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Artiklen er en forteelling om forarbejdet med at imple-
mentere skolereformen i Hjgrring Kommune. Artiklen er
pa en gang en meget praksisnaer forteelling og et strate-
gisk billede pa den beveaegelse, der har fundet sted og som
forventes at finde sted.

Artiklen er bygget op omkring et fokusgruppeinterview
med kommunens skoledistriktsledere, og artiklen giver et
indblik i de forskellige strategiske overvejelser, skolele-
derne i Hjgrring Kommune har gjort sig i arbejdet med
at implementere reformen. Artiklen identificerer pa den
baggrund, dels hvad der har veeret og stadig er de stgrste
knaster, og dels hvilke strategiske dispositioner lederne
har oplevet som mest betydningsfulde for en succesfuld
implementering af reformen.

| foraret 2013 blev den danske folkeskole praesenteret for
et realitetschok: Den skulle genopfinde sig selv - og malet

var meget klart: "Folkeskolereformen skal gore en god
skole bedre. Der skal bygges videre pa folkeskolens nuvae-
rende styrker, men ogsa tages hand om de udfordringer
skolen star overfor.” Folkeskolereformen lagde saledes
op til en markant forandring, men det var ikke ngdvendig-
vis en forandring, der hverken blev hilst velkommen eller
mgdt med forstdelse ude pa den enkelte af landets skoler.

Nu viser kalenderen fordret 2014, og der er f& maned-
er til, at reformen skal blive praksis pa landets skoler.
Forud er gaet et skoledr, hvor bade landets forvaltninger
og den enkelte skoleledelse er blevet udfordret pad sine
ledelseskompetencer, processuelle kreativitet og ikke
mindst sin vedholdenhed. Vi inviterer med ind i maskin-
rummet, pé hvad der formentlig er en af de mest krae-
vende forandringsprocesser i mange ar.

EN PROCES | TRE FASER

Pa skoleniveau arbejdede skoleledelserne i Hjgrring i for-
sommeren 2013 aktivt med at hele, hvad der skulle vise
sig som bade dybe og smertefulde sar efter konflikten
mellem Danmarks laererforening og KL. Alt i mens var
projektorganisationen, der skulle til for at implementere
folkeskolereformen, ved at veere pa plads. 1000-kroners
spgrgsmalet var allerede i forsommeren 2013, hvordan
man kunne tilrettelaegge en proces, der med respekt for
den yderst vanskelige situation som konflikten havde ef-
terladt, ville ggre Hjgrring Kommunes skolevasen klar til
reformen i august 20147 | drgftelserne mellem skolerne
og forvaltningen i denne fase var der flere vaesentlige
overvejelser, som fik betydning for, hvordan processen
blev tilrettelagt:
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e Detvar enighed om, at der skulle bruges
god tid pa at formulere tydelige billeder p3,
hvordan skolen efter reformen skulle tage
sig ud, fér man forholdt sig til, hvordan
man skulle lgse de mange praktiske ud-
fordringer, som reformen bgd pa

° Arbejdet med folkeskolereformen ville
komme til at kreeve et intenst fokus pa at
inddrage bredt set, og bl.a. f igangsat et
arbejde om indholdsmaessige vigtige ting
helt ude pa den enkelte skole sa hurtigt
som muligt

» Dervar vigtigt hurtigt at fa kleedt skolele-
derne bedst muligt pd om bade processen
og reformens indhold, da det var forvent-
ningen, at lederen fra fgrste dag ville blive
mgdt af bade meget usikkerhed og mange
spgrgsmal

Processen blev som fglge planlagt i tre overordnede fa-
ser - en visions- og malsaetningsfase frem til 1. novem-
ber 2013, en konkretiserings og udviklingsfase frem til
1. marts 2014 og en udmgntningsfase frem til skolearets
start i august 2014.

VISIONS- 0G MALS/ZATNINGSFASEN, AUGUST TIL NO-
VEMBER 2013

| visions- og malsetningsfasen var hovedfokus i
skolevaesenet pa at beskrive, hvordan vi gerne ville have
skolevaesenet til at se ud efter reformen. Vi skulle helst
lykkes med at prgve at ggre dette uden at begynde at lgse
0g give svar pa de mange praktiske spgrgsmal, der meldte
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sig. Den vaesentlige begrundelse for dette var, at reformen
ville komme til at vende op og ned pé s& mange ting, at det
ville vaere yderst vanskeligt at treeffe stringente beslut-
ninger, fgr den overordnede retning var fastsat. Det var
saledes i sagens natur en fase, hvor mange ting endnu var
uafklarede. En Skoledistriktsleder fra Hjgrring beskriver
ledelsesopgaven i denne fase som at:

"DET GZALDER [SOM LEDER] OM AT HAVE IS
| MAVEN. DVS. AT AFMONTERE DEN FOR-
VIRRING OG FRUSTRATION SOM HOPPER
UD AF, HVAD DER SKETE SIDSTE FORAR. VI
TAGER FAT 0G SNAKKER OM NOGET, NAR VI
HAR NOGET AT SNAKKE OM. VI SKAL NOK
FA STYR PA DET | FALLESSKAB, MEN DET
KAN IKKE SVARE SIG AT BRUGE KRAFTER
PA DET, VI IKKE VED ENDNU"

Den fgrste fase var karakteriseret ved flere vaesentlige ud-
fordringer for de enkelte skoleledelser. For det fgrste var
detidenne periode en udfordring for lederne at tegne pree-
cise og brugbare billeder for medarbejderne af, hvordan
hverdagen ville se ud efter reformen. Som en skoleleder
beskriver det:

"DET ER SVART AT SIGE, HVOR MAN SKAL
HEN, NAR MAN SELV ER | PROCES”

En anden veesentlig, og maske mere overraskende, ud-
fordring var, at skolelederne havde yderst vanskeligt ved
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at f& medarbejderne til at forholde sig til indholdet i refor-
men. Det der i stedet blev ved at fylde var den praktiske
organisering af skoledagen, de gvrige ydre rammer og ar-
bejdsforhold. Som en skoledistriktsleder udtrykker:

"DET ER OVERRASKENDE, AT FOLK [MED-
ARBEJDERNE] IKKE HAR FAET @JE PA,
HVAD DER REELT SKAL SKE - EN OM-
KALFATRING AF DEN MADE VI DRIVER UN-
DERVISNING PA. MAN KIGGER MEGET PA
RAMMERNE - AT MAN NU SKAL VZERE DER
TIL 15:30”

En teoretisk betragtning i denne del af processen var, at
substansen af reformen og de preemisser der la bag, syntes
at stride mod mange af medarbejdernes grundlaeggende
forstdelse af egen profession. Sagt p& en anden made
syntes den grundlaeggende logik i reformen at vaere s
vaesensforskellig fra den nuvaerende praksis, at den en-
kelte medarbejder havde svaert ved at forholde sig til dem.
Som Kurt Lewin, i sit arbejde omkring adfeerdsforskning,
peger pa, vil mennesket generelt gerne opretholde status
quo, da vi er styret af vanerog derfor bliver utrygge ved det
nye og de ukendte aspekter af dette.

Den amerikanske professor Edgar Schein (1994) argumen-
terer i trdd hermed, at organisationer - ligesom individer
- har behov for at skabe en vis orden i sin omverden. Dette
geres ved hjeelp af det, han kalder “brugsteorier’, eller
bestemte "grund-antagelser’, der i lgbet af organisation-
ens liv har vist sig som anvendelige for organisationens
overlevelse. Store forandringer kan blive problematiske,

fordi de risikerer at destabilisere de “grundantagelser”

eller “brugsteorier’, som organisationen hviler pa. Pris-
en er, ifglge Schein, store mangder af grundlaeggende
utryghed.

Dermed underbygges det, som skolelederne oplever med
sine medarbejdere, af anerkendt ledelses- og organisa-
tionsteoriog giver dermed et fingerpeg om, at det ervigtige
aspekter, som vi ledelsesmaessigt skal tage alvorligt. Men
det har vaeret vigtigt for os hele tiden at kunne balancere
det paradoks, som handler om b&de at veere til stede lige
nu og mgde de udfordringer og frustrationer som er, men
o0gsd at holde fanen hgjt for den skole vi gerne vil have pa
den lange bane.

Derfor var det 0gsa vigtigt for os at holde fast i vores vi-
sion om at lande den fgrste fase af reformarbejdet med
formuleringen af et antal feelles mal og visioner for den
nye folkeskole. Der blev formuleret i alt 6 mal og visioner
for, hvordan skolen skulle veere i Hjgrring Kommune efter
reformen. P& trods af en intention om det modsatte, var
dette dog endnu ikke billeder, der levede andre steder end
blandt skoleledere og forvaltningen. Det skulle dog senere
vise sig, at det netop var i denne fase grundlaget blev lagt
til de nye skolepolitiske mal i Hjgrring Kommune.

KONKRETISERINGS- 0G UDVIKLINGSFASEN, NOVEM-
BER 2013 - MARTS 2014

Efter arbejdet med mal og visioner for en ny folkeskole i
Hjgrring Kommune pabegyndtes arbejdet med at konkre-
tisere mélenes og visionernesindhold. Det var her vaesent-
ligt for os at ga pa to ben: Bade at give plads til den en-
kelte skole til at arbejde med indholdet i den nye skole,
men ogsa at samle lederne og medarbejderne pa tveers af
skolerne og arbejde med faelles strategiske pejlemaerker
og indsatser. Altsd arbejdede vi i 2 spor - et "centralt” og
et "decentralt”.

P& baggrund af vores mal og visioner og ministeriets
overordnede mal for en ny folkeskole, formulerede vi fem
arbejdsopgaver, som skolerne parvist pd skolevaesenets
vegne skulle arbejde med i tre maneder. Baggrunden for
denne tilgang var gnsket om at inddrage flest mulige i pro-
cessen mest muligt. Hensigten var sdledes at prgve at le-
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vendeggre og sikre ejerskab til indholdet af reformen bade
blandt medarbejdere og ledelse ved at give de enkelte
skoler ansvar for at lgse vigtige indholdsmaessige opgaver
pé vegne af skolevaesenet. | skolernes arbejde stillede for-
valtningen udover et kommissorium for opgaven gkonomi
til rédighed til fx studieture, oplaegsholdere eller inter-
nater for hver arbejdsgruppe. Arbejdsgrupperne kunne
derudover traekke pa hjelp fra konsulenterne pa forvalt-
ningen, hvilket blev gjort til bl.a. procesplanlaegning og
procesfacilitering.

Processen gjorde det muligt allerede pa et tidligt tidspunkt
at f& ledere og medarbejdere til at arbejde med substans-
en af og reelle udfordringer i reformen. Derudover gav det
mulighed for den enkelte skoleleder at fastholde fokus pa
reformen over tid. Som en skoleleder beskriver:

"DET HAR VARET VIGTIGT AT FASTHOLDE
LEDERE OG MEDARBEJDERE OM, AT DET
ER DET HER, VI VIL”

Tydelighed og vedholdenhed hos skolelederne viste sig i
denne fase som saerligt betydningsfulde kompetencer.
Dette dog i teet sammenspil med evnen til at veere meget
&ben om de udfordringer bade skole og personalegruppe
stod overfor. Som en leder beskriver:

"DET HAR HANDLET OM AT SKABE RO,
SKABE RETNING, GIVE OPLEVELSE AF, AT
MAN FLYTTER NOGET IFT. RETNING, AT
SKABE REDELIGHED I SIN EGEN ORGANI-
SATION - ALTSA GIVE OPLEVELSE AF RET-
FARDIGHED. GORE PROCESSEN TRANS-
PARENT 0G ABEN. VERE BEVIDST 0G
TYDELIG OM HVAD DET ER, MAN VIL - DET
ER EN SKAL-OPGAVE, SOM MAN IKKE KAN
KOMME UDENOM”
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At processens anden fase med held kunne organiseres pa
denne made, skyldtes bl.a. den m&de som vi har organi-
seret os og arbejder pa Bgrne-, Skole- og Uddannelses-
omradet i Hjgrring Kommune. Her er vi organiseret i en
Leadership Pipeline-struktur, hvor det tveergdende ar-
bejde finder sted i en matrix-organisering. | en Leader-
ship Pipeline-struktur defineres det tydeligt, hvilke faer-
digheder, prioriteter og arbejdsvaerdier der arbejdes hen
imod pa forskellige hierarkiske niveauer. Leadership
Pipeline bidrager herved til at skabe klarhed om opgaver,
ansvar og kompetencer pa de enkelte ledelsesniveauer
(Dahl og Molly-Sgholm 2012]). En matrixorganisation fun-
gerer i praksis som en blanding af to organisationsformer.
Pa den ene side en klassisk siloorganisering, hvor opgaver
varetages i forskellige enheder - i dette tilfaelde skoler, og
pé& den anden side en projektorganisering, hvor bdde res-
sourcer og personale leegges i tveergdende arbejdsgrupper
- i dette tilfeelde under forvaltningens ledelse. En matrix-
organisation er dermed klassisk set en projektorganise-
ring, der etableres pa tveers af enhedernes almindelige
funktioner. | stedet for at flytte medarbejdere fra deres
daglige funktioner i enhederne, indgar de i tveergaende
arbejdsgrupper. | matrixorganisationen refererer den
enkelte medarbejder bade til "projektledelsen” og til sin
egen enhed. Matrixorganisationen er mere fleksibel i op-
gavelgsningen end en silopraeget organisation, men det er
0gsd en organisation, der stiller store krav til koordina-
tionen. Arbejdsformen kan til tider vaere tidskraevende og
stiller store krav til bade projektledelsens og enhedernes
vilje og evne til samarbejde (Larson & Gobeli, 1987).

Bade Hjgrring Kommunes Leadership Pipeline-struktur
og Matrix-strukturen blev sat aktivt i spil - og pa prave
- i den anden fase af arbejdet med reformen. | forhold til
Leadership Pipeline var der i denne del af processen saer-
ligt fokus pd, at det var det strategiske skolelederniveau,
der havde bolden ift. at drive udviklingen og tilretteleegge
de ngdvendige processer. | praksis betgd det bl.a., at for-
valtningen nok stillede konsulenter til rédighed for sko-
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lernes arbejde, men at det var de enkelte skoleledere,
der skulle udforme procesplanerne og formulere, hvilke
behov de havde for stgtte. Der blev tilsvarende lagt vaegt
pa, at det var medarbejderniveauet, der skulle udforme de
faglige lgsninger. En skoleleder beskriver om denne del af
processen:

"DET HAR SKZARPET OPM/ZARKSOMHEDEN
PA LEADERSHIP PIPELINE-TZENKNINGEN
- DET HANDLER BL.A. OM AT HANDTERE
USIKKERHED PA MANGE PLANER. DET HAR
VAERET MULIGT AT ITALESATTE LEADER-
SHIP PIPELINE PA EN MADE, HVOR DET
BLIVER PRAKTISK FORSTAELIGT, HVILKET
HAR VAERET N@GDVENDIGT | DET HER.”

Den eksisterende matrix-organisering betgd, at systemet
allerede var vant til at lgse tveergdaende opgaver og indga i
dreftelser, der reekker ud over den enkelte skole. Alligevel
var det vigtigt i processen at vaere meget vedholdende pé
alle niveauer i forhold til hvilke seerlige roller og forvent-
ninger, der var.

UDMONTNINGSFASEN FRA MARTS 2014 TIL AUGUST
2014

Den anden fase af arbejdet med reformen blev afsluttet
med et faelles temamgde, hvor skolerne delte deres er-
faringer og lgsningsforslag pa de stillede arbejdsopgaver.
Dette temamgde var samtidig startskuddet til den tredje
del af processen nemlig udmgntningsfasen. Teenkningen
var fra starten af processen, at ledelseslaget skulle vaere

i teet dialog med forvaltningen i de to fgrste faser, men at
lederne samtidig skulle have mest muligt arbejdsro, nar vi
narmede os planlaegningen af det nye skolear i det tidlige
forar 2014.

Det vaesentlige fokus i den tredje fase af arbejdet var
saledes, dels pa arbejdet p& de enkelte skoler og dels pa
de mange administrative og praktiske tilpasninger, som
reformen betyder pa et skolevaesensniveau, herunder
dels fysiske arbejdsforhold, kommunikation til foraeldre,
tilmelding til en ny fritidsordning, skolekgrsel og meget
andet. Fokus i den tredje fase har ligeledes veeret pa at
formulere nye skolepolitiske mal, som giver retning for,
hvordan vii Hjgrring Kommune vil arbejde frem mod refor-
mens overordnede tre mal og at lave aftaler for, hvordan
de nye skolepolitiske mal passer ind i vores samlede eva-
luerings- og opfalgningssystematik pa skoleomradet.

Endelig har et vaesentligt fokus i den tredje fase vaeret den
ngdvendige opkvalificering af medarbejderne i forleeng-
else af reformen. Et vigtigt element - ikke bare Hjgrring,
men i alle landets kommuner - bliver bl.a. at sikre en god
kompetenceudviklingsproces. | Hjgrring Kommune szetter
vi som konsekvens fokus pa at opkvalificere laererne til at
have undervisningskompetencer i de fag, de skal under-
vise i. Derudover saetter vi et seerligt strategisk fokus pé
at opkvalificere alle vores medarbejdere, faglige vejledere
og ledere i forhold til at formulere praecise leeringsmal og
give god feedback i elevernes laereprocesser. Med projekt
"Leeringsmal og Feedback” saetter vi saledes fokus pé en
af nggleforudsaetningerne for bl.a. at udvikle teamsamar-
bejdet, men vi ggr det 0ogsd med den klare intention om at
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vores medarbejdere fgr noget andet skal vaere de dygtigst
mulige undervisere.

AR ET EFTER REFORMEN

Nar klokken ringer ind efter sommerferien, vil det nok
veere forkert at sige, at vi er i mal med reformen. Det er
langt mere rammende at sige, at vi er klar til at g& i gang
med at skabe den nye skole, og det er vigtigt at fastholde,
at der fremadrettet er en meget vigtig opgave med at un-
derstgtte at bade medarbejdere og ledere pa forskellige
niveauer lykkes bedst muligt i den nye skole.

Arbejdet med reformen harbl.a. givet os etindblik i nogle af
de forventninger og kompetencer, som skolelederniveauet
fremadrettet skal udvikle for at lykkes. Herunder har re-
formen givet mange eksempler pa, hvordan skolelederne
fremover skal kunne agere strategisk dygtigt i forhold til
bl.a. at tilretteleegge ngdvendige gode udviklingsproces-
ser, handtere usikkerhed og samarbejde teet - béde hori-
sontalt og vertikalt i skolesystemet. Netop det sidste er
vigtigt, for den nye skole bliver ikke pd nogen steder en
enkeltmandsopgave. Som en skoleleder beskriver det:

"VORES OPGAVE SOM LEDERE ER 0GSA
AT SKABE AMBASSAD@RER | ORGANISA-
TIONEN, ARBEJDSMILJ® ER FX IKKE MIN
OPGAVE ALENE... FX AT UDDANNE PRO-
CESSTYRERE TIL AT TAGE ANSVAR 0G FA-
CILITERE EFTER SOMMERFERIEN. VI KAN
IKKE HANDTERE DET HER ALENE PA DEN
LANGE BANE.”
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