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SAMMENFATNING

Rapporten undersgger andringer i medarbejderdemokratiet, forstaet som medindflydelse, pa
de gymnasiale arbejdspladser siden 1960’erne, samt hvordan gymnasielearere oplever graden

af medindflydelse i dag.

| indledningen beskrives undersggelsens centrale spgrgsmal om, hvordan medarbejderdemo-
kratiet i gymnasieskolen har forandret sig, hvordan de enkelte leerere har oplevet disse foran-
dringer, og hvordan medarbejderdemokratiet fungerer i dag. Samtidig begrundes undersggel-
sen med en pracisering af begrebet medindflydelse og en kort gennemgang af forskning om

medarbejderindflydelse for gymnasielerere.

Det efterfalgende afsnit forklarer undersggelsens metode. Undersggelsen er gennemfgrt med
anvendelse af skriftlige kilder, der belyser de formelle endringer i medarbejderindflydelsen og
den gymnasiefaglige debat samt kvalitative interviews med 16 gymnasielarere fra erhvervs-

gymnasier og almene gymnasier af forskellig starrelse.

Den historiske redegarelse belyser &ndringer i bekendtgarelserne vedrgrende lzererrad, samar-
bejdsudvalg og paedagogisk rad samt den politiske og gymnasiefaglige debat herom fra slut-
ningen af 1960’erne og frem. Heraf fremgar det, at der fra 1960’erne foregik en trefaset udvik-
ling, hvor tyngdepunktet flyttedes fra gnsker om at udvide medarbejdernes indflydelse pa ar-
bejdspladsen til et stadig sterre gnske om at styrke skolens ledelse. Udviklingen fra ca. 1968-
1990 karakteriseres som en demokratiseringsfase, hvor formaliserede retningslinjer for laerer-
nes indflydelse pa gymnasiernes beslutninger pa forskellig vis sikrede medindflydelse og med-
bestemmelse. | den efterfalgende omstillingsfase fra ca. 1990-2005 reduceredes denne forma-
liserede indflydelse gradvist. Endeligt gennemfarte ledelsesfasen fra ca. 2005 og frem gnsket
om at styrke gymnasieledelsen, hvis struktur i samme periode blev mere kompleks og udvidet

med flere mellemledere.

Interviewundersggelsen viser, hvordan 16 gymnasielaerere definerer medarbejderindflydelse,
hvordan de oplever medarbejderdemokrati og udviklingen heraf, og hvordan disse oplevelser
pavirker deres arbejdshverdag og jobtilfredshed. Af denne del af undersggelsen fremgar det, at
lererne overordnet set definerer medarbejderindflydelse som et spgrgsmal om deres metode-
frihed og et spargsmal om indflydelse pa de felles beslutninger. Nar det angar de felles be-
slutninger, vurderer respondenterne i overvejende grad, at deres medindflydelse er blevet re-
duceret, og at de oplever et starre arbejdspres, der gar ud over deres deltagelse i de demokrati-

ske fora. Som falge af de feerre formelle kompetencer til lzererne som kollektiv, oplever mange
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af leererne, at indflydelsen er mere sporadisk og afhanger af kontakten mellem den enkelte
medarbejder og ledelsen frem for tidligere, hvor laererne kollektivt havde indflydelse pa visse
spgrgsmal. De fleste leerere sa gerne, at de havde mere indflydelse pa centralt besluttede spargs-
mal, men det er primeert de yngre leerere, der mener, at for lidt medindflydelse pavirker deres

jobtilfredshed, og de rutinerede lerere der i mindre grad er pavirket af udviklingen.
Afslutningsvist konkluderes det,

e at gymnasieleerernes medarbejderindflydelse formelt set er formindsket over en proces
fra slutningen af 1980’erne til i dag

 at hovedparten af de adspurgte er kritiske over for graden af demokrati pa deres skole,
og at de gnsker mere indflydelse pa skolens overordnede beslutninger

o at leererne beskriver udviklingen som en forveerring af indflydelsesmulighederne, som
knytter sig til den enkelte skoleledelse og udefrakommende faktorer, som den pres-

sede arbejdstid og skonomiske nedskaringer.



INDLEDNING

Demokrati er et centralt begreb i den danske gymnasieskole. Formalsparagraffen i gymnasie-
skolernes bekendtgarelse forpligter gymnasierne til at forberede eleverne til demokrati gennem
aktiv medvirken i et demokratisk samfund og i det daglige liv at bygge pa andsfrihed, ligevaerd
og demokrati.! Men hvordan forholder det sig med medarbejderdemokratiet og leerernes med-
indflydelse pa skolerne? Denne rapport undersgger betingelserne for medarbejderdemokratiet
i danske gymnasier fra 1960’erne og frem, samt hvordan nuvearende gymnasieleerere opfatter

graden af medindflydelse pa deres arbejdsplads i dag.

Demokrati et komplekst begreb, med mange forskellige betydninger. Den danske statsform
bygger pa repraesentativt demokrati med tredeling af magten, respekt for borgernes grundlag-
gende frihedsrettigheder, almen stemmeret og mindretalsbeskyttelse. Gymnasierne er overord-
net underlagt de folkevalgte politikeres bestemmelser, men inden for lovens rammer har sko-
lerne og laererne ret til selvsteendigt at forvalte deres myndighed. Foruden dette formelle de-
mokrati forudseettes det, at samfundet opretholder en demokratisk kultur, der indebaerer offent-
lig debat og samtale med respekt for modpartens synspunkter. Det betyder ogsa inddragelse af
bergrte interesser. | overensstemmelse med dette deltagerdemokratisk synspunkt forventes de-

mokratiet jeevnfar bekendtgerelsen ogsa at udfolde sig pa de enkelte skoler.

Bekendtgerelsen omhandler i overvejende grad elevernes demokratiske dannelse, men medar-
bejderdemokrati er ogsa en forudsatning for gymnasieskolen, der er forpligtet til at oprette
samarbejdsudvalg, sikkerhedsudvalg og paedagogisk rad, hvor gymnasielerernes medindfly-
delse kan udfolde sig. Derudover spiller tillidsmandsinstitutionen ogsa en rolle i det formelle
demokrati, som forhandler og repreaesentant pa vegne af leererne og som sparringspartner for
ledelsen i forbindelse med forandringer. Hvis medarbejderne gnsker det, kan samarbejds- og
sikkerhedsudvalget udvides med et MIO-udvalg.? Derudover findes GL-klubber, der fungerer
som laererkollegiets baggrundsgruppe for tillidsrepraesentanten, og som fastlegger dennes

mandat i forhandlingssituationer.

Lererne har saledes muligheder for at opna indflydelse gennem disse institutionaliserede, for-
melle kanaler. I lgbet af en arreekke er der gennemfart en reekke reformer, der har rykket ved

gymnasieskolens strukturer, og de forventninger der stilles til gymnasieskolens ledelse. Disse

L Undervisningsministeriet, Bekendtgarelse af lov om de gymnasiale uddannelser.
2 Moderniseringsstyrelsen, Cirkulzere om aftale om Samarbejde og samarbejdsudvalg i staten. Cirkuleere af 27.
august 2013.



reformer har styrket bestyrelsen og den daglige ledelse og dermed &ndret pa ledelsesforholdene
og de enkelte lzereres hverdag, der traditionelt set har veeret preeget af frihed til at planlaegge og
gennemfgre undervisning. Fra at vaere en stabil fagbureaukratisk organisering er gymnasierne
nu udfordret af et postbureaukratisk regime med krav om selvstyring, intern teamorganisering

og nye lererroller med fokus pa selvledelse og helhedsansvar.®

Andringerne rejser spergsmal om og i givet fald, hvordan medarbejderdemokratiet har foran-
dret sig, hvordan de enkelte laerere har oplevet disse forandringer, og hvordan medarbejderde-
mokratiet fungerer i dag. Det er disse spargsmal, som denne rapport vil besvare. | det fglgende
bruges begrebet medindflydelse som betegnelse for medarbejdere uden ledelseskompetencers
beslutningskraft pa arbejdspladsen. Indflydelse indikerer, at ledelsen hgrer medarbejderne, og
at de har indflydelse pa beslutninger. | forskningen skelnes saledes mellem inddragelse og
medindflydelse, hvor farstnevnte henviser til, nar medarbejderne hgres og sidstnavnte, nar
medarbejderne oplever, at der lyttes til deres input.* Ydermere kan man i visse situationer tale
om medbestemmelse, hvor medarbejderne har formel ret til at deltage i beslutninger vedrgrende
arbejdspladsen sammen med ledelsen. Samlet set er der for gymnasieskolens vedkommende,
som naevnt, tale om flere formelle inddragelseskanaler, men ogsa uformelle normer og regler
pa de enkelte arbejdspladser, der afhaenger af den enkelte ledelses beslutninger. Denne rapport
afgraenser emnet ved at undersgge udviklingen i de formelle inddragelseskaneler som laererrad,
paedagogisk rad og samarbejdsudvalg og, hvordan medarbejderindflydelse i disse fora hen over

tid er defineret fra statens side.

Der findes fa undersggelser af medarbejderindflydelse pad de danske gymnasieskoler.®> Teore-
tisk betragtet ses medarbejderindflydelse som et positivt, ngdvendigt bidrag til en moderne
arbejdsplads eller som en kompleks udfordring, der risikerer at reducere arbejdspladsens mu-
ligheder for forandring og omstilling. | Human Ressource Management litteraturen ses medar-
bejderindflydelse som noget, der gavner institutionen, fordi medarbejderne har tettere kontakt
til det daglige arbejde og kan bidrage med aspekter, som ledelsen ikke kan eller ikke har mu-

lighed for at overskue. Samtidig vurderes det, at medarbejdernes engagement styrkes gennem

3 Pedersen og Slok, “Reformpres og genopfindelse af gymnasieskolen”, 103-104.

4 Staniok, ”Medindflydelse som en vej til mdlcommitment”, 185.

5 Se Hansen, "Medarbejderindflydelse, kommunikation og roller p4 Gefion Gymnasium”. Jacobsen et.al. Orga-
nisering, ledelse og effektivitet i de danske ungdomsuddannelser, datarapport, 47. Hansen og Jacobsen: Compe-
tition or cooperation?. Staniok, "Medindflydelse som en vej til malcommitment”. Martiny, Man ved ikke helt,
om man burde gere noget mere.”



deltagelse. Omvendt stiller tilhaengere af public choice teorien sig mere skeptisk over for med-
arbejderindflydelse, fordi de forventer, at laererne vil veere tilbgjelige til at enske beslutninger,
der gavner medarbejderne frem for institutionen som helhed, og at et stgrre tidsmaessigt enga-
gement i kollektive beslutninger ngdvendigvis ma lede til et produktivitetstab.®

De seneste studier af medarbejderindflydelse i gymnasierne har hovedsageligt understreget po-
sitive aspekter ved en starre involvering af lererne. To forskellige undersggelser har vist, at
medindflydelse kan veere med til at sge medarbejdernes opbakning til feelles beslutninger. Den
ene undersggelse viste gennem et bade kvalitativt og kvantitativt studie med interviews af fem
leerer og fem rektorer, at leererne betragter medindflydelse som centralt, og at medindflydelse
har en signifikant positiv effekt pa sammenhangen mellem rektorernes malprioritering og lee-
rerenes engagement og tilknytning til en given malseatning. Det geaelder ogsa i situationer, hvor
medarbejderne ikke ngdvendigvis er enige i mélprioriteringen.” En anden undersggelse, baseret
pa fokusgruppeinterviews med fire leerere pa et mellemstort provinsgymnasium, viser, at dia-
logbaseret ledelse kan veere en lgsning pa de mere komplekse krav, der stilles til lzererne efter

de seneste reformer.®

Hvor forskningen saledes i enkelte cases har understreget betydningen af medarbejderindfly-
delse, koncentrerer denne rapport sig om medarbejderdemokrati i et historisk perspektiv. Rap-
porten afdaekker saledes hvornar og hvilke forandringer, der er sket, samt hvordan laererne op-
lever medarbejderdemokrati i dag. Nar der her tales om gymnasieskolen geaelder det bade STX,

HHX og HTX, men rapporten laegger mest veegt pa udviklingen pa STX-skolerne.

Rapporten bestar af tre dele. Farste del praesenterer undersggelsens metode. Anden del redegar
for den historiske udvikling i medarbejderdemokratiet fra 1960’erne og frem og fortolker ud-
viklingen som et udtryk for new public management og konkurrencestatens indtog i dansk ud-
dannelsespolitik. Tredje del analyserer den aktuelle oplevelse af medarbejderdemokrati med

udgangspunkt i en interviewundersggelse.

UNDERSYGELSESDESIGN

Rapporten undersgger forholdene vedrgrende medarbejderindflydelse i gymnasieskolen fra

1960’erne og frem til i dag gennem en historisk redegarelse og en interviewundersggelse ba-

6 Andersen og Jensen, "Medarbejderne”, 67-68. Jensen, Ledelse og medindflydelse, 15-18.
7 Staniok, "Medindflydelse som en vej til malcommitment”.
8 Martiny, ”Man ved ikke helt, om man burde gere noget mere,” 82.



seret pa 16 interviews med leerere fra HHX, HTX og STX. Hensigten med den dobbelte under-
sggelse er at opna viden, om hvordan de formelle regler angaende leerernes medindflydelse har
forandret sig siden 1960’erne, og hvordan laererne i dag fortolker disse forandringer og graden
af indflydelse pa deres arbejdsplads. Den dobbelte undersagelse giver et indblik i de formelle
&ndringer og betydningen af dem. | den historiske redeggrelse undersgges et formelt spor med
fokus pa bekendtgerelser og lovaendringer om lererrad og samarbejdsudvalg. | interviewun-
dersagelsen er fokus pa de enkelte lzereres oplevelser, og derfor undersgges, hvad lererne for-
star ved indflydelse, og hvordan de oplever de at have indflydelse pa skolens beslutninger, samt

hvordan de vurderer den historiske udvikling.

Den historiske undersggelse er baseret pa studier af relevante bekendtgarelser, lovendringer
og cirkuleerer samt artikler og debatindleeg i GL’s fagblad Gymnasieskolen. Fokus er i overve-
jende grad pa de formelle &ndringer af reglerne for laererrad, peedagogisk rad og samarbejds-
udvalg. Derudover inddrager undersggelsen ogsa de politiske motivationer bag forandringerne,

som de kom til udtryk i den politiske debat.

Interviewundersggelsen bygger pa interviews med gymnasielerere fra syv forskellige gymna-
sier. | udvaelgelsesprocessen er der fokuseret pa tre grupper. Larere med kort erfaring dvs.
ansattelse efter 2013. Leerere med mellemlang erfaring, dvs. fra omkring 2005 og leerere med
lang erfaring dvs. fra far 1990. Da undersggelsen gnsker at belyse den historiske udvikling, er
der en overvegt af leerere med en hgj anciennitet. Blandt de adspurgt har syv haft ansattelse
far 1990, seks blev ansat mellem 2000 og 2013, og tre mellem 2013 og 2020. Ved at fokusere
pa lerere med en lang erfaring giver undersggelsen mulighed for at undersgge, hvordan de
strukturelle forandringer har pavirket leererne og ved at interviewe yngre leerere, er det muligt
at afdaeekke, om den demokratiske kultur opleves som svakket, uden at erfaring fra en anden
tid spiller ind. Det ma antages, at gymnasiernes starrelse har betydning for oplevelsen af med-
indflydelse, og det har derfor varet centralt i udveelgelsen, at de adspurgte larere arbejdede pa
bade sma og store skoler. Der er udvalgt et nogenlunde lige antal mand og kvinder. Det er
samtidig veerd at bemeerke, at der ikke vil veere tale om repraesentativitet, men om at indhente
kvalificeret viden, om oplevelser med medindflydelse pa forskellige gymnasier. Interviewun-
dersggelsen kan saledes synliggere aspekter ved arbejdslivet i dag, og hvordan udviklingen

opleves fra leerernes perspektiv.

Interviewene er gennemfgart i marts og april 2020 som semistrukturerede interviews, der har

fokuseret pa, hvad lererne forstar ved medindflydelse, deres oplevelser af den aktuelle grad af



medindflydelse, om de har oplevet forandringer, og hvilke barrierer, de oplever for medindfly-
delse. I undersggelsen er respondenterne blevet bedt om at forholde sig til, hvordan de definerer
medarbejderindflydelse, hvilke dele af arbejdslivet de gnsker indflydelse pa, og hvordan de
oplever deres medindflydelse er forandret i den tid, de har varet ansat. Alle interviews er op-

taget, transskriberet og kodet ved brug af aben kodning. Se bilag 1 for kodelisten.

MEDARBEJDERINDFLYDELSE HISTORISK SET

Den historiske redegerelse beskriver udviklingen i tre faser. En demokratiseringsfase fra slut-
ningen af 1960’erne til slutningen af 1980’erne, en omstruktureringsfase fra slutningen af
1980’erne til midten af 00’erne, 0g en ledelsesfase fra midten af 00’erne til i dag. Overgangene
mellem de forskellige faser er naturligvis flydende. Demokrati forsvandt ikke ud af malsaetnin-
gerne efter demokratiseringsfasen, og fokus pa ledelse begyndte heller ikke med ledelsesfasen.
Men opdelingen i faser belyser en udvikling, hvor den politiske og faglige debat har &ndret sig
fra at have et tyngdepunkt pa leererindflydelse til ledelse. Beskrivelsen af omstruktureringsfa-
sen fylder forholdsvist mere i rapporten end de to andre perioder. Derved understreges det, at
denne fase udgjorde en central periode som bindeled mellem de to andre perioder og en tid,

hvor epokegarende reformer forandrede grundleeggende ved medarbejderdemokratiet.
Demokratiseringsfasen

I 1960’erne kom demokrati pa arbejdspladsen pa dagsorden i den offentlige debat og i den
interne leererfaglige debat i Gymnasieskolen og i GL. Interessen for medindflydelse faldt sam-
men med en generel samfundsdiskussion om at styrke deltagerdemokratiet og at fremme indi-
videts frigarelse i skolen, pa arbejdspladserne og i fritiden.® P& mange private arbejdspladser
fokuserede ledelsen efter inspiration fra adferdspsykologien pa inkludering og medbestem-
melse i forventning, om at medarbejderne derved falte sig mere loyale over for arbejdspladsen.
Saledes talte bade arbejdsgivere og arbejdstagere i slutningen af 1960’erne om en ny tid, hvor

mere demokratiske ledere aflgse tidligere tiders autoriteere ledelse.*®

Tanker om demokratisering havde i de foregaende ar vearet en indgaende del af den skolepoli-
tiske diskussion og preegede bade undervisningsvejledningen for folkeskolen, den sakaldt bla

beteenkning, og den rade beteenkning om gymnasierne begge fra 1960, der bl.a. fremmede ideen

° Kgber, Et spgrgsmal om neerhed.
10 Mitchell, Demokrati pa arbejdspladsen.



om elevrad.!! Mere konkret hang gnsket om et styrket medarbejderdemokrati for gymnasielee-
rere sammen med tre faktorer. For det fgrste udarbejdede LO i 1967 en redeggrelse om demo-
krati pa arbejdspladsen, der satte medarbejdernes krav om indflydelse pa dagsordenen og pa-
virkede diskussionerne om medarbejderdemokrati i hele samfundet.!? Dernzest foregik der i
slutningen af 1960’erne en diskussion om tjenestemandsreglerne, som ogsa omhandlede for-
holdene mellem larerne og de kommunale og statslige myndigheder. Men vigtigst var nok
skole- og gymnasieelevers voksende krav om mere medbestemmelse og demokrati gennem
oprettelse af elevrad. Disse krav blev jf. de farnzvnte beteenkninger bakket op af Direktoratet
for Gymnasieskolerne, der ogsa gnskede at fremme elevdemokratiet og elevernes selvstendig-
hed.!3 Helt konkret farte den politiske velvilje i forhold til elevernes medbestemmelse til, at et
stigende antal lerere henvendte sig til GL med gnske om, at de fik mere formel indflydelse pa

ledelsen.

Pa det tidspunkt s& gymnasiernes ejerforhold anderleders end i dag. De kommunale gymnasier,
statsgymnasierne og de private gymnasier havde forskellige retningslinjer og regler for leerer-
nes medindflydelse. De diskussioner, som fyldte i den gymnasiefaglige debat fra slutningen af
1960’erne, gjaldt primeert statsgymnasielererne, idet medarbejderindflydelsen formelt set var
mindre pa disse gymnasier end pa de kommunale gymnasier. Reglerne for statsgymnasierne
var forholdsvist uendret siden 1920, og de meget fa officielle regler betad, at ledelsesretten
suveraent 14 hos rektor. Det springende punkt i debatten om medarbejderdemokrati var, at rektor
pa statsgymnasierne var formand for skoleradet modsat i de kommunale gymnasier, hvor radet
valgte sin egen formand, som indkaldte og ledte l&erermgderne, og som reprasenterede leererne
sammen med rektor i visse kommunale organer.® Den begransede formelle indflydelse for-
hindrede dog ikke eksistensen af inkluderende kulturer pa mange statsgymnasier. Ifalge lektor
G. Mondrup, der i flere artikler i Gymnasieskolen i 1968 satte fokus pa reglerne for medarbej-
derdemokrati, var mange rektorer heldigvis langt mere demokratisk, end loven tvang dem til

at veere.16

11 Det nye gymnasium, 27. Gjerlgff, Jacobsen, Ngrgaard og Ydesen, Da skolen blev sin egen 1920-1970, 62-66.
121 O, Demokrati pa arbejdspladsen.

13 Haue, "Direktoratet i Hojbys tid 1963-1971, 279-283.

14 Se eksempelvis Jensen: ”Gymnasieskolens demokratisering” 127-128. Lilsig: “Lareradets kompetencer”,
191.

15 Lilsig: ”Leaereradets kompetencer”, 191.

16 Mondrup: ”Har vi demokrati p arbejdspladsen”, 807.
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Som det ogsa var tilfeldet pa universitetsomradet med styrelsesloven i 1970, flugtede det po-
litisk systems interesser i nogen grad med bade laerernes og elevernes krav om demokratise-
ring.l” Regeringen gnskede at modernisere skolerddene ved statsgymnasierne, og Under-
visningsminister Helge Larsen tilkendegav i et debatindleeg i Politiken i sommeren 1968, at en
starre medbestemmelse for statsgymnasieleererne ville afskaffe det sidste levn fra en patriar-
kalsk og autoriteer tid”.*® Hans forstdelse af problemstillingen understreger, at der i samtiden
var en faelles forstaelse blandt bade magthavere og lerere, om at fremtidens samfund kraevede
mere demokratisksindede organisationer.

Pa trods af den politiske imgdekommenhed, var der ikke enighed om, hvor langt demokratise-
ringen skulle ga. 1 sommeren 1968 fartes der en lengere debat om laererenes demokrati pa
gymnasieskolerne i Politiken. En leerer ved et kommunalt gymnasium gav udtryk for, at de
demokratiske tilstande heller ikke pa disse gymnasier var indfert, da leererradene kun var rad-
givende organer uden virkelig kompetence.'® Helge Larsen slog fast, at der fra ministeriets side
udelukkende var tale om at fjerne hindringer for, at demokratiet pa skolerne kunne udfolde sig.
Den egentlige demokratisering af samarbejdsformerne matte skolerne selv skabe.?

Da politikerne vedtog en ny bekendtggrelse for statsskolerne i 1969, indfarte de lzererrad og
@ndrede ved den formelle side af ledelsen, idet leererne fik hgringsret- og pligt til forskellige
dele af ledelsens beslutninger.?! Hvert statsgymnasie skulle have et leererréd, en leererforsam-
ling og et samarbejdsudvalg. Derved bestod ledelsen formelt set af rektor, leererrdd og skolerad.
Laererradets formand, der ikke méatte vaere rektor, kunne indkalde radet efter behov.?? Med de
nye regler fik leererne som kollektiv medbestemmelse pa nogle omrader af skolens ledelse.
Leererradet fik kompetence til at afggre spgrgsmal om anskaffelse eller fornyelse af undervis-
ningsmidler og sterre inventargenstande, fordeling af stipendier og flidspraemier, principperne
for tildeling af gensidige vikartimer, vagttimer og lignende. Ligeledes fik lererradet kompe-
tence til at afgive skolens indstilling vedrgrende forsggsundervisning, anskaffelse eller forny-
else af andre undervisningsmidler og sterre inventargenstande. Hgringspligten gjaldt princip-

perne for elevoptagelse, spargsmal om forholdsregler over for elever ved disciplinlere forse-

17 Hansen, Studenter, polit.er, professorer.

18 »Elevdemokrati og demokrati i gymnasieskolen”, 831.

9 1bid. 832

20 1bid. 832.

2L Undervisningsministeriet, “Bekendtgerelse om lererrdd, leererforsamlinger og samarbejdsudvalg ved statens
gymnasieskoler m.m.”, 97-99.

22 1bid. 98.
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elser af grovere karakter, antallet af klasser og grenhold, time- og fagfordelingsplaner, stillings-
opslag og stillingshesattelser for sa vidt angar fagkombination, budgetforslag, byggesager, ars-
prgvernes ordning og omfang, vikartimernes fordeling ved leengere vakancer, ekskursioner og

skolelokalernes anvendelse til andet formal end skolens undervisning.?

Nogle fa ar efter i 1972 indfartes leererrad pa de private gymnasier med nogenlunde samme
regler og kompetencer som for de statsansatte gymnasielerere.?* Der var sdledes tale om ind-
dragelse i veesentlige spargsmal og en nedbrydning af afstanden mellem ledelse og lerere,
selvom reglerne forsat forankrede ledelseshierarkiet med rektor som den ansvarlige leder. Sam-
tidig var der skabt en ny situation, hvor lererne pa de private gymnasier og pa statsgymnasierne
havde mere formel indflydelse end de kommunalt ansatte. Pa trods af bade direktoratet, under-
visningsministeren og rektorernes velvilje over for leererradsbestemmelserne kritiserede Gl og
flere gymnasielerere, at leererradene ikke fik starre indflydelse. Eksempelvis gnskede lzrere
fra Gl. Hellerup Gymnasium, at lzererradet fik besluttende myndighed i alle sager vedragrende
deres skole.?® Som hovedsynspunkt fastholdt GL, at leererradet burde have besluttende myn-
dighed i alle sager, hvor det ikke klart kunne godtgares, at afgerelsen alene tilkom andre in-
stanser eller matte deles med disse. GL gnskede pa den baggrund ikke at tage ansvar for de nye
bestemmelser.?6 Demokratiseringsfasen var sledes kendetegnet af vedvarende lererkritik af

den fortsat hierarkiske ledelse og krav fra leerere om yderligere demokratisering.?’

Med til demokratiseringsfasen hgarte, at loven om samarbejdsudvalg blev udvidet, sa der fra
1969 skulle vaere samarbejdsudvalg pa samtlige gymnasier.2® Formelt set opstod de farste sam-
arbejdsudvalg for offentligt ansatte i 1949, men de slog ferst for alvor igennem i slutningen af
1960’erne. | samme periode udvidedes samarbejdsudvalgenes kompetence, saledes at de fik
medbestemmelse ved fastleeggelsen af principper for tilretteleeggelse af de lokale arbejds-, sik-
kerheds- og velferdsforhold samt personalepolitik. Tidligere var samarbejdsudvalgenes opga-
ver alene samarbejde, radgivning og oplysning.?® | de fglgende ar klargjorde samarbejdsaftalen,
at samarbejdsudvalgets opgaver var bade at modtage information og drgfte alle forhold af be-

2 |bid. 98.

24 Undervisningsministeriet, ”Bekendtgerelse om lererrid, leererforsamlinger og samarbejdsudvalg ved private
gymnasieskoler m.m.” 149.

%5 Qlsson, “Til direktoren for gymnasieskolerne hr. S. Hejby”, 1330.

% Lilsig, ”Nye ordrer om larerrad”, 68.

27 Se Frandsen et. al. "Gymnasieskolens (manglende) demokratisering”.

28 Bryld et.al. GL 100, 176.

2 Qlsen, “Fra reglement til rammeaftale — 50 r med samarbejdsudvalg i staten”, 10.
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tydning for virksomhedens/institutionens arbejds- og personaleforhold, herunder dens gkono-
miske stilling og sterre rationaliseringsforanstaltninger og arbejdsomlegninger og at vere
medbestemmende ved fastleeggelse af retningslinjer for tilretteleeggelsen af virksomhedens/in-
stitutionens arbejds- og personaleforhold.°

| forbindelse med de kommunale gymnasiers overgang til amterne i 1973 skete der ingen for-
andring, hvad angik de formelle regler for medindflydelse, men i 1978 gav tre e&ndringer mere
medbestemmelse til de ansatte pa bade de amtskommunale og statslige gymnasier. | 1978 a&n-
dredes de amtskommunale gymnasiers skolenavn til skolerad, og her fik laererradet fordoblet
dets mandat fra et til to og udvidet stemmeret.3! Leererradet havde i samarbejde med skolerddet
ansvar for forskellige omrader, som skolehjemsamtaler, oplysningsarbejde i forhold til forzl-

drene og den ugentlige arbejdsplan.

| 1978 udsendte ministeriet en bekendtgarelse med beslutning om, at de amtskommunale gym-
nasier skulle have leererrad, leererforsamlinger og fellesudvalg med forskellige kompetencer
og faste mader. Bekendtgarelsen fra 1978 om lererrad, leererforsamlinger og feellesudvalg ved
de amtskommunale gymnasier gav lererradet hgringsret til spgrgsmal om forholdsregler over-
for elever ved disciplinare forseelser af grovere art, antallet af klasser og grenhold, time- og
fagfordelingsplaner, stillingsopslag og indstillinger om stillingsbesettelser for sa vidt angar
fagkombinationen, forslag til skoleplan og @&ndringer i denne, herunder oprettelse og nedleg-
gelse af budgetforslag, vikartimernes fordeling ved leengere vacancer og principperne for eks-
kursioner. Laererradet havde kompetence til at bestemme ordning og omfang af mundtlige ars-
praver.3? Samtidig endredes bekendtggrelsen for statsskolerne, sé laererradet fik udvidet kom-
petence til ogsa at beslutte principper for tildeling af gensidige vikartimer og indstilling om

den ugentlige arbejdsplan.

Kendetegnende for demokratiseringsfasen var det vedvarende faglige og politiske gnske om
demokratisering gennem medarbejderindflydelse samt et generelt normopbrud, der viste sig pa
mange forskellige omrader i forholdet til autoriteter. Demokratiseringsfasen involverede ogsa

handelsskolerne, der i 1982 fik lovbestemte lererrad og lzererforsamlinger. Bestemmelserne

%0 Finansministeriet. Cirkuleere om samarbejde og samarbejdsudvalg i statens virksomheder og institutioner,
1979, paragraf 3.

31 >Cirkulere om valg af skolerdd ved gymnasieskoler uden for Kebenhavn”. Gymnasieskolen 1978, 418-419.
32°Undervisningsministeriets bekendtgarelse nr. 531 af 18. oktober 1978 om laererrad, leererforsamlinger og feel-
lesudvalg ved de amtskommunale og kommunale gymnasieskoler”, 459.

33 Undervisningsministeriet, “Bekendtgerelse om leererrdd, leererforsamlinger og fellesudvalg ved statens gym-
nasieskoler m.v.”, 111.
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var inspireret af forholdene for det almene gymnasium, og laererradet valgte sin egen formand,
der ikke kunne vere skolens forstander. Leererradet havde hgringsret til spargsmal om antallet
af klasser og tilvalgshold, forslag til normeringsplan og e&ndringer i denne, herunder oprettelse
og nedleggelse af stillinger, stillingsopslag og indstilling om stillingsbesettelser, for sa vidt
angar fagkombinationer, time- og fagfordeling, vikartimernes fordeling ved leengere vakancer,
byggesager, budgetforslag. Leererradene skulle afgive indstilling om iveerksettelse af forsggs-
undervisning, anskaffelse eller fornyelse af undervisningsmidler og stgrre inventargenstande,
fastsaettelse af principper for tildeling af vikartimer, vagttimer, eksamenstilsyn og lignende,
fordeling af stipendier, legater og flidspreemier, medmindre indstillingsretten var henlagt til
andre, spgrgsmal om eventuelle forholdsregler over for elever ved alvorlige disciplinere for-
seelser, afholdelse af introduktionsdage, studieuger og lignende.®* Pé&faldende nok gik demo-
kratiseringsbglgen uden om de tekniske skoler, der fastholdt deres traditionelle styring og kob-

ling mellem erhverv og uddannelse.

Et yderligere udslag af denne demokratiseringsbglge var de forsag, der blev fart pa forskellige
statsgymnasier i 1970’erne. Det Fri Gymnasium, der blev oprettet i 1970 var et sereksempel,
men pa andre som eksempelvis Avedgre og Herlev statsgymnasium blev forskellige forsag
med udvidet medbestemmelse etableret.® Det Fri Gymnasium havde dog kun internt kollektiv
ledelse og derved mere medarbejderindflydelse end andre skoler. Formelt set var rektor fortsat
den ansvarlige leder for gymnasiet.®

Det er veerd at erindre, at disse forandringer fandt sted i et forholdsvist ensartet gymnasium
med et udpraeget fagbureaukrati, hvor den enkelte leerer som fagspecialist og selvforvalter ori-
enterede sig efter sit fag og ministeriets tilsyn. Der var tale om en mere traditionel form for
ledelse og styring, hvor regeldannelsen blev til uden politisk indblanding, men med sammen-
haeng mellem sektorens ansatte og embedsmandene, der pga. sektorens stgrrelse i vid udstraek-
ning kendte hinanden.®” Samtidig kendetegnes perioden ogsé ved et opbrud og en overgang fra
dannelsesgymnasiet til faggymnasiet, som kom til udtryk ved reformen i 1987. Det var saledes
signifikant, at reglerne for stats-, kommunale og private gymnasier samt handelsskolerne alle
andredes efter nogenlunde samme model med medbestemmelse pa visse omrader til leererra-

det. Kun de tekniske skoler fik ikke formelle leererrad. I lebet af 1980°erne blev dette paradigme

34 Undervisningsministeriet, Bekendtggrelse om lererrad og lererforsamlinger ved handelsskolerne.
% Larsen, "Forsegsgymnasierne”

36 Munck, ”Det frie Gymnasium”, 11.

37 Jakobsen og Mortensen: “Det formelle fundament”, 41.
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udfordret af en politisk og administrativ nyteenkning, der lagde mindre veegt pa leerernes med-

indflydelse.
Omstruktureringsfase

Demokratiseringsfasen blev fra slutningen af 1980’erne gradvist aflgst af en omstrukturerings-
fase, hvor politikere og ministre satte ledelse frem for udvidet medarbejderindflydelse i cen-
trum, nar det angik medarbejderdemokrati. Med virkning fra 1. januar 1986 overtog amterne
ansvaret for statsgymnasierne. Efter anbefaling fra et udvalg nedsat af Undervisningsministe-
riet blev det reglerne vedrarende leererrad pa de amtskommunale gymnasier, der fremover
skulle geelde pa gymnasierne og altsa ikke statsskolernes retningslinjer. Et mindretal blandt
udvalgets repraesentanter fra GL kritiserede a&ndringen, da den dermed ville fratage lzererradene
pa statsskolerne deres hidtidige ret til at anskaffe undervisningsmidler og starre inventargen-
stande. Udvalgets flertal begrundende indstillingen med, at indferelsen af de tidligere stats-
gymnasiers regler ville stride mod den kommunale styrelseslov.®® Set i bakspejlet var denne
@ndring et farste tegn pa, at de foregaende ars demokratiseringstanker var kommet i modvind.
Ved en revisionen af leererrads- lererforsamlings- og fellesudvalgsbekendtgerelsen i 1988
blev &ndringen stadfaestet, samtidig med at enkelte andre retningslinjer blev endret. Hvor la-
rerradet i den forrige bekendtgarelse fra 1978 skulle afgive indstilling om den ugentlige ar-

bejdsplan, blev det i 1988 et spargsmal, som lzererradet skulle hgres om i 1988.3°

Omstrukturereringsfasens forandringer, der kulminerede med styrelsesloven i 1990, skal ses i
sammenhang med, at den borgerlige regering i begyndelsen af 1980’erne igangsatte et moder-
niseringsprogram for den offentlige sektor, hvor en raekke reformer forandrede udformningen
af velfeerdsstaten. Disse moderniseringsbestraebelser responderede pa 3 forskellige problemer,
som politikere og fagfolk iagttaget i den offentlige sektor.*® For det farste kom der i kalvandet
pa 1970’ernes gkonomiske krise stor bevagenhed omkring de voksende offentlige udgifter og
forhold til den samfundsgkonomiske balance. Med reformer forsggte de politiske aktarer fra
da af at udgiftstyre og stramme den offentlige sektors budgetter ved samtidig at gge Finansmi-

nisteriets indflydelse pa de enkelte ministerier. For det andet fokuserede politikerne pa det of-

38 Pedersen, Rapport fra udvalg vedrgrende det centrale paedagogiske tilsyn, 20.

3% Undervisningsministeriet. Bekendtggrelse om laererrad, leererforsamlinger, elevrad og fallesudvalg ved gym-
nasieskoler, studenterkurser og 2-arige kurser til hgjere forberedelseseksamen.

40 pedersen, Forhandlet forvaltning. Pedersen, “Ledelsesrummet i managementstaten”, 108-109. Raae og Hjort,
Velfeerdsledelse i gymnasiet, 10.
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fentliges interne effektivitetsproblemer. Malsatningen var at effektivere de enkelte velfaerds-
institutioner, sa de ikke bare blev mindre omkostningstunge, men ogsa mere effektive og pro-
ducerede mere for skattekronerne. For det tredje fokuseredes der pa at gare de offentlige insti-
tutioner konkurrencedygtige ved bl.a. at lade bevillinger afhaenge af resultater og service.

De centrale metoder til at modernisere og effektivisere den offentlige sektor var bl.a. at decen-
tralisere ved uddelegering af ansvar og udskillelse af den offentlige sektor i flere selvstaendige
driftsenheder. For fortsat at styre udviklingen centralt og opretholde en felles kvalitet i hele
landet blev decentraliseringen kombineret med koncern- og kontraktstyring. Begreberne Hu-
man Ressource Management og New Public Management har indfanget dette dobbelte sigte,
som over tre artier radikalt udfordrede principperne bag den offentlige forvaltning, og medfarte
et stort fokus pa offentlig ledelse.* 1 sin grundform fungerer New Public Management som en
samlet betegnelse for de forskellige styringsmetoder, der med inspiration fra den private sektor
sggte at skabe en mere serviceminded og dynamisk offentlige sektor fra 1980’erne og frem.
Den konkrete udvikling af den offentlige sektors styring kan dog ikke karakteriseres som en
rendyrket liberalisering og markedstenkning, men som en udvikling med modsatrettede ten-
denser, hvor bade markedsgarelse, brugerinddragelse og statslig regulering dominerede.*> Som
Kurt Klaudi Klausen har argumenteret for, slog New Public Management igennem pa bestemte
mader i Danmark og i forskellig tempi.** Samtidig var erfaringerne heller ikke entydigt posi-
tive, idet indferelsen af de nye styringsverktgjer skabte fornyelse og bedre gkonomistyring,
men ogsa mere kontrol og bureaukrati, der svaekkede tilliden mellem ledelse og medarbej-

dere.*

For gymnasierne foregik introduktionen af moderniseringen gradvist og farst endeligt i
2000’erne, Men debatten blomstrede fra tidligt i 1980’°erne. Undervisningsminister Bertel
Haarder lagde ikke skjul pa sit gnske om at forandre uddannelsessektoren med fokus pa ram-
mestyring, selvforvaltning og som konsekvens mindre kollektiv indflydelse til leererne.®® |
1982, samme ar han tiltradte som minister, forfattede Haarder i samarbejde med gymnasiead-

junkt Jargen Granum-Jensen og fagkonsulent Asger Sgrensen et debatoplaeg, med synspunktet,

4l Pedersen, ”Ledelsesrummet i managementstaten”, 104,

42 Greve, Offentlig ledelse, 9-10. Klausen, Skulle det vare noget sarligt?, 29.

43 Klausen, Skulle det vaere noget sarligt?, 60-78.

4 Klausen, Strategisk ledelse i det offentlige, 41-42. Klausen, ”Hvad betyder konkurrencestaten for medarbej-
dere og kritikkere?”, 234. Klausen: "New Public Management er en del af fremtidens lgsning”.

45 Undervisningsministeriet, @konomistyring af uddannelsesinstitutioner.
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at 1980’ernes vigtigste kulturkamp foregik i gymnasierne.*® Béret af en bestemt liberal fortolk-
ning af nerdemokrati og velferdsstatskritik gnskede Haarder at reducere leererenes indflydelse
og fremme brugernes magt over for producenterne, som han formulerede det allerede i begyn-
delsen af 1970’erne.*” Som minister Kritiserede han bureaukratiet og gnskede at gare op med
et rigidt regeltyranni og styrke brugerdemokratiet.*® Samlet set involverede Haarders syn pé
decentralisering styrkelse af skoleledelsen og et demokratisyn, der satte brugerne forstaet som
foreeldrene i centrum frem for lzererene.*® Sammen med gnsket om mere udbredt rammestyring,
signalerede ministeren dermed ogsa et et opgar med, hvad han opfattede som tendenser til

kollektiv ledelse.

Efter et forslag fra SF om selvforvaltning og gget medarbejderindflydelse pa tekniske skoler
og handelsskoler forklarede Haarder i 1988 sin modvilje mod at stgtte forslaget. Selvom han
var en varm fortaler for decentralisering, sa han bekymrende til forslagsstillernes ideerne om
selvforvaltning. ”Jeg vil gerne tage afstand fra forslaget om kollektiv ledelse af skolerne. Jeg
mener for det forste, at vi har gjort nogle erfaringer med kollektiv ledelse, som gar, at vi ikke
leengere kan betragte kollektiv ledelse som et fremskridt, som en fremtidsvision, som noget,
der er neermest en naturlig forleengelse af enhver demokratisk tankegang. | dag er vi blevet klar
over, at darlig ledelse maske er demokratiets verste fiende.”*® Ministeren gjorde séledes de-
mokrati til et spgrgsmal om ledelse, og understregede derved, at rammerne for medarbejderde-
mokratiet ikke laengere skulle forstas som gget medarbejderindflydelse, men i hgjere grad god

og steerkere ledelse.

Med det tiltagende politiske fokus pa omkostnings og effektivitetsbestraebelser i 1980’erne,
voksede behovet for diskussion om demokrati, ledelse og iser fordelingen af kompetencer in-
den for ledelsen. En arbejdsgruppe nedsat af undervisningsministeriet i 1984 med rektor for
Helsinger Amts Gymnasium Uffe Gravers Pedersen i spidsen gnskede mere differentierede
gymnasieledelser med starre befajelser til studielektorer og administrative inspektorer.>! 1 1969
blev der med de nye tjenestemandsregler indfgrt mulighed for studielektorer, der kunne tilleeg-

ges paedagogiske opgaver. Ifglge rapporten blev de ikke rigtig benyttet, og derfor anbefalede

46 Haarder, Granum-Jensen, Sgrensen, Kampen om gymnasiet.

47 Haarder, Statskollektivisme og spildproduktion. Haarder, Institutionernes tyranni.
48 Haarder, “Perestrojka i den offentlige sektor”.

49 Gleerup, ”Gymnasiet som subsystem i det offentlige system”.

%0 Folketingstidende 1987-1988: Forhandlingerne, spl. 7130.

51 pedersen, Rapport fra arbejdsgruppen om gymnasiets fremtid, 42-44.
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arbejdsgruppe mere bredde i ledelsen.>? Ogsé i GL var man opmarksom pa problemerne ved-
rerende gymnasieledelse og sammenhangen mellem fagforeningens arbejde for en flad struk-
tur og de nye ledelsestanker. 1 1988 afholdt GL en konference om ledelse og demokratisering
af gymnasierne og HF, hvor GL’s formand Birgit Smedegaard Olesen erkendte, at GL’s politik
om den flade struktur maske matte revurderes.>® Hébet var dog fortsat, at en kommende be-

kendtgarelse ville styrke medarbejderindflydelse.>*

Forandringen kom i 1990, da Folketinget vedtog en ny styrelseslov for gymnasierne, der bade
ggede bestyrelsernes indflydelse og afskaffede laererradene. Gymnasiereformen i 1987 hvor
valggymnasiet aflgste grengymnasiet star selvsagt som den vasentligste reform i perioden frem
til 2005, men for medarbejderdemokratiet fik styrelsesloven i 1990 starre betydning. Den store
&ndring gjorde, at der kom mindre regelstyring i forhold til gymnasiets virksomhed og foreget
malstyring. Derved &ndrede hele ledelsesgrundlaget, og gymnasierne skulle i hgjere grad end
tidligere agere selvsteendigt.>® For de almene gymnasier betgd forandringerne, at den eksterne
indflydelse blev styrket ved indfarelse af skolebestyrelser og for alle de gymnasiale uddannel-
ser, at bestemmelser om laererrad, leererforsamlinger og feellesudvalg blev afviklet.

Fra 1991 erstattedes de gamle skolerad af skolebestyrelser med stgrre ekstern indflydelse og
udvidet foreeldrerepraesentation. For de almene gymnasier var bestemmelserne mindre detalje-
ret og med en knap s stor foraeldrerepraesentation som pa folkeskoleomrédet.>® Formalet med
de almene gymnasiers bestyrelser var, at de skulle gge decentraliseringen, veere ambassadarer
i lokalomradet, styrke lokalinteresser i lokalomradet og veere sparringspartner for rektor. De
nye bestyrelser bestod af to foreeldrerepraesentanter, to lokalrepraesentanter og en kommunal-
repraesentant, der altsa ikke havde deres daglige gang pa skolen. Derudover fastslog loven, at
skolens personale og elevgruppe ikke méatte udgere et flertal af bestyrelsen.®” Derved marke-
rede ministeriet, at skolens demokrati ikke kun indebar ansvar for de folkevalgte og medarbej-
derne, men ogsa brugerne reprasenteret ved foraldrene og eksterne aktarer i lokalomradet.
Tilsvarende blev lererenes indflydelse reduceret.

%2 |bid. 44. Haue, “Forspgstiden”, 345.

%3 Balslev et.al. ”Det er behov for en ny ledelsesstruktur i gymnasiet”, 401.

5 Szomlasiski, "Ny bekendtgerelse om lererrdd etc. under udarbejdelse”, 31.
55 Abrahamsen, Bag den &bne dar, 20.

%6 Floris og Bidsted, Bestyrelsen ved skolen og gymnasiet, 48-51.

57 Undervisningsministeriet, Lov om gymnasiet m.v. paragraf 10.
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Samtidig blev rektors stilling som skolens leder generelt styrket, bl.a. ved en pracisering af
rektors centrale rolle som personaleleder.®® De centralt fastsatte detaljerede regler om laererréad,
feellesudvalg mv. ophaevedes, idet det fremover skulle veere en lokal afgarelse, hvorledes sam-
arbejdet skulle organiseres. | stedet for de afviklede leererrad indfertes pedagogisk rad, der
skulle vaere radgivende for rektor, og skulle omfatte rektor og alle skolens larere.>® Loven
fastsatte ingen bestemmelser om mgdeledelse, og det skulle samtidig veere op til den enkelte
skole, om den fortsat ville opretholde feellesudvalget eller lzererforsamlingen. Det blev op til
det enkelte amtsrad, om det paedagogiske rad selv kunne veelge sin madeleder, eller om rektor
skulle veere fgdt madeleder. Loven klargjorde, at safremt en leerer fik hvervet ville den pagel-
dende ikke fa andre udfgrende funktioner og ville ikke indga i ledelsesstrukturen. Saledes sik-
redes det, at leerernes indflydelse blev mindsket. Den efterfglgende revision af bekendtgarelsen
fra 1991 ophaevede i trad hermed bekendtgarelsen fra 1988 og bestemmelserne om laererrad,
lererforsamlinger og faellesudvalg.®® Dermed var der sket en klar nedprioritering af leerergrup-

pens kollektive indflydelse.

Leerernes indflydelse skulle herefter formidles gennem deres repraesentanter i skolebestyrelsen
og samarbejdsudvalget, hvor de havde harings- eller indsigelsesret til dele af skolens ledelse.
Medarbejderindflydelsen rykkede saledes i hgjere grad over til samarbejdsudvalgene, men reg-
lerne for samarbejdsudvalgene gennemgik ogsa nogle forandringer, hvor graden af udvalgenes
medbestemmelse blev mindre specifik. Den i 1990 @&ndrede samarbejdsaftale 1990 tog ud-
gangspunkt i omstillingerne i den offentlige sektor, som ifglge aftaleteksten medferte store
forandringer med mal og rammestyring samt starre ledelses ansvar, og at dette ansvar skulle
lede til et fokus p& medarbejderinddragelse.®* Sammenlignet med aftalen fra 1979 var aftalen i
1990 dog mindre klar i forhold til spgrgsmalet om medarbejderindflydelse. Aftalen fra 1979
klargjorde, at en styrkelse af medarbejdernes interesse for virksomhedens/institutionens effek-
tivitet og sikring af arbejdstilfredsheden indebar “at der pa alle trin i statens virksomheder og
institutioner anvendes ledelsesformer, som indeberer den videst mulige delegation af ansvar

og befgjelser til den enkelte medarbejder eller grupper af medarbejdere. Der skal herved gives

%8 |bid. paragraf 12 og 15.

%9 Ibid. paragraf 13.

80 Undervisningsministeriet, Bekendtggrelse om gymnasiet, paragraf 25 stk. 2.

81 Finansministeriet. Cirkulzere om Aftale om samarbejde og samarbejdsudvalg i statens virksomheder og institu-
tioner, 1990.
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de ansatte mulighed for at veere medbestemmende ved arbejdets tilretteleeggelse og udformnin-
gen af deres egen arbejdssituation og for at gve indflydelse i beslutningsprocesserne.”®? | afta-
len preaeciseredes medbestemmelsen for arbejds- og personaleforhold i henholdsvis ni og syv
punkter, hvilket ikke var tilfeeldet i aftalen fra 1990.%3

Til sammenligning tolkede aftalen i 1990 medarbejdermedbestemmelse i ly af omstillingen af
den offentlige sektor, der pagik i de ar: ”Omstillingsprocessen forudsatter engagerede, effek-
tive og kvalitetsbevidste medarbejdere. Det er derfor af afgerende betydning, at de enkelte
medarbejdere kan se sig selv som en del af en sddan proces” Der var altsa tale om, at medar-
bejderne skulle fgle sig loyale med ledelsens beslutninger, hvilket flyttede fokus fra en enkelte
medarbejders indflydelse til institutionens helhedsinteresser: “Samarbejdet skal inddrage sa
mange som muligt i det daglige samarbejde og #ge medarbejdernes forstaelse for institutionens
drift og gkonomi for herigennem at skabe felles accepterende rammer om institutionens mal-
setning. Samarbejder skal desuden sikre medarbejderne udviklingsmuligheder samt medbe-
stemmelse ved arbejdets tilretteleeggelse og udformningen af deres egen arbejdssituation.”%*
Der var fortsat medbestemmelse pa arbejds- og personaleforhold, men disse var i mindre grad
specifikke. Samtidig blev medarbejderdemokratiet ogsa styrket i 1990’erne. Som konsekvens
af medarbejderkritik af moderniseringen af den offentlige sektor i 1990’erne erkendte Finans-
ministeriet, at effektiviseringerne matte suppleres af starre medarbejderinddragelse og delag-
tiggarelse pé centrale udviklinger.%® P& den baggrund indfgrtes bade medarbejderudviklings-
samtaler og forsgg med MIO-udvalg pa statslige arbejdspladser, som siden blev en generelt

anvendt institution p& offentlige arbejdspladser.5®

Omstruktureringen og moderniseringstankerne slog iser igennem i erhvervsgymnasierne, der
i 1992 overgik til selveje og finansieredes gennem taxametersystem. Aret far i 1991 afskaffedes
lererrad og leererforsamlinger p& handelsskolerne.®” | modsatning til de lovfaste elevrad skulle

det veere op til skoleledelsen at afgare, om de ville oprette leererrad. De nye, indflydelsesrige

%2 Finansministeriet. Cirkuleere om samarbejde og samarbejdsudvalg i statens virksomheder og institutioner,
1979.

8 Ibid. paragraf 5.

5 Finansministeriet, Cirkuleere om samarbejde og samarbejdsudvalg i statens virksomheder og institutioner,
1990, 5.

8 Finansministeriet, Medarbejder i staten — ansvar og udvikling.

% Qlsen, “Fra reglement til rammeaftale — 50 4r med samarbejdsudvalg i staten”, 19.

7 Undervisningsministeriet. Bekendtgarelse om ophavelse af bekendtgarelse om leererrdd og lererforsamlinger
ved handelsskolerne
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bestyrelser fastlagde, at leererne havde en repraesentant sammen med det teknisk-administrative

personale uden stemmeret i bestyrelsen.5®

I lobet af 1990’erne fokuserede gymnasierne pa at omstille sig til de nye ledelsesformer og det
udvide ledelsesansvar. Den nye lovgivning betad saledes ikke ngdvendigvis, at de enkelte sko-
ler &ndrede deres praksis, hvad angik lzererenes indflydelsesmuligheder. Der var saledes tale
om et brud med de formelle regler, men formentlig ogsa en stor grad af tilpasning og kontinuitet
i forhold til tidligere. Ofte bevarede skolerne deres larerrad. Saledes bragte Gymnasieskolen
en artikel om Aalborg Katedralskole i 1993, hvor det fremgik, at skolen havde bevaret lerera-

dets kompetencer ved at flytte dem over i det nye padagogiske rad.®

Pa flere gymnasier foregik der forsgg med teamledelse efter, at leererradene overgik til paeda-
gogiske rad.”® Spargsmalet blev, hvordan man kompenserede for manglen pa et formelt beslut-
ningskraftigt organ som laererradet. Rektor manglede ressourcer og lererradene havde ikke
kompetencer, og man diskuterede derfor oprettelse af mellemlederstillinger.” 1 1987 skete en
opgradering af den administrative inspektor, og i perioden 1993-99, hvor funktionen som rek-
tors stedfortreeder indfartes, blev antallet af inspektorer pa den enkelte skole fordoblet, og op-
delingen mellem en paedagogisk og en administrativ ledelse udviklet.”? Et udslag af New Public
Management tankegangen slog for alvor igennem med ledelsesreformerne i 1992, der foruden
nye krav om dokumentation af kvalitetsudviklingen skabte nye mellemlederfunktioner, og i
Udviklingsprogrammet for fremtidens ungdomsuddannelser fra 1999, der placerede ledelse
som et uomgaengeligt fenomen.” | tiden far reformerne havde rektor ansvaret for skolens drift
med normalt to inspektorer. Men i 1990’erne begyndte en kompleksforggelse af gymnasiesko-
lens organisatoriske liv, hvor nye styringsformer med flere mellemledere kom til.”* 1 1994 ved-
tog Amtsradsforeningen en ny ledelsesmodel for gymnasierne, der indfgrte en teamledelses-
model, hvor rektor og et antal inspektorer udgjorde et ledelsesteam, dvs. med en rektor, en

ledende inspektor og 2-4 inspektorer.”™

8 Undervisningsministeriet. Bekendtgarelse af lov om erhvervsskoler, paragraf 5, stykke 3.

8 Balslev, "Decentralisering og medbestemmelse”.

0 Se Szomlaiski, "Teamledelse virker”.

"1 Szomlaiski, Skolerad, leererrad og rektor”, 341-342.

2 Abrahamsen, ’Rektor som forandringsagent”, 103-104.

8 Undervisningsministeriet. Udviklingsprogrammet for fremtidens ungdomsuddannelser. Beck, “Modernitets-
diskurs og lererbevidsthed”, 13.

4 Beck, Paeedagogikum mellem teori og praksis,

5 Kolding og Madsen, Ny ledelsesstruktur pd Gymnasier og HF-kurser?”.
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Med nye krav til elevernes kompetencer og med teamsamarbejde kom den tidligere flade struk-
tur med lzererautonomi under pres.” Lererne skulle nu i hgjere grad forpligtes pa ansvar for
hele skolen og ikke kun deres eget fag. Interessen for ledelse slog for alvor igennem i
1990’erne.”” | kglvandet pd gymnasiernes transformationer og det udvidede, mere komplekse
ledelsesrum voksede forskningsinteresseren for gymnasieledelse.” 1 1990’erne blev der ek-
sempelvis oprettet en egentlig lederuddannelse tilknyttet syddansk universitet, og herfra er der
sprunget en reekke selvstendige studier af gymnasieledelse, der har fokuseret pa rektorernes

nye opgaver.”®

Der var saledes tale om et nyt syn pa ledelsen og et klart politisk valg til fordel for rektor, der
blev viderefart af den Socialdemokratiskledede koalitionsregering i 1990’erne. Saledes var der
ingen politisk interesse for at genintroducere laereradets formelle kompetencer i regeringens
lov om det repreesentative demokrati i uddannelsessystemet vedtaget i 2000. Demokrati hand-
lede i denne forbindelse om elevernes inddragelse og ikke medarbejderdemokratiet, og loven
@ndrede ikke bestemmelser om medarbejderindflydelsen.®’ To ar senere erklaerede under-
visningsminister Margrethe Vestager sig tilfreds med udviklingen i et svar til et beslutnings-
forslag fremsat af Sgren Kolstrup og Jette Gottlieb fra Enhedslisten. Forslagsstillerne gnskede
at styrke gymnasiernes paedagogiske rad ved at tildele dem nogle af de kompetencer, som det
forgangne laererrad havde haft, sdsom hgringsret i alle spgrgsmal vedrgrende skolens drift og
beslutningsret i paedagogiske spargsmal herunder bl.a. &rsplan undervisningsmidler.8! Under-
visningsministeren afviste forslaget med henvisning til to argumenter. P& den ene side ville en
gget beslutningskompetence til lzerere og elever svaeekke den folkelige indsigt og den kontrol,
der repraesentative amtskommunale demokrati havde pa udviklingen.®? P& den anden side un-
derstregede ministeren, at regeringen havde til hensigt at skabe grundlaget for et konstruktivt
samarbejde mellem ledelse og lerere, men ikke at flytte ledelseskompetencen eller &ndre pa
ledelsesstrukturen: ”Det er, fordi jeg synes, der var en reekke problemer med den kollektive
ledelse, som vi kendte fra omkring midten af 1970’erne til omkring 1990, og det var jo bl.a. at
grupper eller enkeltpersoner kunne blive marginaliseret, beslutningsvejene kunne blive helt

uigennemsigtige, og ledelsen komme til at sta uden reelle handlemuligheder og dermed ogsa

6 Beck, ”Modernitetsdiskurs og lererbevidsthed”, 36.

7 Rennison, Ledelsens genalogi.

8 Se bl.a._Danmarks Evalueringsinstitut, Ledelse af et gymnasium i forandring.

9 Se bl.a. Raae, ”Rektor teenker organisation”.

80 Undervisningsministeriet, Lov om &ndring af forskellige love pa Undervisningsministeriets omrade.

81 Kolstrup og Gottlieb, Forslag til folketingsheslutning om styrkelse af peedagogisk rad og elevrad/kursistrad i
folkeskolen, i det almene gymnasium, ved hgjere forberedelseseksamen (hf) og pd VUC.

82 Folketingstidende 2000-2001, Farste behandling af beslutningsforslag nr. B 170, spl. 7315.
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uden mulighed for at treeffe de nedvendige ledelsesmassige beslutninger.”®® Samtidig bemaer-
kede ministeren, at der var flere muligheder for leerernes pavirkning gennem padagogisk rad

og samarbejdsudvalgene.

Der var saledes tale om et markant skift, hvor ledelse og styrket rektoransvar blev anset for en
veesentligere veerdi end kollektiv leererindflydelse. Der var dog ikke tale om en afvikling af
demokrati, men en anden fortolkning af demokrati. Medarbejderindflydelsen var fortsat foran-
kret i paedagogisk rad og samarbejdsudvalg, hvor det forventedes, at ledelsen inkluderede med-

arbejderne.
Ledelsesfasen

| perioden fra begyndelsen af 2000’erne slog ledelsesparadigmet for alvor igennem ved refor-
mer og bekendtgarelser, der &ndrede pa ejerforhold, bestyrelsessammenszatninger, reglerne
vedrgrende padagogisk rad og arbejdstidsaftalen. Kendetegnende for udviklingen var det be-
tydelige fokus pa ledelsens ansvar og opgaver samt de fa andringer i de formelle regler for

leerernes medindflydelse.

Fra 2005 gennemgik gymnasieskolen tre sammenhangende reformer. Indholdsreformen i
2005, selvejereformen i 2007 og OK13 i 2013. Hensigten med reformerne var at ssette kompe-
tenceorientering pa dagsordenen, at konkurrenceudsatte uddannelserne og at tilvejebringe en
decentralisering, der trak ledelse helt teet pa undervisningens kerneprocesser, samtidig med at
den centrale statslige kontrol med uddannelsesproduktiviteten ggedes.?* Det dobbelte formél
med at decentralisere og kontrollere ledte til et betydeligt starre ledelsesansvar pa de enkelte
gymnasier samtidig med, at antallet af bekendtgarelser og regelreguleringen om administration
og ledelse steg betragteligt for STX uddannelserne.> Baggrunden for reformbestrabelserne
kan sammenfattes i begrebet konkurrencestaten, der agerer samlebetegnelse for de forskellige
New Public Management inspirerede reformer af den offentlige sektor fra 1980’erne og frem.
| konkurrencestatens tid udvikledes velferdsstatens oprindelige formal med at beskytte befolk-
ningen mod konjunkturudsving og at frigere borgerne til selvsteendighed og aktiv deltagelse i
det demokratiske samfund til et ideal, om at borgeren tjener konkurrenceevnen ved at realise

egne behov. | konkurrencestaten ses offentlige udgifter som investeringer, der fremmer landets

83 1pid. 7316.

8 Hjort og Raae: Velferdsledelse i gymnasiet. 7.

8 Jakobsen og Mortensen, ”Det formelle fundament”, 38-39.
8 pedersen, Konkurrencestaten.
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udvikling i den globale konkurrence, men som samtidig ngdvendigger et konstant behov inno-

vation og resultatmalinger.

| de senere ar har politikerne gnsket at gere op med dele af det globaliseringssyn, som kende-
tegner ideen om konkurrencestaten. Senest har reformen i 2017 forsggt at styrke faglighed og
fokusere mindre pa tveerfaglighed.®” Den seneste reform har dog ikke @ndret pa de politiske
gnsker, der som navnt siden 1980°erne lebende har balanceret gnsker om skabe starre effekti-

vitet gennem decentralisering og sterre ansvar til rektorerne.

Reformerne i midten af 2000’erne styrkede skolebestyrelserne, der fik veesentlig stgrre indfly-
delse pa skolernes gkonomi og vaesentlige beslutninger. Gymnasieloven i 1990 havde indledt
en professionalisering af bestyrelsesarbejdet, men med selvejereformen i 2007 udvidedes
denne indflydelse betragteligt. Idealet var professionelle bestyrelser, som mindede om forhold
i erhvervslivet. Bestyrelsen skulle besta af 6-10 medlemmer, flertallet af medlemmer skulle
fortsat veere udefrakommende, primeert fra den enkelte institutions lokalomrade, og foreldrene
skulle ikke leengere repraesenteres. Kun et udefra kommende medlem kunne vere formand.

Medarbejderne havde fortsat to repraesentanter, hvor kun den ene havde stemmeret.®

Reglerne for gymnasieleerernes medindflydelse i peedagogisk rad andredes ikke meget, men
mindskedes i forbindelse med de almene gymnasiers overgang fra amterne til statsligt selveje
i 2007. Samme ar udsendte ministeriet en ny bekendtggrelse, der gav ledelsen mere rum til at
styre radsmgderne uden, at leerernes indflydelse blev naermere fastlagt. Peedagogisk rad skulle
omfatte institutionens leder, eventuelle afdelingsledere samt alle de lzrere, der underviste pa
institutionen. Det paedagogiske rad var radgivende for institutionens leder i paedagogiske
spgrgsmal, og institutionens leder skulle beslutte, hvilke spgrgsmal lederen vil forelegge for
det paedagogiske rad, samt beslutte, hvilke ressourcer der skulle afsettes til det peedagogiske
rads mader og gvrige arbejde. Samtidig skulle det paedagogiske rad afholde mindst ét made
hvert skoleér i forbindelse med institutionens planlagning af skoleéret.® Det blev saledes prae-
ciseret, at radet skulle veere et organ for rektor, der altsa kunne beslutte, hvilke ting der skulle

pa dagsordenen, og hvilke tiltag og inputs skolens ledelse skulle falge op p&.%° Den &ndrede

87 Beck, “Hvad kan vi leere af 2005-reformen?”’.

8 Undervisningsministeriet. Lov om institutioner for almengymnasiale uddannelser og almen voksenuddannelse
m.v. paragraf 16 stk. 4 og 5.

8 Undervisningsministeriet, Bekendtggarelse om paedagogisk rad pa institutioner, der udbyder almengymnasial
uddannelse eller almen voksenuddannelse.

9 Leschly: ”Et padagogisk rad”, 28.
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bekendtggrelsen fra 2019 viderefarte disse bestemmelser om paedagogisk rad i afsnittet om

institutions ledelse.®!

OK13 var endnu et led i moderniseringen af gymnasierne og kendetegnet ved, at arbejdstiden
blev et centralt omdrejningspunkt for ledelsen.®? | denne del af decentraliseringsprocessen fuld-
endtes en proces, der startede i 1999, hvor arbejdstiden gik fra fast skema til en arsnorm be-
sluttet af den enkelte skole.”® Ved overenskomstaftalen i 2013 fik gymnasieledelsen endnu
mere indflydelse pa den enkelte laerers arbejdstid, idet tidsrammen ikke lengere blev fastlagt
centralt, men af skolelederen i dialog med leereren. Med den nye overenskomst fra 2013 blev
det i modseetning til tidligere op til skoleledelsen at vurdere, hvor meget tid det skal tage at lase
den enkelte opgave med et fortsat krav om, at leererens arbejdstid ikke matte overskride en
centralt fastsat arsnorm.® Reformen ggede séledes ledelsens rolle i den enkeltes opgavevare-
tagelse betragteligt.*> Derved mistede tillidsrepraesentanten ogsa en veasentlig indflydelse i for-
handlingen af arbejdstiden. Ledelse og tillidsrepreesentant skulle ikke leengere forhandle med
afseet i detaljerede regler og akkorder, men derimod overordnet drgfte skolens implementerin-
gen af de nye rammer for anvendelsen af lzerernes arbejdstid.*® Samtidig fastslog den revide-
rede vejledning for gymnasielaerer i 2014, at det er gennem samarbejdsudvalget og i tillids-
mandsinstitutionen, at medindflydelsen skulle forega.®” Den nye aftale understregede generelt
samarbejde baseret pa tillid, dialog og sparring. Samtidig var der dog tale om, at ledelsesretten
gav arbejdsgiveren fortolkningsfortrin, der gjorde lederens fortolkning bindende, selvom med-

arbejderne var uenige. Derved understregedes ledelsesretten.

Siden 2002 forsvandt begrebet medbestemmelse fra samarbejdsudvalgsaftalerne.®® 2002-afta-
len var den sidste, der havde medbestemmelse som en selvstaendig oveskrift, hvorunder der
stod: ”Med henblik pa at sikre medarbejdernes medvirken til den mest hensigtsmassige tilret-

teleeggelse af det daglige arbejde og deres behov for udvikling og tryghed i arbejdssituationen,

%1 Bekendtgarelse af lov om institutioner for almengymnasiale uddannelser og almen voksenuddannelse m.v.

92 Sandvad: ”Arbejdstidsregistrering”, 91.

9 Beck: ”Modernitetsdiskurs og lererbevidsthed”, 11.

% Sandvad, ”Arbejdstidsregistrering”, 85.

% Raae og Hjort: Velferdsledelse i gymnasiet, 17.

% Moderniseringsstyrelsen, Vejledning om Nye regler for gymnasielarere, 37.

7 1bid. 31.

% Finansministeriet. Cirkuleere om Aftale om samarbejde og samarbejdsudvalg i statens virksomheder og insti-
tutioner, 2008. Finansministeriet. Cirkuleere om Aftale om samarbejde og samarbejdsudvalg i statens virksom-
heder og institutioner, 2011.
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kan samarbejdsudvalget fastleegge retningslinjer for arbejds- og personaleforhold.”® Til sam-
menligning er 2013-aftalen mindre klar: ”Samarbejdsudvalget behandler relevante emner in-
den for arbejds- og personaleforhold, der har betydning for arbejdspladsen.”'® Samarbejdsaf-
talen institutionaliserer fortsat rammer for medarbejderindflydelse, men hvor der tidligere var
opgavefordeling mellem information, drgftelse og medbestemmelse praeges samarbejdsafta-

lerne i ledelsesfasen af begreberne information, drgftelse og tillid.

Samlet kendetegnes ledelsesfasen ved, at skoleledelserne formelt set blev styrket, og at den
traditionelle laererautonomi blev nedtonet. De tre reformer af gymnasierne intensiverede og
moderniserede ledelsesopgaverne og skabte starre opmerksomhed omkring performance
blandt eleverne og leererne, kompetenceudvikling, tvaerfaglighed, professionalisering og effek-
tivitet. Da de almene gymnasier overgik til selveje i 2007, kom deres styrelsesforhold med
selveje og taxameterordning i hgj grad til at minde om erhvervsgymnasierne, der som navnt
allerede i starten af 1990’erne var overgaet til selveje. Denne markante decentralisering gjorde
gymnasierne til selvstendige enheder, og forandrede ogsa de opgaver, som knyttede sig til
ledelsen. Tidligere var ledelsesopgaverne relateret til planleegning, undervisning og padago-
gik, men med overgangene til selveje blev ledelsens opgaver rettet mod resultater, gkonomi og
effektivitet.'* Et begreb som strategisk ledelse, der illustrerer ledelsens fokus p& langsigtede
mal og handlinger for at opna det, fik en mere fremtraedende placering for lederne, der nu i
hgjere skulle profilere sig i forhold til andre skoler og konkurrere pa elevernes karakterer og

gennemfarelsesprocenter.1%?

Samtidig blev der skabt et starre ledelsesrum for den enkelte rektor, der i langt hgjere grad end
tidligere forventedes at intervenere i den traditionelle lzererolle, selvforvaltning og organisering
af undervisningen.'% Det indebar, at gymnasielederne stillede starre krav til undervisningsind-
holdet og leererenes kvalitet gennem medarbejdersamtaler og andre styringsredskaber.% Poli-
tikernes reformdagsordenen betgd ogsa nye krav til leererne om at udvikle viden pa tveers af
fagene i professionelle lzererteams og at nedtone den faglige autonomi og forpligtelse pa sit

eget fags vegne.'% Larerne blev saledes udsat for et krydspres fra skolens egne méalsatninger

% Finansministeriet. Cirkuleere om Aftale om samarbejde og samarbejdsudvalg i statens virksomheder og insti-
tutioner, 2002, 9.

100 Moderniseringsstyrelsen. Cirkuleere om samarbejde og samarbejdsudvalg i staten, 2013, 9.

101 Jacobsen, Nielsen og Hansen, “Det ledelsesmassige fundament”, 94.

102 Klausen, Strategisk ledelse. Jacobsen, Nielsen og Hansen, “Det ledelsesmassige fundament”, 99-102.

103 Hjort og Raae, Velferdsledelse i gymnasiet, 19.

104 Abrahamsen, “Rektor som forandringsagent”, 101-102.

105 Hjort: Demokratiseringen af den offentlige sektor.
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og omverdenen og ministeriets forventninger og krav.%® Ved reformen i 2005 indfartes team-
ledelse, hvilket gav gget mulighed for uddelegering af ledelsen til leererne.*?” Derved var lare-
renes medbestemmelse over en arreekke flyttet fra det kollektive i leerergruppen til mindre te-

ams, hvor enkelte leerere kunne vaere med til at bestemme forhold vedrgrende undervisningen.

Den signifikante forvandling fra en mere flad struktur til en strategisk ledelsesform medfarte
ogsa flere faglige og padagogisk ledelseslag.1®® 1 2008 blev studielektorerne aflgst af paedago-
giske ledere, der i de efterfalgende ar fik en starre og tydeligere ledelsesmassig rolle.X%® Der
var dog ikke i udgangspunktet tale om etablereingen af en hierarkisk ledelse, men et udvidet
og mere komplekst ledelsesrum.!'? De nye ledelseslag af studiekoordinatorer og paedagogiske
ledere ggede kompleksiteten og kunne vanskeliggere dialogen mellem ledere og lerere.!! |
ledelsesfasen udvikledes en form for hyperledelse, hvor ledelse ikke kun bestod af de formelle
institutioner, der implementerede og besluttede, men ogsa udgjorde en fortlgbende proces, der
konstant revurderedes i organisationen. | denne komplekse ledelsesform herskede forskellige
og sommetider modsetningsfyldte ledelsesmodeller, som den planlaeggende kollegiale ledelse,
den dialogbaserede ledelse og den formaliserede strategiske ledelse.'!2 Blandt disse forskellige
ledelsesidealer forventedes et vist niveau af medarbejderinklusion og medarbejderindflydelse
for at beslutningerne kunne gennemfares mest effektive. Samtidig giver denne form for ledelse

plads til mere uformel inddragelse, hvor iser loyale lerere kan fa stor indflydelse.

Med det udvide ledelsesrum var det op til den enkelte gymnasieledelse, hvordan de ville for-
valte ledelsen. Et studie af anvendelsen af strategisk ledelse pa fem almene gymnasier viste
dog, at i lgbet af en tiarig periode tog skolelederen og bestyrelsen en langt mere fremtreedende

rolle pa bekostning af lererenes indflydelse.*

106 Abrahamsen, ”Rektor som forandringsagent”, 103.

07 Frederiksen, ”S&dan kan det g& med team — team pa kryds og tvars”, 63. Albrechtsen, ”Kan man lede uden at
veere leder?”

108 pedersen og Slek: “Reformpres og genopfindelse af gymnasieskolen”, 103.

109 Danmarks Evalueringsinstitut, Ledelse af et gymnasium i forandring, 40.

110 Hjort og Raae, Velferdsledelse, 12-13.

11 Hansen: "Medarbejderindflydelse, kommunikation og roller p4 Gefion Gymnasium”, 19-20.

12 Abrahamsen, Gymnasieledelse. Pedersen og Slek, "Reformpres og genopfindelse af gymnasieskolen”.

113 Hansen og Jacobsen: Competition or cooperation? 17-18.
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Samlet vurdering af den historiske udvikling

Den ovenfor beskrevne udvikling viser, at gymnasielerernes medindflydelse i lgbet af de sidste
ca. 50 ar gennemlevede store forandringer og reduceringer. | demokratiseringsfasen fra slut-
ningen af 1960’erne blev leererne hgringsparter i skolens ledelse, og ledelseshierarkiet pa nogle
streek nedbrudt, uden at rektors autoritet for alvor blev fortraengt. | denne fase kan man tale om,
at lererne havde en reel medbestemmelse pa enkelte dele af skolens gkonomi og prioriteringer
som undervisningsmidler og forsggsundervisning. | omstruktureringsfasen nedtonedes lerer-
nes formelle indflydelse og den konkrete kollektive medbestemmelse fjernedes. For udviklin-
gen i medarbejderindflydelsen var iser styrelsesloven i 1990 og handelsskolernes overgang til
selveje i 1992 central, idet der fra politisk hold blev taget et opger med tankegangen om stadig
mere leererindflydelse, som preegede demokratiseringsfasen. Learerne mistede indflydelse pa
skolens kollektive beslutninger med etableringen af paedagogisk rad og ved etableringen af
skolebestyrelser. | forhold til reglerne vedrgrende samarbejdsudvalg skete en mindre, men lig-
nende udvikling, hvor fokus flyttedes fra betoning af medbestemmelse til information, samar-
bejde og forstaelse samt sikring af ledelsesretten. | ledelsesfasen stadsfaestes processen med
selvejereformen sarligt overenskomstsaftalen i 2013, der klart lagde ansvaret pa ledelsen med
mulighed for, at denne uddelegerede ansvar til teams og udvalg frem for de kollektive organer
som padagogisk rad. Samtidig &ndrede gymnasieskolen karakter fra at vaere en bureaukratisk
institution med et enkelt ledelseslag, der stod til ansvar for nogle politisk fastsatte standarder,

til et udvidet ledelseslag med langt starre frihed og krav om udvikling.

OPLEVELSE AF MEDINDFLYDELSE

| den nuvaerende gymnasieskole placeres medarbejderindflydelse i padagogisk rad, samar-
bejdsudvalget, M10-udvalg, sikkerhedsudvalg og i tillidsmandsinstitutionen. Som beskrevet i
den foregaende redegerelse, er der i dag et stgrre ledelsesrum, og det er kutyme pa mange
gymnasier, at en raekke beslutninger uddelegeres til udvalg, hvor lererne er med til at treeffe
beslutninger. Som et resultat af decentraliseringen vil medarbejderdemokratiet variere fra gym-
nasie til gymnasie, og der kan vare stor forskel pa graden af uformelle magthierarkier, og pa
hvor hgjt den enkelte gymnasieledelse prioriterer mulighederne for medarbejderindflydelse.
Om den enkelte lerer faler sig marginaliseret eller taget med pa rad, vil saledes i hgj grad
afhaenge af de enkelte gymnasiers ledelseskulturer. Samtidig har gymnasieskolen som andre

dele af den offentlige sektor vaeret underlagt omprioriteringsbidragets to procents besparelser

28



fra 2016 til 2020. De forskellige reformer og besparelser har fart til, at flere lserere oplever

arbejdsmiljoet som vaerende mere presset.!'4

Med dette afseet er det interviewundersggelsens hensigt at afdeekke, hvordan larerne definerer

medarbejderdemokrati, hvordan leererne oplever at blive inddraget i skolens beslutninger, og

hvordan de seneste ars udvikling har pavirket leererne. Farste del viser, hvordan leererne fortol-

ker medindflydelse og vigtigheden heraf. Anden del fokuserer pa leerernes oplevelser af med-

indflydelse, og hvilke faktorer der pavirker deres deltagelse. Tredje del koncentrerer sig, om

deres beskrivelser af udviklingen fra de startede med at undervise til i dag. Fjerde del giver en

samlet vurdering, der ogsa analyserer om lerernes fortolkning af medindflydelse pavirker deres

jobtilfredshed. For lettere at overskue leerernes udsagn er respondenterne nummeret i falgende

liste:

Nummer Skolestarrelse Anciennitet Skoletype Kgn

1 Stor 30 ar HHX Mand
2 Stor 14 ar HTX Kvinde
3 Lille 16 ar STX Mand
4 Mellem 10 ar STX Kvinde
5 Lille 37ar STX Mand
6 Lille 7ar STX Kvinde
7 Stor 35ar HTX Mand
8 Stor 34 ar HHX Kvinde
9 Lille 33ar STX Mand
10 Stor 7ar HTX Kvinde
11 Mellem 41 ar STX Mand
12 Lille 12 ar STX Kvinde
13 Stor 16 ar HHX Kvinde
14 Lille 7ar STX Mand
15 Stor 38 ar STX Mand
16 Stor 16 ar STX Mand

114 Martiny, "Man ved ikke helt, om man burde gere noget mere,”.
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Leerernes fortolkning af medindflydelse

| en differentieret gruppe som gymnasieleerernes findes der naturligt nok forskellige tilgange
til lererarbejdet og derved ogsé forskellige opfattelser af begrebet medarbejderindflydelse.*®
Séledes anser stort set alle respondenter medindflydelse for at veere vigtigt, men de betoner
forskellige aspekter ved begrebet, der bl.a. afhaenger af, hvad den enkelte leerer gnsker indfly-
delse pa. Ikke overraskende gnsker de fleste at blive hart, og mange giver udtryk for, at mere
medindflydelse ofte leder til bedre beslutninger (Leerer 1, Leerer 5, Laerer 6, Leerer 7, Lerer 10,
Leerer 13). | overensstemmelse med andet forskning, viser undersggelsen dog, at gymnasiele-
rerne definerer medindflydelse som enten graden af indflydelse pa deres undervisning og me-
todefrihed eller som mulighederne for at pavirke ledelsens beslutninger pa skolens mere over-

ordnede beslutninger.*®

Ca. en tredjedel af respondenterne (Larer 2, Leerer 4, Laerer 8, Leerer 10, Lerer 11) fortolker
medindflydelse som et spargsmal om metodefrihed. Enkelte tilkendegiver, at de ikke er sa in-
teresseret i skolens kollektive beslutninger, men primeert interesserer sig for deres eget fag og
undervisning. | denne forstaelse star den enkelte laerers autonomi helt centralt og gar forud for
alt andet. Leerer 4 beskriver metodefriheden som narmest hellig”, og at hun har ”meget sveert
ved, at andre skal bestemme, hvordan jeg skal gare tingene.” Adspurgt om hun betragter med-
indflydelse som vigtigt, svarer hun: »Ja det er vigtigt for mig. Det er ikke vigtigt med hele

skolen. Det gor ikke s meget leengere, men 1 hensyn til mit fag er det meget vigtigt for mig.”

En anden tredjedel af leererne fremhaever, at medindflydelse farst og fremmest handler om at
blive inddraget og at have indflydelse pa de centrale, kollektive beslutninger pa skolen (Larer
5, Leerer 6, Leerer 7, Laerer 9, Leerer 12, Leerer 13, Laerer 15). Ifglge Laerer 6 veegter folelsen af
anerkendelse meget hgjt: "Medindflydelse er folelsen af at blive hert, og at der ikke bare bliver
sagt, at det har vi prgvet for.” Samme lerer beskriver, hvordan medindflydelse ogsa er med til
at definere jobbet som lerer: ”Medarbejderindflydelse er noget af det, der giver ejerskab over
det, man laver. Ellers kunne jeg ligesa godt sta ved et transportband og tage imod de pakker,

der bliver leveret.”

Flere giver dog indtryk af, at medindflydelse pa skolens prioriteringer og metodefriheden ikke
sa let kan skilles ad, og at der er sammenhang mellem de kollektive beslutninger og graden af

autonomi. (Leerer 1, Leerer 3, Laerer 14, Laerer 16). Stort set alle respondenter forklarer, at de

115 Beck: ”Modernitetsdiskurs og leererbevidsthed”, 29.
116 Staniok, “Medindflydelse som en vej til milcommitment”.
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fortsat har stor frihed til at planleegge og afvikle undervisning, som de gnsker, men at der kan
veaere situationer, hvor deres autonomi bliver trumfet af de kollektive beslutninger. Selv de lz-
rere, der i udgangspunkt definerer medindflydelse som metodefrihed, fremhaver, at de gerne
ville have stgrre indflydelse pa de falles beslutninger, nar de selv pavirkes af dem. Flere om-
taler forskellige episoder, hvor konflikter er opstaet pa baggrund af ledelsesbeslutninger som
eksempelvis indfgrelse af smartboards frem for tavler, nye IT-systemer og felles didaktiske

kurser.
Oplevelser af medindflydelse i dag

Samlet set viser besvarelserne, at leererne med visse forbehold generelt nyder stor metodefri-
hed, men oplever, at der er for stor afstand til ledelsen, ringe kollektiv indflydelse pa falles
beslutninger, og at arbejdstiden presser deres mulighed for at deltage i demokratiske fora. Det
er dog vigtigt at tage forbehold for, at respondenternes svar afspejler forholdene pa de enkelte
skoler, og at graden af indflydelse og tilfredsheden med den varierer fra skole til skole. Sarligt
pa et starre erhvervsgymnasie klager lerere over problemer med den gverste ledelse (Lerer 1,
Leerer 13). Undersggelsen viser saledes, at det er meget forskelligt, hvordan hvert enkelt gym-
nasiums ledelse giver plads til medindflydelse, hvordan udvalg og feellesmader er organiseret,
og derfor ogsa hvordan lererene oplever mulighederne for indflydelse. Eksempelvis afhenger
kulturen pa skolen ofte af den enkelte rektor, og enkelte laerere forteller, at et skift i rektor har

andret markant pd medarbejderindflydelsen pa skolen.

Det er fortrinsvist erhvervsgymnasielerere fra de store kombinationsskoler, der mener, at den
gverste ledelse er langt fra den enkelte leerer. Det er ikke altid tilfeeldet for de mindre gymna-
sier, hvilket indikerer, at starrelsen pa gymnasierne formentlig spiller en stor rolle for graden
af medindflydelse. Hvor de almene gymnasier i hovedreglen fortsat er organiseret i en enheds-
struktur og til en vis grad har bevaret en flad struktur med flere mellemledere, der har faet
overdraget noget af personaleansvaret, har erhvervsgymnasierne gennemlevet mange sammen-
legninger. Konsekvensen har bl.a. veeret, at de fleste erhvervsgymnasier er blevet sa store, at
de komplekse opgaver kraever uddelegering og specialisering, hvorfor ledelsesstrukturen min-
der om koncernledelse.* | denne undersggelse tilkendegiver flere erhvervsgymnasielerere, at
deres rektor ikke har meget at skulle have sagt over for den gverste ledelse. Leerer 7 beskriver,
at der efter sammenlagninger er blevet virkelig langt til den gverste ledelse, og at denne afstand

117 Jacobsen, Nielsen og Hansen: “Det ledelsesmassige fundament”, 98.
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betyder noget, fordi ledelsen er for langt vak til, at de ved, hvad der foregar: ”Jeg kunne godt
gnske mig, at den gverste ledelse lyttede lidt mere til, hvad der foregik rundt omkring pa ud-
dannelsen. At man havde starre forstaelse for vores arbejde, for sa kunne det veere de kunne se,
at de beslutninger, de treeffer, ikke er sa rationelle. Afstanden er for stor, og de ved ikke nok,
om det vi laver, og det er blevet varre og verre.” Det er saledes kendetegnende for nogle af
leererne, at de beskriver deres ledelse som distancerede administratorer, alene optaget af gko-
nomi (Leerer 1, Leerer 13). Saledes gnsker Lerer 13 indflydelse pa, skolens gkonomi og for-
enklinger af hverdagen, og hun understreger samtidig, at det ogsa vil veere med til at kvalificere
beslutningerne: At erfaringerne nede fra gulvet kommer op til det der DJ@F skrivebords- Ex-
celark. Det er kunsten at fa de to ting til at mgdes. Det ogsa er med til at skabe bedre beslut-

ninger”.

Besvarelserne viser, at flere erhvervsgymnasielarere har en fglelses af, at skolens fellesmader
er proforma med kun lidt reelt indhold. (Leerer 1, Lerer 7, Leerer 8, Leerer 11, Leerer 13) Leerer
1 siger, at de paedagogisk radsmader er styret af ledelsens gnsker: Vi holder padagogisk rads-
meder i forhold til planleegningsting, men vi er aldrig i nerheden af indflydelse pa de store
linjer, som vi burde have, nar det er os, der sidder med kompetencen. Det er gaet flgjten. |
forhold til tidligere kan man sige, at der er vi slet ikke inde over i samme omfang. Den kom-
petence, vi repraesenterer, bliver ikke inddraget. Det er helt sikkert, og det er heller ikke mit
indtryk, at man gnsker at inddrage 0s.” Samme larer fortaeller senere: ”Ledelsen er nermest et
maskingrum, uden at de er lydhere eller indsigtsfulde.” Leerer 7 beskriver i overensstemmelse
hermed, at det er som at sla i dyner at prove at pavirke ledelsen: Vi holder selvfolgelig lerer-
mgder, og der far vi ogsa mulighed for at komme med vores input, men beslutningerne treeffes
ikke ngdvendigvis pa de paedagogiske mader. Der ligger en dagsorden pa forhand, der siger,
det er sadan her, vi gerne vil have det til at kere, og sa skal vi preve at finde ud af, hvordan vi

far det tilpasset pa den made.”

Leerer 13, der er arbejdsmiljgrepraesentant, peger pa, at den manglende indflydelse ogsa gar sig
galdende i andre sammenhange. Hun beskriver en situation, hvor der er inddragelse, men ikke
indflydelse. Saledes kalder hun flere gange inddragelseskanalerne for pseudoindflydelse, hvor
der formelt er indkaldt til mgder, men at mgderne i realiteten ikke fungerer: ”Sa kan vi have et
mgde, hvor alle lederne og tillidsrepraesentanterne og arbejdsmiljgrepraesentanters sidder, og
sa skal vi lave gruppearbejde og komme med forslag til, hvordan vi under nedskeringer kan
gare vores arbejde pa en bedre made, sa vi ikke faler os sa pressede i dagligdagen. Sa kommer

vi maske med nogle forslag eller siger, at det de forestiller sig, det kan vi ikke, fordi vi ved
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nogle ting fra den praktiske dagligdag. Sa siger de, nu er I blevet inddraget, men det vi har sagt
bliver ikke taget med i processen, og de input, de selv er enige i, tager de med videre.” Hun
understreger dog, at den nermeste ledelse er god til at inddrage, og at problemerne saledes i

hgjere grad handler om den gverste ledelse.

Afstandsproblematikken findes ogsa pa de mindre almene gymnasier, hvor flere leerere ogsa
mener, at der kan veere langt til ledelsen, og at feellesmgderne i hgj grad er praeget af informa-
tionsmader frem for reelle dialogmader (Lerer, 3, Leerer 5, Leerer 15, Larer 16). Flere beskri-
ver en situation, hvor der er inddragelse, men ikke egentlig indflydelse pa fellesmgderne i
paedagogik rad. Flere beskriver, at der er faerre PR mgder end tidligere, og langt de fleste be-
skriver, at der er meget lidt indflydelse pa de overordnede skolebeslutninger. Kun enkelte lee-
rere mener, at der foregar reelle diskussioner pa de padagogiske radsmader (Laerer 9). | store
treek afspejler lerernes oplevelse af de padagogiske radsmader bekendtgerelsen vedrarende

paedagogisk rads forventning om, at radet fungerer som sparring for ledelsen.

Foruden de formelle inddragelseskanaler forklarer flere, at deres skoles udvalgsstruktur giver
mulighed for at fa indflydelse pa forskellige beslutningsomrader (Larer 4, Laerer 9, Laerer 14,).
Flere fremhaver deres arbejdsplads demokratiske kultur og den lette adgang til ledelsen. Det
geelder bade de almene gymnasier og erhvervsgymnasierne. Men det er i hgjere lerere fra min-
dre STX-skoler, der fremhaver deres lettere adgang til beslutningerne. At der er tale om sub-
jektive oplevelser fremgar af, at lzerere fra samme skole oplever graden af medarbejderindfly-
delse forskelligt. Leerer 11 fremhaver sin skoles demokratiske tradition, som ledelsen fortsat
handhaver. Han beskriver, at mange beslutninger uddelegeres til underudvalg under paedago-
gisk rad, hvor der fungerer en udmaerket dialog mellem ledelsen og leererne. Interessant nok
beskriver en yngre laerer fra samme skole, Lerer 4, ikke den demokratiske kultur, men i stedet
fornemmelsen af at veere en del at et stort maskineri, som er imgdekommende, men samtidig

tungt.

Samme oplevelse giver to lerere pa samme mindre STX (Laerer 6, Leerer 9). Lerer 6, der har
7 ars erfaring, forklarer, at udvalgene bliver brugt mindre end tidligere, men Larer 9 siger, at
de bliver taget meget serigst, og at de altid bliver hart, nar der sker store beslutninger. Lerer 6
mener ikke, at ledelsen reelt bruger den viden, leererene har: ”Et godt eksempel er 130 timers
puljen, der skal bruges pa tveerfaglige forlgb, der skulle erstatte AT. Der blev nedsat et udvalg,
hvor jeg sad, og alligevel faler jeg ikke, at jeg kan sta inde for det, der karer nu, fordi jeg ikke

faler, at vi er blevet hort.” Ifglge respondenten er forlgbet forelgbigt endt med, at den af rektor

33



udnaevnte tovholder i samarbejde med rektor finder en lgsning. Angiveligt fordi rektor ikke
mener, at der er tid til udvalgsmgder. Oplevelsen gar igen i flere beskrivelser af uformelle
magthierarkier, hvor nogle larere prioriteres frem for andre, og udvalgsstrukturen er mindre
velfungerende. | mangel pa et reelt feelles demokratisk forum har flere den oplevelse, at ledel-
sen favoriserer lerere, som de ynder at inddrage, eller at bestemte laerere ved at ga ned pa
kontoret, i hgjere grad end andre, gar deres indflydelse geeldende (Lerer 6, Leerer 14, Larer
15). Som en anden undersggelse har vist, foregar medindflydelsen saledes ikke sa meget i de
formelle fora, som eksempelvis samarbejdsudvalg, som i uformelle fora.1!8 | stedet for at re-
spektere de demokratiske fora, forteller Leerer 6, at ledelsen kun harer et fatal, og som regel
den der farst dukker op pa kontoret. Ogsa denne oplevelse stemmer overens med en undersg-
gelse, der viste, at den forggede rektorindflydelse har fart til, at rektor udvelger loyale leerere
til at samarbejde om beslutninger, der vedrarer fzellesskabet.!®

Fraveeret af feelles kollektive fora giver for nogle leerere en usikkerhed og en ustruktureret mu-
lighed for indflydelse. Leerer 14 synes, det er vanskeligt at danne sig en klar mening om graden
af medindflydelse pa skolen, og at graden af indflydelse afheenger af den enkelte lerers enga-
gement frem for nogle fastlagte indflydelseskanaler. ”I nogle sasmmenhange kan vi godt fa lov
til at bestemme noget, men | andre sammenhange kan vi ikke. Jeg er bare ikke sikker pa, at
det kommer til udtryk som demokrati, altsa jeg er ikke sikker pd, at vi som flok kan bestemme
det. Jeg tror mere, at det er den enkelte leerer, som har nogle gode ideer, som har noget drive
og forestillinger om, hvordan tingene skal vere. De kan sa gennem benarbejde praege ledelsen
og beslutningerne, inden de treeffer dem. Men det er sjeldent noget, vi sidder og vedtager sam-

2

men.

To fra samme gymnasium (Leerer 14, Leerer 16) fremhaver bestyrelsen som en magtfaktor,
som treeffer vigtige beslutninger, men typisk mener de feerreste, at deres bestyrelse har betyd-
ning for graden af indflydelse. Ofte er bestyrelsen meget afhaengig af rektor og udviser denne
stor tillid.

Foruden afstand til ledelse fremstar den pressede arbejdstid, som iser var et resultat af OK13
0g nedskeringer, som en vaesentlig faktorer for respondenternes oplevelse af ringe medindfly-
delse. Selv den mest positive leerer (Laerer 9) siger, at beslutningerne bliver truffet hurtigere nu

end tidligere, og at det ogsa har betydning for graden af indflydelse. Ifalge flere lerere har en

118 Staniok, “Medindflydelse som en vej til milcommitment”, 191.
119 Hansen and Jacobsen, Cooperation and conflict?
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starre maengde arbejdsopgaver ogsa stor betydning for deres deltagelse i de demokratiske fora
(Laerer 3, Leerer 4, Lerer 6, Laerer 14). Laerer 10 oplever, at rammerne for indflydelse foregar
pa ledelsens preemisser, og at leererne ikke er med til at definere hvilke ting, der skal diskuteres.
Det giver hende samtidig mindre lyst til at deltage. Larer 4 forklarer, at pga. af den forggede
maengde timer, er hun ngdsaget til at skeere ned pa alt, hvad hun kan komme til, og derved ogsa
hendes deltagelse i de demokratiske fora. Leerer 6 siger, at tidspunkter for mgderne ogsa er med
til at presse leererne og deres lyst til at deltage. | samme boldgade forklarer Lzerer 12, at skolen
egentlig respekterer opgaverne, men at den ggede arbejdstid spiller en stor rolle for hendes
engagement: “Der tages godt hensyn, til den tid vi bruger, sa der er tid til det. Men man kan
sige, at nar undervisningen er mere presset, melder man sig maske ikke sa meget. Jeg kunne
egentlig godt teenke at melde mig, men gar det ikke, fordi det bliver for presset for mig selv.”
Leerer 1 beskriver udviklingen af en kultur, hvor flere muligvis frygter for at deltage og kritisere
i modsatning til tidligere. Han gnsker derfor en stgrre formel ret til at udtale sig, som sikrer, at
medarbejderne ikke frygter for deres arbejdssituation. Andre peger pa, at engagementet i GL-
klubben ogsa halter, og at fa deltager i mgderne pga. af tid og arbejdspres. Ifglge Laerer 15
fungerer GL-klubben ikke sarlig godt, og det er kun en tredjedel der kommer. Andre siger, at

de selv nedprioriterer arbejdet i GL-klubben pga. tid (Leerer 2, Leerer 12).
Udviklingen af graden af medindflydelse

Overordnet betragtet bekreefter de adspurgte lzerere den historiske udvikling, der er beskrevet i
den historiske redeggrelse. Stort set alle bade yngre og &ldre lerere mener, at medarbejderind-
flydelsen er blevet mindre gennem arene. Som Laerer 16 med 16 &rs erfaring siger: ~Jeg er helt
sikker pa, at hvis du spgrger 30 af mine kollegaer, der har veeret her ligesa lang tid eller leengere

end jeg, sé ville de 30 sige, at indflydelsen er blevet mindre.”

Mange har svart ved at forklare, hvornar udviklingen fandt sted, men at der er sket indflydel-
sestab, star klart for et overvaeldende flertal af respondenterne. Der er generelt en Kkritisk for-
staelse af de seneste ars reformer og udviklinger efter OK13. Overordnet er der en felles be-
skrivelse af, at reformbglgen har pavirket graden af medindflydelse negativt. Enkelte laerere
ser sig i hgjere grad som lgnarbejdere adskilt fra ledelsen og de kollektive beslutninger.

Leaerer 11 med 41 ars erfaring, og ellers i overvejende grad fortaller, at medarbejderindflydel-
sen er tilstede, mener ikke, at der kan veere tvivl om, at demokratiet er forringet, og han be-

kraefter, at intentionen om at samle et stgrre ansvar og ledelsesrum hos ledelsen er realiseret:
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”Helt overordnet s er der kommet mindre (medindflydelse). Det er der ikke nogen tvivl om,
med alle de nuanceringer vi har veeret inde pa. Det systemiske spiller en langt starre rolle nu.
Overgangen til selveje ger, at rektors magt er stgrre. Alle de strukturelle ting ger, at sadan ma
det veere. Det har udhulet demokratiet. Hos os fungerer det trods alt rimelig fint under de givne

vilkar, men det er ikke sd meget pa grund af, men pa trods af.”

En &ldre leerer fra en starre STX (Leerer 15) forklarer, at han oplevede tre perioder, som svarer
til de tre faser, den historiske undersggelse dokumenterede: ”Jeg startede jo i en periode, hvor
der var udstrakt medarbejderdemokrati med stor indflydelse pa hvilke fag, der skulle slas op,
indflydelse pa ekonomien, og der sad udvalg til det hele.” Denne periode sluttede med afskaf-
felsen af lzrerradene, men det betad ikke, at indflydelsen forsvandt gjeblikkeligt: ”Da de @n-
drede reglerne for lererradene, der havde vi en rektor, der gnskede at fastholde medarbejder-
indflydelsen, s& selvom vi var gaet vaek fra det der system med laererdd og leererradskompeten-
cer, gnskede han at fastholde det i et vist omfang. Sa skolen blev simpelthen plastret til med
udvalg, som skulle tage sig af det ene eller andet eller tredje.” Den udvikling fortsatte angive-
ligt frem til omkring 2000, hvor der kom en ny rektor. Herefter fik bade rektor og bestyrelsen
mere og mere indflydelse og bestemmelsesret: ”Og pa det tidspunkt tydeligt blev det tydeligt,
at der var noget, der hed ledelse. Det blev ogsa pointeret gang pa gang. Ledelsen siger, ledelsen

gar, osv osv. Sa stoppede den larerindflydelse, der var.”

Noget tyder pa, at med den styrkede ledelse blev det sverere at fastholde den demokratiske
kultur. Leerer 1 forklarer, at den formaliserede indflydelse skabte muligheder for sterre inddra-
gelse, som nu er forsvundet: I hovedsagen havde man 1 hvert fald forpligtelse til here og
snakke med os, fordi det var konkretiseret i leerermgder, som ogsa havde en beslutnings- og
udtaleret.” Laerer 6 mener, at forandringen i det formelle demokrati risikerer at lede til mindre
indflydelse: ”Den kutyme, der ikke blev skrevet ned, er faldet fra hinanden”. Lidt senere i in-
terviewet pointerer hun yderligere: ”Det er ikke helt tydeligt, hvordan tingene skal geres lan-
gere, fordi det ikke star nogle steder.” Udsagnet bekrafter antagelsen om, at selvom medarbej-
derdemokratiet kan fungere uden steerke formelle kompetencer, risikerer det at minimeres over
tid.

Det er som tidligere beskrevet primeert pa de starre institutioner saerligt erhvervsgymnasierne,
at leererne kritiserer udviklingen, som de mener hanger sammen med skolesammenlagninger.
Larer 13 forklarer: ”Da jeg blev ansat for 15 ar siden, der var vi jo ikke en sé stor skole, og

havde ikke sa mange direktarlag. Sa der var direktaren faktisk en, som drak morgenkaffe med
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os andre, og kunne hgre, hvad der rarte sig.” Der oplevede hun, “at der blev talt mere og lyttet
mere.” ”Den form for kontakt har vi pa ingen made i dag.” | stedet beskriver hun, at der er
kommet mange flere lag i organisationen med ledere, hvis erfaring med undervisning ligger

mange ar tilbage.

Det er i overvejende grad pa STX-skolerne, at den demokratiske kultur er bibeholdt, og der er
maske af samme grund mindre grad af kritik. En leerer (Leerer 9) forteller, at han egentlig
foretraekker tingene, som de er nu frem for tidligere, hvor lererradsmgderne tog tid. Han for-
klarer samtidig, at han er uenig med flere af sine kollegaer pa det punkt. Han udviser samtidig

stor forstaelse for ledelsens beslutninger og forklaringer.

Selvom der formentlig ikke har vaeret samme kultur for medindflydelse som pd mange STX-
skoler, mener en HHX learer (Leerer 1), at der er sket et betydelig skifte i graden af indflydelse
og derved 0gsa pa, hvordan man ser pé forholdet mellem ledelse og medarbejdere: Vi havde
ogsa vores traditioner. Man kunne godt opleve en tovejs kommunikation. Tidligere fglte man
sig som en ansat, en deltager, en del af et hele, der inkluderede alle. Sa teenker man i dag mere
pa sig selv som en slags produktionsfaktorer. Det er maske groft sagt, men det der med at
gennemga en andring fra at veere underviser til at veere produktionsfaktor er ikke altid lige
behageligt.”

Leerer 7 fra htx siger, at der var meget stor indflydelse tidligere: ”I en lang periode op i
1990’erne, der betod det noget. Der traf vi beslutninger, som ikke var athengige af beslutninger
oppefra. Der var selvfelgelig nogen, men der var vide rammer, og det er der ikke l&ngere.” Og
videre forklarer han, hvordan der i begyndelsen af hans arbejdsliv, hvor gymnasiet var mindre,
herskede en helt anden tilgang til leerermedbestemmelse: ’Skolen blandede sig ikke sa meget,
dengang htx var en lille afdeling. Vi fik lov til at kere vores eget lgb. Vi fik et budget, og vores
leder var meget aben i forhold til, hvordan vi brugte budgettet. Men det var selvfalgelig ogsa,

fordi vi ikke var sé store.”
Samlet vurdering af leererenes oplevelse af medindflydelse

En samlet vurdering er vanskelig al den stund, at mange af kritikpunkterne, den enkelte leerer
kommer med, ofte haeenger sammen med den enkelte skoles handtering af medarbejderindfly-
delsen. Saledes har laererne fra et stort erhvervsgymnasium en meget kritisk holdning, som de
kobler til den nuvarende ledelses handtering af konkrete problemer pa skolen. (Lerer 1, Laerer

13) De beretter om et sommetider konfrontatorisk arbejdsmiljg, hvilket ikke er kendetegnende
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for de andre respondenters besvarelser. Pa trods af dette forbehold har undersggelsen fremhae-
vet nogle feellestraek, der viser lerernes oplevelse af mindre medindflydelse som falge af enten

mindre inddragende ledelse eller en mere presset arbejdshverdag inden for de seneste ar.

Der er en klar fornemmelse af, at medarbejderdemokratiet opleves som vaerende under pres.
Selv de lerere, der oplever at have indflydelse, har det indtryk, at medarbejderindflydelsen er
mindre pa de fleste andre skoler, hvilket indikerer, at der er en grundleggende antagelse hos
mange laerere, om at medarbejderindflydelsen er under pres, ogsa blandt dem der ikke marker
det selv. Samtidig forteller flere af de aldre lerere, at de bekymrer sig for arbejdspresset pa
de yngre medarbejdere og deres ringere medarbejderindflydelse (Lerer 5, Laerer 7, Leerer 8).
Interessant nok spiller alder og erfaring en rolle for, hvor vigtigt leererne opfatter medindfly-
delse. Det geelder saledes for to STX-larere, at det er den leerer med laengst anciennitet (lerer
11), der er mindst kritisk, og leereren med kortest erfaring, der steerkest betoner den mindre
grad af medindflydelse (leerer 4). Det fremgar samtidig af nogle af de aldre laereres svar, at de
ikke er sa optaget af medindflydelse, som de var tidligere, og at de i hgjere grad bekymrer sig
for deres yngre kollegaers muligheder for medindflydelse (Lerer 7, Leerer 8). De papeger, at
de enten er pa vej pa pension, og derfor i mindre grad er optaget af skolens fremtid, eller at de
ikke retter sig sa meget efter ledelsens beslutninger og retningslinjer, hvis det strider for meget

imod deres normale praksis (Leerer 5, Lerer 7).

De yngre, som ikke har nogen erfaring med leererrad, er saledes generelt kritiske og gnsker
mere medindflydelse generelt og specifikt (Laerer 4, Leerer 6, Leaerer 10). Det er saledes lerere
med kort eller mellemlang erfaring, der forteller, at de sveere indflydelsesmuligheder har en
negativ pavirkning pa deres jobtilfredshed. (Laerer 2, Laerer 10, Leerer 13, Leerer 16), andre
erkender at deres jobtilfredshed i nogen grad er pavirket af mangel pa indflydelse (Laerer 3,
Leerer 4, Leerer 6, Leerer 14, Leerer 15). Men de lerere, der ikke mener det har betydning er de

&ldre med leengst erfaring (Laerer 5, Leerer 7, Lerer 8, Laerer 9).

| nogen grad udviser lererne forstaelse for, at ledelsen skal traeffe beslutninger i en sveer tid,
og at den mindre grad af indflydelse ogsa handler om udefra kommende faktorer som nedskae-
ringer og krav fra undervisningsministeriet (Leerer 6, Leerer 12, Leerer 16). Det kan ogsa tyde
pa en velfungerende og inkluderende ledelse, at der er stor opbakning til og forstaelse for le-
delsen, men ogsa at de udefrakommende begivenheder som nedskaeringer og arbejdstidsregler

spiller ind pa leerernes oplevelse af indflydelse pa dagligdagen.
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Pa trods af de forskellige kritikpunkter, er det vigtigt at understrege, at mange af laererne for-
teeller, at de fortsat er glade for deres arbejde, og har en stor jobtilfredshed. (Lerer 5, Leerer 6,
Leerer 9, Leerer 11, Leerer 14) Udviklingen opleves saledes i store treek som negative, men den
har ikke rykket signifikant ved leerernes jobtilfredshed. Undersggelsen understatter derved
Kurt Klaudi Klausens pointe om det paradoksale i, at NPM skaber mere lgnmedarbejdermen-

talitet samtidig med, at jobtilfredsheden fortsat er intakt.*?°

KONKLUSION

Samlet set kan der konkluderes, at gymnasieleerernes medarbejderindflydelse formelt set er
formindsket over en proces fra slutningen af 1980’erne til i dag. Gymnasiet har igennem hele
perioden veeret en hierarkisk organisation, med ledelsesansvaret placeret hos rektor. Fra
1960’erne og frem til slutningen af 1980’erne havde lererrddet dog indflydelse og medbestem-
melse pa forskellige omrader som undervisningsmidler, forsggsundervisning m.m. Med styrel-
sesloven i 1990 og med erhvervsgymnasiernes overgang til selveje i begyndelsen af 1990’erne
forsvandt denne medbestemmelseskanal, idet gymnasielarerne mistede et medindflydelsesfo-
rum. Fra politisk hold var der et klart gnske om at minimere enhver form for kollektiv ledelse,
og i store treek blev det frem over i hgjere grad op til ledelsen at fortolke og afgare graden af
medarbejderindflydelse. Reglerne for samarbejdsudvalg &ndrede sig ogsa, idet aftalerne i min-
dre grad betonede begrebet medbestemmelse. Med den yderligere styrkelse af gymnasieledel-
sen med selvejereformen for de almene gymnasier i 2007 og OK13 fik ledelsen mere indfly-

delse pa forvaltningen af arbejdstiden, hvilket formindskede tillidsmandens rolle.

Interviewundersggelses viser, at leererne i overvejende grad oplever at have mindre indflydelse
pa centrale beslutninger og et starre pres fra omverdenen og skoleledelsen. Der skal tages for-
behold for, at laerernes svar netop kommer pga. af en undersggelse, og at de ikke selv har opsggt
eller efterspurgt fokus pa medarbejderindflydelse. Nar det er sagt, kan det alligevel konklude-
res, at hovedparten af de adspurgte er kritiske over for graden af demokrati pa deres skole, og
de gnsker mere indflydelse pa skolens overordnede beslutninger. Samtidig bekrafter de aldre
lerere den historiske redeggrelses konklusion og beskriver udviklingen som en forveerring af
indflydelsesmulighederne. De navner forskellige arsager, der knytter sig til den enkelte skole-
ledelse, men samlet set fremhaver de udefrakommende faktorer som den pressede arbejdstid

og politisk bestemte nedskeeringer. Det er samtidig vaerd at veere opmarksomhed pa, at for

120 Klausen, Strategisk ledelse, 42.
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nogle leerere betyder indflydelse pa skolens beslutninger ikke meget, og en starre afklaring af

begrebet vil veere tjenligt, hvis formalet er en styrkelse af medarbejdernes indflydelse.

Afslutningsvist bar det ogsa bemarkes, at GL ikke star steerkt i leerernes diskussion af medar-
bejderindflydelse. Ligeledes er det pafaldende, at @ndringer i forhold til medindflydelse og
demokrati pa arbejdspladsen ikke har fyldt meget i den gymnasiefaglige debat, som den udfol-
dede sig i fagbladet Gymnasieskolen. Samlet set er medarbejderindflydelse fortsat et omrade,

der kan undersgges naermere.
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BILAG 1

Kodeliste i analysen af interviews

Definition af medarbejderindflydelse:
Underkode
Autonomi: Indflydelse pa egne arbejdsopgaver og arbejdstilretteleeggelse.

Feelles beslutninger: Indflydelse gymnasiets overordnede forhold, arbejdsforhold og feelles-
skab.

Muligheder for medindflydelse

Formelle: Indflydelse gennem formelle kanaler som eksempelvis Padagogisk Rad, samar-
bejdsudvalg eller feellesmader.

Uformelle: Indflydelse gennem uformelle kanaler som fx arbejdsgrupper, udvalg og personlig
kontakt til ledelsen, dialog.

Historiske forhold for medindflydelse
Forveerring. Negative forandringer af mulighederne for indflydelse.

Udvikling: Mulighed for at bevare den demokratiske kultur.
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