, at den og kun den
er i stand til at formidle ideen og formalet med reformen, s& laerere og andet personale fuldt ud
forstar, hvilken kompetence skolen og de selv har, og hvordan der skal samarbejdes pa nye mader
for at virkeliggere intentionerne.

| begyndelsen af kapitlet blev det naevnt, at det ikke er sikkert, at den omstillingsproces, som sko-
lerne er i gang med, ophgrer. Forklaringen er, at gymnasiereformen - maske ubevidst - har intro-
duceret tankegangen om den laerende organisation i gymnasiets hverdag. En laerende organisati-
on kendes ved bade at veere i stadig forandring og i stand til at laere netop i kraft af forandringen.
Evnen til at reflektere og leere er vigtig, for uden den gennemfgres forandringen uden mal, hvilket i
bedste fald udligser frustration. Eksempler pa dette symptom findes i rapporten.

Derfor vil ledelsen og medarbejderne pa de enkelte skoler hele tiden skulle forholde sig til, i hvilken
udstreekning en given arbejdsfordeling, opgavelgsning e.l. er hensigtsmaessig eller ej. Det er sale-
des op til dem selv at afgere, hvordan og med hvilket ambitionsniveau de for eksempel vil udarbej-
de studieplaner o.l.

Hjeelp fas fra Undervisningsministeriet i form af vejledninger og eksempler, men ansvaret for den
praktiske udmgntning findes alene hos ledelsen pa den enkelte skole.
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Kapitel 2: Ledelse og organisering af reformarbejdet

Der er gennemfart interviews med 18 personer med ledelsesansvar pa de otte gymnasieskoler,
som medvirker i undersggelsen af gymnasiereformens administrative arbejde. De pagaseldende har
en anciennitet i deres nuvaerende jobfunktion fra mellem et halvt og op til 15 ar, og langt de fleste
har mangearig ledelseserfaring.

Deres fag omfatter samfundsfag, idreet, tysk, religion, matematik, kemi, fysik, historie, musik,
dansk, geografi, erhvervsgkonomi, biologi samt statik, teknologi, gkonomi og IT.

Stillingsbetegnelserne spaender over rektor, vicerektor, ledende inspektor, paedagogisk inspektor,
udviklingskoordinator, organisationschef, omradeleder, forstander og uddannelsesleder. Alle inter-
viewede personer har formelle ledelsesbefgjelser.

| det fglgende anvendes ord som “skoleledelsen”, "ledelsen”, "skoleledere” og "ledere” som syno-
nymer for det samlede ledelseskollegium pa de respektive gymnasier. Anvendes stillingsbetegnel-
ser som rektor og vicerektor m.v. refereres til de enkelte stillingsindehavere og deres jobfunktioner.
Endvidere anvendes "gymnasier”, "gymnasieskoler” og "skoler” som feellesbetegnelse for savel de

almene som erhvervsrettede gymnasier i undersggelsen.

Alle interviews er gennemfgrt med udgangspunkt i en spgrgeguide. Se bilag. Interviewene har dog
forst og fremmest formet sig som samtaler med fire temaer som omdrejningspunkt, nemlig 1) kom-
petence og delegering, 2) tvaergaende samarbejde, 3) arbejdsmaengde samt 4) informationsveje
og kommunikationssystemer.

Folgende hovedbudskaber kan udledes af interviewene:

e Alle interviewede ledere understreger, at gymnasiereformen indebaerer en sa omfattende an-
dring i forhold til den tidligere ordning, at det vil vare mindst et og sandsynligvis to fulde argan-
ge, altsa fra tre til seks ar, fgr reformen er indarbejdet fuldt ud.

e Skolerne har tilrettelagt reformarbejdet med udgangspunkt i de lokale kulturer og med tydelige
ledelsesmaessige markeringer af mal og rammer. Det varierer fra skole til skole, i hvilket om-
fang der er gjort brug af bestdende madefora, for eksempel Paedagogisk Rad, og hvilken rolle
de har spillet. | nogle tilfeelde er de blevet orienteret om, hvilke beslutninger der er truffet, i an-
dre er de blevet hgrt om planlagte dispositioner, og i atter andre har de veeret mere integreret i
det konkrete arbejde og har derfor ogsa haft stgrre muligheder for at pavirke beslutningerne.

e Ansvaret for implementeringen af gymnasiereformen ligger bade formelt og reelt hos rektor.
Efter det forste ar med reformen har arbejdsdelingen i praksis indebaret, at rektor typisk har
taget sig af opgaver i relation til selvejet, hvorimod vicerektor eller en paedagogisk inspektor har
veeret omdrejningspunkt for arbejdet med at gennemfgre gymnasiereformen.

e Reformen har medfert, at ledelsesfunktionen og -ansvaret har faet en mere dominerende pla-
cering i gymnasieskolen. Samtidig er lzererrollen i udvikling. Der er behov for lzerere, der bade
kan undervise og fungere som coaches og vejledere for eleverne samt samarbejde med hin-
anden pa tvaers af fakulteter.

e Skolelederne er uden undtagelse enige med laererne i, at arbejdsmaengden er gget betragte-
ligt. De mener imidlertid, at det er for enkelt at pasta, at leererne har faet flere administrative
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opgaver. De lgses i deres rene eller "ra” form fortsat af skolens sekretariat eller administration.
De er imidlertid enige i, at reformen har @get behovet for forberedelse og opfelgning. Koordina-
tion og mader fylder séledes meget i hverdagen.

e Lederne mener, at lzererne i saerlig grad har en rolle at spille i forbindelse med tilrettelaeggelsen
af det tvaer- og overfaglige samarbejde, fordi det forudsaetter nzerhed til eleverne samt faglig og
paedagogisk viden.

e Lederne deler tillige det synspunkt, at det farste ar med reformen var en forvirrende og til tider
voldsom oplevelse. Til gengaeld mener de, at alle har lzert meget af erfaringerne, og at det an-
det ar forlgber mere roligt.

¢ Lederne kan ikke nikke genkendende til, at sygefravaeret er steget. De er imidlertid enige i, at
irritationstaersklen er seenket, og de er staerkt optaget af at fa hverdagen til at glide.

e Skolelederne mener, at intentionerne og elementerne i gymnasiereformen er perspektivrige,
men at den er for kompleks, og at ambitionsniveauet er for hgijt i lyset af de ressourcer, der er
til radighed. De har pa baggrund af erfaringerne fra reformens fagrste halvandet ar gjort sig nog-
le overvejelser om, hvad der skal til for at fremme den videre implementeringsproces.

Disse og andre udmeldinger fra interviewene med skolelederne uddybes i dette og det naeste kapi-
tel.

2.1. Ledersynspunkter og ledelsespraksis

| alle interviews er ledelsen blevet bedt om at give et billede af den aktuelle hverdag pa gymnasiet
sammenlignet med reformens farste ar.

Det gennemgaende svar er, at det farste ar var praeget af en betragtelig arbejdsbelastning af savel
ledelse, laerere som andre medarbejdere, en til tider overvaeldende mgdeaktivitet samt forvirring og
frustration, fordi det var vanskeligt at overskue og gennemskue nyskabelserne. Dertil kom, at sko-
lerne skulle arbejde med to gymnasieordninger - dels den gamle, dels den nye, hvilket involverede
leererne i forskelligt omfang.

Indeveerende skolear er stadig preeget af en betydelig arbejdsmaengde, ikke mindst pa grund af
selvejet og det sgede antal elever, der skal deltage i feellesfaglige forlgb.

Samtlige interviewpersoner mener imidlertid, at der generelt er mere ro og overblik - bade hos le-
delse og medarbejdere - over forholdene i reformens andet ar sammenlignet med det farste ar.

Det er i den forbindelse karakteristisk, at skoleledelsen betoner, at reformen er s& omfattende, at
det vil tage fra tre til seks ar, far de nye rutiner og strukturer er indarbejdet:

"Vi har grebet arbejdet an pa den made, at vi har sagt, at reformen ikke kan indfgres pé et ar. Det
har ingen mening at teenke pé den made. At indfare en sadan reform er en opgave, der tager tre til
fem ar. Det har to modstridende konsekvenser: For det farste skal ‘trykket’ tages af i det farste ér.
For det andet skal det opretholdes i ar 2, 3, 4 og 5”.

Denne indstilling har veeret afggrende for de initiativer, der er taget pa skolerne. Ledelsen har fra
starten veaeret klar over, at reformen er s& gennemgribende, at det i sig selv ville vaere en betydelig
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ledelsesopgave bade at overskue dens enkeltdele, kunne se og forsta deres indbyrdes sammen-
haeng samt formidle til laererstaben og andre medarbejdere, hvordan processen burde gribes an
for at fa et sa hensigtsmaessigt forlab og resultat som muligt.

*Vi har ledelsesmaessigt opfattet gennemfarelsen af reformen som i hgj grad vores opgave. Det er
vores opgave at gennemfgre reformen pa en made, sa tilvaerelsen bliver sa let som mulig for lee-
rerne. Ledelsen har skabt rammerne, tilrettelagt, tegnet og fortalt og s@gt accept, sa leererne pri-
meert har kunnet fokusere péa at udfolde det faglige og det nye faglige, efterhanden som reformen
blev implementeret”.

Ledelsen pa de forskellige skoler har tilsyneladende veeret bevidst om at signalere, at reformens
gennemfarelse er et ledelsesansvar. Endvidere har ledelsen anlagt et forholdsvist langsigtet per-
spektiv for reformarbejdet og indrettet de forskellige mader at gribe det an pa i overensstemmelse
med denne indstilling.

2.1.1. Skolernes tilrettela2ggelse af reformprocessen

Gymnasieskolerne i undersggelsen har organiseret reformarbejdet pa forskellige mader, som bely-
ses i de fglgende afsnit.

2.1.1.1. Gymnasium 1

Ledelsen nedsatte i vinteren 2003 en reformgruppe med deltagelse af alle veesentlige interessen-
ter. Gruppen havde 12 medlemmer, herunder Peedagogisk Rads formand, tillidsrepraesentanten,
repraesentanter for de store faggrupper samt rektor og to yderligere ledelsesrepraesentanter. Op-
gaven var at stgtte rektor i arbejdet med at gennemfgre reformen.

Den vaesentligste spilleregel indebar, at rektor i givet fald traf beslutningerne. Begrundelsen for
denne regel var, at den skulle forhindre, at kolleger skulle vaere med til at treeffe beslutninger med
beskaeftigelsesmaessig konsekvens for skolen. Der er imidlertid ikke truffet beslutninger, som re-
formgruppen ikke har veeret enig om.

Sidelgbende med arbejdet i reformgruppen er der fulgt op i Peedagogisk Rad. Denne opfelgning er
sket med henblik pa at sikre involvering samt opna accept af beslutninger og forlgb og dermed
skabe det bedst mulige fundament for den senere implementering.

| 2004-5 blev der etableret teams, som fik til opgave at beskrive de studieretninger, der var beslut-
tet af reformgruppen. Efter at reformen er tradt i kraft, er strukturen aendret, idet der nu er et team
for hver studieretning. Hvert team har tre medlemmer, og arbejdet koordineres af en teamleder,
der udpeges af rektor, og som har en koordinerende og fagligt/paedagogisk betonet ledelsesrolle.
De enkelte teams har en funktionsperiode, der svarer til varigheden af deres respektive studieret-
ninger.

Rektor perspektiverer reformprocessen i tre punkter:

"Punkt 1: Gymnasier er ikke vant til store organisatoriske forandringer, og gymnasiereformen er et
stort projekt, meget starre end de har prgvet fgr. | andre organisationer er man vant til, at arbejds-
opgaverne andrer sig hele tiden. Dér er det almindeligt at komme i nye situationer med opgaver,
som man ikke har provet for.
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Sadan har det ikke veeret i det danske gymnasium. Det har veeret en meget stabil organisation
med en forudsigelig og indtil for ikke s& mange ar siden ret regelstyret made at fungere pa. Nu bli-
ver der sa styret efter mal i stedet for pensum, og man skal samarbejde med kolleger - ogsd om
andre opgaver end kun faglige. Sa reformen rykker virkelig i os nu!

Punkt 2: Der gar mindst et ar, for reagen leegger sig. | det ar vil der fortsat komme meget ekstra ar-
bejde samtidig med, at der bliver rykket ved faglige identiteter. Det skaber utryghed, og det er jo
ikke det mest befordrende, nar man samtidig skal yde en ekstra indsats, og det gor man.

Jeg har haft det perspektiv fra starten, at gymnasiereformen er et sé stort projekt, at det ikke kan
gennemfgres pd under 3-5 ar. Derfor har jeg haft opfattelsen, at rektor tager ansvaret for, hvor
langt man er naet, nar alle gar sig umage.

Punkt 3: Overenskomsten, der er blevet forhandlet igennem alt det her, er jo ikke en starrelse, som
stotter op om reformen. Det er i virkeligheden kontraproduktivt. Der er s& mange nyskabelser i den
nye situation, og jeg kan godt forsta, at masser af laerere foler sig meget pressede. Det er imidler-
tid for enkelt at sige, at det handler om et arbejdspres udover, at virkeligheden forandrer sig.

For nogen vil reformen veere en meget, meget voldsom oplevelse, medmindre de har et fagligt,
menneskeligt og paedagogisk overskud, der gar dem i stand til at sige ’hold keeft, hvor er det sjov’!
For hvis man ikke synes, at arbejdet med reformen er sjovt, sé er der ikke s& meget at klare udfor-
dringen med.

Nogen mener, at det er et spgrgsmal om gode eller mindre gode lserere, men det synspunkt holder
efter min mening ikke. De frustrerede leerere kan ogsa veere gode, staerke laerere, som pludselig
synes, at det er for meget. Det er heller ikke et aldersspargsmal. Jeg har for eksempel en ung,
dygtig og velmotiveret leerer, som jeg spurgte, om hun kunne tage et hold mere. Det sagde hun ja
til, for det skulle hun nok klare, men sa ringede hun efter to dage og var helt nede. Dér var green-
se’l

2.1.1.2. Gymnasium 2

Reformarbejdet er blevet organiseret af tre medlemmer fra teamledelsen, nemlig rektor, vicerektor
og en inspektor, som har gennemfgrt en styret proces. De to sidstnaevnte har veeret drivkreefter i
arbejdet.

Starten var den mindst styrede, idet der blev etableret en aben gruppe under Paedagogisk Rad,
som fik til opgave at planlaegge studieretninger. Gruppen var aben, eftersom alle interesserede
leerere kunne deltage. | forbindelse med fastlaeggelsen af fagsammensaetningen blev der endvide-
re dannet en uformel "regnegruppe” med det formal at stille forslag om, hvornar pa aret de forskel-
lige fag og forlgb skulle i spil samt i hvor mange timeri 1., 2. og 3.g.

"Regnegruppen” var ligeledes baseret pa det abne princip om medlemskab. Alle praemisser for be-
slutninger i begge grupper har undervejs veeret draftet i Peedagogisk Rad i en tredelt proces, der
har omfattet en fremlaeggelsesfase, en diskussionsfase og en beslutningsfase.

Udvalgsstrukturen pa det pageeldende gymnasium er enkel, idet der kun findes ét udvalg, nemlig
Paedagogisk Rad. Mgderne har en stram dagsorden, som for en stor dels vedkommende fastleeg-
ges af ledelsen. "Sadan er det bare”! Der er imidlertid altid abenhed, og dagsordenen indeholder et
punkt med "eventuelt”, der giver mulighed for at rejse alle mulige spgrgsmal og emner.
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Paedagogisk Rad har derfor en funktion som et forum, der drafter skolens anliggender, og hvilke
veje ledelsen og medarbejderne skal ga enten sammen eller hver for sig.

Vicerektor beskriver rolle- og ansvarsfordelingen pa denne made:

"Hele gymnasieuddannelsens formelle struktur har skullet fastleegges decentralt pa alle skoler.
Derfor var vi i gang lige sé& snart, bekendtgarelsen foreld. Hvad skulle vi overhovedet udbyde?
Hvad passer til skolens profil? Hvad passer til laererkollegiets sammensaetning og elevernes sg-
gemgnstre? Alle de parametre inddrog vi. Vi har lgbende lavet planer og arbejdet frem mod et top-
punkt, som for os var mgderne i Peedagogisk Rad. Her blev processen konsolideret. For det meste
har der veaeret konsensus og hvis ikke, har vi justeret, indtil vi kunne fortseette med en ny plan’.

Ifglge ledelsen er der hele tiden lagt en ny plan frem for, hvordan der ville blive arbejdet frem til
naeste made i Paedagogisk Rad. Hver plan har vaeret opdelt i underplaner, som er lagt ud pa
hjemmesiden med henblik pa at informere laererne om, hvilke mal der skulle nas, hvordan det skul-
le ske, og hvilke faser der skulle gennemlgbes.

Gennemfgrelsen af gymnasiereformen er betragtet som en strategisk opgave, der skulle forankres
i ledelsen, men Igses via involvering af og accept af dispositionerne fra medarbejderne. Processen
har veeret topstyret, men samtidig meget aben, ligesom der er gjort en stor indsats for at opna kon-
sensus. Leererveerelset efterspurgte rammer for, hvordan implementeringsarbejdet skulle afvikles,
og hvis ledelsen kunne levere dem, skulle lzererne nok serge for at fylde dem ud. Ledelsen mener,
at der har veeret tilfredshed med den fremgangsmade.

Ideen med at gribe arbejdet an pa den beskrevne made kommer frem i denne udtalelse:

"Reformen er sé& stor en proces, at det er ngdvendigt at skabe ro ved, at ledelsen opstiller mal og
rammer. Ledelsen skal praesentere sine udspil, s& medarbejderne forstar dem, uden at de fgler, at
de bliver trukket ned over hovedet pa dem. Vi har veeret abne om processen, men har ogsa vaeret
faste i kadet. Vi har vidst og vist, hvad vi ville og har hele tiden signaleret optimisme om projektet
over for leererne. P& en arbejdsplads som her er der en tendens til at problematisere alting - det
ligger i den akademiske kultur. Derfor har vi hele tiden gdet ud med en ’hvor-sveert-kan-det-vaere-
holdning’?! Vi har givet udtryk for, at vi har en plan og en struktur og signaleret, hvornar vi ville dis-
kutere hvad”.

Et eksempel er timefordelingsskemaerne. Da de var udarbejdet, kunne lzererne se konkret, hvad
de skulle forholde sig til: "Mit fag har sa og s& mange lektioner”. Synligga@relsen beroligede mange
leerere, fordi der gik rygter om, at der ville blive skaret i rettereduktionen iseer blandt sprogfagene.

Det var derfor vigtigt at fa overblik over, hvor mange timer der var til raddighed og farst derefter
planlaegge det paedagogiske arbejde. Ledelsen mente, at denne reekkefglge skulle fglges, fordi det
ville stresse nogle laerere at skulle tage stilling til det faglige indhold uden at kende timetallet.

2.1.1.3. Gymnasium 3

Det har i hgj grad veeret rektor og hans kolleger i ledelsen, som har udgjort strukturen i forbindelse
med implementeringen af gymnasiereformen pa denne skole. Det skal forstas saledes, at skolele-
delsen har spillet ud med, hvordan arbejdet skulle gribes an. Det er sket i en dialog med laererne
via Paedagogisk Rad og de udvalg, der er nedsat herunder. Der er nu etableret en struktur med tre
faste udvalg, som lejlighedsvis suppleres med ad hoc-grupper til at Igse seerlige opgaver.
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Reformarbejdet er blevet organiseret med udgangspunkt i erfaringerne fra et forsggsprojekt, som
blev gennemfart aret for, reformen tradte i kraft. Projektet var inspireret af forskellige udmeldinger
om den kommende reform, og derfor mente ledelsen, at det var vigtigt, at man pa forhand gjorde
sig nogle tanker om, hvordan gymnasiereformen ville pavirke skolens made at arbejde pa.

Leererne var interesseret i at deltage, og derfor blev der etableret fire forsggsgrupper, som blandt
andet arbejdede med videndeling og problemspredning i den forstand, at forskellige relevante pro-
blemstillinger blev spredt ud til alle og ikke overladt til enkeltpersoner at handtere.

Opsamlingen foregik pa en raekke hele og halve paedagogiske dage, hvor leererne deltog i bade
plenumfunktioner og i forsagsgrupper. Hele laererkollegiet deltog i de paedagogiske dage, idet ma-
dedeltagelsen byggede pa "tvungen frivillighed”. Det var obligatorisk for leererne at medvirke, men
det var frivilligt, hvilke fors@gsgrupper de ville deltage i. Ideen bestod altsa i at gennemfare et pro-
jekt, der i princippet omfattede alle, men hvor det blev overladt til de enkelte leerere at afggre med
sig selv, hvilket niveau de ville integreres pa.

Perspektivet for projektet var, at der skulle "bygges” et nyt gymnasium - et "reformhus”. De fire for-
sggsgrupper symboliserede sgjlerne, og ledelsen havde ansvar for at sikre fundamentet.

Fors@gene kom derved til at virke som en form for generalprgve pa gymnasiereformen, da den
blev flgjtet i gang.

Pa det ledelsesmaessige plan har skolen organiseret reformarbejdet med tre padagogiske inspek-
torer, der hver har ansvar for en argang. Det betyder, at de tre ledere i princippet har ngjagtig
samme opgaver, som blot er tidsforskudt.

Rektor udfolder den ledelsesmaessige taenkning bag konstruktionen pa faglgende made:

"Gymnasiereformen affgder et helt anderledes ledelsesbehov end tidligere. Der er nu brug for en
ledelsesstil, der er baseret pa vi’ og ikke jeg har mit ressortomrade, som jeg finder mine opgave-
lasninger pa’. Der skal lases et hav af nye opgaver og tages stilling til s& mange forhold, at der ef-
ter min bedste overbevisning bliver kaldt pa ledelse - vel at meerke en ledelse, som stadig har soli-
de rgdder i laererkollegiet.

Jeg tror pd, at det er med til at skabe sammenhaeng, safremt arbejdet i forbindelse med hver elev-
argang koordineres og ledes af en referenceperson, der er neermest pinlig klar over, at hans eller
hendes valg af problemlgsninger ogsa skal kunne bruges pa de andre drgange.

Jeg tror ikke pa, at man far teamledelse, hvis ikke der er redundans i opgaverne. Hvis de i virkelig-
heden ikke lapper fuldstaendig ind over hinanden, séa er der ingen grund til at finde en teamlasning.
Derfor har jeg i virkeligheden skabt en udfordring for de peedagogiske inspektorer pa den made, at
de skal lzse de samme problemer - blot tidsforskudt”.

Pa det operative plan koordineres arbejdet af koordinatorer, som er udpeget blandt lzererne. De
pageeldende personer varetager en kollegial og ikke en lederfunktion, og de og deres rolle accep-
teres af laererne, fordi de kan se, at gymnasiereformen har medfert store koordinationsopgaver.
Koordinatorerne har imidlertid som naevnt ingen formel ledelseskompetence, for den vil stride mod
kulturen og den kollegiale opfattelse.
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Pa grund af den fremherskende holdning til ledelse blev flere opgaver i starten af reformens farste
ar lgst efter princippet "find-selv-ud-af-det”. Der var saledes i nogen udstraekning tale om ledelse i
stil med laissez faire. Resultatet blev en stigende erkendelse af behovet for ledelse, og derfor fore-
gar reformarbejdet mere struktureret i det andet ar:

Vi har ligesom en kareplan for, hvordan vi organiserer processen, og hvilket indhold den skal ha-
ve. Det giver jo alt andet lige stress, ndr man er sent ude med planleegningen. Min analyse er, at
det kan fa to konsekvenser, hvis man har en situation, hvor ledelsen ikke blander sig: Enten gar
leererne sammen og patager sig ledelsesopgaven eller de udvikler en kultur, der i sin korte form
indebaerer, at man lader hinanden vaere. 'Hvis jeg ikke generer dig, s& generer du ikke mig’, men
den situation har den yderligere konsekvens, at den genererer ledelsesforskreekkelse”.

Det pageeldende gymnasium har nogenlunde samme antal klasser pa hver argang. Der afholdes
4-5 mgder om aret for laererne i hver klasse. Klasserne har hver to koordinatorer, som enten er
valgt kollegialt eller udpeget af den af de paedagogiske inspektorer, der er ansvarlig for den pa-
geeldende argang. Koordinatorerne refererer til vedkommende inspektor, og de mades nogle gan-
ge om aret.

Pa gymnasiet har det vaeret diskuteret, om denne konstruktion indebaerer et ekstra lag af ledere.
Rektor mener imidlertid, at ledelseslaget kan have to former:

e Den ene form bestar af ledere med reelle ledelseskompetencer.

¢ Den anden form indebeerer, at der i hver klasse eller hvert team udpeges en laerer med ledel-
seskompetence.

Det har derfor veaeret rektors holdning, at det mest naturlige er, at ledelseskompetencen befinder
sig uden for hver klasse, fordi leererne er kolleger med hinanden. Det er bedre, at en leder kan ga
ind udefra og foretage aendringer, sa teamet eller klassen kan arbejde videre. Ellers er det et med-
lem af teamet, der i givet fald skal foretage de ngdvendige ledelsesmeessige dispositioner, hvoref-
ter samarbejdet skal kunne fortsaette pa lige vilkar. Den situation indebzerer reelt et rolleskift, der er
vanskelig at handtere kollegialt.

“"Min holdning er, at jeg hellere vil laegge ledelsesopgaven uden for klassen eller teamet, sa der
ikke er nogen, der far officielle kasketter pa noget af tiden, som de ikke har resten af tiden. Nar
skolerne skal forholde sig til flere reformer pa én gang, kan der opsta situationer, hvor leererne gi-
ver udtryk for frustration over gymnasiereformen.

Frustrationerne kan imidlertid lige s& godt skyldes konsekvenserne af overgangen til selveje eller
tilkomst af opgaver, som tidligere er blevet lgst andre steder. Der er helt klart et sammenfald. No-
get af det brok, som jeg far over reformen, handler i virkeligheden om min indblanding i ’lade-
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hinanden-veere-kulturen”,
2.1.1.4. Gymnasium 4

Ledelsen har haft det udgangspunkt, at gymnasiereformen og selvejereformen skal ses i sammen-
haeng. Begge reformer har blandt andet den effekt, at gymnasiets traditionelle flade struktur bliver
mere hierarkisk. Derved introduceres en stgrre grad af ledelsesstyring, og ledelsen far en anden
placering end hidtil.
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Hovedintentionen har derfor veeret at skabe medejerskab af gymnasiereformen gennem et teet
samarbejde med Pzedagogisk Rad. Det er sket i erkendelse af, at mange laerere mener, at refor-
men er uoverskuelig. Derfor har de forventet, at ledelsen er i stand til at tilvejebringe ordentlige
rammer for arbejdet med at gennemfgre den.

Paedagogisk Rad med underudvalg - iseer Paedagogisk Udvalg og forretningsudvalget - har udgjort
de organisatoriske fora for gennemfgrelsen af reformen. Forretningsudvalget omfatter formand-
skabet for Peedagogisk Rad og tillidsrepraesentanten, som holder hyppige mader med rektor og
vicerektor. Sidstnaevnte har haft det direkte ansvar for reformprocessen.

| perioden op til reformens ikrafttreeden mgdtes Paedagogisk Rad mindst en gang manedligt. Der-
udover har skolen via Paedagogisk Udvalg haft nedsat otte forskellige arbejdsgrupper, som har ta-
get sig af forskellige reformrelaterede opgaver. Ifglge ledelsen har 70 af skolens 90 leerere deltaget
i en eller anden arbejdsgruppe.

Inspektorerne har ligeledes deltaget i arbejdsgruppernes mgder, og derfor kender ledelsen de
synspunkter, der er fart frem. Det er ledelsens opfattelse, at processen er resulteret i initiativer og
opgavelgsninger, som er grundigt debatteret forud.

Skoleledelsen har gennem denne organisering af reformarbejdet tilstraebt at inddrage og drage
fordel af lzerernes forskellige kompetencer. Det har herefter veeret ledelsens og de centrale ud-
valgs opgave "at binde hjgrnerne sammen” og skabe den ngdvendige koordination.

| reformens farste ar var ca. 60 af laererne bergrt af reformen. Ledelsen beskriver holdningerne hos
de 30 resterende leerere, som ikke var involveret i reformen, pa felgende made:

"Der var to holdninger: Nogle syntes, at det var lidt underligt, og de var lidt kede af ikke at vaere
med. De fglte, at de var lidt pa sidelinien, fordi det hele kom til at handle om reformen. Andre var
lykkelige over ikke at veere med, og sa var der enkelte, som havde valgt ikke at deltage, fordi de
planlagde at blive pensioneret”.

2.1.1.5. Gymnasium 5

Reformprocessen startede med, at rektor talte med samtlige faggrupper om reformens generelle
indhold og dens konkrete betydning for de respektive fag. Endvidere blev det draftet, hvilke studie-
retninger der var stemning for at oprette, og hvordan de enkelte fag sa sig selv i den sammen-
haeng.

Der blev tillige etableret et implementeringsudvalg, som skulle udspringe af Paedagogisk Udvalg,
og med savel ledelses- som leererrepraesentanter. Udvalget fik imidlertid ikke den gnskede effekt.

Rektor havde tidligere nedsat en uformel teenketank med blandt andre ledelseskolleger og forman-
den for Paedagogisk Rad som medlemmer. Gruppens oprindelige formal var at fungere som spar-
ringspartner for rektor i forbindelse med dreftelse af en raekke organisatoriske spargsmal og selv-
ejereformen, men den fik herefter en reel funktion som omdrejningspunkt for implementeringen af
gymnasiereformen.

Rektor beskriver laerernes reaktion pa denne organisatoriske nyskabelse saledes:
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”Hvad er nu det for noget?! Det er jo ikke demokratisk, for deltagerne i gruppen er ikke valgt i Pae-
dagogisk Rad!” Omvendt tror jeg nok, at mange lserere godt kunne se, at vi ikke bare kunne sige,
at det gar nok alt sammen. Tiden naermede sig jo, sé vi blev ngdt til at have nogle planer for, hvad
vi skulle gare, nar neeste skoleér startede.

Jeg oplever meget, at beslutningerne bliver accepteret i bakspejlet, selv om en raekke toneangi-
vende leerere mener, at demokrati er, nar rektor ikke bestemmer. Hvem er det sa, der bestemmer?

Jeg synes, at det er hensigtsmaessigt, at der er en ledelse, for s& er man ikke i tvivl om, hvem der
traeffer beslutningerne, og hvem der har ansvaret. Problemet pa mange gymnasier er, at der har
veeret en uformel ledelse, ‘'magtens generalstab’, som har veeret usynlig og uden ansvar, men som
har trukket i en masse trade”.

Skolen har efterfglgende organiseret reformarbejdet om et antal teams for hver argang. Hvert team
refererer til en af tre inspektorer via teamledere. De tre inspektorer har derfor mulighed for at samle
teamlederne for hver drgang og i det forum drafte, hvilke fokusomrader der skal satses pa og afta-
le retningslinier for det arbejde, som skal udfgres.

De tre inspektorer indgar i topledelsen sammen med rektor og vicerektor.

Teamlederne er koordinatorer uden egentligt ledelsesansvar. De enkelte teams bliver etableret,
nar laererne har oplyst, hvilke klasser de gerne vil have. Ledelsen vurderer derefter sammensezet-
ningen ud fra administrative og paedagogiske overvejelser og kan efter omsteendighederne foreta-
ge justeringer.

Skolen har i indeveerende skolear forsggt at delegere noget af ledelsesopgaven til de enkelte te-
ams og til teamlederne. Det har medfgrt, at laererne har faet starre indflydelse pa, hvordan skema-
et skal se ud. Reaktionen er ifglge rektor positiv, for det har givet laererne flere handlemuligheder.

Problemet - eller udfordringen - er imidlertid, at gymnasiereformen er skruet sddan sammen, at
alting haenger sammen, hvilket har gjort planlaegningen mere kompliceret. En Igsningsmulighed er
at “opdele” skolen og leererne pa argange eller i grupper, sa hver leder hgjst far ansvar for 15-20
personer og dermed far bedre mulighed for at bevare overblikket. Denne og andre udveje overve-
jes for tiden.

Rektor oplever alt i alt det igangvaerende skolear pa denne made:

“Jeg er langt mere fortrastningsfuld nu end for et ar siden. Jeg synes, at bade ledelse og leerere
har langt mere styr pa reformens indhold, hvad vi skal né med den, og hvilke paedagogiske og fag-
lige udfordringer vi skal tage vare om. Jeg oplever stadigvaek, at reformen er arbejdskraevende for
laerere og ledere, men der er ikke de samme frustrationer som sidste ar.

Frustrationerne udsprang blandt andet af, at vi ikke havde veeret gode nok til at planlaegge, vi hav-
de ikke set problemerne, for eksempel at eleverne blev snotforvirret af at deltage i mange aktivite-
ter samtidig. Der var alt for mange forlob og fag. Nogle gange oplevede eleverne, at det var de
samme laerere, der underviste i forskellige fag og emner. Det skabte ikke ro og overblik. Vi er ble-
vet veesentlig bedre til at planleegge og skabe overblik”.
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2.1.1.6. Gymnasium 6

| september 2004 tog rektor og vicerektor initiativ til at nedseette en styregruppe, som bestod af fire
ledelsesrepraesentanter og fire medarbejderrepraesentanter, nemlig tillidsrepraesentanten, skema-
leeggeren, formanden for Paedagogisk Rad og et laererudpeget medlem.

| det daglige arbejde har vicerektor veeret det ledelsesmasssige omdrejningspunkt i reformproces-
sen. Rektor har isaer vaeret optaget af selvejereformen.

Styregruppens medlemmer repraesenterede alle vaesentlige funktioner pa skolen og kunne samti-
dig preesentere forskellige synspunkter. Ifalge ledelsen var det bredt accepteret, at styregruppen
blev nedsat.

"Alle var trygge og glade. Vi fik et konstruktivt forum, som fik til opgave at vaere tovholder i forbin-
delse med gennemfarelsen af gymnasiereformen. Gruppen har blandt andet veeret brugt, da vi
skulle lave studieretninger’.

Styregruppen har veeret et overordnet forum, der har defineret de opgaver, der skulle lgses, og
som ogsa har besluttet, hvem der skulle tage hand om dem. Ifglge rektor la der falgende overve-
jelser til grund for organiseringen:

"Nér vi nu skulle teamorganiseres, ville jeg ikke have, at der blev flere skoler i skolen. Eleverne
skal ikke opleve et meget anderledes liv i gymnasiet afhaengig af klasse. Derfor blev vi enige om,
at alle skulle have samme introforlgb. Vi draftede sa i styregruppen, hvad forlgbet skulle indeholde
og solgte efterfalgende ideen til leererne: ‘Er der nogen, som vil lave det her for penge?’ Det var
der sé& nogen, der gjorde. Sadan arbejdede vi. Vi udfgrte det ikke selv, men vi talte om, hvordan
det skulle organiseres”.

Alle problemstillinger har veeret vendt i styregruppen. Nar en beslutning skulle preesenteres bagef-
ter, blev der indkaldt til et medarbejdermgde - og ikke til et mgde i Peedagogisk Rad, som traditio-
nelt er et organ, hvor ledelsen deltager som gaest. Det gnskede den ikke.

"Vi @nskede i stedet at indkalde laererne til et made for at drafte, hvordan skolen skulle organisere
den ene eller anden opgavelgsning, og det skulle ikke vaere Paedagogisk Rads formand, der skulle
lede madet’.

Organiseringen af reformarbejdet har saledes veaeret baseret pa det princip, at det er ngdvendigt at
delegere kompetence til medarbejderne for at fa opgaverne lgst. Ledelsen har opstillet rammer -
blandt andet pa basis af en diskussion af malene i styregruppen.

Vi kan seette rammerne, og sé& er der andre, som ma gare rent, for den ggede arbejdsbyrde geel-
der jo ogsa det her kontor!”

Skoleledelsen uddyber den ledelsesmaessige taenkning i dette citat:

“Opgavernes omfang overveelder folk. Vi har derfor i ledelsen gjort et stort nummer ud af at signa-
lere det budskab, ‘at vi ikke er verdens klogeste maend!” Gymnasiereformen er et feelles projekt, og
der er en lang raekke omrader, hvor ledelsen ikke er klogere end medarbejderne. Vi vil imidlertid
gerne i en dialog og pa den méade forsgge at lase opgaverne’.
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Ledelsen udmeldte pa den baggrund to klare beskeder:

For det farste blev leererne informeret om, at skolen ikke skulle veere en frontlaber i forbindelse
med implementeringen af gymnasiereformen. Reformen skulle gennemfgres pa en god og fornuftig
made, og derfor skulle tiden ikke bruges til at lave alle mulige forsag.

For det andet blev der meddelt en skitse for, hvornar en opgavelgsning var tilstraekkelig. Der blev i
den forbindelse udarbejdet en raekke paradigmer, som angav, hvad der skulle laves, og hvilke kva-
litetskriterier der skulle opfyldes. Nar det fastlagte kvalitetsniveau var opnaet, skulle der ikke arbej-
des videre med den pageeldende sag eller opgave. Rektor meddelte samtidig, at han stod i forreste
linie, hvis der efterfglgende blev rejst kritik.

Et eksempel pa et paradigme er konceptet for et samlet evalueringsforlgb, som farst blev draftet i
styregruppen. Konceptet blev herefter afprgvet og konkretiseret yderligere i form af et skema, som
leererne kunne dele ud i de respektive klasser. Rektor meddelte samtidig, at skemaet skulle bru-
ges, og hvis det skete, var det godt nok. Det ville ogsa veere i orden, hvis lzererne vil ggre mere,
end der fremgik af skemaet, men det var altsa ikke ngdvendigt for at Igse opgaven.

Vicerektor har et andet eksempel pa en ledelsesmeessig udmelding, der samtidig tydeligger ledel-
sens ansvar:

"AT er det nye ‘'monster’, som for reformens fagrste argang af 1.g’ere fyldte 20 pct. og derefter 10
pct. af hele forlgbet. AT skal veere tvaerfagligt, fagene skal arbejde sammen, det skal Igbe alle tre
ar, der skal veere prover undervejs, og det afsluttes med en stor prove. Det kunne blive det rene
kaos, hvis vi bare slap leererne Igs pa den sag.

Vi har derfor udarbejdet en matrix, som for hvert semester ngje beskriver, hvordan AT skal veere
for den enkelte klasse, og hvilke fag der medvirker. Derefter planleegger skemalaeggeren og jeg
forlabet over en to ugers periode, hvilket er muligt, fordi vi overbooker alle hold, sa vi kan tage to
ugers undervisning ud. Dette udspil far laererne, som herefter selv kan flytte rundt pa timerne i Lec-
tio.

De skal altsa foretage den konkrete indtastning, men nér de er faerdige med det, er forlgbet sat pa
skinner, og de har sa at sige en grundbog, som de bruger hele vejen igennem. Det er et eksempel
pa, at ledelsen seetter rammerne for, hvad laererne skal gare i forskellige situationer. Derudover
behgver de ikke foretage sig yderligere”.

2.1.1.7. Gymnasium 7

Skolens ledelse nedsatte en reformgruppe og udpegede ogsa selv medlemmerne, der bestod af
ledelses- og medarbejderrepraesentanter. Det var ledelsen, der udvalgte de laerere, som man ger-
ne ville have med i arbejdet. "Der var ikke noget med, at folk skulle eller kunne melde sig. Vi fandt
dem”.

Det var ikke fgrste gang, at rekrutteringen til et projekt skete p4 den made. Ifglge rektor har der
veeret adskillige tilfeelde, hvor ledelsen har sagt:

*Vi vil gerne have lavet det og det tiltag. Vi vil gerne bruge dig, dig og dig, for vi synes, at | tre har
de rette kompetencer til at lase opgaven”.
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| andre tilfeelde foregar udvaelgelsen pa en anden made, nemlig ved at medarbejderne kan tilmelde
sig efter lyst. Eftersom begge mader bliver brugt, var der ifglge rektor ikke noget drama i forbindel-
se med nedsaettelsen af reformgruppen.

Reformgruppen blev sammensat, sa den havde en bred faglig deekning. Alle faggrupper skulle vae-
re repraesenteret. Derudover var det vigtigt, at de laerere, som skulle medvirke i arbejdet, havde
"drive” og var omstillingsparate. Det var vigtigt, at laererne ikke var sa meget hjemme i deres egne
discipliner, at de ikke ville veere i stand til at se udover faget og lade sig begreense af en attitude i
stil med "sadan plejer vi at ggre”. Samtidig skulle de pagaeldende nyde en vis respekt i laerergrup-
pen, sa deres indstillinger og tilkendegivelser ville blive bredt accepteret.

Rektor begrunder disse udveelgelseskriterier pa falgende made:
“Som vi havde luret reformen af fra starten, var der kurs mod interdisciplinaritet”.

Reformgruppen havde ingen egentlige befgjelser, men skulle forst og fremmest fungere som ud-
viklings-, koordinations- og arbejdsgruppe. Efterhanden som processen kom i gang, blev der ned-
sat udvalg til at tage sig af forskellige opgaver, for eksempel udarbejdelse af forslag til grundforlgb.

| begyndelsen foregik udviklingsarbejdet i de forskellige udvalg pa grundlag af opleeg, som ledel-
sen havde udarbejdet. Disse opleeg havde form af huskelister for de respektive udvalg med angi-
velse af opgave- og ansvarsfordeling suppleret med succeskriterier.

Der var fuld abenhed om arbejdet i reformgruppen og de forskellige udvalg, for alt blev formidlet
elektronisk til hele leerergruppen og andre medarbejdere. Rektor mener imidlertid, at denne made
at formidle pa ikke har veeret tilstreekkelig. Han mener, at mange leerere faldt fra tidligt i forlgbet,
fordi de emner, lgsninger m.v., der skulle formidles til hele skolen om gymnasiereformen, var for
indviklede.

Ledelsen forklarer oplevelsen pa felgende made:

"Selv om vi baserede formidlingen pa bade elektroniske breve, skriftlige referater, droftelser samt
haringer i lserergruppen, fulgte alle ikke med. Mange gjorde naturligvis og en del meget ivrigt, men
hénden pa hjertet - s& naede vi ikke alle. Forandringsprocessen bliver i sig selv en ret stor belast-
ning for mange laerere, og sé reagerer de ved ikke at holde sig orienteret, selv om de ret beset har
alle muligheder for at fa alt at vide.

Dertil kommer, at mange har vanskeligt ved at aflaere gamle vaner og mader at forberede, plan-
leegge og undervise pa. Man kan nok lsere det nye, men hvis man har svaert ved at slippe det gam-
le, far man mere end rigeligt at se til. P& et tidspunkt bliver der s& meget at bestille samt nye og
skrappe tidsfrister at forholde sig til, at man mentalt star af.

Gymnasiereformen har introduceret nye mader at arbejde pa, ja, den kan slet ikke fungere, hvis
man ikke arbejder pa andre mader, end man har veeret vant til som leerer i mange ar”.

| reformens farste ar arbejdede skolen med teamsamarbejde, men isaer pa klasseniveau, hvor
teamet var klassen. | det andet ar bruges begrebet "team” som betegnelse for flere forskellige
grupperinger.
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Skolen har nu etableret fire teams af den store slags, som rektor betegner dem, hvor ideen er, at
de hver for sig udger en mindre skole i den store skole. Hvert team har en koordinator samt et be-
stemt antal laerere og omfatter derudover et vist antal klasser og forskellige studieretninger. Me-
ningen er at forbedre overblikket, skabe stgrre gennemsigtighed og reducere kompleksiteten.

Farst nar de nuveerende 3.g’ere bliver feerdige i sommeren 2007, slar den nye teamorganisation
fuldt igennem.

Til den tid vil hvert team fa mulighed for at koncentrere sig fuldt ud om uddannelsens paedagogiske
indhold og undervisningens tilrettelaeggelse, hvorimod alle opgaver vedrgrende bemandings- og
skemastrukturen vil blive handteret af skolens administration som led i den centrale planleegning.

Begrundelsen er, at det er tidsmaessigt ineffektivt at lade de enkelte teams have ansvar for at lgse
alle praktiske spgrgsmal om for eksempel ledige lokaler o.l. i forbindelse med planleegningen af
undervisningen. De praktisk-organisatoriske opgaver ma i stedet handteres som led i den centrale
planlaegning, hvorefter det er ledelsens opgave at holde teamorganisationen orienteret om, hvilke
fysiske og andre ressourcer, lokaler, IT-vaerktgjer m.v. der er til radighed pa givne tidspunkter i la-
bet af aret.

Ledelsen og de fire teamkoordinatorer har besluttet at udarbejde en overordnet plan, der afspejler
principperne i teamorganisationen, og som skal ggre det muligt at forbedre overblikket ved blandt
andet at preecisere, hvem der har ansvar for hvilke opgaver m.m. Dermed forbedres tillige mulig-
hederne for at udvikle kommunikationen pa tvaers af skolen.

2.1.1.8. Gymnasium 8

Skolen har tidligere gennemfart forskellige projekter. Ledelsen besluttede derfor at tilretteleegge og
gennemfgre reformarbejdet pa samme made som et projekt. | starten udarbejdede rektor et forslag
til forlebsplan, som blev dreftet med en reekke udvalgte lzerere fra de forskellige fakulteter. For-
lebsplanen gav et bud pa, hvilken sammenhaeng der skulle veere mellem forskellige teams, fag,
grundforlgb og studieretningsforlgb.

Endvidere skitserede planen, hvilke kompetencer der skulle prioriteres hos eleverne. Skolen havde
tidligere nedsat leererteams med teamkoordinatorer, og rektor drgftede herefter med dem, hvilke
kompetenceniveauer der skulle arbejdes med i overfaglige forlgb, og hvad kompetenceniveau 1, 2,
3, 4 og 5 skulle indeholde.

| forbindelse med udarbejdelsen af forlgbsplanen blev det ligeledes besluttet, at temaet skulle vae-
re det samme uanset studieretning for at ggre laerernes arbejde sa rationelt og overskueligt som
muligt.

Rektor har den opfattelse, at de enkelte teams efterhanden skal overtage mere og mere af plan-
laegningen, men at det i starten er vigtigt, at ledelsen melder ud, hvordan processen bedst kan gri-
bes an for at gare nyskabelserne og forandringen sa overskuelig som mulig for lzererne. Ifalge rek-
tor er det vigtigt at kunne overskue sammenhaengene, og det er han i sagens natur bedst til, for
han har kun et "fag”, nemlig at forsgge at fa alle fagene til at haenge sammen.

Skolens teamorganisation indebaerer, at der er et koordinerende team for hver klasse med hver tre
leerere. Rektor redeger i dette citat for filosofien bag strukturen:
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I min terminologi er et team defineret som tre leerere, der har klassen i de flest mulige timer. Jeg
kigger selv pa de forskellige teams for at fa en fornuftig fag- og personfordeling. Vi har erfaringer
med teams fra tidligere. Vi har valgt at sige tre i hvert team. Baggrunden er, at s& kan lzererne in-
volvere sig hundrede procent i deres team - ogsé selv om de er fagleerere i nogle af de andre klas-
ser. De tre leerere har en koordinerende funktion, og de deler ansvaret.

Systemet kortslutter imidlertid pé grund af studieomraderne. De forhindrer en glidende organise-
ring, for man kan ikke bare udpege en af teamleererne til at organisere alle de opgaver, der skal
lases for at kunne gennemfare de forskellige studieretningsforlgb. Jeg vil gerne pé sigt have, at de
tre teamlaerere far ansvar for at udarbejde planen sammen og orientere den i forhold til studieret-
ningen. Det er fremtidsudsigten, men indtil videre er vi ngdt til at lade tingene tage den tid, der er
brug for.

Nu starter vi med, at hvert forlgb har en tovholder, der star for opleeg og evaluering, og som sikrer,
at materialerne bliver klar til tiden, og at de @vrige leerere bliver informeret. Ved siden af har vi
teamet, som selvfalgelig holder sig godt orienteret om, hvad der sker i en klasse og far faling med,
hvilke mekanismer der er i gang, og hvilke sammenhsenge der er vigtige.

Jeg deltager nogle gange i teammaderne, for der er meget i spil lige nu, efter at eksamensformer-
ne ogsé er eendrede. Indholdet er eendret fra kernestof til supplerende stof, s& der er meget, som
skal besluttes og tages stilling til. Man skal kunne overskue, hvilke praver eleverne skal til. Her har
jeg veeret i gang med at lave en trearig praveplan, som jeg giver til hvert studieretningsteam. Det
er en slags forenkling af bekendtgarelsen: 'Hvornar skal eleverne til skriftlig prave, hvad gar vi pa
skolen? Hvad beslutter vi for at undga, at intensiteten ikke bliver for stor i visse perioder’”?

Ifalge rektor er det vigtigt at afmystificere forandringerne. Han mener, at de i realiteten ikke er sa
store, eftersom indholdet i uddannelsen er den samme, men fordelt p4 en anden made. En made
at handtere forandringerne pa er at holde mgder med de forskellige faggrupper og drafte, hvad der
i virkeligheden er aendret i forhold til den tidligere gymnasieordning, og hvad man skal veere op-
maerksom pa, nar fokus for eksempel ikke laengere er pa pensum, men pa kompetencer.

Rektor mener ligeledes, at det er vigtigt at veere bevidst om, hvilken progression der sker ved at
anvende en organisatorisk nyskabelse som teams. Det er nyt for de fleste lzerere at arbejde pa den
made, og derfor fungerer mange teams i forskellige tempi. De enkelte klasser udvikler sig ogsa
forskelligt. Skolen har derfor udarbejdet en omfattende teamhandbog, som indeholder ideer og in-
spiration til, hvordan lzererne kan handtere de nye kollegiale og elevrelaterede udfordringer som
folge af reformen.
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Kapitel 3: Lederne om administration og paedagogik

Interviewene med rektorerne og andre ledende medarbejdere pa de otte uddannelsesinstitutioner
har vist, at alle ledere mener, at arbejdsmaengden er gget betydeligt som fglge af gymnasierefor-
men. Arbejdsbelastningen maerkes af savel leerere, administrative medarbejdere som ledere.

Udgangspunktet for undersggelsen af gymnasiereformens administrative arbejde er en antagelse
om, at iseer leererne har faet flere administrative opgaver. Denne antagelse kan ikke opretholdes
fuldt ud ifglge de interviewede ledelsesrepraesentanter. Det afhaenger helt af, hvad der menes med
administrativt arbejde og administration i forhold til de psedagogiske og undervisningsrelaterede
opgaver.

| dette kapitel redegeres for ledernes opfattelse af samspillet mellem de administrative og pseda-
gogiske opgaver, arbejdsmaengden samt opgave- og ansvarsfordelingen i gymnasieskolen baseret
pa halvandet ars erfaringer med reformen.

3.1. Hvad er administration, hvad er paedagogik?

Lederne blev i interviewene bedt om at definere administrative og padagogiske opgaver. Den ge-
nerelle opfattelse er, at leererne ikke er involveret i administration, men at de har en raekke plan-
lzegningsmaessige og organisatoriske opgaver, der foregar i samspil med eleverne.

At holde tal pa timerne, at taste dem ind i systemerne og finde ud af, hvilke ressourcer der er til
radighed for hvilke aktiviteter er administrative opgaver, der varetages af administrationen. Leder-
ne er imidlertid godt klar over, at mange leerere opfatter planleegnings- og organisatoriske opgaver
som administration, selv om de udfgres i en eller anden form for samspil med eleverne. Nogle le-
dere tilkendegiver ogsa, at en del lzerere tilsyneladende mener, at alt uden for deres fag er admini-
stration.

Derfor vil mange lzerere ifalge lederne betragte en aktivitet som at vurdere, hvor mange skriftlige
opgaver eleverne skal aflevere i lgbet af et semester eller et skolear som administration. Her me-
ner lederne til gengeeld, at en sadan vurdering forudsaetter en faglig og paedagogisk viden, som
kun findes hos laererne, og at de derfor er de naermeste til at foretage den.

En leder belyser situationen pa falgende made:

"Det er en opgave, som mange leerere vil veere opgivende over for farste gang, de far den. Sa lo-
ser de den sa godt, som de nu kan. Sadan vil det veere i mange tilfeelde, hvor man star over for
noget nyt. Neeste gang vil det ikke veere noget problem at finde ud af, hvor mange skriftlige opga-
ver deres elever skal aflevere.

Jeg tror, at frustrationen skyldes, at bade ledelse og leerere skal ‘opfinde’ administrative og organi-
satoriske procedurer, som tidligere var defineret i bekendtgarelsen. Nogle leerere vil derfor trives
fint med, at vi bestemmer timetal, antal opgaver m.m. Det indebeerer i s fald bare, at man centralt
her pa skolen traeffer et valg, som far blev truffet i Undervisningsministeriet.

Blandt nogle lerere er der en sondring om, at der er noget, som styrer peedagogikken, og noget,
der ikke gar. Det styrer ikke peedagogikken at taelle de timer, som man har brugt, men det styrer
paedagogikken at planlsegge de timer, der skal bruges”.
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Resultatet er, at mange laerere oplever, at deres arbejdsmaengde er steget, fordi der er sket en de-
legering af enten opgaver, som tidligere blev lgst andre steder, eller af beslutningskompetence,
som skolerne ikke hidtil har haft. Der er ikke tilfgrt flere ressourcer, og derfor oplever savel ledelse
som leerere et gget arbejdspres.

3.1.1. Forberedelse og arbejdsbelastning

Skolelederne stotter leererne i det synspunkt, at tiden til individuel forberedelse ikke er blevet redu-
ceret, fordi den i stedet bruges til feelles forberedelse af flerfaglige eller andre forlgb. Erfaringen er,
at laererne fra de fag, der medvirker i forlgbet, farst forbereder det sammen, hvilket typisk foregar
pa et eller flere mader.

Pa det indledende made udveksler og drafter leererne ideer til temaer, dernaest skal de finde mate-
riale frem og fremlaegge det pa et nyt mgde, endelig skal de aftale, dels hvilke kompetencer der
skal treenes hos eleverne, dels den videre arbejdsfordeling igvrigt. Til sidst skal hver laerer forbere-
de sin del af forlgbet ud fra sit faglige stasted.

Derfor mener hverken lederne eller leererne, at den individuelle forberedelse er blevet aflast eller
erstattet af en feelles forberedelse. De mener heller ikke, at forberedelsestiden er blevet formind-
sket, men snarere @get pa grund af det store antal mgder, som ma afholdes for at koordinere ind-
satsen.

En af pointerne er, at AT er defineret som overfagligt, hvilket indebeerer, at de forskellige fakulteter
skal belyse et emne ved hjelp af flere faglige fremgangsmader. Derfor er det nedvendigt, at de
involverede laerere ogsa saetter sig ind i, hvad laererne i de andre fag laegger vaegt pa for at kunne
forsta, hvordan der bedst skabes overblik og sammenhaeng i undervisningen.

Sa leenge reformen er ny, er det forstaeligt, at denne made at forberede sig pa udger en ekstra
arbejdsbyrde for mange leerere, der ikke tidligere har pravet et sa intenst samarbejde mellem flere
fakulteter om at forberede og gennemfgre et undervisningsforlgb. Allerede nu er det klart, at sam-
arbejdet ikke alene er tidskraevende, men at det ogsa forudsaetter nye kompetencer hos laererne.
Denne erkendelse er maske vanskelig at na frem til. Det udtrykkes pa fglgende made af en vice-
rektor:

“Jeg kan godt se sagen fra et leerersynspunkt. Laererne har faet flere hold og flere timer, og sa skal
de oven i kabet opfylde et krav om at f4 fagene til at spille sammen. Et er, at laererne skal seette sig
ind i alt det nye - det kommer de nok over. Noget andet er, at der hele tiden er behov for koordine-
ring. Det betyder, at laererne i langt hgjere grad skal forholde sig til andre fag - og nogle gange og-
sa til kolleger, som man maske ikke tidligere syntes, at det var sé sjovt at veere taet pa. Det kan vi
jo ikke undgé nu’.

Arbejdsbelastningen fordeler sig ifalge lederne saledes hen over skoleéret:

e Fra skoledrets start og frem til efterarsferien. | denne periode skal lzererne magde nye klasser,
leere elevernes navne, forholde sig til dem, forberede hver time, deltage i tvaerfagligt samarbej-
de og udarbejde studieplaner, undervisningsbeskrivelser m.v.

e Omkring arsskiftet, hvor der foregar en evaluering af tveerfagene i de relevante grundforlgb.
Eleverne har samtidig mulighed for at veelge ny studieretning, hvilket i givet fald indebeerer
endret time-/fagfordeling og nyt skema.
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e | marts, hvor skolerne optager nye elever til og planleegger det kommende skolear. Endvidere
evaluerer leerere i 2.g en raekke skriftlige opgaver samt fag, der afsluttes med studentereksa-
men efter 2.g.

e | eksamensperioden, hvilket dog fortrinsvis geelder de lzerere, der har elever til eksamen.

Nogle ledere mener, at arbejdsbelastningen er stgrst i skolearets farste halvar. En rektor giver fal-
gende forklaring:

”I grundforlabet er der bade naturvidenskabeligt grundforlgb, almen sprogforstaelse og almen stu-
dieforberedelse. Efter grundforigbet er der kun AT tilbage i resten af forlgbet. Det giver leererne
mulighed for at koncentrere sig om deres studieretningsfag. Hver leerer kan nu fokusere pa sin fag-
lighed, hvilket ikke har veeret muligt i samme grad i grundforlgbet, fordi der er flere bolde i luften.
Det giver starre ro end i grundforlgbet, hvor det er sma dele, der skal planleegges med flere for-
skellige lserere. Det giver altsa et mere stresset forlab.

Det er ligeledes vigtigt at huske pa, at vi bruger grundforlgbet til at transformere eleverne fra folke-
skoleelever til gymnasieelever og resten af tiden til at gare dem til studerende. Nar man undertiden
brokker sig over grundforlgbet, skal man huske pa, at eleverne jo ogsé var nogle spillopper i det
gamle gymnasium. Dengang havde vi imidlertid rutinen, vi vidste, hvad vi skulle lave, og vi havde
kun ansvar for os selv. Udfordringerne er altsd anderledes i dag’.

3.1.2. Administration, organisation og delegering

Skolelederne mener, at det er ngdvendigt at sondre mellem pa den ene side ren eller "ra” admini-
stration, der hidtil er - og fortsat vil blive - varetaget af skolens sekretariat, og pa den anden side
organisatoriske opgaver, som bestar af forberedelse og gennemfarelse af samt opfalgning pa un-
dervisning i forbindelse med isaer grundforlab og studieretningsforleb og andre aktiviteter, der for-
udsaetter et samarbejde mellem laerere fra samme eller forskellige fakulteter.

Pointen er, at disse organisatoriske opgaver forudsaetter naerhed til eleverne samt en paedagogisk
og fag-faglig baggrund for at kunne blive Igst korrekt og effektivt. Det er imidlertid forkert at betrag-
te disse opgaver som en nyskabelse, der kan tilskrives reformen. Ogsa under den tidligere gymna-
sieordning var der krav om koordination af undervisningen pa tveers af fag.

Skolelederne taler altsa ikke uden om. Det har de ingen interesse i. Laerere og ledere er fuldsteen-
dig enige om, at arbejdsmasngden er vokset betydeligt for alle parter. De fleste er ogsa indforstaet
med, at sddan ma det veere i hvert fald i en periode, indtil nye rutiner m.v. har fundet deres form.
Lederne omskriver derfor heller ikke administrative opgaver til et paedagogisk sprogbrug for at fa
nyskabelserne til at fremstd i et mere motiverende lys over for lzererne, som skal omsaette refor-
mens intentioner og formal i den daglige undervisning.

De bruger i stedet et begrebsapparat til at sondre mellem forskellige jobfunktioner, der er kommet
til som fglge af gymnasiereformen, iseer i kraft af teamorganisationen, og derigennem gare det mu-
ligt at beskrive og planlaegge de opgaver, der skal udfares.

Det er saledes ifglge lederne pakraevet at anvende et sprogbrug, der sa praecist som muligt beskri-
ver det nye gymnasiums forskellige arbejdsopgaver, safremt det skal vaere muligt at kunne forsta
baggrunden for og arsagen til den ggede arbejdsmaengde.
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Dertil kommer, at gymnasiereformen indebaerer en delegering af ansvar og kompetence fra Under-
visningsministeriet til de enkelte skoler. Det er en del af intentionen med gymnasiereformen. Pa
skolerne delegerer ledelsen fgrst videre til teamniveauet og dernaest til laererne, som har den pee-
dagogiske og faglige viden, der skal til for at kunne lgse de forskellige opgaver. Derved sker der en
&ndring af indarbejdede roller og samarbejdsmgnstre, som bade ledelse, leerere og andre perso-
nalegrupper skal forholde sig til.

Skolelederne har hver isaer skulle afgere, hvordan de ville implementere gymnasiereformen pa de
respektive skoler. Der fulgte ingen opskrift med fra Undervisningsministeriet. En skoleleder beskri-
ver situationen pa fglgende made:

“En ting er, hvad der stéar i bekendtgarelsen. Noget andet er, hvordan man gennemfgrer reformen.
Der var ingenting, og derfor har det veeret ngdvendigt at fastlaegge uddannelsens struktur decen-
tralt pa alle skoler. Grundleeggende skulle vi hver isaer pé hver eneste skole opfinde den dybe tal-
lerken. Vi skulle selv finde ud af, hvilken strategi vi ville falge, hvilke planer vi ville leegge, og hvilke
mal vi i sidste ende ville opfylde. Det eneste overordnede mal, som var fastlagt pa forhand, var sa-
dan set, at der skulle komme studenter ud af det i den sidste ende.

Vi har stor forstaelse for vanskeligheden i det arbejde, som Undervisningsministeriet skulle sta for.
En ting var det udspil, som ministeriet lavede til reform, noget andet var det politiske kompromis,
der kom ud af det, og som besveerliggjorde gennemfarelsen meget. Undervisningsministeriet har
knoklet pa med et beskedent mandskab og virkelig arbejdet beundringsvaerdigt.

Kritikken drejer sig altsa primaert om, at der ikke er blevet tilfgrt ressourcer nogen steder. Vi har
darligt nok kunnet henvende os i gymnasieafdelingen i Undervisningsministeriet, for de var ‘busy
all the time’. Det kan vi sagtens forsta, men konsekvensen har s& naturligvis veeret, at vi matte
prove os frem, som vi mente bedst pa de enkelte skoler”.

Decentraliseringen af ansvar og kompetence kommer tydeligt til udtryk i planleegningen af fag og
timer. Tidligere havde et fag et bestemt antal ugentlige undervisningstimer pr. ar. Efter reformen er
det kun oplyst, at der skal afvikles sa og s& mange timers undervisning i et givet fag, men man kan
selv beslutte, hvornar og i hvilkken sammenhaeng det skal placeres. For tvaerfagenes vedkommen-
de kan skolerne for eksempel selv afggre, om de vil leegge dem ind i skemaet eller som en ugentlig
time i AT-forlgbet, eller om de vil arbejde med projektperioder, blokke e.l.

Denne mulighed havde skolerne imidlertid allerede fgr reformen. En bekendtgerelsesaendring i
1999 gjorde det saledes muligt for skolerne at tilrettelaegge undervisningen mere fleksibelt inden
for arsnormen for fagene. Sigtet var blandt andet at give skolerne mulighed for at introducere nye
arbejds- og undervisningsformer, arbejde med blokforlgb o.l. Intentionen var tillige at delegere et
starre ansvar til skolerne for, at timerne blev afholdt.

Derfor indebeerer reformen ngdvendigvis mere arbejde i form af planlaegning, koordination, made-
forberedelse, -deltagelse og -opfalgning, hvilket ogsa har inddraget leererne i et vist omfang.

Disse aktiviteter har imidlertid intet at ggre med administration i den "rene” betydning.
Laererne er for eksempel ikke involveret i time-/fagfordeling, klassedannelsen, skemalaegningen

o.l. aktiviteter pa det operative plan. De kan imidlertid blive inddraget i en hgringsfase, ligesom den
endelige skemalaegning afthaenger af et indspil fra de laerere, som er involveret i det konkrete ar-
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bejde med at forberede fler-, tvaerfaglige og overfaglige forlgb m.v. En rektor beskriver arbejdsfor-
delingen mellem ledelse og leerere pa folgende made:

“Jeg kan finde pé at melde ud, at jeg har lagt et grundskema for AT-ugen. Det betyder, at nogle
lerere har faet for mange blokke den uge, og de ma selv melde tilbage, hvilke blokke der skal afly-
ses. Det er naturligvis korrekt, at det pa den made er overladt til laererne i en vis udstraekning selv
at finde ud af deres skema.

Nér vi for eksempel afvikler naturvidenskabeligt grundforlgb, involverer det en biologileerer, en fy-
sikleerer, en kemileerer og en naturgeografileerer. De er alle sammen skemalagt i det samme mo-
dul, men de skal jo ikke veere til stede alle fire pd én gang. De ma altsa selv finde ud af, hvem der
skal vaere hvor og hvornér. Den afgarelse kan man ikke delegere hverken ned eller op.

Det er leererne, der skal lave forlgbet, for de skal have det til at haenge sammen paedagogisk. Det
ville veere fuldstaendig vanvittigt, hvis vi skulle have en skemaleegger til at bestemme, hvornar lae-
rerne skulle have deres timer”.

3.1.3. Administration pa tre niveauer

Spergsmalet om gymnasiereformens administrative opgaver er sammensat og forstas bedst ved at
forholde sig til det pa tre niveauer:

Det farste niveau er det bredeste, for her drejede det sig om at fastlaegge den overordnede organi-
satoriske ramme for gennemfgrelsen af reformen pa den enkelte gymnasieskole. Det har veeret en
ledelsesmaessig opgave at konkretisere bekendtggrelsen.

Hvad betyder reformen i det hele taget? Hvilke studieretninger skulle skolen udbyde? Hvordan
skulle de sammenseettes? Hvilke fag skulle inddrages? Hvordan skulle fagene veere fordelt pa ar?
Hvordan skulle lzererne honoreres i forbindelse med eksempelvis rettearbejdet? Hvad ville refor-
men betyde for den samlede arbejdsmaengde pa skolen?

Disse og lignende spargsmal var i sig selv nye. Dertil kom, at det var nyt, at de skulle besvares
decentralt pa de enkelte skoler, hvor man tidligere havde veeret vant til, at aktiviteter, opgaver og
befgjelser var ngje fastlagt i bekendtgarelse og overenskomst. Opgaverne pa dette niveau er ken-
detegnet ved, at de fleste af dem skulle Igses én gang for alle.

Det andet niveau handlede om det kollegiale samarbejde, tveerfagene og det faglige samspil. Her
er der tale om en anden type af opgaver, eftersom de skal handteres hele tiden og til stadighed
tilrettelaegges om og om igen. De fleste skoler har benyttet samme Igsningsmodel, nemlig at udvik-
le og udmelde en ramme for det faglige samspil, der skal udfolde sig i hele gymnasieforlgbet, og
som laererne naturligvis har mulighed for at praege med faglige indspil.

De hidtidige erfaringer fra reformens forste halvandet ar viser, at rammen for det kollegiale og fag-
lige samspil skal vaere sa stram som overhovedet mulig for ikke at ende i halve Igsninger, koordi-
nationsproblemer, dobbelt- og spildt arbejde o.1.

Det er tydeligvis de store tvaerfag, der skaber udfordringerne for bade ledere og leerere. En skole
har valgt at organisere samarbejdet ved at udnaevne en konsulent for hvert tveerfag, blandt andre
en AT-konsulent, en AP-konsulent, en NV-konsulent og en HF-konsulent. Disse konsulenter har
ansvar for at tilrettelaegge en struktur for tvaerfagene, sa det ikke er overladt til de pagaeldende lze-



Side 34 Gymnasiereformens administrative arbejde

rere at skulle finde ud af, hvornar de skal gennemfare AT, AP og NV m.v. Konsulenternes arbejde
er blevet koordineret af en paedagogisk inspektor.

Det fredje niveau omfattede udmeantningen af reformen i fag, forlgb, undervisning, evaluering og
dokumentation. Nedenstaende citat illustrerer dybden i det administrative og ledelsesmaessige ar-
bejde, der skulle udfgres:

"Da bekendtgarelsen kom, var der ingen veerktgjer til at handtere alle de nye planleegningsmaessi-
ge foranstaltninger. Det fremgér af bekendtgarelsen, at vi skal lave en studieplan, en studierapport
for hver elev og en tutorbog. Studieplanen skal vaere elektronisk tilgeengelig, og den skal gare det
muligt for leererne at falge med i hinandens projekter og spille ind pa dem. Studieplansveerktajet er
en ngdvendig forudseetning for, at man kan se, hvad der sker i for eksempel det naturvidenskabe-
lige grundforlgb i den og den klasse. Man skal kunne ga pa tveers af flere klasser og tjekke, at det
naturvidenskabelige grundforlab er planlagt og gennemfart i overensstemmelse med intentionen.

Man skal bade have rammerne, og man skal have veerktgjet for at kunne udfolde sin faglighed.
Veerktgjet manglede. Der var et studieplansvaerktgj fra UNI-C, men det kom skreekkelig sent. Det
var helt akut, og vi er en utdlmodig institution. Vi vil gerne have, at der sker noget, og derfor entre-
rede vi med Lectio, der gerne ville ind pa gymnasiemarkedet. Der sidder simpelthen ti unge data-
loger, som er klar til at programmere som dgd og helvede. De arbejder ogsa for flere private virk-
somheder, sé& de forstod det med tempoet. Dem kunne man ringe til og sige, at vi vil have det s&-
dan og sadan. Vi laver en systembeskrivelse, og | laver en prototype, og sa afpraver vi den’. Det
gjorde vi sa, og derfor fik vi vores veerktgj relativt tidligt. Naeste skridt bestod i at fa fyldt al den in-
formation, som vi skal bruge, ind i veerktgjet. Der skal selvfalgelig vaere et anvendeligt og opdateret
veerktaj, for at laererne overhovedet kan arbejde.

Derfor blev studieplanen formet undervejs. Jeg kan ikke vide, om de, der havde teenkt studiepla-
nen fra starten, havde opfattet den pa den made, som blev resultatet her, men det er blevet et godt
veerktgj. Det kan imidlertid godt veere lidt skreemmende at udvikle det undervejs, for man er ikke
helt sikker pa, hvor man ender.

Jeg tror ikke, at man skal undervurdere virkningen af, at stressniveauet havde vaeret meget, meget
mindre, hvis vi havde haft veerktgjet fra starten. Det haenger sammen med, at ingen af os rigtigt
vidste, hvad studieplaner var for en stgrrelse, og hvad de skulle bruges til, men da veerktgjet forst
kom, viste det sig, at det egentlig var ret brugervenligt. Et halvt ar senere kom der en ny facilitet,
fordi vi skulle til at lave undervisningsbeskrivelser, der erstatter pensum”.

Der er saledes tre niveauer, som det er vigtigt at forholde sig til i en vurdering af gymnasierefor-
mens administrative arbejde, og hvem der har ansvar for det. Laererne spiller for alvor en rolle pa
niveau 2, der altsa handler om at organisere det tveer- og overfaglige samarbejde.

Lzererne har ikke haft noget at gogre med at fastleegge de overordnede rammer. Det er i al overve-
jende grad en opgave, som ledelsen har pataget sig. Den kan naturligvis veere lgst forskelligt, me-
re eller mindre transparent og have forarsaget mere eller mindre diskussion.

Der er sammenfattende en tendens til, at lzererne er mindre frustrerede pa de skoler, hvor ledelsen
tydeligt - og pa et tidligt tidspunkt - har meldt ud, at den har ansvaret for de overordnede rammer
og samtidig eller efterfalgende har givet et bud pa, hvordan opgaverne kan gribes an. Det efterfal-
gende arbejdspres, som alle oplever, skyldes derfor i fgrste reekke, at reformen i sig selv er sa om-
veeltende i forhold til tidligere rutiner og indarbejdede vaner, at laererne allerede derved har faet
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mere arbejde ved at skulle saette sig ind i nyskabelserne og i mindre udstraekning, at de ogsa skal
varetage administrative opgaver.

3.2. Mulige arsager til frustration ifelge skolelederne

"Frustration” er et ord, som anvendes forholdsvis ofte i flere af interviewene med ledere og leerere.
Lederne virker ikke frustrerede, men de er opmaerksomme pa, at nogle laerere giver udtryk for fru-
stration over at skulle varetage opgaver, som de oplever som en administrativ belastning.

Det er i den forbindelse vigtigt at vaere opmaerksom pa, at undersggelsen af gymnasiereformens
administrative arbejde ikke giver grundlag for at konkludere, at der er en generel og udbredt fru-
stration over reformen som helhed. Uanset omfanget og dybden af frustrationen, er det naturligvis
vigtigt at afdaekke dens arsager, sa det bliver muligt at forholde sig til den.

Derfor er ledelsen pa de enkelte skoler blevet bedt om at uddybe, hvad de mener, at frustrationen
hos nogle lzerere muligvis kan bunde i. Deres opfattelser sammenfattes i falgende fem punkter:

Den ene arsag er, at nogle leerere mener, at de fagligt er nadt til at ga pa kompromis. De mener
ikke, at det er muligt at nd samme faglige niveau som tidligere og begrunder det med, at deres
timetal er eendret, og at de nye tvaergaende arbejdsformer er tidskreevende. Det piner mange gym-
nasieleerere, som farst og fremmest har valgt gymnasieskolen som arbejdsplads ud fra en udpree-
get fag-faglig interesse.

Gymnasiereformen skaerper opmaerksomheden om de enkelte elever og her iszer deres laerings-
kompetencer og -potentialer. Selv om laererne altid har interesseret sig for eleverne, skal de nu i
hgjere grad patage sig roller, som ikke direkte har at ggre med den klassiske laererrolle som un-
derviser. De skal nu ogsa fungere som coaches og vejledere. Det kan vaere sveert for nogle leerere
at finde sig selv i disse nye roller. En skoleleder udtrykker skismaet pa denne made:

“Nogle leerere siger, at de var blevet paedagoger, hvis de havde villet noget med omsorg. Derved
tager de selvfglgelig stilling til deres egne kompetencer i den situation, som nu geelder i gymnasie-
skolen, men det er ikke en tilstraekkelig forklaring pa deres frustration. Laerernes status spiller ogsa
ind, for mange mener, at e&endringerne er et angreb pé deres faglige identitet. De kalder det imidler-
tid noget andet, nemlig at reformen for eksempel har medfart en meengde administrativt arbejde,
som de ikke har haft noget at gare med far, for det tog andre sig af’”.

Den anden arsag til frustration findes ifglge lederne i tilrettelaeggelsen og gennemfgrelsen af AT-
forlabet. Det er ikke for meget sagt, at det fgrste AT-forlgb har vaeret en overveaeldende "oplevelse”
for savel ledere som laerere pa de respektive skoler. Alle mener, at forlgbet burde have veeret or-
ganiseret bedre, at det burde have veeret gennemfert mere stramt og styret, men at der ogsa er
hgstet erfaringer, som kommer skolerne til gode i de efterfglgende forlgb.

En variant af denne problemstilling er aendringen i rettereduktionen, der nu betegnes opgaveeva-
luering, og som nogle leerere oplever som et angreb pa velerhvervede rettigheder. Argumentet er,
at der skal bruges mere tid pa forberedelse og mindre tid pa at rette opgaver, hvilket lzererne ikke
aflennes for - i hvert fald ikke i samme omfang som tidligere.

Lederne er sardeles bevidste om, hvad der skal til for at fremme arbejdet i forbindelse med tilrette-
lzeggelsen af kommende forlgb. De er alle optaget af betydningen af ledelsesfunktionen, den
praegnante lederrolle og de organisatoriske muligheder for at tilrettelaegge arbejdet sa gnidningsfrit
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som muligt og derigennem reducere frustrationsniveauet og fa de perspektivrige elementer i refor-
men i spil.

Denne indstilling kommer til udtryk i falgende citat:

“Det er en dyb illusion, at man kan undervise i det 'nye’ gymnasium uden en planleegning, der er
kendt for alle. Gymnasiereformens pastand er, at vi skal give eleverne en stribe forlab, der heenger
sammen. Tidligere tilbad vi dem en stribe monofaglige forlab over to til tre ar, der endte med ek-
samen i de pagaeldende fag, og som tilsammen udgjorde studentereksamen. Nu skal vi vise ele-
verne sammenheangene, og hvordan de forskellige forlab kan spille sammen.

Fagopdelingen er en historisk tilfeeldighed, virkeligheden er jo ikke opdelt i matematik og engelsk.
Vi skal i stedet vise dem, hvordan fagene fungerer i samspil. Det skal de ikke opdage mere eller
mindre tilfeeldigt. Derfor skal man finde situationer, hvor fagene kan spille sammen. Det gar vi dels
i forbindelse med almen studieforberedelse, dels gennem tvaerfaglige projekter.

Teamet er det organisatoriske rum, hvor fag og forlab spiller sammen. Derfor bliver der skéret ned
pa den monofaglige forberedelse og formidling til gengaeld for det tveerfaglige og feellesfaglige
samarbejde ud fra en pastand om, at eleverne vil f& mere ud af det i den sidste ende. De vil leere
videnskabsteori og metode, som hgjner anvendeligheden af det, de lzerer.

Nér man sa er for eksempel tysklaerer, sé er det surt, at man ikke kan komme lige sé langt som far.
Det kan jeg godt forsta, men her er det ngdvendigt, at leererne faktisk erfarer, at eleverne kommer
videre, at de bliver mere egnede til de efterfaglgende studier. Det er en stor ledelsesmeessig opgave
at motivere leererne til at opfatte og opleve gymnasieuddannelsen pa den made nu”.

Den tredje arsag er, at nogle leerere oplever, at de ikke har seerligt mange timer i deres fag sam-
menlignet med tidligere. Det geelder iseer leerere i visse sprogfag samt fag som historie, oldtids-
kundskab, geografi og latin.

Leererne giver udtryk for, at der er for fa timer til bade at undervise monofagligt og deltage i samar-
bejde om forleb med andre fag. Bade ledere og leerere henviser i den forbindelse til vejledningerne
og bekendtggrelserne for de enkelte fag. Det er opfattelsen, at de har et betydeligt ambitionsni-
veau, som ikke star mal med de tildelte timer. Denne uoverensstemmelse skaber frustration, ikke
mindst fordi mange laerere oplever i praksis, at de kun kan na kernestoffet, men ikke det supple-
rende stof i fagbeskrivelserne.

Dertil kommer, at andre sprogfag end engelsk ikke laeses i klasser, men pé tveers af klasser. Derfor
kan leerere i disse sidstneevnte sprogfag fale sig udenfor, fordi de ikke oplever, at de indgar i natur-
lige, men mere eller mindre konstruerede sammenhaenge.

Hertil kan fojes et fagligt problem, der saetter sig igennem fra starten af grundforlgbet, og som be-
star i, at isaer begyndersprogene mangler et fagligt fundament at bygge pa i forbindelse med delta-
gelse i overfaglige forlab.

En rektor beskriver problemet i dette citat:

“Jo flere fag med feerre end tre timer om ugen, desto vanskeligere bliver det at opna den gnskede
sammenhaeng i gymnasieuddannelsen”.
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Et andet organisatorisk problem, der tillige har faglige implikationer, opstar som fglge af bekendt-
garelsens krav om placeringen af oldtidskundskab og religion i 2.g. Hvis en skole har mange hgijni-
veaufag, er der en meget stor koncentration af timer i 2. og 3.g, der er fastlagt pa forhand.

Det medfgrer skemameessige problemer, fordi det er vigtigt at tildele hgjniveaufag relativt lige
mange timer i de tre gymnasiear. For eksempel risikerer 2.g ifalge en skoleleder at blive udvandet,
fordi en streng efterlevelse af bekendtggarelsen vil ggre det ngdvendigt at laegge, som det er formu-
leret: (...) alle mulige blade humanistiske fag i 2.g, inden eleverne igen kan f& matematik, fysik og
kemi i 3.9”.

Den pageeldende leder tilfgjer, ”(...) at det er vigtigt at sikre, at fagene og de forskellige forlab bli-
ver afviklet kontinuerligt af savel faglige som organisatorisk-planlaegningsmaessige grunde”.

Den fjerde arsag til frustration findes i det, der opfattes som et dokumentationskrav. Her henvises
iseer til studieplanerne og undervisningsbeskrivelserne, som nogle leerere mener skal beskrives alt
for meget og alt for detaljeret. Dette synspunkt opretholdes, selv om det fremgar af vejledningen til
stx-bekendtgarelsen, at studieplanen for et semester for den enkelte klasse normailt vil have et om-
fang pa 1-2 sider." En paedagogisk inspektor uddyber:

"Hvis man har en side pr. forlab, og man har en klasse i tre ar, bliver det til mange forlgb. Jeg har
en 2.9, som jeq startede med sidste ar, og vi er nu oppe pa otte eller ni forlgb. Det er altsé ni sider,
og der er lang tid til, at de er faerdige i 3.9. Jeg tror ikke, at nogen af eleverne leeser planerne, sa
det ender sandsynligvis med, at jeg ma lave en oversigt til dem, hvis de skal til eksamen. Man far
ikke eleverne til at leese sédan en rapport”

En rektor giver imidlertid ogsa udtryk for, at nogle laerere altid har veeret vant til at udarbejde meget
detaljerede forlabsbeskrivelser til deres elever. Den pagaeldende rektor papeger, at dokumentati-
onskravet i virkeligheden ikke er nyt. Det gjaldt ligeledes under den tidligere gymnasieordning, men
ikke pa samme formaliserede made som nu.

Derfor vil der veere en del leerere, som har veeret vant til at have forlebsbeskrivelserne i hovedet,
og for hvem det vil vaere en belastning nu at skulle strukturere deres undervisning pa anden made.
Problemet her er naturligvis, at det ikke er muligt at dele viden, som den enkelte lzerer opbevarer
som sin private ejendom.

Han mener endvidere, at studieplanerne er ngdvendige for at kunne dokumentere, hvad eleverne
har leert i det fagrste semester i lyset af deres mulighed for at omggre deres oprindelige gnske af
studieretning efter grundforlgbet i 1.g. De skal i store treek have tilegnet sig samme grundlag i form
af kompetencer, sa de bliver i stand til at felge et nyt spor i forhold til deres tidligere prioritering.

En anden rektor mener, at dokumentationskravet kan forenkles, safremt laererne ved starten af
hvert forlgb skriver det fgrste tema i overskriftsform i skabelonen til studieplanen. Hvis de ligeledes
har en idé om, hvilke temaer der kan komme pa tale i forbindelse med de fglgende forlgb, kan de
ogsa med fordel noteres med det samme. Ved slutningen af skolearet eller forlgbet udger studie-
planen, som de forhabentligt, som det udtrykkes, har fart Isbende, grundlaget for undervisningsbe-
skrivelsen.

! Undervisningsministeriet, side 19 i Vejledning til Bekendtgarelse nr. 825 af 17. juli 2006 om uddannelsen til studenter-
eksamen.
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Den femte arsag heenger sammen med reformtempoet. Flere ledere ggr opmaerksom pa, at man-
ge nyskabelser blev sat i gang, far skolerne havde faet de ngdvendige veerktgjer, for eksempel
oplysninger om, hvad en studieplan konkret indebar, hvordan den skulle udarbejdes, hvilket ind-
hold den skulle have, og hvilke specifikke formal den skulle opfylde for hvilke malgrupper m.v. |
stedet har skolerne i mange tilfeelde vaeret henvist til selv at opfinde veerktgjerne.

Et andet eksempel vedrgrer tidspunktet for udsendelsen af vejledningen til leereplanen for den
starre skriftige opgave i det toarige hf. Laereplanen blev udsendt i midten af december 2004 og
den tilhgrende vejledning i begyndelsen af oktober 2006. Vejledningen forela altsa et par maneder,
far opgaven skulle skrives. Nogle ledere opfatter tidspunktet som fremskredet og giver udtryk for,
at de har veeret henvist til at starte processen uden at have en langsigtet plan. Da vejledningen
foreld, var skolerne derfor ngdt til at kontrollere, om deres egne initiativer var i overensstemmelse
med udmeldingen fra Undervisningsministeriet. En vicerektor beskriver problemstillingen pa fal-
gende made:

"Vi er godt klar over, at det er ideen med gymnasiereformen, at skolerne selv skal udfylde de ram-
mer, som Undervisningsministeriet saetter op for 0s. Vi kan imidlertid ikke planleegge eller beslutte
noget, for vi har kendskab til rammerne for vores spillerum. Ministeriet udsender jo vejledninger, og
dem skal vi naturligvis respektere. Vi kan ikke uden videre selv leegge konkrete planer, som invol-
verer leerere og elever, for eksamen uden at vide, hvilken handlefrihed vi har. Overskriften er, at
meget kom meget sent det farste ar, og det teerer naturligvis pa bade vores ressourcer og talmo-
dighed”.
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Kapitel 4: Hvad mener medarbejderne om reformpraksis?

Gymnasiereformen karer nu pa sit andet ar og har medfart tilbagemeldinger fra leerere om, at en af
dens konsekvenser er et betydeligt administrativt merarbejde. Med henblik pa at kortleegge hvor-
vidt reformen har medfert en gget administrativ arbejdsbelastning og arsagerne hertil, er laerere fra
seks almene gymnasier (stx) og to erhvervsrettede gymnasieskoler (hhx og htx) blevet interviewet.

| alt har 22 personer deltaget i leererinterviewene. Deres anciennitet som gymnasielaerere spaender
fra 3 til 33 ar, og de repreesenterer fglgende fag: Samfundsfag, erhvervsgkonomi, matematik, fysik,
biologi, engelsk, tysk, dansk, historie, idraet, musik, religion, billedkunst, psykologi samt statistik,
statik, styrkeleere, virksomhedsgkonomi og it.

De interviewede laerere har alle vaeret omfattet af reformen ved at have reformklasser eller ved at
deltage i reformarbejdet pa anden vis. | nogle tilfaelde har en interviewperson haft en saerlig viden
om et givent omrade pa grund af en funktion som tillidsrepraesentant eller skemalaegger, hvilket
har givet et yderligere bidrag til at opna viden om reformarbejdet.

Alle interviews har som neaevnt taget udgangspunkt i samme spgrgeguide, som dog ikke er fulgt
slavisk. Interviewene har derfor formet sig som en dialog og en samtale om tre hovedtemaer ved-
regrende opgaver og arbejdstilrettelaeggelse, arbejdsmeengde samt tveergaende samarbejde med
det formal at belyse det praktiske arbejde i forbindelse med gennemfarelsen af gymnasiereformen.

Dette kapitel sammenfatter og redegar derfor for leerernes syn pa den made, som reformarbejdet
er blevet grebet an pa i praksis med seerligt fokus pa de administrative implikationer.

Ved laesningen er det vigtigt at have i erindring, at der er tale om et sammendrag af synspunkter
og erfaringer i et tveergaende perspektiv. De seks almene og de to erhvervsrettede gymnasier har
forskellige erfaringer med reformer. Der er ligeledes forskelle i skolernes tilgang til arbejdet med at
implementere reformen. Det er af gode grunde vanskeligt at yde nuancerne og den forskellige
vaegtning af erfaringer, oplevelser og forventninger til den videre proces fuld retfeerdighed i en
sammenfatning.

Folgende hovedtendenser kan pa den baggrund udledes af interviewene med laererne:

e Der er behov for synlig ledelse i reformprocessen. Laererne udtrykker gnske om en ledelse, som
er i stand til at saette rammerne for arbejdet med reformen. Derudover skal ledelsen veere i
stand til at prioritere de mange nye arbejdsopgaver, sa kompleksiteten i reformen bliver reduce-
ret for leererne. Ledelsen skal kunne give en indikation af, hvad der forventes af leererne. Der
skal dog stadig veere respekt for gymnasiets traditionelle flade ledelseskultur. Gymnasieleererne
skal derfor have indflydelse pa beslutningerne, og den demokratiske tradition skal fglges.

e Der er et generelt snske om at mindske kompleksiteten. Det geelder for eksempel de elektroni-
ske studieplaner, som skaber frustrationer blandt laererne. De synes som udgangspunkt, at stu-
dieplanerne er et godt veerktgj, men at det tager for lang tid at udfylde dem. De mener heller ik-
ke, at studieplanerne bliver brugt i et omfang, der berettiger arbejdsindsatsen med at udfylde
dem. Derudover ser laererne studieplanerne som et kontrolredskab snarere end et paedagogisk
veerktgj. Selv om bekendtgarelsen ikke indeholder dokumentationskrav, oplever mange leerere,
at det forholder sig sadan, og at det fierner fokus fra det peedagogiske indhold.
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Laererne er glade for at samarbejde med deres kolleger. Teamsamarbejdet er positivt for man-
ge, da det giver en god mulighed for at arbejde tveer- og flerfagligt. Derimod er lzererne utilfred-
se med, at det medfgrer flere mgder og @ger kompleksiteten i deres dagligdag.

Lzererne kan naevne mange eksempler pa administrative opgaver, som de mener skyldes re-
formen. Deres definition af administrative opgaver haenger meget sammen med, hvilken slags
opgave de er tale om, for eksempel at aftale et made, frem for i hvilken sammenhaeng den bli-
ver lgst. Ledelsen ser typisk gennemfgrelsen af et teammade som forberedelse til undervisnin-
gen. Leererne er mere tilbgjelige til at betragte et sddant mede som en administrativ foranstalt-
ning. Det indebaerer, at det, som laererne anser som administrative opgaver, ikke ngdvendigvis
vil kunne delegeres til andre, for eksempel administrationen. Derfor vil man ikke umiddelbart
opna mindre administrativt arbejde ved at henlzegge disse o.l. opgaver til andre, fordi der i sa
fald vil mangle en paedagogisk vinkel og leerernes indblik i blandt andet behovet for mgdekoor-
dinering. Det er derfor vaesentligt, at ledelsen reducerer omfanget af de opgaver, der ikke behg-
ver laerernes indsigt, og mindsker kompleksiteten af de gvrige administrative opgaver.

Almen Studieforberedelse vaekker generelt utilfredshed, fordi forlebet nogle steder medfgrer
opgaver, for eksempel skemalaegning, som lzererne ikke betragter som deres ansvar. Derud-
over giver nogle leerere udtryk for, at det er ikke naturligt for alle fag - iseer matematik, de natur-
videnskabelige fag samt sprogfagene - at indga i et AT-forlgb. Leererne understreger, at elever-
ne i disse fag skal have opnaet et vist kvalifikationsniveau, far det giver mening at lade dem del-
tage i tveerfaglige og feellesfaglige forlgb. Laererne gnsker derfor, at kravene til AT-forlgbet send-
res pa grundforlgbet, sa alle fakulteter ikke ngdvendigvis behgver at vaere repraesenteret, men
at fag inden for samme fakultet far mulighed for at arrangere et forlgb.

Der er ikke dokumentation pa de otte skoler for et generelt stigende sygefraveer blandt leererne
som felge af reformen. To af skolerne har registreret et let aget sygefraveer, hvilket iseer skyldes
langtidssygemeldinger. Pa en tredje skole er der konstateret et gget fravaer i 2005. De andre
fem skoler har tilsyneladende ikke opggrelser over sygefraveeret. Bade ledelses- og medarbej-
derrepraesentanterne i interviewene melder imidlertid, at sygefraveeret ikke er steget. Flere af
skolerne beretter dog om et gget antal sygemeldinger som fglge af stress. Den generelle opfat-
telse er, at der er flere stressede laerere.

Kapitlet er inddelt i seks afsnit om fglgende temaer:

Implementeringen af reformen

Undervisning og forberedelse under reformen
Teamsamarbejdet og de feellesfaglige forlgb
Administrativt eller paedagogisk arbejde?
Administrationens arbejde

De menneskelige ressourcer

De seks temaer giver tilsammen et billede af de gennemgaende tendenser, der er observeret ved
interviewene. Alle otte skoler er repraesenteret i sammenfatningen, men hovedvaegten er lagt pa
udmeldingerne fra laererne pa de seks almene gymnasier.
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Der er ligeledes gennemfart interviews med repraesentanter fra det administrative personale - ad-
ministrationschefer, kontorledere, regnskabsfgrere, bogholdere, gkonomimedarbejdere, bo-
ginspektorer, skolesekretaerer m.fl. - pa fem af de almene gymnasier. Resultatet af disse interviews
sammenfattes i afsnit 4.5.

4.1. Implementeringen af reformen

Implementeringen af reformen blev forberedt i skolearet 2004-5, aret far reformen tradte i kraft. Her
arbejdede bade medarbejdere og ledelse pa at afklare, hvordan reformarbejdet skulle gribes an.
Organiseringen af arbejdet har vaeret meget forskellig fra gymnasium til gymnasium.

Dermed er det ogsa forskelligt, hvor meget indflydelse laererne mener, at de har haft. P4 flere gym-
nasier har det veeret udbredt at bruge arbejdsgrupper, som hver iszer har arbejdet med forskellige
elementer i reformen. Nogle laerere udtrykker imidlertid frustration over, at de ikke synes, at det
udfgrte arbejde er blevet anvendt i det efterfalgende forlgb. En lzerer siger det pa denne made:

Vi havde forberedt arbejdet pa dels grundforlgbet, dels forste semester af studieretningerne. Da vi
sa skulle til at bruge det, viste det sig faktisk, at det ikke ngdvendigvis var de samme mennesker,
der skulle udfgre det. De, der gjorde, kunne ikke gennemfgre studieretningsforlgb, som andre hav-
de tilrettelagt, sa en del af arbejdet var overfladigt. Det er frustrerende”.

4.1.1. Synlig ledelse

Et helt centralt element i implementeringen af reformen har veeret ledelsen og de ledelsesmaessige
udmeldinger. De interviewede laerere giver udtryk for, at de gerne vil have faste rammer fra ledel-
sen, men at det stadig skal ske som led i en demokratisk proces.

Det er vaesentligt, at ledelsen fastsaetter rammerne og lige sa vigtigt, at laererne selv far mulighed
for at fylde dem ud. Der skal ifglge leererne ikke anvendes en ledelsesstil, som bryder med gym-
nasiets tradition for en flad ledelsesstruktur. Leererne pa et gymnasium tilkendegiver, at de godt
kunne have brugt mere ledelsesinitiativ. De mener, at det er sveert at opfylde kravene i bekendtgg-
relsen og giver udtryk for, at det ville have veeret nemmere, hvis der havde vaeret mere topstyring i
starten af reformprocessen. Pa et andet gymnasium er udmeldingen, at ledelsen ikke lyttede til lze-
rerne, og at ledelsen heller ikke kom med udmeldinger om, hvordan reformen skulle gribes an. Lae-
rerne oplevede her, at de blev overladt til sig selv.

"Nar vi sparger, far vi at vide, at vi selv ma bestemme. S&dan bliver det neermest antydet. Det er jo
veeldig demokratisk, men det er det alligevel ikke, for hvorfor skal vi alle sammen opfinde den dybe
tallerken og finde ud af, at de dybe tallerkener ikke passer sammen? Man sender aben ned i sy-
stemet. Undervisningsministeriet starter, og sa ender det hos leererne”.

Laerere pa andre gymnasier udtrykker til gengeeld stor tilfredshed med ledelsen, iseer fordi den har
vaeret god til at melde rammer ud og har vaeret i gang tidligt. Derudover bliver der givet udtryk for,
at ledelsen har gjort meget for at skane laererne, hvilket har hjulpet til at deempe stressniveauet:

"Det kreever ledelsesmaessig opbakning, og den synes jeg har veeret til stede. Ledelsen har provet
at deempe stressniveauet. Man kan sige, at ledelsen egentlig har taget mange af de ma@gopgaver,
der kunne veere, ndr man skyder opgaver ud i sddan en organisation som vores. Nar man ser p4,
hvad der er blevet lagt ud i teams, kunne man godt leegge meget mere ud, hvis man ville”.



Side 42 Gymnasiereformens administrative arbejde

Pa den omtalte skole har ledelsen udarbejdet en sakaldt "bibel”’, som skal hjaelpe lzererne i tvivls-
spergsmal. Biblen indeholder bekendtggrelsesuddrag samt ideer til forlgb. Ledelsen prover sale-
des at samle og systematisere de tilgaengelige oplysninger pa en made, der giver overblik, hvilket
letter presset pa de enkelte teams. En laerer fra skolen giver veerktgjet denne karakteristik:

“Jeg synes, biblen har veeret et godt redskab. Den har ikke veeret udtemmende, for der vil selvigl-
gelig altid veere uafklarede spargsmal. Efterhanden som reformen bliver mere og mere indarbejdet,
vil de enkelte teams eller grupper veere i stand til at patage sig selvsteendigt arbejde i stigende om-
fang, for der er undervejs skabt klarhed over de forskellige problemstillinger”.

Pa en skole naevnte lererne, at ledelsen havde veeret god til at "tygge” informationerne fra Under-
visningsministeriet, hvilket gjorde processen lettere. P4 denne skole spillede ledelsen ud med et
forslag til en overordnet ramme for, hvordan laererne kunne planlaegge et forlgb og samtidig over-
holde bekendtgarelsen. Leererne matte selv udfylde rammerne og havde ogsa friheden til at aendre
pa dem, men de havde i forslaget et gangbart forleb, som de kunne bruge. Interviewpersonerne
var meget positive over for denne fremgangsmade, som bade sikrede, at bekendtgerelsen blev
overholdt, og gjorde det nemmere senere selv at planlaegge forlgb.

Pa en anden skole oplevede laererne manglende styring fra ledelsens side. En leerer peger i den
forbindelse pa, at det er ngdvendigt, at ledelsen erkender, at den har ansvaret for at prioritere op-
gaver, der skal lgses i forbindelse med reformarbejdet. P& skolen oplevede laererne, at de havde
sveert ved at na alle opgaver, men det var vanskeligt for dem selv at prioritere. De gik derfor til le-
delsen for at fa en melding om, hvad der var det vigtigste. Fra ledelsen fik de derefter en liste med
et uoverskueligt antal opgaver, der skulle lases som det vigtigste, hvilket vakte stor utilfredshed
hos lzererne, da det ikke lgste prioriteringsproblemet. Ledelsen havde saledes ifglge denne inter-
viewperson ikke forstaet ledelsesopgaven.

Pa flere skoler giver laererne udtryk for, at rektor ikke har veeret sa synlig, fordi han har veeret opta-
get af selvejereformen. Det er derfor oftest inspektorer og vicerektorer, der har veeret mest involve-
ret i reformprocessen. Det er forskelligt, hvordan laererne vurderer rektors fravaer, men flertallet ser
det som problematisk, iseer i de tilfeelde hvor rektors stedfortreeder ikke "har kunnet fylde skoene
ud”:

"Alle landets rektorer har sa travit med selvejet, at de ikke er synlige pa skolen. Der er ingen synlig
ledelse. Det er det, der er problemet. Kaptajnen er veek’.

Rektors fraveer er altsa primaert et problem, hvis leererne oplever, at styringen forsvinder med rek-
tor. | denne forbindelse er det interessant at bemaerke, at interviewpersonerne pa et gymnasium,
hvor de generelt var godt tilfredse med indsatsen fra ledelsen, slet ikke omtaler rektor, men kun
ledelsen. Den pagaeldende rektor har givetvis ikke vaeret mere naerveerende, da han ogsa har haft
det kommende selveje at forholde sig til. Pa denne skole er det tilsyneladende Iykkedes at skabe
en ledelse, som har kunnet treede ind og udfylde rektors rolle. Leererne har altsd hverken savnet
rektor eller synlig ledelse.

| forbindelse med implementeringen af reformen har det veeret vigtigt at evaluere de overstaede
grundforlgb og feellesfaglige forlab. De fleste skoler har evalueret efter grundforlgbet pa farste ar.
Det har enten vaeret gennem samtaler i mindre grupper med ledelsen eller i mgder i Paedagogisk
Rad eller Paedagogisk Udvalg. Det er dog forskelligt, hvor meget de enkelte laerere oplever, at er-
faringerne er blevet brugt, og der mangler tilsyneladende hyppigt en mere systematisk og doku-
menteret erfaringsopsamling. En lzerer udtrykker det saledes:
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"Vi har ikke tilstreekkeligt overskud til at bruge vores erfaringer. Vi starter med at opfinde den dybe
tallerken hver gang. Det er fordi, vi ikke har overskuddet’.

En anden lzerer papeger:

"Vi har ikke veeret gode til at vaere den laerende organisation. Vi har snarere veeret en justerende
organisation, der har reageret pa situationen. De erfaringer, som vi har gjort i ar 1, er ikke blevet
formidlet videre til dem, der star med den nye drgang 1 pa en struktureret made. Det er ikke blevet
sat i system”.

4.1.2. Undervisningsministeriets rolle

Udmeldinger fra Undervisningsministeriet under implementeringen af reformen har ifglge storste-
delen af leererne veeret utilfredsstillende. Utilfredsheden kommer af, at laererne synes, at der har
vaeret meget sene udmeldinger fra Undervisningsministeriet, samt at bestemmelser blev aendret
lobende. En lzerer udtrykker frustrationen pa denne made

"Der blev kart, mens der blev asfalteret. Der kom nye bestemmelser ind ad svingdgren, mens man
gik ud, og hvis man var heldig, stedte man ind i dem”.

En anden leerer formulerer samme kritiske holdning:

"Det ville have veeret rigtig rart, hvis Undervisningsministeriet havde vidst, hvad det var, det gik ud
pé og havde meldt klart ud, inden vi skulle i gang med reformen. Det, vi har oplevet er, at der farst
kommer nogle udmeldinger, og sé finder de ud af, at det ikke er hensigtsmeessigt, hvorefter de la-
ver det om, nar vi er gaet i gang’.

Udover de eendrede bestemmelser og vejledninger ytrer laererne ogsa utilfredshed med, at vejled-
ninger efter deres opfattelse kom, efter at undervisningen var gaet i gang. De har ligeledes oplevet,
at eksamensbestemmelser blev aendret et minut for eksamen. For nogle lzerere har det betydet, at
det arbejde, som de havde forberedt, var spildt, eftersom det ikke laengere kunne bruges. Endvide-
re har nogle af de forsag, der blev igangsat fgr reformen, vist sig at veere rettet mod helt forkerte
mal, hvilket forsteerker folelsen af tidsspilde. En leerer kritiserer ogsa de meget generelle udmel-
dinger fra Undervisningsministeriet og fremhaever, at de brede rammer, der bliver meldt ud, er med
til at ggre reformprocessen diffus.

“"Man sidder med en fornemmelse af: ‘Gad vide, hvad der forventes?!’ Det bliver meget sveerere at
fortolke, nar det er bleevrende formuleringer, for man vil helst ikke skrive det alt for konkret ned”.

En lzerer har savnet flere feelles retningslinier fra Undervisningsministeriet:

*Jeg synes, at der er mange ting, som de enkelte skoler har skullet opfinde hver iseer. Alle har sid-
det med ngjagtig den samme opgave og har skullet definere ngjagtig det samme. Man far selvfgl-
gelig en implementeringproces, hvor man selv har haft fingrene i hver detalje, men et eller andet
sted har det godt nok kostet mange menneskers arbejde i mange timer. Hvis man ser pa, hvad
Undervisningsministeriet kunne have gjort, burde man i hgjere grad have udstukket nogle feelles
retningslinier”,

Undervisningsministeriet har dog bevidst satset pa at skabe et lokalt ledelsesrum pa de enkelte
skoler, saledes at mange beslutninger er op til ledelsen pa den enkelte skole.
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Implementeringen af reformens fgrste ar har saledes ifglge laererne ikke veeret uden problemer.
Det er imidlertid tydeligt, at et vigtigt succeskriterium er en ledelse, der er i stand til at styre proces-
sen ved at melde mal og rammer ud og prioritere mellem opgaver og modstridende krav, nar det er
ngdvendigt.

En sadan ledelsesstil skaber stgrre motivation og tryghed hos leererne, der skal udfere det operati-
ve arbejde. Laerere, der er vant til synlig ledelse, er ligeledes mere tilfredse med reformen og er
mere tilbgjelige til ogsa at fremhaeve dens fordele og langsigtede perspektiver for deres undervis-
ning.

For laererne har det tillige stor betydning, hvis ledelsen er med til at fortolke udmeldingerne fra Un-
dervisningsministeriet og dermed patager sig et ansvar. Det mindsker savel frustrations- som
stressniveauet.

4.2. Undervisning og forberedelse under reformen

Reformen har haft stor betydning for lserernes undervisning, idet den nu er anderledes struktureret.
Flere opgavelgsninger er det op til de enkelte skoler selv at bestemme. Leererne skal undervise pa
nye mader og ofte i samarbejde med andre, hvilket ikke er lige nemt for alle:

“"Mange af os har veeret adskillige ar i gymnasieskolen og har brugt vores kompetencer, som vi nu
mente var bedst. Nar man laver en ny ordning, der er helt anderledes end den kendte, vil mange
nok fole, at de slet ikke er uddannet til at undervise pé den made. Vi har jo faktisk faet nye jobfunk-
tioner. Vi skal selvfalgelig stadig undervise, men pa en helt anden made. Hvis jeg skulle sage en
stilling i gymnasiet i dag, ville jeg ikke tro, at jeg har de ngdvendige kompetencer”.

4.2.1. Studieplaner

Der er kommet nye veerktgjer til, som leererne ikke har veeret vant til tidligere, eksempelvis studie-
planer, som er en af de nyskabelser, der far mest kritik af laererne. De fleste synes som udgangs-
punkt, at ideen med studieplaner er god. De haevder dog, at studieplanerne giver ekstra admini-
strativt arbejde, og at de ikke har tid nok til at bruge dem efter hensigten. Desuden synes de ikke,
at det har noget formal at skulle bruge tid pa at skrive studieplanerne ind i Lectio, og dette arbejde
bliver dermed i deres optik en administrativ opgave.

Studieplanerne er iseer en stressfaktor for lezerere med mange klasser. Et eksempel er en laerer
med syv klasser, der alle skal have studieplaner. Det geelder ogsa, selv om den pageeldende laerer
maske ikke underviser ret mange timer pa hvert hold. Det er en problemstilling, som iseer melder
sig for leerere, der underviser i fag med ingen eller ringe rettereduktion, og som derfor ofte har
mange klasser. Derudover er der utilfredshed med, at det tager meget lang tid at indtaste, hvilke
kompetencer eleverne har brugt i et forlgb. Laererne kan godt lide at have overblik over forlgbene,
men de kan ikke se formalet med at skulle "hakke” kompetencer af. En lzerer udtrykker i falgende
citat sin utilfredshed med den meget detaljerede og hyppige afkrydsning af kompetencer:

“Jeg skal taste mine delforlgb ind, og ved samtlige bliver jeg spurgt: 'Tilgodeser forlabet den og
den kompetence?’ Sa hver eneste gang, jeg taster et lille matematikforlgb ind, bliver der spurgt:
‘Har eleverne arbejdet med tal? - Ja, gu’ har de arbejdet med tal! Jeg synes, de skyder duer med
kanoner”!

En anden leerer siger om kompetencebeskrivelserne:
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"Vi kunne i princippet krydse de fleste af dem af hver eneste gang, og det er altsa ikke med til at
gge respekten for sadan et instrument, nar det er sa tydeligt, at det ikke virker efter hensigten”.

Kompleksiteten i de elektroniske studieplaner far flere lzerere til at veelge den nemme vej. Enkelte
bruger den samme studieplan til alle deres klasser, og pa en skole har en leerer lavet en studieplan
i sit fag, som alle andre lzerere med samme fag benytter. Dermed forsvinder det individuelle praeg:

"Det er den méade, som folk overlever pa. Der kommer nogle standardiserede kompetencekatalo-
ger, forlgb og malsaetninger”.

Nogle leerere er dog begyndt at kunne se meningen med studieplanerne:

“Studieplanerne kan godt udvikle sig til et anvendeligt veerktaj, men det kreever nogle forandringer,
for det bliver levende for alle, hvad det i virkeligheden er, det handler om. For de fleste virker det
stadig som overflgdig varm luft, og det har det ogséa gjort for mig i begyndelsen. Nu er det dog som
om, der er dukket et eller andet op, hvor man teenker, at her har eleverne leert noget mere end det
saedvanlige kernefaglige”.

Laererne ser gerne, at kompleksiteten i studieplanerne mindskes, sa der er mere tid til de paedago-
giske overvejelser. En lzerer illustrerer det ekstra arbejde i forhold til far reformen:

"Du laver ikke dobbelt arbejde, du laver firdobbelt arbejde. Du laver studieplanen, og sa skal du
justere. Det er ikke fordi, det er noget nyt for os. Vi har altid lavet planer, men far havde vi dem lig-
gende og reviderede dem efter elevernes @gnsker om undervisningsemner. Nu far klassen ikke lov
at byde ind, for nu ligger planen fast, og jeg har ikke overskud til at aendre i syv studieplaner Ig-
bende’.

4.2.2. Oplevelse af dokumentationskrav

Langt de fleste lzerere giver utilfredshed med dokumentationskravet, som de mener er en folge af
studieplanerne. De mener, at der skal dokumenteres for meget, og at det gger arbejdsbelastningen
ungdigt. Frustrationen kommer af, at leererne ikke synes, at studieplanerne bliver brugt, og at de
derfor laver overfladigt arbejde. En leerer forstar ikke selv, hvorfor hun skal bruge tid pa at udarbej-
de studieplaner:

"Der er alt det dokumentationsarbejde, vi skal lave med studieplan, fagbeskrivelse og registrering
af opgaver. Det skal alt sammen tastes ind. Jeg ved ikke helt, hvad ideen er med at lave den stu-
dieplan. Vi har jo altid lavet pensum, men nu skal vi sgrge for, at det star pa hjemmesiden, séa folk
kan se, at vi gar det, som vi skal. Det forstar jeg ikke, for det har vi sddan set altid gjort og haft en
stor sere i at gare. Det virker som en slags kontrol, og det tager bare tid”.

Mange lzerere mener med denne og lignende udtalelser, at de er udsat for gget kontrol med, om
de laver det arbejde, som de bliver betalt for. En lzerer har denne opfattelse:

“Far var man selvfglgelig selv ansvarlig for, om man havde néet det, som man var forpligtet til, og
det holdt man jo selvfalgelig styr pa. Nu skal man bruge meget tid pa at demonstrere det over for
alle andre. Der er bare ikke nogen, som gider leese oplysningerne pa hjemmesiden. Det virker om-
sonst at skulle dokumentere sa meget, sa tit og sa detaljeret”.
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En anden leerer haevder, at dokumentationskravet er udtryk for, at Undervisningsministeriet vil kon-
trollere laererne og siger om studieplanerne:

"Ministeriet har abenbart et dokumentationsbehov. Ellers ville det ikke veere s& klart et krav i be-
kendtgarelsen. Jeg har det klare indtryk, at man decentraliserer, men samtidig kontrollerer man
helt vildt. Man siger, at man decentraliserer, men man stoler ikke pa folk, s& man er nadt til at have
nogle kontrolforanstaltninger. Jeg opfatter studieplanen som en form for kontrolforanstaltning, der
gar det muligt at kontrollere, om folk nu gar det, som de skal, og det gar de jo”!

Laererne er iseer utilfredse med, at arbejdet med studieplanen tager tiden fra den opgave, som de
gerne vil beskaeftige sig med, nemlig at forberede undervisningen. Stgrstedelen af lsererne giver
udtryk for, at de gerne vil opfylde de krav, der fremgar af bekendtgerelsen, men de mener ikke, at
de har tiden til det. Der er derfor et ganske om at fa tilfgrt flere ressourcer i form af flere timer til for-
beredelse. En leerer siger det pa denne made:

"Gymnasiet skal have tilfart flere midler for at give os bedre tid til at lase de her administrative op-
gaver. Vi far at vide, at det er en del af vores forberedelsestid. Derfor ma vi tage det fra forberedel-
sestiden og dermed forberede os det mindre. Hvis vi gor det, bliver kerneydelsen ogsa ringere”.

4.2.3. Arbejdspresset og fagligheden

Leererne er enige om, at arbejdsbelastningen er starre nu, end den var for reformen. En leerer me-
ner, at arbejdspresset er steget med 20 pct. i forhold til den gamle reform. Det skyldes iszer de
mange nye elementer i reformen. Flere af lsererne giver udtryk for, at de udfgrer mere arbejde, end
de far timer for.

Lzererne er enige om, at arbejdspresset i reformens ar 2 til dels er mindre end i ar 1 pa grund af, at
de nu har veeret igennem processen en gang. Der er dog stadig mange forlgb og opgaver, som
endnu ikke er pa plads, og den situation skaber frustrationer hos nogle leerere:

"Vi har kert med det korte lys pa. Vi kan kun se problemerne sa og sa langt ud i fremtiden. Vi ved,
at der er nogle problemer leengere fremme, men vi har bare ikke tid til at teenke pa dem nu. Der er
0gsa det, at vi er en laerende organisation, sa i Igbet af det farste ar har vi gjort os nogle erfaringer,
sa andet ars 1.g’ere ikke bliver behandlet pa samme made. Vi har dermed ikke kun de oprindelige
problemer at forholde os til, men ogsé version 2 af nogle af de oprindelige vanskeligheder”.

Pa en skole har man veeret god til at samle op pa erfaringerne fra ar 1 og bruge dem til at reducere
kompleksiteten af naturvidenskabeligt grundforlgb (NV) og almen sprogforstaelse (AP). Laerere og
ledelse blev klare over, at ambitionerne i det fgrste ar var sat for hgjt med hensyn til, hvad der logi-
stisk kunne lade sig gare. Skolen har nu forenklet forlabene, idet to leerere har hovedansvaret for
karaktergivning m.v., og to andre leerere fungerer som geesteforeleesere i et kort forlgb. En laerer
fra skolen beskriver her fordelene ved forlgbene i ar 2:

“Jeg synes, at vi har haft gavn af, at det nu er ar 2, for vi har vaeret meget fokuserede pa at kunne
bruge erfaringerne fra sidste ar. En let kaotisk og logistisk besveerlig lasning er blevet forenklet og
lagt i meget fastere rammer, og det er noget, jeg kan forestille mig er sket med mange ting. Det
forste ar stod det ud til alle sider, men vi overlevede og gennemfgrte det. Nu tager vi sa de gode
ting og finder en méade at kare undervisningen pa i ar 2, hvor det faktisk allerede begynder at fun-
gere og derfor ikke bliver sa udpreeget en stressfaktor”.



Kapitel 4: Hvad mener medarbejderne om reformpraksis? Side 47

Derudover faler flere laerere sig angrebet pa fagligheden, da det nu mere er kompetencer end fag-
faglighed, som er i centrum. Mange udtrykker, at bekendtgerelserne og vejledningerne stiller starre
krav end tidligere, sa laererne ikke kan opfylde dem med den tid, der er stillet til radighed.

"Det ‘morsomme’ ved vejledningen er, at nar man laeser, hvordan ens fag er blevet skruet op pa et
helt urealistisk ambitionsniveau, kan man slet ikke se, hvordan man skal kunne opfylde det. | histo-
rie skal vi have s& og s& mange forlab, og vi skal opna forskellige kompetenceniveauer samtidig
med, at timetallet er skaret ned med 20 pct. Sadan noget er frustrerende”.

En anden lzerer udtrykker samme frustration:

“Fagene har pustet sig op. De vil have, at vi skal opna starre fordybelse samtidig med, at vores
dagligdag er blevet slaet fuldstaendig i stykker’.

Mange leerere er derfor frustrerede pa flere fronter: Set fra deres synspunkt er deres fag blevet be-
skaret i timetal, de skal have flere hold og mere administrativt arbejde. Samtidig skal de na faglige
mal, der efter deres opfattelse i nogle tilfeelde er hgjere end far reformen.

Et andet punkt, som lzererne udtrykker utilfredshed med, er, at planlaegningsmeader i teams indgar
som en del af forberedelsestiden. De mener ikke, at den feelles forberedelse erstatter den individu-
elle forberedelse. En laerer besvarer spgrgsmalet om, hvorvidt den feelles forberedelse af et forlab
kan erstatte egen forberedelse med disse ord:

"Det kan den overhovedet ikke. Farst bagefter kommer det reelle arbejde. Planleegningen sammen
med kollegerne sker i meget, meget overordnede traek. Derefter skal leererne dykke ned i deres
respektive fag og tage stilling til, hvordan de kan bidrage hver iseer til det aftalte overordnede for-
lob’.

En leerer mener, at forberedelsesarbejdet er blevet starre efter de koordinerende mader:

“"Mange gange er det et starre arbejde at forberede sig bagefter, for nu skal man saette nye og an-
dre vinkler pa, end man plejer, og de skal passe til dem, som man samarbejder med. Nu skal jeg
ud og sage tekster m.m., sé det kan sagtens kraeve mere arbejdstid, end det ville, hvis det kun var
mig, der skulle sta for undervisningen”.

Til spgrgsmalet om laererne mener, at de forbereder sig mere nu end for reformen, svarer en an-
den leerer:

*Jal Det, som man forbereder i gruppen, er ikke faglig forberedelse - det er jo praktisk forberedel-

”

se’.
4.2.4. Studieretninger

Studieretningerne aendrer undervisningsstrukturen i gymnasiet og har dermed ogsa betydet foran-
dringer for gymnasieleererne. Det har af gode grunde stor betydning for leererne, at deres fag
kommer med i en studieretning. P& et af gymnasierne er der flest naturvidenskabelige studieret-
ninger og kun én sproglig studieretning. Derfor oplever flere sprogleerere, at netop deres fag bliver
klemt.
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Studieretningerne er i nogle tilfeelde blevet valgt af ledelsen og andre gange af de arbejdsgrupper,
der var nedsat inden reformen gik i gang. | et tilfaelde havde arbejdsgrupperne lavet et forslag, men
det endte med at blive rektors forslag, der kom i anvendelse.

Pa en anden skole var det udelukkende ledelsen, der besluttede udbuddet af studieretninger. Der
blev udbudt 28 nye studieretninger, men det endelige resultat blev 12 klasser med 15 forskellige
studieretninger. Leererne pa det pageeldende gymnasium havde falgende kommentar til denne di-
sposition:

"Vi lavede to fejl sidste skolear: Vi fik 12 1.g-klasser og sagde ja til det. Det var i sig selv en belast-
ning. S& havde vi ogsa udbudt alt for mange studieretninger, fordi der ikke blev truffet noget valg.
Det er klart, at jo flere studieretninger man tilbyder, desto flere utilfredse elever bliver der. Og det
farte jo til ulykkelige elever’.

Derudover oplever gymnasierne problemer pa grund af elevernes mulighed for at vaelge ny studie-
retning. En leerer fra ovennaevnte gymnasium bruger utrykket "eleverne hoppede som lopper”, idet
55 pct. af eleverne skiftede klasse. | nogle tilfaelde fgrte det til klasser med 31 elever.

4.3. Teamsamarbejdet og de fallesfaglige forlab

Teamsamarbejdet er nyt for gymnasielaererne, og det er for alvor et opger med den privatpraktise-
rende leerer. Der er ikke lzengere mulighed for kun at fordybe sig i sit eget fag og ikke involvere sig
i andres. Det stiller krav til gymnasielzererne om at vaere fleksible og om at tilbringe mere tid pa
skolen end tidligere. De fleste af laererne er meget positive over for samarbejdet med deres kolle-
ger og har hgstet gode erfaringer. Der er dog stadig bred utilfredshed med, at samarbejdet ofte er
meget tidskreevende:

“Jeg synes, at det positive ved reformen er det kollegiale samarbejde. Det har givet et Igft. Hvis der
var tid til det og tid til at lave en ordentlig planleegning og undervise, ville det vaere en gevinst. Nar
man synes, at man ikke har tid til det, bliver man stresset’.

En anden lzerer fremhaever samme problemstilling:

"I neeste uge skal jeg have to tveerfaglige forlab. Det drejer sig om nogle utroligt sjove emner, som
jeg kender til, men lige nu drukner det desveerre lidt i administration og bureaukrati. Der er meget
andet, jeg skal have klaret, for jeg kan koncentrere mig om undervisningen. Det er det, man ger,
nar man skal skeere - man skeerer i kerneydelsen. Sa ryger fokus i undervisningen. Det, der egent-
lig kunne veere enormt sjovt at have sit primaere fokus pa, har man ikke overskud til. Nar man skal
lave skemaer og kompetenceplaner, er der lige en laerer, man mangler et svar fra. Det er nok sa-
dan, de fleste oplever det. Det er meget sjovt at skulle arbejde sammen med andre, og det er sik-
kert kun ganske fa, som helst vil veere sig selv. De fleste synes faktisk, at det er en meget sjov ideé,
nar de taenker sig lidt om. Det er noget, vi har sukket efter tidligere, da der var en valgfagsstruktur,
og det var sveert at samarbejde tvaerfagligt”.

Sammensaetningen af teams kan ogsa skabe problemer, og det er ikke altid de paedagogiske
overvejelser, der vejer tungest:

"Nogle gange bliver teams sat tilfaeldigt sammen - hvem man nu kan fa fat i. Det er ikke sa nemt,
og jeg tror, det bliver endnu sveerere pa tredje ar at finde nogen, der rent faktisk vil samarbejde pa
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den made. Der er ogsé nogen, som helst vil veere helt fri og nogle, der ikke vil deltage - det har vi
set eksempler pa”.

Alle teams har en teamleder eller en teamkoordinator. Denne funktion er typisk teenkt som en ko-
ordinatorrolle uden ledelsesbefgjelser, men for nogen har rollen udviklet sig til en reel ledelses-
funktion - om end uformelt:

*Vi er jo ledere, men vi har bare ikke kompetence til at veere ledere. Vi kan ikke beordre nogen til
noget. Hvis et teammedlem siger nej, kan vi ikke gore andet end at sige det pa hgjere sted - og det
er jo ikke sjovt”.

Derudover mener lzererne, at teamsamarbejdet giver dem ekstra administrativt arbejde, fordi de
skal afholde mange mader. En leerer fremhaever, at de har op mod 3-4 magder om ugen. De kan
ikke overkomme at holde flere mgder, og de faler, at de "mgder sig ihjel”. Laererne giver udtryk for,
at maderne ogsa indbefatter opgaver af administrativ karakter, selv om de er en del af forberedel-
sen til deres undervisning. Grunden er, at de ofte skal bruge lang tid pa at koordinere kalendere
m.v. En laerer neevnte saledes, at de i teamet helt havde opgivet at fa deres kalendere til at passe
sammen. Derfor gennemfarer de i stedet den faelles planlaegning digitalt. En lzerer er rigtig glad for
teamsamarbejdet, men synes at mgderne fylder meget:

“I min gruppe har vi det godt sammen, og vi har lavet nogle gode forlab, men det har veeret sadan,
at jeg har siddet til made lige sa mange timer, som jeg har opholdt mig i klassen. Den lgn, som jeg
far for arbejdet, star ikke mal med det, jeg har lavet’.

En anden ulempe er, at der pa stort set alle skoler mangler madefaciliteter. Mange mgder foregar i
et frikvarter pa laererveerelset, og nogle har ogsa set sig nedsaget til at mgdes privat. De utidssva-
rende fysiske rammer pa mange skoler besvaerligger derfor mgdeprocessen.

4.3.1. Almen Studieforberedelse

Almen Studieforberedelse er en af de nyskabelser, der mgder mest kritik. Der er stgrst frustration
blandt Izerere i de fag, hvor det ikke giver saerlig mening at arbejde tveerfagligt, for eleverne har
tilegnet sig grundlaeggende faglige kompetencer. Det gaelder blandt andet matematik og de natur-
videnskabelige fag.

Det er saledes opfattelsen blandt disse leerere, at det kan virke kunstigt at medvirke i et AT-forlgb.
De mener, at der er brug for et vist monofagligt niveau, fer man kan beskaeftige sig med tvaerfag-
lighed, hvorimod fag som samfundsfag og humaniora bedre kan indga i de faellesfaglige forlab.

En naturvidenskabsleerer illustrerede problemstillingen ved at henvise til skolens erfaringer med et
AT-forlab, som skulle afsluttes med en synopsiseksamen i grundforigbet:

"Det stgrste problem for naturvidenskabslaererne var, at de blev tvunget til at lave en synopsis efter
et halvt ar uden fagligt indhold. Man kunne ikke forlange faglig substans, men det var bare ‘'om-
snak’. Altsa om naturvidenskab, om humaniora, om samfundsvidenskab. Den made at arbejde pa
gor man ikke i naturvidenskabsomradet. Man snakker ikke om faget, man arbejder med faget’.

Samme leerer fortaeller, hvordan man som matematiklaerer har sveert ved at indga i et AT-forlgb:
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"Det er rigtig sveert at fa matematik til at spille med i en AT-sammenheeng, fordi vi i matematik ta-
ger bitte sma skridt. Vi kan ikke snakke gud, krig, terror m.v., som de vil snakke om i AT-forlgb”.

En anden grund til kritikken er, at skolerne har haft sveert ved at finde det "perfekte” forlgb, fordi de
har manglet specifikke retningslinier. Der har derfor veeret forlgb, som har veeret meget logistisk
kraevende, hvilket har skabt frustrationer. Mange af skolerne har i reformens andet ar lavet en AT-
struktur, der er forskellig fra den, som de brugte pa farste ar belaert af deres erfaringer. Flere lzere-
re ville gerne have set nogle eksempler pa forlgb fra Undervisningsministeriet til inspiration, sa de
ikke folte, at de famlede i blinde.

AT far ogsa kritik for sit faglige indhold:

"Almen Studieforberedelse er blevet det starste fag, og Undervisningsministeriet ma jo ogsa vurde-
re, om det fagligt er det vaerd - det mener jeg ikke. De almindelige fag taber pa det, og gevinsten er
forsvindende lille”.

I modseetning til AT-forlgbet far Almen Sprogforstaelse opbakning fra leererne. Sterstedelen af
sproglaererne udtrykker begejstring over Almen Sprogforstaelse:

*Jeg bliver nadt at naevne, at Almen Sprogforstaelse er en succes. Det er det udover alle graenser
med det tveergdende samarbejde. Eleverne har virkelig faet styrket deres sproglige kompetencer.
Grunden er, at vi samarbejder om et omrade, hvor vi som sproglaerere fgler os sikre pa vores
kompetencer i modsaetning til AT, hvor vi har famlet i blinde. | AP skal vi bare taenke alment sprog-
ligt, hvor AT har ligget laengere veek fra vores kompetenceomrade”’.

4.4. Administrativt eller peedagogisk arbejde?

Det er ikke muligt at vurdere, hvorvidt gymnasieleererne har faet mere administrativt arbejde uden
at have en falles forstaelse af, hvordan administrativt arbejde skal defineres. Hverken lzerere eller
ledelse har en entydig definition, og der hersker meget forskellige opfattelser.

Leererne opfatter blandt andet m@dekoordinering, fraveersfgring, skemalaegning for teams og udar-
bejdelse af studieplaner som administrative opgaver. Ledelsen betragter derimod mange af de
naevnte opgaver som en naturlig del af det paedagogisk forberedende arbejde til undervisningen.

Laererne pa en skole mente, at administrative opgaver var opgaver, som de ikke kunne se en pae-
dagogisk mening med:

Vi har skullet udfylde forskellige skemaer, som vi ikke har kunnet se pointen med, og sa bliver det
administrativt. Jeg er sikker p&, at sddan noget som uddannelsesplaner er teenkt som paedagogi-
ske veerktgjer for leerergruppen med henblik pa at kunne fa en helhedsbetragtning af klassen. Sa-
dan som det har kart og karer, bliver det dog i stedet et afkrydsningsskema, som man ikke bruger
til noget. Dermed er det administrativt, men det kunne veere paedagogisk, hvis det gav peedagogisk
mening”.

En leerer pa en anden skole definerer administration saledes:

“For mig er administration alt det, der skal til for at seette rammerne omkring undervisningstimen.
Paedagogik er det, der udfolder sig i timen”.
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Mange opgaver kan vaere en kombination af bade administrativ og peedagogisk karakter. Selv om
leererne gerne vil undveere de administrative opgaver, er der ogsa arbejde, som ikke kan udfgres
af skolens administrative medarbejdere som "ra” administration. En laerer siger for eksempel, at
nogle af de beslutninger, der blev truffet i administrationen, ikke var hensigtsmaessige. Det skyldes,
at det administrative personale ikke har den forngdne paedagogiske eller faglige indsigt.

| tveerfaglige forlgb kan det veere sveert for laererne at sondre mellem de administrative og de pae-
dagogiske opgaver. Nogle mener, at overgangen er flydende, men at opgaver som at registrere
fraveer, veelge lokaler og indtaste i Lectio er klart administrativt arbejde. Isaer fraveersregistrering
opleves af nogle laerere som en ren administrativ opgave. En laerer oplyste, at hun brugte 45 mi-
nutter om ugen pa at skrive fraveer ind pa computeren for sine syv hold. P& nogle skoler skal lze-
rerne registrere fravaer manuelt i hver time og derefter skrive oplysningerne ind pa computer, hvil-
ket er dobbeltarbejde.

Pa en skole naevnte leererne, at de i forbindelse med eget fraveer selv skulle finde og sperge en
kollega, om vedkommende ville lzese de pageeldende timer. Laererne sa det som et eksempel pa
en opgave, som administrationen burde varetage. De mente ligeledes, at det var et eksempel pa,
hvordan deres rolle langsomt har eendret sig:

"Der er tale om en dominoeffekt. Reformen har gjort, at vores leererrolle har eendret sig s& meget,
at vi er blevet mere administrative og knap sad meget traditionelle undervisere. Det gar ogsa, at en
del andre opgaver bliver lagt pa vores skuldre, som i og for sig ikke har noget med reformen at go-
re”.

Skolerne skal nu ogsa selv administrere elevtiden, det vil sige omfanget af elevernes skriftlige ar-
bejde. En laerer fremhaever det som en administrativ opgave, der ogsa er en stressfaktor:

"Vi havde det sédan farhen, at vi fik klar besked fra Undervisningsministeriet om, hvor mange op-
gaver eleverne skulle lave. Skolen bestemmer nu, at et hold bruger sé og sé& meget tid pa en op-
gave. Séa skal jeg finde ud af, hvor mange opgaver jeg kan laegge ind pé x antal timer. Det tror jeg
er en starre stressfaktor, end man lige skulle tro. Vi har alle en mening om, hvad de skal lave, for
de har laert noget. Det har jeg nu sa og s& mange timers elevtid til, at de skal kunne na. Der er
nogle lerere, der siger, at eleverne bare far de opgaver, som de plejer, men at de er kortere. Der
er mange, som synes, at fagligheden far et hug. Det er noget, der plager folk. Det er administrati-
on, at jeg skal administrere elevtid og finde ud af, hvor mange opgaver de skal have”.

Det starste problem for laererne ved at skulle udfgre opgaver af mere administrativ karakter opstar,
nar de ikke mener, de har forngden viden til at gere det. Det kan blandt andet dreje sig om lokale-
behovene, som en leerer har sveert ved at forholde sig til:

”I den studieretning, som jeg har med at gare, fik vi et blankt ugeskema med besked om, at vi skul-
le skrive ind, hvordan vi ville have ugen til at se ud. Det kan selvfglgelig kaldes medbestemmelse,
og det er jo veeldig fint. P& den led kan vi godt koordinere os frem, men vi skulle ogséa forholde os
til lokalebehovene. Udover at jeg kan skrive, at jeg gerne vil have et faglokale, er det jo sveert at
begynde at skrive numre pa, ndr man ikke ved, om der er syv andre, som ogsa har gnsket det
samme lokale. | det tilfeelde bliver vi bedf om at traeffe beslutninger, som vi ikke har forudseetninger
for, og derfor er den beslutning veerdilgs”.

Laererne kan saledes naevne flere eksempler pa opgaver, som de mener er mere administrative
end paedagogiske. Spgrgsmalet er dog i hgj grad, om det er opgaver, der kan lzegges fuldsteendigt
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over til administrationen, eller om de paedagogiske overvejelser er sa afgagrende, at det kun er lze-
rerne, der kan udfare arbejdet.

4.4.1. Leerernes forslag til forbedringer

Laererne er alle blevet spurgt, om de har forslag til, hvad der kan zndres i reformen for at mindske
frustrationsniveauet og det administrative merarbejde, som de oplever at have faet. Generelt me-
ner leererne, at der skal tilfgres flere ressourcer, og at det ikke er muligt at holde reformen udgifts-
neutral med alle de nye arbejdsopgaver:

“Jeg synes, at det er et spgrgsmal om at fa tilfort ressourcer. Det forekommer mig ikke seerlig
smart at fierne 20 pct. af det skriftlige arbejde, nar man ikke reducerer kravene til det, som man
forventer, at eleverne skal kunne. Jeg ved godt, at arsagen er, at reformen skal vaere udgiftsneu-
tral, men det holder altsé ikke. Enten bliver man nadt til at nedjustere kravene til de skriftlige opga-
ver, eller ogsé bliver man nadt til at give ressourcer til, at man kan aflenne leererne for at rette flere
opgaver”.

Derudover gnsker alle lzererne, at der slaekkes pa de lokalt fastsatte dokumentationskrav, eksem-
pelvis i forbindelse med studieplanerne. De oplever, at det tager for meget af deres tid at skulle
opfylde s& detaljerede krav.

En leerer sammenfatter sin opfattelse af, hvad der skal til for at reducere omfanget af de admini-
strative opgaver pa denne made:

"Der skal sorteres og luges ud i nogle af de ekstra opgaver, der er kommet til. Eksempelvis noget
af alt det studieplansdokumentation. Det kan jeg godt undvaere. Samarbejdet mellem fagene vil jeg
gerne beholde. Jeg vil dog gerne have mere forberedelsestid, sa jeg meerker, at der er en rimelig-
hed mellem min lgn og mit arbejde”.

En enkelt leerer naevner, at han gerne ser, at AT forsvinder helt fra grundforlgbet. Laererne pa den
pageeldende skole gnsker, at der i stedet for AT undervises i nogle af de traditionelle fag, sa ele-
verne far opbygget visse kompetencer, inden de starter pa AT-forlgbet. Det vil samtidig gare det
nemmere for de naturvidenskabelige og sproglige fag at vaere med i et sadan forlgb.

En anden leerer nsevner muligheden for at slaekke pa kravet om, hvor mange fakulteter der skal
veere repreesenteret i et AT-forlgb. Det opleves tit som kunstigt at inddrage for eksempel tre for-
skellige fakulteter, fordi de respektive fag kan have sveert ved at finde faelles emner at samarbejde
om.

4.5. Administrationens arbejde

Med reformen er der ligeledes kommet nye krav om systemer, der blandt andet skal bruges til at
udfylde studieplanerne. Til det formal er for eksempel programmet Lectio udviklet pa privat basis.
Skolerne beslutter selv, hvilke systemer de vil benytte, ligesom det er op til dem selv at fastszette,
hvilke oplysninger der skal indtastes om studieplaner, fravaer, kompetencer m.v. og i hvilken detal-
jeringsgrad.

Leerere pa flere skoler oplever det som merarbejde, da de som oftest farst skriver en kladde i han-
den, som de derefter skal digitalisere. De laerere, som tager sig af fraveersregistrering, er de mest
utilfredse. For dem star valget mellem at bruge undervisningstid pa at teende en computer, sa de
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kan registrere fraveeret elektronisk, eller at skrive oplysningerne pa papir og lsegge dem ind i sy-
stemet bagefter.

| reformens andet ar er de tekniske systemer efterhanden ved at vaere pa plads, men for lzererne
var isaer det fgrste ar frustrerende, fordi de ikke havde et IT-system, der kunne bruges til at udar-
bejde studieplanerne. Flere skoler udviklede derfor deres egne studieplansskemaer, som nu ikke
leengere anvendes, fordi Lectio er kommet til. Leererne anser det derfor som spildt arbejde at have
udviklet deres egen fremgangsmade. De er dog generelt tilfredse med Lectio, som er meget bru-
gervenligt.

4.5.1. Det administrative personale

Som et led i undersggelsen er repraesentanter fra det administrative personale pa fem af de alme-
ne gymnasieskoler blevet interviewet. Formalet med disse interviews har vaeret at fa et overblik
over, hvordan denne personalekategori oplever gymnasiereformens administrative konsekvenser
for deres arbejde og deres respektive skoler.

Den generelle udmelding fra interviewpersonerne er, at de har faet vaesentligt mere arbejde. Sam-
tidig tilkendegiver storstedelen, at de har et godt samarbejde med ledelsen og leererne.

Det administrative personales arbejdsopgaver har aendret sig efter reformen til dels pa grund af
den nye struktur med grundforlgb og studieretninger. Eleverne skal saledes i nogle tilfeelde skifte
klasse efter grundforlgbet, hvilket er en kompleks opgave for administrationen:

I ar har 80-90 elever gnsket at skifte - det tog en hel uge og 16 timer bare at give ledelsen et be-
slutningsgrundlag for, hvordan klasserne skal veere efter nytar”.

Det medfgrer dels mere arbejde, dels flere spidsbelastningsperioder. Hvor der for var nogle stille
perioder, er der nu travihed hele aret. Derudover er der ogsa vintereksamener, sa der er eksamen
to gange om aret, hvor det fgr kun var en gang arligt. En interviewperson udtaler fglgende om ar-
bejdspresset:

*Jeg synes, at arbejdsmeengden er blevet stgrre pa grund af den ggede kompleksitet. | gamle da-
ge var der en periode omkring november, hvor der var stille, og man kunne fa ryddet op i sine ting.
Nu er der ikke stille perioder mere. Der er kommet nye opgaver”.

Interviewpersonerne fremhaever, at det kan vaere sveert at skille gymnasiereformen og selvejere-
formen ad, nar man taler om gget arbejdsbelastning. De er meget involveret i begge omrader. De
er dog ikke i tvivl om, at gymnasiereformen har medfart flere opgaver. Nogle mener, at det ggede
arbejde vil forsvinde om et par ar, nar der er kommet mere struktur pa de nye elementer, og nar
skolerne har fundet nogle skabeloner, der kan handtere elevernes valg m.v. En sekretaer beskriver
arbejdsmaengden saledes:

"Den er steget - absolut her det farste ar. Det er mest sadan, at tingene gar hurtigere i hverdagen.
Jeg tror, det leegger sig igen, nar vi har veennet os mere til det”.

Enkelte interviewpersoner oplyser, at arbejdsmaengden er alt for stor i forhold til tidsfrister, og at de
behgver flere ressourcer i form af ansatte.
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De seks almene gymnasier har ved arsskiftet faet mere administrativt personale som fglge af en-
ten strukturreformen eller generelle kapacitetsproblemer. En skole har faet fire nye administrative
medarbejdere, en anden har faet ca. to nye medarbejdere, tre andre skoler har hver faet en ny
medarbejder, og en skole har faet tilfgrt ti ekstra ugentlige arbejdstimer i administrationen. De to
erhvervsrettede skoler melder ikke om nyansaettelser.

Interviewpersonerne naevner, at de har et godt forhold til ledelsen. Flere giver udtryk for, at ledel-
sen er god til at fortolke udmeldinger fra Undervisningsministeriet, hvilket hjeelper det administrati-
ve personale i det daglige arbejde:

"Rektor har veeret et godt filter. Han har veeret god til at vaelge det rigtige ud og lade os springe let
og elegant hen over resten. Der er gaet rigtig meget gennem ham og vicerektor, som har sorteret
meget i tingene”,

Der er dog ogsa nogle, der selv laeser materiale, som udsendes i forbindelse med gennemfgrelsen
af reformen, for at kunne falge med.

Generelt har det administrative personales rolle aendret sig. De administrative medarbejdere er
saledes mere involveret i kontakten med eleverne:

"Vi er sa heldige, at rektor er meget inde i reformen og har stor paratviden. Ham har jeg tit spurgt til
rads. Det er nyt, at vi som sekreteerer er s& meget inde i reformen. Fgr var det mest eksamensbe-
viset, vi fokuserede pa, men nu ved vi ogsad meget mere om opgaveskrivning og de ting, eleverne
skal undervejs i forlgbet”.

4.5.2. De tekniske systemer

De nye fag og skriftlige opgaver skal ligeledes tastes ind i systemet, og her er ofte opstaet proble-
mer pa grund af teknikken. Det administrative personale betjener sig primeert af Gymnasiernes
Administrative System (GAS), men er ogsa begyndt at anvende for eksempel Lectio til visse funk-
tioner.

Der er tilfredshed med Lectio, men GAS far til gengeeld harde ord med pa vejen. Samtlige inter-
viewede repraesentanter for det administrative personale giver udtryk for, at GAS ikke er tilstraekke-
ligt opdateret. Konsekvensen er, at deres arbejde er mere tidskraevende. Synspunkterne varierer
fra interviewperson til interviewperson med dette udsagn som det mest positive:

"Vores administrative system GAS ...? Jeg vil sige, at det karer, men heller ikke mere end det”.

En anden siger:

“Lectio er fremtiden, for GAS har ikke kunnet falge med”.

Andre interviewpersoner forteller, at de kun bruger GAS til det mest ngdvendige og Lectio til re-
sten, mens en enkelt person i visse tilfaelde foretraekker at taste oplysningerne ind i et Excel-ark i

stedet:

*Jeg har ogsa faet lidt erfaring med at saette oplysninger op i en tabel med @gnsker over studieret-
ninger. Jeg sender simpelthen et Excel-ark ind til Undervisningsministeriet, nér jeg skal oplyse om
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det, for hvis jeg taster oplysningerne ind i GAS, bliver det ikke automatisk rettet, hvis eleven vaelger

”

om-.

Problemet er, at GAS ganske vist virker, men at de nye veerktgjer, som skal bruges til at handtere
den reformrelaterede del af arbejdet, er kommet sent ud til skolerne. En af interviewpersonerne
havde saledes vaeret ude for at matte taste oplysninger manuelt ind om elever pa hf, som havde
valgt at skrive opgave i kultur- og samfundsfaggruppen, fordi der endnu ikke var oprettet en sadan
valgmulighed i GAS. Lectio har veeret hurtigere til at udvikle de ngdvendige veerktajer, men der er
stadig behov for begge systemer:

“Som det er lige nu, kan Lectio heller ikke erstatte GAS, men det vil selvfglgelig vaere smart, hvis vi
kan ngjes med ét system”.

4.5.3. Skemalaeggerens opgave

En anden personalegruppe, der har faet et mere komplekst job, er skemalaeggerne. For det farste
er det overladt til de enkelte skoler at tage flere beslutninger i forbindelse med timefordeling, hvilket
kreever inddragelse af skemalaeggeren i planlaegningen. For det andet stiller de feellesfaglige forlgb
som AT nye krav om bade administrative og paedagogiske overvejelser i skemaleegningen. Ske-
malaegningen skal gerne forega i samarbejde mellem skemalaeggeren, leererne og hvert team.

Pa nogle skoler klager leererne over, at de skal bruge tid pa skemalaegningen i de feellesfaglige
forleb, men en skemalaegger vurderer, at det er sveert at undga:

“Nar man skal have teamet i gang med eleverne, skal der laves en plan for, hvilket lokale de skal
veere i, og om de skal veere der samtidig m.v. Det er muligt, at man kan opbygge et system, sé
skemalaeggeren udferer al skemalaegning. Han skal dog have inputs fra alle teams, og det er ad-
ministration. Det kan ikke undgas, ndr man skal arbejde sammen pa den made. Skemalaeggeren
kan selvfglgelig tage et made med teamet, men det er jo ogsa administration”.

Skemalaeggerne far det dog nemmere i skolearet 2007-8, hvor alle tre argange felger reformen.
Den omtalte skemalaegger er imidlertid ikke i tvivl om, at der under alle omstaendigheder er sket en
reel forggelse af arbejdsopgaverne, og at den situation vil fortsaette. Hvor en skemalaegger for
kunne planlaegge for et halvt ar ad gangen, ser det nu saledes ud:

“Efter reformen har vi ikke to uger i labet af skolearet, der er ens. Sa skal de lige i biografen eller
have kemi i laboratoriet eller noget tredje ..."

En anden udfordring for skemalaeggerne er, at der skal laegges et helt nyt skema for 1.g’erne hvert
ar efter grundforlgbet. Det er ogsa en ny opgave, som kreever mere tid. Jobbet som skemalaegger
har derfor alt i alt sendret sig radikalt.

4.6. De menneskelige ressourcer

De menneskelige ressourcer er vaesentlige, eftersom det er dem, der skal baere reformen igen-
nem. Reformen stiller nye krav til laererne og ledelsen. | mange tilfeelde har lzererne skullet zendre
deres indstilling til arbejdet pa grund af nyskabelserne vedrgrende savel gymnasieuddannelsens
indhold og struktur som undervisningens rammer og tilretteleeggelse. Laererne har saledes faet nye
roller og funktioner. Reformen har tydeligvis ikke vaeret lige nem for alle, og det har ifglge det oply-
ste i interviewene visse steder medfgrt flere stressede leerere.
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Laererne oplever, at det er seerligt stressende, at de ikke lzengere kan planleegge sa langt frem,
som de hver for sig har kunnet tidligere. Det skyldes iseer teamsamarbejdet:

*Vi er vant til at kunne planlaegge i vort eget tempo og egen rytme, og det kan vi ikke mere. Det
virker stressende og forstyrrende, og derfor bliver man presset. Nu sidder der en kollega i morgen
og venter pa et udspil, men i mit program ville det egentlig passe bedre at vente et par dage”.

Arbejdsmiljget er ogsa blevet anderledes pa nogle skoler, hvilket hyppigt begrundes med den
stressede situation:

"Aggressiviteten er steget. Tonen pa leerervaerelset har aendret sig meget tydeligt. Tolerancetaersk-
len er ikke, hvor den har veeret. Hvis man gar hen og siger: 'Kan du ikke lige?’ ... kommer svaret
med det samme: 'Det har jeg ikke tid til'l Det er der blevet mere af, end der var far”.

| de senere ar er der ansat mange nyuddannede gymnasielaerere pa flere af skolerne. De nye lae-
rere har derfor ikke undervist i gymnasiet fgr reformen, men nogle meerker alligevel en vis frustrati-
on pa linie med de mere erfarne laerere. Det behgver dog ikke ngdvendigvis at vaere pa grund af
gymnasiereformen, men kan ogsa skyldes, at det er nyt for dem i det hele taget at starte pa ar-
bejdsmarkedet, hvor de skal forholde sig til en ny situation, nye mennesker, rutiner, spilleregler,
egne og andres forventninger m.v.

Flere af laererne papeger pa den anden side, at de nye laerere samtidig har energien til at give sig i
kast med reformens udfordringer. De nye leerere har af indlysende grunde ingen erfaringer at
traekke pd, hvilket dog kan veere en fordel. En laerer, som selv er ny, giver felgende forklaring:

"Nu er jeg jo ny leerer, men jeg har indtryk af, at der bade er for og imod. Vi har ingen viden om,
hvordan det var for. Derfor tager vi det maske lidt mere, som det kommer. S& ma man leve med, at
det er lidt kaotisk, og at det nogle gange kan veere sveert at se sammenhaengen. Alligevel har man
lidt den der fornemmelse af, at vi er i samme bad. Det kan godt vaere, man foler sig presset en
gang imellem, men man griner ogsa lidt af det. Man teenker, at sadan har alle det jo nok. Man har
ikke den ballast at sleebe rundt pa - om man nu synes noget er bedre eller vaerre, end det var. Mit
indtryk er, at nogle af de aeldre leerere sammenligner meget med det gamle hele tiden. Jeg har ikke
indtryk af, at de yngre leerere som sadan er mere pressede”.

4.6.1. Sygefraveeret

Interviewpersonerne blandt det administrative personale blev alle spurgt, hvorvidt de registrerer
sygefravaeret, og om det er muligt at fa tal, der viser udviklingen i de seneste tre ar.

Tre af skolerne registrerer sygefraveeret. De resterende skoler har ikke dokumenteret fraveeret.
Bade ledelse og medarbejdere har imidlertid oplyst, at det ikke er steget vaesentligt.

Pa en af de skoler, som registrerer sygefravaeret, har der veeret et let @get fraveer i 2005 i forhold til
aret fgr. 1 2004 var sygefraveeret 2,34 pct. blandt lzererne, i 2005 var det 3,09 pct. | 2006 var tallet
1,32 pct. Forskellen skyldes isaer, at en laerer var langtidssyg i 2005. Den pageeldende interview-
person mente derudover, at laererne havde for travlt til at veere syge, og at der kun ville ligge flere
opgaver til dem, nar de kom tilbage.
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En anden skole har registreret et stigende fraveer i skolearet 2005-6, hvor der var 541 fraveersdage
blandt lzererne. | 2004-5 var tallet 368. | de farste tre maneder af skolearet 2006-7 var der 282 fra-
vaersdage. Stigningen skyldes isaer flere langtidssygemeldinger. Samme skole melder dog ogsa
om, at det sakaldte klatsygefraveer er forgget. Her giver interviewpersonerne udtryk for, at leererne
melder sig syge for at na de opgaver, som de er kommet bagefter med.

Dertil kommer, at skolen har haft flere medarbejdere, som er stresssygemeldt. Samme melding
kommer fra en tredje skole med tre sygemeldinger som folge af stress. De pagaeldende skoler har
ikke haft stresssygemeldinger far reformen og oplever et generelt gget fraveer blandt lsererne.

En laerer papeger i forbindelse med oplysningen om, at sygefraveeret ikke er steget meerkbart:

"Det er fordi, vi gar pa arbejde, selv om vi er syge”.

Nogle af lzererne kommer med samme udmelding, nemlig at de har for travlt til at laegge sig syge.
De vil ikke kunne na deres arbejde efterfalgende, hvis de bliver hjemme. Andre leerere melder om,
at der i leerergruppen hyppigt er lzerere, der bliver hjemme en dag for at kunne indhente alt det, de

er bagud:

Vi er lidt af den gamle skole. Der skal meget til, far vi bliver hjemme. Der er dog nogle kolleger,
som bliver ngdt til at tage en sygedag engang imellem for overhovedet at kunne komme igennem”.
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Kapitel 5: Organisationernes vurderinger af reformens admini-
strative virkninger

Som led i undersggelsen af gymnasiereformens administrative arbejde er repraesentanter for lze-
rernes faglige organisationer og elevorganisationer blevet interviewet. Deres synspunkter er ind-
hentet med henblik pa at perspektivere de opfattelser og holdninger, som er kommet frem i forbin-
delse med interviewene med ledelse og laerere pa de seks almene og de to erhvervsrettede gym-
nasier.

Formalet med interviewene er saledes ogsa at klarlaegge organisationernes opfattelse af, hvorvidt
gymnasiereformen har fgrt til aget administrativt arbejde, og hvad der i givet fald kan gegres for at
nedbringe arbejdsbelastningen.

Dette kapitel sammenfatter fem organisationers vurderinger. Det drejer sig om Gymnasieskolernes
Leererforening (GL), Handelsskolernes Laererforening (HL), Danmarks Jurist- og @konomforbund
(DJGF), Landssammenslutningen af Handelsskoleelever (LH) og Erhvervsskolernes Elevorganisa-
tion (EEO). Kapitlet er opdelt i tre dele, som opsummerer organisationernes vurderinger af gymna-
siereformens administrative arbejde. Det har ikke veeret muligt at fa et interview med Danske
Gymnasieelevers Sammenslutning (DGS).

5.1. Gymnasieskolernes Laererforening

Interviewpersonerne i GL er Gorm Leschly, der er formand, samt Jens Aage Hansen, Lone
Kalstrup og Gerd Schmidt Nielsen, som er formaend for henholdsvis Overenskomstudvalget, Ar-
bejdspladsudvalget og Uddannelsesudvalget. Interviewet er gennemfart ved et feelles mgde med
de fire personer i GL.

e [Ledelse i gymnasieskolen. GL fremhaever, at der er problemer med usynlig ledelse pa mange
af skolerne. Det skyldes ikke mindst selvejet, der har optaget rektorerne meget. Det er selvfal-
gelig ikke hele skoleledelsen, der er fravaerende, men isaer rektor. Roret bliver dermed over-
ladt til inspektorerne, som til gengeeld kan have sveert ved at treeffe ledelsesmaessige beslut-
ninger. Derudover har inspektorerne maske heller ikke altid samme gennemslagskraft som
rektorerne eller den forngdne respekt blandt leererne.

Ifglge GL skal skoleledelsen kunne tage en diskussion med lsererne om, hvad der skal priori-
teres i reformen. GL naevner, at der i overenskomsten er et afsnit om, at skoleledelsen skal
opstille mal og tage en prioriteringsdiskussion vedrgrende IT, peedagogiske indsatsomrader
m.v. Pa det grundlag skal den enkelte skole opstille en plan, som skal fungere som et hjeel-
pemiddel for ledelsen. Desveerre er der meget fa skoler, der har gjort det. Skoleledelsen skal
saledes veere bedre til at stille sig imellem Undervisningsministeriets krav og lzererne. Hvis le-
delsen ikke gar det, kommer laererne nemt til at ggre mere ud af opgaverne, end det er inten-
tionen. GL foreslar, at skoleledelsen tager en beslutning om eksempelvis kompetenceplanerne
og tilkendegiver, hvilke indsatsomrader, kompetencer m.v. der prioriteres i det ene og det an-
det semester. Det vil friholde leererne fra selv at skulle gare disse overvejelser. Hvis ikke le-
delsen tager et ansvar, kan maengden af nyskabelser medfere, at leererne taber overblikket.

GL mener generelt, at skoleledelsen skal veere bedre til at diskutere de forskellige problemer
med lzererne og lade dem komme med forslag til 2endringer. GL naevner, at ledelsen flere ste-
der ikke har forstaet at udnytte muligheden for at komme i dialog med leererne og eventuelt
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benytte sig af Paedagogisk Rad. Det er vigtigt, at dialogen mellem ledelse og laerere ikke kun
foregar via mail og papirer.

Decentralisering. GL saetter spgrgsmalstegn ved, om det er fordelagtigt, at skolerne ofte skal
lave deres egne lokale modeller. Det kan medfgre ansvarsforflygtigelse. GL oplever, at der er
mange detaljer, der skal pa plads, og det medfgrer, at leererne langsomt mister den entusias-
me, som mange havde til at begynde med. GL bemaerker, at problemet med decentraliseringen
er, at der pa skolerne ofte bliver lavet mere, end det egentlig var meningen fra Undervisnings-
ministeriets side pa grund af, at ledelsen ikke far prioriteret i tilstraekkelig grad og udmeldt,
hvad der skal satses pa og hvordan. Der mangler saledes i mange tilfaelde rammer, som bade
skoleledelse og leerere kan forholde sig til.

Reformens kompleksitet. GL papeger, at nogle leerere mener, at reformen af logistiske arsager
ikke kan lade sig gere. Det er sveert at fa alle forlgbene passet sammen, uden at helheden
bryder sammen. GL har gennem egne undersggelser blandt andet erfaret, at laerere kunne ri-
sikere at made frem pa deres skole om morgenen til et skema, der var aendret i lgbet af natten.
Det understreger den stigende kompleksitet i skemalaeggernes arbejde.

GL understreger tillige, at laereplanerne og vejledningerne til de enkelte fag er for omfattende.
Det bliver voldsomt, hvis man som laerer bade skal seette sig ind i vejledningerne til sit eget og
andres fag i forbindelse med teamarbejde. GL mener derfor, at Undervisningsministeriet har alt
for hgje forventninger til, hvad der kan nas pa eksempelvis et naturvidenskabeligt grundforigb.
Det hgje ambitionsniveau er med til at ggre leererne stressede, da de ikke kan na at opfylde
bekendtgerelsen med de tildelte undervisningstimer.

Kontrol. GL fremheever, at laererne mere opfatter studieplanen som en kontrol af deres under-
visning end et arbejdsredskab, der kan bruges i forhold til eleverne. GL ser ligeledes et pro-
blem i, at lzererne udfgrer meget administrativt arbejde, som ikke bliver brugt til noget.

Administrative opgaver. GL understreger, at lzererne hellere vil have mere tid til at undervise
end at varetage administrative opgaver som undervisningsbeskrivelser. Laererne underviser
ganske vist mere efter reformen, men samtidig skal de ogsa forholde sig til mange nye tiltag,
som de ikke mener, at de har tid til. Det betyder ifglge GL, at leererne ikke har tid til at forbere-
de og gennemfgre undervisningen sa godt, som de plejer og ogsa gnsker.

Forberedelse. GL gnsker, at laererne far mere forberedelsestid til timerne. Det fremhaeves, at
der er problemer med den nuvaerende forberedelsestid. Der er i princippet tale om den samme
forberedelse, som der altid har veeret til timerne. Nu er der imidlertid kommet andre opgaver til,
som er en del af forberedelsen. Det drejer sig blandt andet om teamarbejdet, der kraever flere
mgder. GL giver udtryk for, at der pa papiret er mindre forberedelse til den enkelte lektion, men
den kraever samme forberedelse og eventuelt mere, fordi laererne skal saette sig ind i nyt stof
for at kunne samarbejde med de andre laerere i teamet. Dertil kommer, at det kan veere sveert
for lzererne at finde fysisk plads og tid til at mgdes.

Almen Studieforberedelse. GL fremhaever, at AT er det feellesfaglige forlgb, som er sveerest at
fa til at fungere bade logistisk og fagmaessigt med de stillede krav. GL foreslar, at man lemper
kravene, blandt andet ved at slaekke pa bestemmelsen om, at der skal vaere flere fakulteter in-
volveret. Det ville ogsa vaere en fordel for sprog- og naturvidenskab, som dermed ikke ville be-
hgve at medteenke andre fakulteter. GL oplever, at AT logistisk set kan have sveert ved at
haenge sammen, nar laerere skal medvirke i op til tre AT-forlgb pa en uge.
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Sygefravaer. GL bekraefter, at der indtil videre ikke kan males et generelt hgjere sygefraveer.
Der er imidlertid meldinger om andre arsager til sygdom end far. GL’s tese er, at laererne bliver
“straffet”, hvis de bliver syge. Grunden er, at laererne som fglge af teamsamarbejdet er blevet
mere forpligtede over for hinanden end tidligere, hvor arbejdssituationen var praeget af den "pri-
vatpraktiserende” leerer. Derfor gar lsererne sa vidt muligt pa arbejde, selv om de er syge. Det
gor de sa, indtil de far stress. Pa de fleste skoler er der stresssygemeldinger, hvorimod der er
feerre tilkendegivelser om andre sygdomsarsager.

Laerernes indstilling. GL fremhaever, at der ikke er forskel pa unge og eeldre leereres attituder til
reformen. /ldre leerere ser gennemferelsen af reformen som en mulighed for at afpragve stof-
omradet pa en ny made og i det hele taget prgve noget nyt. GL’s opfattelse er, at de aldre lze-
rere har sa meget erfaring, at de ikke er bange for at kaste sig ud i det nye. ZAldre laerere har
en fordel pa det omrade i forhold til deres yngre kolleger, der kommer direkte fra universitetet.
Det har ifglge GL betydet, at reformen er blevet positivt modtaget af de erfarne leerere.

5.2. Handelsskolernes Laererforening og DJOF

Interviewpersonerne er Sgren Hoppe Christensen, der er formand for Handelsskolernes Lzererfor-
ening (HL), og Henning Lorenzen, som er formand for sektorudvalget for erhvervsskoler i DJJF.
Interviewene er foregaet telefonisk med de to personer hver for sig.

Administrative opgaver. HL understreger, at det i implementeringsfasen har vaeret upraktisk at
bruge almindelige undervisere uden administrativ erfaring til at laegge skema frem for at lade
dem koncentrere sig om det, som de er bedst til - at undervise. Der er ifelge HL iseer et stgrre
administrativt arbejde ved karaktergivningen, da lzererne nu skal udarbejde udtalelser, hvis der
gives karakterer under bestaet, eller hvis karakteren flyttes to karakterer eller mere fra gang il
gang. Det medfarer mere skriftligt arbejde. HL understeger derudover, at laererne opfatter det
som udtryk for mistillid og kontrol, og at det kan vaere et incitament til ikke at sendre karakteren
vaesentligt. DJJF fremheever tilsvarende, at det er et generelt problem pa handelsskolerne, at
der er meget administrativt arbejde. Laererne oplever, at det administrative arbejde gar udover
de opgaver, som de egentligt er ansat til at lase. Som eksempler pa administration naevner
DJQF elevplaner og studieplaner. DJOF mener, at det administrative arbejde har medfart en
agget arbejdsbelastning.

Tveerfagligt samarbejde. Det tvaerfaglige samarbejde er som sadan ikke noget nyt for handels-
skolelzererne, idet de bade har arbejdet med tvaerfaglige projekter og i laererteams for gymna-
siereformen. HL tilfgjer, at det nye er, at reformen har formaliseret det tvaerfaglige samarbejde.
Det medfarer, at spontant samarbejde har trange kar. HL understreger, at det er frustrerende
for den enkelte laerer at skulle dokumentere arbejdet yderligere over for en tredje part ud fra en
fastlagt skabelon efter at have planlagt et forlgb og beskrevet det over for eleverne.

Formaliseringen af arbejdet. Ifelge HL har reformen veeret med til at formalisere mange af de
opgaver, som fgr blev udfgrt efter behov. Det drejer sig blandt andet om den Igbende evalue-
ring af undervisningen. HL frygter, at de mange dokumentations- og planlaegningskrav gar ud
over spontanitet og aktualitet i undervisningen.

Forberedelse. HL anbefaler, at laererne far mere tid til bade individuel og feelles forberedelse i
forhold til det, der er normen pa mange handelsskoler i dag. HL understreger, at hvis der skal
veere rigtig tveerfaglighed, kreever det, at den enkelte laerer har tid til at seette sig grundigt ind i
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kollegernes fag for at undgd, at det blot bliver parallelundervisning med samme tema i forskel-
lige fag. DJJF er enig med HL i, at lzererne skal honoreres mere for forberedelsen.

e Undervisning. | fagene uden rettearbejde har lzererne mange klasser. Det giver mere admini-
strativt arbejde, eksempelvis som tidligere naevnt udarbejdelse af udtalelser i forbindelse med
karakterer. HL fremhaever, at en lzerer i de veerste tilfeelde kan opleve at skulle undervise mere
end 30 timer om ugen. Det betyder aget arbejde for den enkelte lzerer, eftersom der skal udar-
bejdes formaliseret dokumentation for hvert hold. HL understreger i den sammenhaeng, at man
kan risikere, at der fokuseres mere pa form end pa indhold i undervisningen.

e Forbedringspunkter. HL understreger, at der forst og fremmest skal flere penge til handelssko-
lerne. Derudover gnsker HL, at leererne bliver efteruddannet i bade faglighed og tveerfaglighed
for besleegtede fag for at opna en synergieffekt i det tvaerfaglige samarbejde. DJOF onsker og-
sa, at der bliver tilfgrt flere ressourcer til isaer leerernes forberedelse. DJJF understreger, at de
nuvaerende gkonomiske rammer er utilstraekkelige, og at implementeringen af reformen kan
blive bedre med flere ressourcer.

5.3. Elevorganisationerne

Interviewpersonerne fra elevorganisationerne er Thomas Gloy, der er formand for Landssammen-
slutningen af Handelsskoleelever (LH) samt Lene Flyvholm, som er formand for htx-udvalget i Er-
hvervsskolernes Elevorganisation (EEO). Begge personer er interviewet telefonisk hver for sig.

e Elevernes indtryk af den nye reform. Elevorganisationerne giver udtryk for, at kommunikationen
om reformen er mangelfuld. De mener, at eleverne ikke har overblik over, hvordan mange af
de nye elementer i gymnasiereformen fungerer. Det drejer sig blandt andet om de nye portfo-
lio-eksamener og studieomradet pa hhx og htx. EEO fremhaever, at eleverne ikke kan forsta,
hvad studieplanerne skal bruges til, og at der ikke bliver informeret ordentlig om, hvad de skal
foretage sig i forbindelse med portfolio-eksamenerne. Derudover har de bemeerket, at der er
meget mere nu, som det er op til laererne at bestemme, hvilket draener deres energi. Det pavir-
ker ligeledes eleverne. LH papeger dog ogsa som noget positivt, at laererne har vaeret gode til
at tage nye initiativer i forbindelse med undervisningen.

e Undervisningsforlgb. EEO giver udtryk for, at grundforlgbet er meget tvaerfagligt, som det ogsa
er hensigten. Eleverne kan dog have sveert ved at gennemskue, hvilket fag de bliver undervist
i. Dertil kommer utilfredshed med, at eleverne meget tidligt skal finde ud af, hvilken studieret-
ning de vil fglge, da de har sveert ved at vaelge om efter grundforlgbet. LH udtrykker samme
utilfredshed og siger, at muligheden for at skifte studieretning ikke er reel, nar eleverne forst er
startet pa grundforlgbet.

e Larernes teamsamarbejde. Elevorganisationerne giver udtryk for, at der er forskel pa, hvor
godt de forskellige laererteams fungerer. Der er eksempler pa teams, der kgrer darligt, fordi de
har sveert ved at kommunikere ordentligt. EEO naevner, at det ofte virker som om, at leererne er
sat tilfeeldigt sammen i teams. Organisationen papeger, at det kunne veere fordelagtigt at sen-
de laererne pa kursus for at laere den anderledes arbejdsform at kende. LH fremhaever, at en
del leerere endnu ikke er sa gode til at tale sammen, og at de tilsyneladende ikke rigtigt kan fin-
de ud af at arbejde sammen.

e Studieplaner. LH har oplevet, at studieplanerne slet ikke bliver brugt. Organisationens formand
havde spurgt nogle elever om deres studieplaner. Den ene vidste slet ikke, hvad det drejede
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sig om. Studieplanerne bliver tilsyneladende kun brugt i nogle fag. LH ser det som et stort pro-
blem og vil gerne have, at der sker noget pa det punkt.
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Bilag: Spergeguide 1

Ledelse og larere (almene gymnasier)

Denne spgrgeguide indeholder en bruttoliste med spargsmal, der anvendes ved interviews med en
reekke gymnasier med henblik pa at klarleegge, hvorvidt gymnasiereformen har fort til eget admini-
strativt arbejde.

Interviewene indgar i det metodiske grundlag for analysen "Gymnasiereformens administrative
arbejde”, som gennemfares af analysevirksomheden Strategisk Netvaerk for Undervisningsministe-
riet.

Analysen skal afdaekke, om og i hvilket omfang implementeringen af gymnasiereformen har med-
fort en @get administrativ arbejdsbelastning for leererne og andre personalegrupper. Den skal der-
udover belyse samspillet mellem administrative og paedagogiske opgaver. Analysen skal endelig
anvise, hvordan implementeringen af reformen kan gennemfgres i en optimal balance mellem ad-
ministrative og paedagogiske opgaver.

Der gennemfares interviews med repraesentanter fra ledelse og medarbejdere pa seks gymnasier
og to erhvervsrettede uddannelsesinstitutioner med henholdsvis hhx og htx. Dermed fremkommer
et sammenligningsgrundlag mellem de fire gymnasiale uddannelser og deres made at lase gym-
nasiereformens opgaver pa. Endelig interviewes repraesentanter fra GL.

Alle interviewpersoner er tilsikret fortrolighed. Det vil derfor ikke vaere muligt at identificere de en-
kelte uddannelsesinstitutioner ud fra citater, udtalelser o.l. i den endelige rapport.

Spergeguiden fokuserer pa tre hovedtemaer:
e Opgaver og arbejdstilrettelaeggelse

e Arbejdsmangde

e Tvaergdende samarbejde

Opgaver og arbejdstilrettelaeggelse

1. Hvordan vil du/l beskrive dagligdagen pa gymnasiet i forbindelse med implementeringen af
gymnasiereformen? Hvordan har reformen pavirket skolens daglige arbejde?

2. Hvordan har du/l grebet reformarbejdet an? Hvordan er det organiseret? Er der brugt arbejds-
grupper, tovholdere, skriftlige vejledninger, en implementeringsplan e.l.? Hvordan stemmer
eventuelle retningslinier og praksis sammen?

3. Er der en klar opgavefordeling pa skolen i forbindelse med reformarbejdet? Hvordan er den
fastlagt? Er den kendt af alle? Hvem leder og fordeler arbejdet? Hvordan foregar beslutnings-
processen i forbindelse med reformarbejdet? Hvem prioriterer hvilke opgaver? Hvem er invol-
veret? Hvilken rolle spiller rektor, inspektorer, TR, PR, SU i det konkrete reformarbejde?

4. Hvordan informeres og kommunikeres om reformarbejdet?
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5. Kan du/l forteelle, hvilke typer af opgaver eller aktiviteter som iseer praeger gymnasiereformen?
Hvem udferer dem? Hvordan udferes de? Hvor lang tid tager det at udfgare dem? Hvilke perso-
ner og (job)funktioner er involveret?

6. Er opgaverne i forbindelse med reformarbejdet klart defineret? Er malene? Kender medarbej-
derne malene?

7. Hvad forstar du/l ved administrative opgaver? Er der almen enighed om denne definition?

8. Hvad forstar du/l ved peedagogiske opgaver? Er der almen enighed om denne definition?

9. Hvilke formal skal de administrative opgaver opfylde? Hvilke formal skal de paedagogiske op-
gaver opfylde?

10. Hvordan vil du/l karakterisere den indbyrdes vaegtning mellem henholdsvis administrative og
paedagogiske opgaver? For lzererne? For ledelsen? For andre personalegrupper (Hvem?)?

11. Hvordan vurderer du/l vaegtningen mellem administrative og paedagogiske opgaver efter re-
formen i forhold til fer reformen?

12. Hvordan og hvor ofte evaluerer skolen forlgbet og resultatet af implementeringsarbejdet?
Hvem evaluerer? Hvordan sikrer du/l information og videndeling om reformarbejdets forlab, re-
sultater og erfaringer?

13. Hvilken vejledning har skolen faet fra UVM i forbindelse med den konkrete implementering af
gymnasiereformen? Hvordan vurderer du/l denne vejledning?

14. Hvordan vurderer du/l generelt den nuvaerende tilrettelaeggelse af reformarbejdet? Hvad funge-
rer godt, hvad fungerer mindre godt? Hvad kan ggres bedre og hvordan?

Arbejdsmangde

15. Hvad forstar du/l ved "arbejdsmaengde”? Hvordan opggres den?

16. Hvordan vurderer du/l generelt "implementeringsopgaven” i gymnasiereformens ar 2 sammen-
lignet med ar 1? Hvilke forventninger har du/l til arbejdsmeengden "nu” sammenlignet med
"far’? Hvor meget af den eventuelt ggede arbejdsmaengde kan tilskrives, at reformen er ny og
&ndrer bestaende rutiner?

17. Hvordan vurderer du/l arbejdsgangene? Hvilke kraever szerligt mange ressourcer (tid, penge)?
Er der koordineringsproblemer? Hvilke? Hvad bliver der gjort for at neutralisere problemer,
ungdigt arbejde, "flaskehalse” o.l.

18. Hvordan vurderer du/l arbejdsmaengden i forskellige af skolens (job)funktioner? Hvordan vur-
derer du/l arbejdsbelastningen i forskellige opgaver eller aktiviteter?

19. Hvordan mener du/l, at arbejdsmeaengden vil "se” ud efter en indkgringsperiode? Hvor lang tid

tror du/l, at denne indkgringsperiode vil vare?
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20.

Hvordan passer opgaver, arbejdsmaengde og ressourcer (personale, kvalifikationer, erfaringer)
til hinanden? Hvad kan der ggres for at aendre forholdene, hvis der er "mismatch”?

Tvaergaende samarbejde

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Hvem har ansvaret for at opstille mal og rammer for teamsamarbejdet? Hvad bliver veegtet i
sammensaetningen af teams? Faglighed? Kompetencer?

Hvordan fungerer teamsamarbejdet? | hvilken sammenhaeng bruges teamsamarbejde? Hvilke
opgaver bliver udfgrt i teams?

Hvilken betydning har teamsamarbejdet for arbejdsmaengden? For maden at udfgre arbejdet
pa? For arbejdsbelastningen? Hvordan "maler” du/l arbejdsbelastningen? Hvad er den speci-
fikke arsag til arbejdsbelastningen?

Hvilken betydning har teamsamarbejdet for den individuelle forberedelsestid?

Hvordan bruger skolen studieplanerne? Hvem er ansvarlige for udarbejdelsen? Kan du/l fortael-
le konkret, hvordan "sagsgangen” er i forbindelse med udarbejdelsen af studieplaner? Hvem
ger hvad?

Kan du/l beskrive, hvordan arbejdsdelingen har veeret (og er) i forbindelse med de tre tveerfag-
lige forlab?

Hvordan fungerer de nye arbejdsformer, som reformen lsegger op til? Hvilken betydning har de
for planlaegning og gennemfgrelse af undervisningen? Hvilke andre konsekvenser har de?

Hvordan vurderer du/l generelt samarbejdet pa hele skolen i forbindelse med reformarbejdet?
Hvad har fungeret godt? Hvad har fungeret mindre godt? Hvad skal der til for at gare proces-
sen endnu bedre eller eendre forhold, som fungerer mindre godt?
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Bilag: Spergeguide 2
GL

Denne spgrgeguide indeholder en bruttoliste med spgrgsmal, der anvendes ved interview med
formanden for Gymnasieskolernes Leaererforening samt formaendene for tre stdende udvalg - Ar-
bejdspladsudvalget, Overenskomstudvalget og Uddannelsesudvalget. Formalet med interviewet er
at klarlaegge foreningens opfattelse af, hvorvidt gymnasiereformen har fort til aget administrativt
arbejde, og hvad der i givet fald kan geres for at nedbringe arbejdsbelastningen, jf. neermere ne-
denfor.

Spergeguiden anvendes som udgangspunkt for interviewet, og det er derfor ikke sikkert, at alle
spergsmal vil blive stillet.

Interviewet indgéar i det metodiske grundlag for analysen "Gymnasiereformens administrative ar-
bejde”, som gennemferes af analysevirksomheden Strategisk Netveerk for Undervisningsministeri-
et.

Analysen skal afdaekke, om og i hvilket omfang implementeringen af gymnasiereformen har med-
fort en @get administrativ arbejdsbelastning for leererne og andre personalegrupper. Den skal der-
udover belyse samspillet mellem administrative og paedagogiske opgaver. Analysen skal endelig
anvise, hvordan implementeringen af reformen kan gennemfares i en optimal balance mellem ad-
ministrative og paedagogiske opgaver.

Undersggelsen er saledes ikke en omfattende evaluering af gymnasiereformen, men alene en
kortleegning af det reformrelaterede administrative arbejde.

Der gennemfgres interviews med repraesentanter fra ledelse og medarbejdere pa seks gymnasier
og to erhvervsrettede uddannelsesinstitutioner med henholdsvis HHX og HTX. Dermed fremkom-
mer et sammenligningsgrundlag mellem de fire gymnasiale uddannelser og deres made at lgse
gymnasiereformens opgaver pa. Endvidere interviewes repraesentanter for det administrative per-
sonale pa de seks almene gymnasieskoler. Endelig interviewes repreesentanter fra GL, HL, DJJF,
IDA samt de respektive elevorganisationer.

Alle interviewpersoner er tilsikret fortrolighed. Det vil derfor ikke vaere muligt at identificere de en-
kelte uddannelsesinstitutioner og organisationer ud fra citater, udtalelser o.l. i rapporten.

Spergeguiden fokuserer pa tre hovedtemaer:

e Opgaver og arbejdstilrettelaeggelse

e Arbejdsmangde

e Tvaergaende samarbejde

Opgaver og arbejdstilrettelaeggelse

1. Hvordan oplever GL, at gymnasieskolerne har organiseret reformarbejdet i henholdsvis skole-
arene 2004/05, 2005/06 og 2006/07? Hvilke erfaringer har GL med gymnasiernes made at or-

ganisere undervisningen og laererteams pa samt introducere og gennemfgre nye arbejdsfor-
mer?
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2. Hvordan oplever GL, at gymnasieskolerne arbejder med - dvs. planleegger, organiserer, udar-

bejder og implementerer:

e grundforlgb

e studieretningsforlgb og valgfag

e undervisningsbeskrivelser

o studieplaner

e kompetenceplaner

e synopser

e evalueringer af undervisning og elever
e kvalitetsudvikling og resultatvurdering

3. Hvad forstar GL ved administrative opgaver i relation til implementeringen af gymnasierefor-
men? Hvilke opgaver eller aktiviteter har et specielt stort administrativt indhold?

4. Hvad forstar GL ved paedagogiske opgaver?

5. Hvilken betydning mener GL, at gymnasiereformen har haft for vaegtningen mellem administra-
tive og peedagogiske opgaver? For laererne? For ledelsen? For andre personalegrupper
(Hvem?)?

6. Det anferes undertiden, at gymnasiereformen stiller bade ledelse og leerere over for ggede
rapporterings- og dokumentationskrav. Hvordan og pa hvilke omrader kommer dette krav til ud-
tryk? Hvordan vurderer GL betydningen af rapporterings- og dokumentationskravene?

7. Det anfares tillige, at gymnasiets hverdag er blevet mere kompleks som felge af gymnasiere-
formen. Hvordan vurderer GL kompleksiteten? Hvordan kommer den til udtryk, og hvordan kan
den formindskes uden at tilsideseette reformens intentioner?

8. Reformen delegerer ansvar og kompetence til skoleledelsen. Skoleledelsen delegerer videre til
medarbejderne. Hvad mener GL, at der kan ggres for at kvalificere medarbejderne bedst muligt
til at planleegge, organisere, forberede og samarbejde om undervisningen og gymnasieuddan-
nelsen?

Arbejdsmangde

9. Hvad forstar GL ved "arbejdsmaengde”? Hvordan er en gymnasieleerers arbejdsmaengde sam-
mensat? Hvordan kan leerernes administrative arbejdsmaengde opgeres?

10. Hvordan vurderer GL arbejdsmaengden for ledelse og leerere i reformens forste og andet ar?
Hvad kendetegner udviklingen?

11. Hvilke nyskabelser i gymnasiereformen har iseer medfert en gget administrativ arbejdsmaengde
for leererne? Hvilke nye rutiner, opgaver og aktiviteter kreever flere ressourcer (tid, penge) end
tidligere?

12. Kan arbejdsbelastningen males? Hvad kan i givet fald bruges som indikatorer for arbejdsbe-
lastningen?

13. Hvor i arets forlgb er belastningen starst? | grundforlgbet? | studieretningsforlabet?



Side 6 Gymnasiereformens administrative arbejde

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Hvor meget af den ggede arbejdsmaengde kan tilskrives, at reformen er ny og eendrer besta-
ende rutiner?

Er den ggede arbejdsmeengde reel eller udtryk for en psykologisk reaktion pa forandring? Vil
arbejdsmaengden veere den samme efter en indkaringsperiode? Hvor lang tid vurderer GL, at
der skal til for at implementere gymnasiereformen, sa den opfattes som indarbejdet?

Skyldes oplevelsen af gget administration, at gymnasierne har organiseret lzererteamene for-
skelligt, for eksempel gjort dem mere eller mindre selvstyrende og i den forbindelse palagt dem
at varetage skemaudfyldning, timeregnskab, vikarordning i forbindelse med laererfraveer, elev-
fraveer, foraeeldrekontakt m.m.?

Hvilke former for efteruddannelse mener GL, at der er behov for i forbindelse med implemente-
ringen af gymnasiereformen? P& hvilke reformrelaterede omrader er der sterst behov for efter-
uddannelse?

Hvad mener GL, at Undervisningsministeriet og gymnasierne kan gere for at fremme imple-
menteringen af reformen, sa administration, arbejdsbelastning, stresssymptomer o.l. reduceres
mest muligt? Hvad er lgsningen pa kort og laengere sigt?

Hvad mener GL, at skolerne kan ggre for at forberede det kommende skolear, hvor lzerere og
elever i alle tre gymnasieargange er omfattet af reformen, bedst muligt? Hvilke konkrete initiati-
ver bar tages allerede nu?

Tvaergaende samarbejde

20.

21.

Hvilken betydning har teamsamarbejdet for arbejdsmaengden? For maden at udfgre arbejdet
pa? Hvilken betydning har teamsamarbejdet for den individuelle forberedelsestid?

Arbejdsformen pa gymnasierne er sendret som folge af gymnasiereformen. For eksempel for-
udsaetter teamsamarbejdet en anden made at samarbejde og kommunikere pa end tidligere.
Hvilken betydning vurderer GL, at disse nye mader at lede, organisere og samarbejde pa har
for lederrollen, laererrollen, arbejdsmaengden og arbejdsbelastningen?





