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1 Indledning

| Lolland Kommune er der indgdet en politisk aftale om at konsekvenserne af kommunens and-
rede skolestruktur skal evalueres. Barne- og Skoleudvalget har vedtaget at evalueringen skal fore-
tages af en ekstern evaluator. Pa den baggrund har Lolland Kommune bedt EVA evaluere hvor-
dan implementeringen af den nye skolestruktur er forlgbet indtil nu. Dette sker med henblik pa at
fa identificeret om der er behov for fremadrettede justeringer.

Evalueringen er gennemfart af metodekonsulent Dorte Stage Petersen (projektleder), evalue-
ringskonsulent Jais Breendgaard Heilesen og evalueringsmedarbejder Lotte Hgjensgaard Kanstrup.

1.1 Evalueringens formal

Det overordnede formal med evalueringen er at undersagge hvilken betydning implementeringen
af en ny skolestruktur i Lolland Kommune indtil nu har haft for den oplevede kvalitet af undervis-
ningen i kommunens folkeskoler. Evalueringen skal saledes bidrage til at give Lolland Kommune
en status for skolevaesenets arbejde med at implementere den nye skolestruktur og identificere
om der er behov for justeringer eller a&ndringer fremadrettet.

1.1.1 Evalueringsspergsmal

De udvalgte evalueringsspargsmal er identificeret dels ud fra skolesektorens oplaeg til politikerne,
dels ud fra de malsaetninger for kommunens skoleomrade som politikerne i Lolland Kommune
har vedtaget for perioden 2007-2010. Malsatningerne afspejler hvilke forhold Lolland Kommu-
nes politikere har haft en forventning om at styrke med indfarelsen af den nye skolestruktur, og
som derfor er centrale at fa afdaekket med denne evaluering.

Lolland Kommune har gnsket at evalueringen af den nye skolestrukturs betydning for oplevelsen
af kvaliteten i undervisningen skulle ske ud fra tre kvalitetsparametre. Det drejer sig om den or-
ganisatoriske, den faglige og den brugeroplevede kvalitet. Evalueringsspargsmalene tager afsaet i
denne tredeling med henblik pa at synliggare hvordan den nye skolestruktur kan pavirke kvalite-
ten af kommunens folkeskoler pa flere niveauer.

Organisatorisk kvalitet

e Hvordan oplever skolesektoren og skolecheferne at den nye skolestruktur pavirker ressource-
styringen af kommunens folkeskoler?

e Hvordan oplever skolesektoren og skolecheferne at den nye gkonomimodel pavirker skolernes
gkonomi og handlemuligheder?

e Hvordan oplever skolesektoren og skolecheferne at den nye gkonomimodel pavirker gennem-
sigtigheden i kommunens gkonomiske styring af skolerne?

e Hvordan oplever skolesektoren, skolecheferne, skoleledelserne, laerer-
/paedagogrepraesentanterne og MED-udvalgs-repraesentanterne at den nye skolestruktur pa-
virker kommunikationen mellem skolesektoren og kommunens folkeskoler?

e Hvordan oplever skolesektoren, skolecheferne, skoleledelserne, laerer-
/paedagogrepraesentanterne og MED-udvalgs-repraesentanterne at den nye skolestruktur pa-
virker klarheden i kompetence- og ansvarsfordeling pa ledelsesniveau?

e Hvordan oplever skoleledelserne, |laerer-/paedagogrepraesentanterne og MED-udvalgs-
repraesentanterne at den nye skolestruktur pavirker overgangssamarbejdet mellem SFO og fol-
keskolerne?
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e Hvordan oplever lzerer-/paedagogreprasentanterne og MED-udvalgs-repraesentanterne at den
nye skolestruktur pavirker dels deres trivsel pa arbejdspladsen, dels kommunens mal om at
skabe attraktive arbejdspladser med Igbende mulighed for efter- og videreuddannelse?

Faglig kvalitet

e Hvordan oplever skolesektoren, skolecheferne, skoleledelserne og laerer-
/paedagogrepraesentanterne at den nye skolestruktur pavirker dels de faglige miljger og prak-
sisfaellesskaberne pa og blandt kommunens folkeskoler, dels det faglige niveau i undervisnin-
gen?

e Hvordan oplever lzerer-/paedagogreprasentanterne at den nye skolestruktur pavirker mulig-
hederne for at arbejde med elevers forskelligartede staerke sider og kompetencer?

Brugeroplevet kvalitet

e Hvordan oplever skolebestyrelsesrepraesentanterne at skolestrukturen pavirker tilrettelaeggel-
sen, gennemfgrelsen og indholdet af den undervisning deres bgrn modtager?

e Hvordan oplever skolebestyrelsesrepraesentanterne at den nye skolestruktur pavirker mulighe-
derne for at skabe et frugtbart skole-hjem-samarbejde?

1.2 Metode

Evalueringen bygger pa kvalitativ metode og er gennemfert med afsaet i semistrukturerede grup-
peinterview med en raekke aktgrer i Lolland Kommunes skolevaesen. Den kvalitative tilgang er
valgt for at afdaekke nuancerne og variationen i de holdninger de enkelte aktargrupper har til de
opstillede evalueringsspgrgsmal. EVA vurderer at de mange interview giver et daeekkende billede
af hvilke oplevelser de enkelte skoler/afdelinger har.

1.2.1 Interview

For at afdaekke de tre kvalitetsparametre gennemfarte EVA interview med repraesentanter for de
aktergrupper der forventeligt kunne belyse holdningerne til den organisatoriske, den faglige
og/eller den brugeroplevede kvalitet. Der er gennemfgart interview med bade det centrale og det
decentrale niveau i kommunen, men med starst vaegt pa det decentrale niveau og dermed pa op-
levelserne med den nye skolestruktur ude pa skolerne og pa de enkelte afdelinger. EVA gennem-
farte interviewene den 23.-26. august 2010.

Alle interview pa naer ét er gennemfgart som gruppeinterview. Formalet hermed har vaeret at give
medarbejdere inden for de enkelte skoler, men pa tvaers af afdelinger, mulighed for at diskutere
deres feelles og forskellige vurderinger af implementeringsprocessen. Interviewgrupperne blev sa-
ledes samlet inden for de enkelte skoler med deltagelse af repraesentanter for alle skolens afde-
linger. Eneste undtagelse er skolecheferne der blev interviewet samlet.

Gruppeinterviewene med de decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam og med lzere-
re/paedagoger varede 1% time, mens de gvrige interview varede 1 time. EVA gennemfearte i alt
fglgende 19 interview:

3 interview med repraesentanter pa centralt niveau i kommunen:

e T interview med Bgrn og Ungedirektar Anders-Peter Jstergaard

e 1 gruppeinterview med skolesektorchef Bjarne Voigt Hansen, souschef Lissi Hadkansson og
udviklingskonsulent Ulla Petersen

e 1 gruppeinterview med skolecheferne for de fire skoler i kommunen

16 interview med repraesentanter pa decentralt niveau i kommunen:

e 4 gruppeinterview med de decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam. | alt 23 repraesentan-
ter.

e 4 gruppeinterview med lzerere og padagoger. | alt 38 laerere/paedagoger.

e 4 gruppeinterview med skolebestyrelsesrepraesentanter. | alt 10 foraeldre.

e 4 gruppeinterview med MED-udvalgsrepraesentanter. | alt 15 repraesentanter.
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| rapporten omtales de enkelte grupper pa falgende made: Skolebestyrelsesrepraesentanter, de-
centrale ledere i de enkelte ledelsesteam og skolechefer omtales som sddan, mens repraesentan-
terne fra skolesektoren og direktionen omtales som ‘skolesektoren’, og leerere, paedagoger og
MED-repraesentanter ofte omtales som ‘medarbejdere’ med undtagelse af citater hvor de enkelte
grupper naevnes hver for sig. Pa samme made henviser citater af de decentrale ledere i de enkelte
ledelsesteam ogsa til hvilken konkret ledelsesfunktion der har udtalt sig.

Skolesektoren i Lolland Kommune havde det overordnede ansvar for at koordinere rekrutteringen
0g besggene, men uddelegerede i praksis ansvaret til afdelingsskolelederne og skolecheferne.
Afdelingsskolelederne blev bedt om at sta for rekrutteringen af de lzerere og paedagoger der
skulle deltage i det samlede gruppeinterview for alle skolens afdelinger. Oplaegget fra EVA var at
der fra hver afdeling skulle deltage to-tre laerer-/paeedagogrepraesentanter, og at der som mini-
mum skulle vaere én paedagog repraesenteret ud af de samlede interviewdeltagere ved hvert sko-
leinterview. Alle deltagerne var udtrukket tilfaeldigt for at sikre at der ikke kunne taenkes i en ud-
veelgelse der repraesenterer nogle synspunkter frem for andre. Skolesektoren havde ansvar for at
de udtrukne repraesentanter ikke samtidig deltog i EVA's evaluering af specialundervisningsind-
satsen. Hvis det var tilfaeldet, skulle der udtraekkes en ny tilfaeldig repraesentant for afdelingen.
Formadlet hermed var at sikre at deltagerne i de to evalueringer kun skulle forholde sig til enten
den nye skolestruktur eller indsatserne pa specialundervisningsomradet.

Skolecheferne stod sammen med skolens tillidsrepraesentant for at udvaelge de MED-
repraesentanter der skulle deltage. Her var opleegget fra EVA at formanden skulle deltage sam-
men med to repraesentanter for laererne/paedagogerne (FTF) og en repraesentant for det admini-
strative personale (LO).

Endelig stod skolecheferne selv for rekrutteringen af skolebestyrelsesrepraesentanter. Pa tidspunk-
tet for evalueringen var der for nylig tiltradt nye skolebestyrelser. De nuvaerende skolebestyrelser
havde sdledes kun fungeret siden skoledrets start. For at sikre at der deltog repraesentanter der
0gsa kendete til perioden forud for dette, lagde EVA op til at der skulle deltage repraesentanter fra
bade den gamle og den nye bestyrelse. Dette lykkedes alle steder pa naer pa Sendre Skole hvor
der kun deltog et enkelt medlem fra den nye bestyrelse, og ingen fra den tidligere skolebestyrel-
se.

1.2.2 Supplerende materiale

Analysen er primaert baseret pa de gennemfarte interview. Derudover har EVA i analysen indar-
bejdet relevante data og resultater der kan belyse skolernes oplevelse af den nye skolestruktur.
Disse data og resultater stammer fra fglgende undersggelser og evalueringer:

e AKF (2010), Den hgjt praesterende skole. Hvordan kan skolen lofte elever med svag social
baggrund?

e Deloitte (2005), Lolland Kommunes ekonomiske situation

e Deloitte (2010), Specialundervisning i folkeskolen — veje til en bedre organiserig og styring

e EVA (2006), Skoleledelse i folkeskolen

* EVA (2010), Evaluering af Lolland Kommunes projekt ‘Mindre Specialundervisning’ — en ind-
sats for inklusion

e KL's Konsulentvirksomhed (2010), Bornholms Regionskommune. Evaluering af distriksmodel-
len for skolevaesenet

e Lolland Kommune (2007), Lollandsmodellen. Administrativ organisering og styring. Byradet
den 28. juni 2007

e Lolland Kommune (2008), Kvalitetsrapport for folkeskolerne 2007/2008

e Lolland Kommune (2010), Kvalitetsrapport for folkeskolerne 2009/2010 (udkast)

e |olland Kommune (2010), Kvalitetsrapport 2009/2010. Lolland Kommunale Skolevaesen - Be-
retning (udkast).

Herudover har Lolland Kommune videregivet oplysninger der viser udviklingen i kommunens bar-
ne- og elevtal.
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1.3 Rapportens opbygning

Foruden dette indledende kapitel indeholder rapporten fire kapitler:

Kapitel 2 indeholder de anbefalinger som EVA har opstillet pad baggrund af evalueringen.
Anbefalingerne har karakter af opmaerksomhedspunkter, og de er struktureret ud fra anbefalin-
ger dels til organisatoriske aendringer, dels til faglige og brugeroplevede aendringer.

Kapitel 3 gennemgar baggrunden for den nye skolestruktur og beskriver blandt andet hgrings-
processen i forbindelse med politikernes beslutning om at eendre skolestrukturen fra 14 til 4 sko-
ler. Herudover giver kapitlet ogsa et overblik over den nye ledelses- og gkonomimodel som blev
indfart samtidig med den nye skolestruktur. Endelig afsluttes kapitlet med et afsnit der viser
hvordan de interviewede aktarer forholder sig dels til de nye skoler, dels til den politiske beslut-
ningsproces.

Kapitel 4 og 5 er de to analysekapitler. | kapitel 4 analyserer EVA hvordan den nye skolestruktur
har pavirket aktgrernes oplevelse af den organisatoriske kvalitet ved kommunens skolevaesen. Det
saetter derved fokus pa de evalueringsspargsmal der knytter sig hertil. Kapitlet er inddelt i fire ho-
vedafsnit der ser pd den organisatoriske kvalitet ud fra henholdsvis et gkonomisk, kommunikativt,
ledelsesmaessigt og kompetenceskabende perspektiv. Medarbejdernes oplevelse af trivsel og ar-
bejdsglaede fremhaeves Igbende i analyserne da det gar pa tveers af de emner som analysen ser

pa.

| kapitel 5 analyserer EVA hvordan den nye skolestruktur har pavirket aktarernes oplevelse af den
faglige og brugeroplevede kvalitet pa skolerne. | dette kapitel bliver der derved sat fokus pa de
evalueringsspgrgsmal der knytter sig til disse omrader, men det bliver ogsa papeget at det er
sveert at vurdere den faglige og brugeroplevede kvalitet pa grund af evalueringstidspunktet. Ana-
lyserne fokuserer pa ‘den svaere harmonisering’ og arbejdet med at blive én skole samt hvilken
betydning skolestrukturen indtil nu har haft for tilrettelaeggelsen, gennemfgrelsen og indholdet i
undervisningen. Endelig afsluttes kapitlet med et afsnit om skole-hjem-sambejdet der analyseres
ud fra skolebestyrelsernes perspektiv.
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2 Opmarksomhedspunkter

Lolland Kommunes skolevaesen fik med overgangen til skoledret 2008/2009 ikke kun en ny skole-
struktur. Lolland Kommune valgte samtidig at indfare en ny gkonomimodel og en ny ledelsesmo-
del. Foruden disse andringer igangsatte Lolland Kommune et projekt der saetter @get fokus pa
inklusion, og som ogsa har medfart en raekke andringer pa skoleomradet, herunder en ny visita-
tionsproces, oprettelse af en specialkoordinatorfunktion og igangsaettelse af et faelleskommunalt
uddannelsesforlgb i LP-modellen. Skoleaktarerne i Lolland Kommune er derfor inde i en stegrre
forandringsproces hvor den nye skolestruktur kun udger en del af det samlede billede.

EVA giver nedenfor sin vurdering af hvilke tiltag Lolland Kommune kan arbejde med for at styrke
den organisatoriske, faglige og brugeroplevede kvalitet i kommunens skolevaesen. De nedensta-
ende anbefalinger har karakter af opmaerksomhedspunkter og fremtraeder ikke i prioriteret raek-
kefglge, men er hver for sig vigtige at forholde sig til. De er dog struktureret ud fra anbefalinger
dels til organisatoriske andringer, dels til faglige og brugeroplevede andringer.

2.1  Organisatoriske sendringer
| dette afsnit oplister EVA de anbefalinger der knytter sig til akterernes oplevelse af den organisa-
toriske kvalitet ved kommunens skolevaesen.

Sorg for at give klare og entydige udmeldinger

Den politiske uro der har veeret det sidste ar, har gjort det uklart for ledere og medarbejdere om
den nye skolestruktur, og ikke mindst ledelsesmodel, vil besta. Det har pavirket deres engage-
ment og forandringslyst og mindsket deres incitament til at tage ejerskab for dem. Det politiske
niveau har derved medvirket til at forhale forandringsprocessen. Politikerne ber fremadrettet be-
straebe sig pa at fa skabt politisk ro og opbakning til den model de har vedtaget.

Foruden mere klare og entydige politiske udmeldinger er der ogsa behov for at skolesektoren,
skolecheferne og afdelingsskolelederne bliver bedre til at tydeliggere deres information til hinan-
den og til medarbejderne. EVA opfordrer samtidig til at der bliver vedtaget nogle mere klare ret-
ningslinjer for hvilke konsekvenser det skal have hvis der er aktgrer der bryder en falles beslut-
ning, da det pdvirker medarbejderne ndr de oplever at nogle afdelinger i sidste ende far lov at gg-
re som de vil. Nogle mere klare og entydige udmeldinger vil ogsa gare det tydeligt for alle at der
ikke er hovedafdelinger der har stgrre betydning end andre.

Skab klarhed over skolernes budget for et helt skolear

Flere aktarer mener at gkonomimodellen i udgangspunktet er gennemsigtig fordi den synligger
hvornar der frigives midler. Men den er sveer for aktgrerne at arbejde med i praksis. Det skyldes at
det er svaert at estimere det praecise elevtal. Det budget skolerne planlaegger det kommende sko-
ledr efter i foraret, kan som felge af efterreguleringen i efterdret aendre sig. Det betyder at akte-
rerne farst nar skolearet er begyndt, far vished om skolearets faktiske budget. Denne usikkerhed
forplanter sig til alle aktgrniveauer og bidrager til at skabe tvivl om dels hvem der kan traeffe hvil-
ke beslutninger, dels hvorndr beslutningerne kan traeffes.

Indga aftaler der giver afdelingsskolelederne et selvstaendigt ledelsesrum

EVA vurderer at der er behov for at tydeliggere dels hvilke opgaver der skal lgses af skolechefen,
af den administrative koordinator og af afdelingsskolelederen, dels hvor de skal koordinere og
hjeelpe hinanden. Det er blandt andet vigtigt at fa afklaret hvilket selvstaendigt ledelsesrum afde-
lingsskolelederen kan agere inden for — bade i forhold til paedagogiske og akonomiske dispositi-
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oner. Aktgrerne opfordres samtidig til at udfolde hvad de forstar ved henholdsvis strategisk og
paedagogisk ledelse, for jo mere klart og eksplicit disse begrebet udfoldes, des mere sikkert og
selvsteendigt kan den enkelte leder agere pa sit niveau. Endelig er det vigtigt at flere skolechefer
bliver bedre til at uddelegere ansvar og beslutningskompetence til afdelingsskolelederne, og at de
erstatter kontrol og styring med dialog i videst muligt omfang.

Opbyg og understot et netvaerk for afdelingsskolelederne

EVA vurderer at afdelingsskolelederne kunne have fordel af at have et tvaergaende netvaerk hvor
dagsordenen ikke begraenses til et saerligt arbejdsomrade. Det bar vaere et forum hvor afdelings-
skolelederne blandt andet har mulighed for at videndele om hvordan de udfolder deres rolle som
paedagogisk leder og hvordan samarbejdet er mellem skolechefen, den administrative koordina-

tor, SFO-koordinatoren og afdelingsskolelederen pa de andre skoler.

Afdaek mulighederne for at frigive ledelsestid

EVA vurderer at det iseer er afdelingsskolelederne og de administrative koordinatorer som har
sveert ved at finde tid til at lgse de ledelsesopgaver de har. | forhold til afdelingsskolelederne op-
fordrer EVA aktgrerne til at afklare hvilke opgaver der reelt er ledelsesarbejde. Det vil synligggre
om der med en omorganisering af arbejdet pa skolerne, er opgaver der kan uddelegeres til med-
arbejdere, til saerlige ressourcepersoner eller til teamsamarbejder. | forhold til den administrative
koordinator opfordrer EVA Lolland Kommune til at afklare mulighederne for at knytte flere ledel-
sesopgaver til den administrative koordinator for derved at opnormere funktionen til en fuldtids-
lederstilling.

Tydeligger fra kommunal side at SFO er en del af skolens samlede virksomhed
Aktarerne fremhaever at en af de starste styrker ved den nye ledelsesmodel er at SFO-lederne er
blevet en del af skolens samlede ledelse. For at fremme samarbejdet i det daglige arbejde er der
dog fortsat behov for at tydeliggare at SFO-lederen og afdelingsskolelederen har et fzlles ansvar
for at sikre eleverne en god skolegang.

2.2  Faglige og brugeroplevede a&ndringer
| dette afsnit oplister EVA de anbefalinger der under ét knytter sig til den faglige og brugerople-
vede kvalitet.

Afklar hvor graensen for inddragelse gar og tydeligger opfelgningsprocesserne
Kommunen og kommunens skoler skal udggre en helhed. Der er derfor behov for en politisk sty-
ring der sikrer at kommunens skoler arbejder ud fra de retningslinjer kommunalbestyrelsen har
besluttet skal gaelde for kommunens samlede skolevaesen. Det er derfor vigtigt at synliggare
hvornar inddragelse af medarbejdere og ledere er frugtbart, og hvornar der er behov for et syn-
ligt politisk lederskab. EVA vurderer at Lolland Kommune bgr sondre mellem hvad der er informa-
tionsmader, og hvad der er dialogmader. Hvis en beslutning ikke kan aendres, er det en darlig idé
at invitere til diskussion. Det handler om at vaere aerlig om hvad der er til diskussion, og hvad der
ikke er. Nar medarbejdere og ledere inddrages i processen, er det ogsa vigtigt at de bliver infor-
meret om opfalgningsprocessen sa de ved hvem der er tovholder, og hvordan eller i hvilke fora
der bliver fulgt op. Uden denne viden har de svaert ved at se hvordan de enten skal omsaette den
nye viden i deres hverdag, eller hvordan deres input bliver anvendt i den videre proces.

Afklar hvor graensen for harmonisering skal ga

EVA vurderer at Lolland Kommune bar se pa i hvilket omfang det er ngdvendigt at afdelingerne
opfatter sig selv som én skole. EVA opfordrer kommunen til blandt andet at forholde sig til dels
hvad der bidrager til udvikling af den faglige kvalitet i undervisningen, og hvad der fremstar ufor-
staeligt og irriterende for ledere og medarbejdere, dels hvilke traditioner afdelingerne kan behol-
de, og hvilke der bgr harmoniseres? Der er med andre ord behov for en afklaring af hvilke for-
skelle der faktisk kan handteres inden for rammerne af den nye struktur.

Evaluering af Lolland Kommunes nye skolestruktur 10



PR-mgderne bor vaere et paeedagogisk udviklingsforum

EVA opfordrer skolerne til at blive bedre til at bruge PR-mgderne til udvikling, frem for informati-
on, og til at tilrettelaegge maderne sa de skaber de rette rammer for diskussion. PR-mgderne er
medarbejdernes mulighed for at have et tvaergdende sparringsrum med kollegaer pd samme ma-
de som ledelsen har det, og det er dermed deres mulighed for at fa flere perspektiver pa deres
paedagogiske praksis. PR-maderne kunne evt. bruges til diskussioner og oplaeg om det sveere
foraeldresamarbejde, om undervisningsdifferentiering og om specialundervisning, til at arbejde
sammen i faggrupper eller til at saette fokus pa samarbejdsemner i forhold til indskoling, mellem-
trin og udskoling. Men diskussionerne stopper ikke dér. Det er bagefter op til afdelingsskolele-
derne at sikre at der pa afdelingerne bliver arbejdet videre med de fzlles paedagogiske retnings-
linjer der bliver vedtaget pa PR-mgderne under hensyn til de medarbejdere, elever og foreeldre
der er tilknyttet afdelingen. Opfalgningen kunne blandt andet forega via diskussioner i de enkelte
teamsamarbejder af hvad diskussionerne pa PR-mgderne betyder for tilrettelaeggelsen, gennem-
farelsen og indholdet af deres undervisning.

Afklar hvilke faglige praksisfeellesskaber der er behov for

EVA vurderer at det er muligt at styrke medarbejdernes tid og overskud til at indga i tvaergdende
faglige praksisfaellesskaber. Det handler dels om at fa skabt mening og relevans i andre eksterne
mgder, dels om at fa afklaret hvilke faglige praksisfeellesskaber de eftersparger. EVA anbefaler i
den sammenhang at aktarerne ogsa overvejer at oprette faglige praksisfallesskaber i de mindre
praktisk-musiske fag hvor der stadig er sma faggrupper pa de enkelte afdelinger.

Synliggor at skolebestyrelsesarbejdet handler om principper, ikke enkeltsager

| den tidligere skolestruktur har skolebestyrelserne vaeret vant til at vaere taettere pa hverdagen pa
den enkelte afdeling. De oplever derfor at de oftere har vaeret inddraget i konkrete sager pa sko-
len, selvom skolebestyrelsesarbejdet handler om principper, ikke enkeltsager. EVA vurderer derfor
at kommunen bgr fastholde tilbuddet til skolebestyrelserne om et uddannelsesforlgb sa de bliver
klaedt pa til at lafte bestyrelsesarbejdet og udfylde den rolle skolebestyrelsen har. Et @get fokus
pa at skolebestyrelsesarbejdet handler om principper, vil formentlig ogsa nedtone den udfordring
der ligger i at flere foraeldre i dag taenker pa deres egen afdeling frem for hele skolen. Lolland
Kommune kan overveje at ga et skridt videre og undersgge den mulighed som KL's Konsulent-
virksomhed anbefaler Bornholms Regionskommune. Den gar pa at sikre hver afdeling en ligelig
fordeling i skolebestyrelsen, men den kraever dog dispensation fra styrelsesreglerne i folkeskolelo-
ven.
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3 En ny skolestruktur bliver til

| dette kapitel beskriver EVA processen forud for etableringen af den ny skolestruktur, men gen-
nemgar ogsa aendringen af ledelses- og gkonomimodellen som indfgres samtidig med den nye
skolestruktur. De enkelte aktarers holdning til hvad skolestrukturen, ledelses- og gkonomimodel-
len har betydet i praksis analyseres i det kommende to kapitlet, men deres holdning til processen
og valget af skoledistrikter gengives i slutningen af dette kapitel.

3.1 Baggrunden for den nye skolestruktur

Baggrunden for at Lolland Kommune igangsatte arbejdet med en ny skolestruktur skal findes i de
konklusioner som konsulentfirmaet Deloitte skitserede i rapporten Lolland Kommunes ekonomi-
ske situation fra oktober 2005. Rapporten blev sdledes udarbejdet forud for sammenlaegningen
af de tidligere syv kommuner pa Lolland.

Rapporten beskrev den kommende Lolland Kommunes gkonomiske situation og pegede pa at
kommunen ville vaere gkonomisk vanskeligt stillet. Det skyldtes isaer at udgifterne til sociale ydel-
ser som kontanthjeelp og fertidspension 1a over landsgennemsnittet, og at kommunen samtidig
ville fa et lavt beskatningsgrundlag som fglge af hgj arbejdslgshed, lav erhvervsfrekvens og en re-
lativt lavt uddannet befolkning. Rapporten beskrev ogsa at Lolland Kommune ville fa et stigende
aldersgennemsnit og et faldende indbyggertal pa grund af fraflytninger. Det sidste ville betyde et
faldende bgrnetal og heraf et faldende elevtal i kommunens folkeskoler. Endelig pegede rappor-
ten blandt andet pa at folkeskolerne i de tidligere syv kommuner havde meget forskellige service-
niveauer. En harmonisering af skolernes gkonomi kombineret med et kraftigt fald i barnetallet
ville derfor ifglge rapporten betyde at kvalitetsniveauet i folkeskolerne ville falde hvis der ikke ske-
te andringer i skolestrukturen.

Som det fremgar af tabellen nedenunder, viser nye opggrelser fra 2010 at elevtallet i Lolland
Kommune fortsat forventes at falde i de kommende ar pa grund af et faldende bgrnetal i skoledi-
strikterne fra 2005 til 2010. En af de udfordringer som Deloitte i 2005 pegede pa i sin rapport, er
derfor stadigvaek aktuel.

Tabel 1
Barnetal for de fire skoledistrikter i Lolland Kommune

Argang 2005 starter i 0.klasse 1. august 2011

Argang Fjordskolen  Maribo Skole Nordvest- Sendre Skole | alt Privatskole i 0.klasse i alt
skolen alt
2005 139 112 115 76 442 111 332
2006 134 103 102 87 426 107 320
2007 112 109 114 88 423 106 317
2008 111 104 105 67 387 97 290
2009 116 84 97 77 374 94 281
2010 80 88 89 55 312 78 234

Kilde: Lolland Kommune. Andel i hhv. privatskole og 0.klasse udregnes efter sken om at 25 % af en argang fre-
kventere privatskoler.
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3.2  Andringen af skolestrukturen er en politisk beslutning
Med Deloitterapportens konklusioner in mente udarbejdede direktaren og skolesektorchefen et
debatoplaeg for “Fremtidens folkeskoler” i Lolland Kommune. Skolesektorchefen fortzeller at de-
batoplaegget ikke var udformet med afseet i input fra andre aktgrer. Det var derfor vigtigt at de-
batoplaegget blev diskuteret ad flere omgange med bade borgere og folkeskolens medarbejdere.
Politikerne valgte derfor at gennemfare to hgringer frem for kun at gennemfare den ene lovplig-
tige hgring ved lukning af skoler.

| forbindelse med den farste hgring inviterede politikerne borgerne til at deltage i fire debatmg-
der, mens der i forbindelse med den anden hgring blev afholdt et debatmgde med folkeskolens
interessenter, herunder skoleudvalgsformanden og -naestformanden, skolelederne fra kommu-

nens skoler og repraesentanter for den lokale afdeling af Danmarks Laererforening.

Heringerne og debatmgderne farte til en politisk endring af det oprindelige oplaeg. Politikerne
besluttede bade at bevare de starste overbygninger der skal besta indtil der kan etableres tre spor
pa de afdelinger der fremover skal huse de zeldste elever, med undtagelse af Ravnsborgafdelin-
gen som ogsa fremover beholder sin overbygning. P& baggrund af hgringssvarene besluttede de
0gsa at flytte Madeskovafdelingens overbygning til Byskoleafdelingen i stedet for til Stormarksko-
leafdelingen.

Resultatet blev at Lolland Kommunes byrad den 13. september 2007 besluttede at etablere en ny
skolestruktur. Den politiske aftale om en ny skolestruktur tradte i kraft ved indgangen til skolearet
2008/2009, naermere bestemt den 1. august 2008.

Med den nye skolestruktur blev tre af de davaerende 14" skoler permanent lukket efter en over-
gangsperiode og kom ikke til at indga som skoleafdelinger i den nye struktur. Det gjaldt Mglle-
marksskolen, Halsted-Avnede Centralskole og Vestenskov Skole. De resterende 11 skoler blev
nedlagt som selvstaendige skoler og erstattet af fire nye skoler (skoledistrikter) med tilknyttede
skoleafdelinger. P& madet den 13. september 2007 besluttede politikerne ogsa at indlemme
kommunens specialskoler i den nye skolestruktur. Det betad at Margretheskolen og Gurreby Sko-
le blev nedlagt som selvstaendige skoler og i stedet oprettet som skoleafdelinger pa henholdsvis
Maribo Skole og Nordvestskolen. P& baggrund af de to beslutninger den 13. september 2007 ser
Lolland Kommunes skolestruktur i dag (november 2010) saledes ud:

Tabel 2

Skolestrukturen i Lolland Kommune

Skoler: Fjordskolen Maribo Skole Nordvestskolen Sgndre Skole
Afdelinger: Byskoleafdelingen Blaesenborgafdelingen Fejgafdelingen Holebyafdelingen

Dannelundafdelingen Borgerskoleafdelingen Gurrebyafdelingen Rgdbyafdelingen
Madeskovafdelingen Margretheafdelingen Ravnsborgafdelingen Rgdbyhavnafdelingen
Dstofteafdelingen Stormarksafdelingen

Centerafdelingen Sgllestedafdelingen

Kilde: Lolland Kommune

3.3  Ledelsesstrukturen aendres ogsa...

Deloitterapporten pegede ikke kun pa gkonomiske udfordringer ved den daveerende skolestruk-
tur. Den pegede 0gsa pa at der var for mange skoleledere i Lolland Kommune, og at den samlede
ledelsestid kunne justeres og derved skabe et bedre gkonomisk grundlag for kommunen. Skole-
sektoren valgte derfor i forbindelse med dannelsen af de fire nye skoler at reducere antallet af
ledere og at regulere ledelsesstrukturen. Skolesektoren fortaeller at reduktionen skete gennem
ophgr af tidsbegraensede konstitueringer og anden naturlig afgang.

" Centerafdelingen og Blaesenborgafdelingen indgdr i den opgerelse som én skole, selvom de efterfalgende anses

for at veere to selvstendige skoleafdelinger.
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Zndringerne betgd at ledelsesstrukturerne pa de fire nye skoler blev harmoniseret, og at ansvars-
og kompetencebeskrivelserne pa de enkelte ledelsesniveauer blev andret. Ledelsesstrukturen blev
udarbejdet af skolesektoren med inspiration fra Kebenhavns og Arhus Kommuner der bl.a. arbej-
der med en SFO-koordinator i skoleledelsen, en administrativ koordinator og afdelingsskolelede-
re. Foruden disse personer i de enkelte ledelsesteam, valgte skolesektoren i starten at ansaette en
specialundervisningskoordinator pa hver skole for at saette fokus pa specialundervisningen. Speci-
alundervisningskoordinatorstillingen fordelte sig med 60 % til koordinatorfunktionen og ledelses-
tid og 40 % til undervisning. Stillingen er dog med indgangen til skoledret 2010/2011 blevet om-
lagt, og skolesektoren har valgt at der i stedet for en deltidskoordinator i de enkelte ledelsesteam
er en fuldtidsansat specialundervisningskoordinator der er placeret i skolesektoren.?

Den samlede ledelsesmodel for folkeskolerne i Lolland Kommune fglger den sdkaldte ”Lollands-
model”, en ledelsesmodel med tre administrative ledelseslag. Den gverste ansvarlige for skolesek-
toren i Lolland Kommune er direktgren for Barn og Unge. Direktaren har det samlede ansvar for
kommunens strategiske ledelse. Direktaren skal besidde tvaergaende strategiske ledelseskompe-
tencer, men har ikke ngdvendigvis saerlige sektorfaglige kompetencer. Som direktgrens forlaen-
gede arm i det daglige arbejde, har kommunen ansat en skolesektorchef. Som de andre sektor-
chefer i Lolland Kommune, er skolesektorchefen ansat til dels at veere det organisatoriske binde-
led mellem de decentrale enheder (skolerne) og direktionen, dels at vaere supportfunktion for sin
respektive sektor (skolesektoren) og sine decentrale enheder (skolerne). Skolesektorchefen har
ansvar for at sikre den daglige drift og arbejdstilrettelaeggelse og for at sikre at der sker en mal-
rettet udvikling af sektoromradets kerneydelser. Endelig bistar skolesektorchefen med servicering
af politikerne i skoleudvalget og deltager i deres mader nar der er sager pa dagsordenen der
kraever skolesektorchefens faglige indsigt.®> Samtalen med skoleudvalgsformanden og vicefor-
manden viste at politikerne ser skolesektorchefen som en der dels skal bidrage med faglig viden,
dels skal kunne indgd i de politiske forhandlinger.

De fire skoler ledes af hver deres skolechef. Skolechefen er leder af skolens ledelsesteam som for-
uden skolechefen bestar af afdelingsskoleledere, en administrativ koordinator og en SFO-
koordinator. De enkelte SFO-ledere er saledes i ledelsesteamet repraesenteret ved SFO-
koordinatoren der har ansvar at sikre en paedagogisk linje i netvaerket af SFO-ledere i skolen.
SFO-koordinatorens ledelsestid er normeret til 0.33 arsvaerk. Alle aktarer refererer til skolechefen
og den samlede ledelsesmodel for skolevaesenet i Lolland Kommune kan derved illustreres pa fal-
gende made:

Figur 1: Samlet ledelsesmodel for Lolland Kommunes skolevaesen
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2 For yderligere beskrivelser og analyser af baggrunden for denne sendring, henvises til EVA’s Evaluering af projekt
"Mindre specialundervisning’ — en indsats for eget inklusion fra 2010.

? Lolland Kommune (2007), Lollandsmodellen — administrativ organisering og styring. Byrddet den 28. juni 2007.
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Ifalge stillingsbeskrivelserne har skolechefen blandt andet ansvar for at sikre den strategiske og
kvalitative udvikling af skolen i overensstemmelse med den politiske aftale i Lolland Kommune, at
de overordnede politiske og administrative beslutninger formidles og falges op, og at der skabes
overblik over og sikkerhed omkring skolens samlede gkonomi. Endelig er skolechefen ogsa skole-
bestyrelsernes primaere kontaktperson. Afdelingsskolelederne har ansvar for en raekke opgaver i
tilknytning til den enkelte afdeling. De har pa deres afdeling ansvar for den daglige paedagogiske
ledelse, de administrative opgaver, den daglige kontakt til elever, foreeldre og ansatte og for at
opfylde de mal der er sat for undervisningen. Pa tilsvarende made har SFO-lederen ansvar for den
daglige paedagogiske ledelse af afdelingens SFO. Endelig har den administrative koordinator det
daglige ledelsesansvar for skolens interne og eksterne administration, herunder den lgbende
gkonomiudvikling, og har personaleledelsen over for skolens teknisk-administrative personale.
Den administrative koordinator er ligesom SFO-koordinatoren heller ikke en fuldtidsstilling. Stil-
lingen er normeret til 0,6 arsveerk, men skolerne har mulighed for at fylde stillingen ud via de de-
res ressourcer til administrativt personale.

Direktionen i Lolland Kommune gnskede at besaette alle stillingerne i den nye ledelsesmodel in-
ternt. De fire skolechefer blev valgt ferst pa baggrund af samtaler med samtlige skoleledere pa de
davaerende skoler for at give alle skoleledere mulighed for at tilkendegive deres gnsker. Herefter
blev der igen holdt samtaler med samtlige skoleledere med henblik pa at besaette stillingerne som
afdelingsskoleleder. Der vil i Lolland Kommune pa sigt blive stillet krav om at samtlige ledere i
skolens ledelsesteam har en diplomuddannelse i ledelse for at styrke det teoretiske grundlag for
ledelsesopgaven.

3.4 ... og gkonomimodellen sendres ogsa

Lolland Kommune indfarte en ny gkonomimodel samtidig med indferelsen af den nye skolestruk-
tur. Den nye gkonomimodel blev indfart for at styrke ressourcestyringen pa skolerne. Den er en
taxametermodel der betyder at “pengene fglger barnet” uanset om eleven er i almen- eller spe-
cialundervisning. Skolernes budgetter afhaenger altsa af antallet af elever, fx ikke af antallet af
klasser.

@konomimodellen giver skolerne et incitament til at gge antallet af elever i klasserne idet 21 ele-
ver er anvendt som forudsaetning for skolernes ressourcetildeling. Skolerne far saledes tildelt de
samme midler uanset om skolen opretter én klasse med 21 elever, eller to klasser med hhv. 10 og
11 elever. Lgnudgifterne til laererne vil derimod vaere forskellig.

Skolesektoren forteeller at den nye skolestruktur haenger sammen med gkonomimodellen pa den
made at de starre enheder styrker muligheden for at @ge klassekvotienterne gennem elevrokader
pa tvaers af afdelingerne. Ved at kende de kommende ars bgrne- og elevtal forventes skolerne at
have vished for pa hvilket gkonomisk grundlag de hver iszer kan drive skole i de kommende ar.

Skolerne far den 1. marts, dvs. i foraret forud for det kommende skolear, en forelgbig budget-
udmelding pa baggrund af de estimerede elevtal, jf. tabel 1,Det er pa baggrund af denne bud-
getudmelding at skolerne i dag planlaegger det kommende skoledr. Skolesektoren far dog ferst
den 1. september, dvs. efter skoledrets start, en endelig opgerelse over det faktiske elevtal i pri-
vatskolerne. Det faktiske elevtal i kommunens folkeskoler kan derfor se anderledes ud i forhold til
prognosen. Det samme gaelder antallet af elever i integrerede eller segregerede specialundervis-
ningstilbud som det heller ikke er muligt at estimere preecist i foraret. Bade antallet af privatsko-
leelever og antallet af specialundervisningselever pavirker derved ressourcetilfgrslen til skolerne.
Den endelige udmelding om budgetrammen for det igangvaerende skolear far skolerne derfor
farst den 1. oktober.
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3.5 Skoleaktgrernes holdning til politikernes valg af nye sko-

ler
Det er tydeligt for EVA at det ikke er alle skolens aktgrer der er tilfredse med det valg politikerne
traf i forhold til de nye skoler. Isaer delingen af Nakskov i to skoledistrikter bliver kommenteret af
akterer pa Fjordskolen og pa Nordvestskolen. Delingen betad at to af byens skoler, Madeskov
Skole og Stormarksskolen, blev lagt ind under hhv. Fjordskolen og Nordvestskolen. Nogle aktarer
oplever at beslutningen tilsidesatte et arelangt samarbejde mellem skolerne. Et samarbejde de
vurderer, ville have vaeret et mere naturligt udgangspunkt at basere en ny skolestruktur pa. Det
bliver blandt andet papeget at det virker ulogisk at der er skoler der ligger lige ved siden af hin-
anden uden at vaere i samme distrikt, samtidig med at Nordvestskolen geografisk daekker Dan-
marks starste skoledistrikt.

Hovedparten af de interviewede aktarer er enige om at det faldende bgrnetal i kommunen ggar
det ngdvendigt at forholde sig kritisk til om skolerne er rentable. De oplever til gengzeld ikke at
den politiske proces forud for den politiske vedtagelse af de endelige skoledistrikter har vaeret til-
straekkelig demokratisk og aben..

Alle var enige om at da vi fik Lolland Kommune skulle der lukkes skoler. Men den proces
der kom, kom meget meget hurtigt. Det kom til at dreje sig om hvilke skoler der skulle
lukkes, i stedet for skolestarrelser og organisering. Det blev en model efter Maribo. Man
fik aldrig den diskussion som man havde brug for. (Afdelingsskoleleder)

Flere oplever at oplaegget var fastlagt pa forhand, og at det derfor var svaert at komme igennem
med faglige argumenter for hvorfor skolestrukturen burde se anderledes ud. De aendringer der
blev foretaget pa baggrund af haringen, oplever de interviewede som begraensede
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4 Den organisatoriske kvalitet

| dette kapitel analyserer EVA hvordan de interviewede aktarer oplever at den nye skolestruktur
har pavirket den organisatoriske kvalitet af Lolland Kommunes skolevaesen. Kapitlet er inddelt i
fire hovedafsnit der ser pa den organisatoriske kvalitet ud fra henholdsvis et gkonomisk, et kom-
munikativt, et ledelsesmaessigt og et kompetenceskabende perspektiv. EVA vurderer at de for-
hold der beskriver medarbejdernes oplevelse af trivsel pa arbejdspladsen, kobler sig til disse fire
perspektiver, og de vil derfor Igbende blive inddraget i analyserne.

4.1 ©@konomi og ressourcer

Det er bade den nye skolestruktur og den nye gkonomimodel der har vaeret med til at pavirke
gkonomi og ressourcestyring. Den nye skolestruktur frigav sdledes midler til en udviklingspulje,
mens det i det daglige er den nye gkonomimodel der har stgrst betydning. Handlemulighederne i
den nye gkonomimodel er dog taet forbundet med den nye skolestruktur og bar ses i sammen-
haeng med denne.

@konomimodellen er ikke uden udfordringer, men det var den tidligere gkonomistyring heller ik-
ke. | de enkelte decentrale ledelsesteam og i skolebestyrelserne er der saledes oplevelser af at den
gkonomiske fordeling af midler mellem skolerne i det tidligere system var skaev. De oplever at det
havde positiv betydning for tildeling af midler hvis skolelederen havde et godt forhold til politi-
kerne. Med den nye gkonomimodel er det blevet muligt at synliggare hvornar pengene udlgses.
For dem er den nye gkonomimodel derfor et mere demokratisk styringsvaerktg;j.

4.1.1 Den nye skolestruktur frigav gkonomiske ressourcer

Der er senest i 2010 foretaget to litteraturstudier af de gkonomiske gevinster ved store skoler.
KREVI* og Skolens rejsehold” har s&ledes undersagt sammenhaengen mellem skolestarrelse og
grundskoleudgifter. Begge konkluderer at der vil vaere gkonomiske gevinster ved at sammenlaeg-
ge mindre skoler pa grund af stordriftsfordele. Skolens rejsehold papeger at sammenhaengen
blandt andet skyldes at sma skoler i praksis ofte har faerre elever pa hvert klassetrin. | Lolland
Kommune har sammenlaegningen ogsa fart til gkonomiske gevinster.

Nedlaeggelsen af Mgllemarksskolen i Nakskov, Halsted-Avnede Centralskole og Vestenskov Skole
frigav et arligt belgb pa 20 mio. kr. Politikerne valgte at de frigjorte penge skulle blive i skolevee-
senet, og de blev derfor lagt i en udviklingspulje som Bgarne- og Skoleudvalget har administreret.
Udviklingspuljen har saledes bade i 2008, 2009 og 2010 radet over 20 mio. kr. hvilket betyder at
der i perioden har vaeret i alt 60 mio. kr. til skolerelaterede udviklingsinitiativer pa tvaers af skole-
vaesenet. Sparekravene pa landsplan til kommunerne bevirker at udviklingspuljen med al sandsyn-
lighed mindskes fra og med 2011.

4 KREVI (2010), Konsekvenser af en aendret skolestruktur — Et litteraturreview af eksisterende undersagelser.
® Skolens rejsehold (2010), Rapport B: Baggrundsrapport til Fremtidens folkeskole — en af verdens bedste. Anbefa-

linger fra Skolens rejsehold.
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Pengene er ikke blevet fordelt ligeligt mellem skolerne, men er blevet brugt pa at udvikle hele
kommunens skolevaesen. Politikerne i Barne- og Skoleudvalget har indtil nu primeert prioriteret at
bruge udviklingsmidlerne i puljen pa:
e at alle skoler har faet vejledende timetal i alle fag
e at alle indskolingsafdelinger fra 0.-3. klasse har 27 lektioner om ugen, hvilket er over Under-
visningsministeriets vejledende basistimetal
e at alle skoler har faet raderet over en ekstra time til hver elev pa mellemtrinnet. Skolerne har
selv kunnet bestemme hvordan de ville bruge midlerne til.
e kompetenceudvikling af laerere og paedagoger, herunder:
— at ikke uddannede lzrere og paadagogmedhjzelpere er blevet uddannet til leerere og pae-
dagoger (merit)
— at alle skoler har deltaget i uddannelse i LP-modellen
— at der er igangsat en samlet tredrig uddannelsesplan med kurser og efteruddannelse inden
for bl.a. fagdidaktik, AKT, laesevejledning, klasserumsledelse og relationskompetence
e it-investeringer, herunder:
— etablering og drift af tradlgse netvaerk pa skolerne
— indkab af nye pc’er og SMART Boards til skolerne
e en gratis frugtordning pa alle skoler

Investeringerne viser sig ogsa i tal fra Lolland Kommunes kvalitetsrapporter. Nedenfor er i tabel 3
0g 4 gengivet udviklingen i antallet af planlagte undervisningstimer og antallet af elever pr. nyere
computer. Udviklingen i de midler der er brugt pa kompetenceudvikling, beskrives neermere i af-
snit 4.5 om mulighederne for kompetenceudvikling.

Tabel 3
Planlagte undervisningstimetal®

2007/2008 2008/2009 2009/2010
Samlet 8626,5 9572,4 9697,5
UVM, vejledende 8820,0 8800,0 8910,0
UVM, minimumskrav 8250,0 7500,0 7500,0

Kilde: Lolland Kommunes kvalitetsrapporter 2007/2008 og 2009/2010.

Tabel 4
Antal elever pr. nyere computer (5 ar eller yngre)

2007/2008 2008/2009 2009/2010
Antal elever pr. nyere com- 3,13 2,49 2,05

puter
Kilde: Lolland Kommunes kvalitetsrapporter 2007/2008 og 2009/2010.

Udover de investeringer som fulgte i kglvandet pa besparelsen af skolelukningerne, vedtog politi-
kerne en ekstra anlaegsbevilling i 2008 pa i alt 60 mio. kr. som blev gremaerket til forbedringer af
skolebygningerne i Nakskov og til etablering af to nye indskolingsafsnit pa Fjordskolen og Nord-
vestskolen.

De decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam og medarbejderne har svaert ved at danne sig et

overblik over hvilke gkonomiske midler og handlemuligheder skolestrukturen har givet, men op-
lever i overvejende grad ikke at skolestrukturen har frigivet gkonomiske midler. Tvaertimod. Dér

hvor de fremhaever at der kan veere investeret mere end fer, er pa it-omradet.

Medarbejdernes oplevelse af at der ikke er frigivet gkonomiske midler og skabt bedre handlings-
muligheder, er dog sjaeldent koblet direkte til den nye skolestruktur. Den skyldes oftere frustrati-
oner over den nye ledelsesmodel og det ggede fokus pa inklusion. Flere medarbejdere oplever
saledes at den nye ledelsesmodel har betydet flere ledere, og at de frigivne ressourcer ma vaere

® Lolland Kommunes kvalitetsrapporter viser at andelen af gennemferte timer, inkl. “arbejder selv"-timer, ogsa er
steget i samme periode fra 99,1 % til 99, 5 %. Det planlagte undervisningstimetal gennemfares derfor i overve-

jende grad.
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gaet til lederlgnninger frem for skoleudvikling. | forhold til den nye gkonomimodel og det ggede
fokus pa inklusion oplever flere medarbejdere ogsa et @get pres i deres dagligdag. De oplever ik-
ke at de tilfgrte ressourcer til at arbejde med inklusion, i bl.a. grupper, matcher de udfordringer
de har med at tilrettelazgge og gennemfare en inkluderende undervisning.

De flere nye tiltag pa én gang gar det derfor svaert for medarbejderne — men reelt ogsa for flere
decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam — at gennemskue hvilke muligheder den nye skole-
struktur har givet i forhold til eksempelvis kompetenceudvikling og flere undervisningstimer. Som
henholdsvis en afdelingsskoleleder og en laerer udtrykte det:

Problemet er at der var skonomi fra sektoren som blev doneret til skolerne. Der var s& me-
get akonomi i bevaegelse pa kryds og tveers at man ikke opdagede det. (Afdelingsskolele-
der).

Det er sveert at overskue nar tingene er sa flettet ind i hinanden.(Laerer/paedagog).

Flertallet af de interviewede lzerere og paadagoger oplever at der bliver faerre ressourcer til radig-
hed pa skolerne. Skolecheferne og de decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam deler denne op-
levelse, men kobler i hgjere grad denne oplevelse til det faldende elevtal og de krav kommunerne
generelt pa landsplan oplever i forhold til at effektivisere den offentlige sektor. Den ressource-
maessige udfordring ligger derfor i deres gjne i den nye gkonomimodel hvor ressourcetildelingen
afhaenger af elevtallet, og hvor et faldende elevtal derfor giver faerre ressourcer til den enkelte
skole.

Flere skolebestyrelsesrepraesentanter anerkender at den nye skolestruktur har frigivet midler. De
mener ligesom flertallet af de interviewede aktgrer at det var ngdvendigt at lave en ny skolestruk-
tur for at kunne skabe mere rentable skoler og fa rad til den kvalitet i undervisningen de gnsker
for eleverne. Det de savel som resten af skolens aktarer spekulerer pa, er om den nye skolestruk-
tur kan blive ved med at skabe bedre gkonomiske handlemuligheder nar det gaelder nye investe-
ringer.

... men det athaenger meget af de enkelte mennesker i de forskellige positioner, men sa-
dan var det jo ogsa for. Der er en masse kraefter som er vigtigere end strukturen. Det blev
sagt at det ikke handlede om @konomi, og det blev sagt at hver krone sparet ville ga tilba-
ge til systemet. Og det er jo 0.k., 0g sa vidt jeg kan se, er det 0gsa sket, men spargsmalet
er om det fortsaetter. (Skolebestyrelsesrepraesentant).

41.2 Okonomimodellens effektivitet afhanger af skolernes mulighed for at age
klassekvotienterne
Det fremgar af tabel 1 at Lolland Kommune har et faldende bgrnetal og derfor ogsa et faldende
elevtal. Udfordringerne herved er ikke Igst alene ved den nye skolestruktur. Hvis politikerne @n-
sker at nettoudgiften pr. elev i kommunens folkeskoler ikke skal vokse yderligere, er der behov
for at skolerne bliver ved med at arbejde pa at @ge klassekvotienterne. Som tabel 5 illustrerer, er
den gennemsnitlige nettoudgift pr. elev nemlig fortsat stigende, ogsa efter den nye skolestruk-
tur.’

Tabel 5
Gennemsnitlig nettoudgift pr. elev

2007/2008 2008/2009 2009/2010
Nettoudgifter til folkeskolen 54.701 kr. 59.500 kr. 66.472 kr.

pr. elev
Kilde: Lolland Kommunes kvalitetsrapporter 2007/2008 og 2009/2010.

7 Herudover pévirkes udgiftsniveauet blandt andet ogsd af udgiften til tosprogede i Maribo, udgifter til bygninger
(den tidligere Mallemarksskole), ikke udmentet efterrequlering pa grund af faldende elevtal, Nordvestskolens over-
forbrug og udgifter til enkelt- og gruppeintegreret specialundervisning, jf. Lolland Kommunes beretning om skole-

vaesenet 2010.
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Den nye gkonomimodel er et forsgg pa at pavirke skolernes klassedannelser idet pengene fglger
barnet, ikke antallet af klasser. Skolerne har derved et incitament til at @ge klassekvotienterne,
frem for at oprette feerre og mindre klasser.

Muligheden for at @ge klassekvotienterne er taet koblet til den nye skolestruktur. For at skolerne
har mulighed for at @ge klassekvotienterne, er de ngdt til at have et vist elevgrundlag at basere
deres klassedannelse pa. Med den nye skolestruktur har skolerne faet et starre elevgrundlag og
mulighed for at tilpasse sig det faldende elevtal gennem evt. elevrokader mellem afdelingerne.

Haenger skolestrukturen sammen med @konomimodellen? Ja, det ger den, for ellers ville
skolerne ikke kunne tilpasse sig. Hvis du kun har én klasse hvordan skal du sa tilpasse dig?
Du er nadt til at have en stor skole med rokademuligheder. (Skolesektoren).

Det er saledes skolesektorens vurdering at politikerne uden den gkonomiske model vil vaere ngdt
til at flytte ressourcer til skolevaesenet fra andre velfazerdsomrader eller reducere det nuvaerende
kvalitetsniveau pa kommunens folkeskoler.

Skolecheferne og de decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam fortzeller at de kun i begraenset
omfang har lavet elevrokader pa tvaers af afdelingerne, og at de langt hen ad vejen har holdt
igen. De elevrokader der har vaeret, har mere vaeret pa grund af problemer end pa grund af en
proaktiv beslutning i forhold til at @ge klassekvotienterne. Undtagelsen herfra gaelder specialun-
dervisning hvor skolernes praksis med at tilbyde gruppeintegrerede tilbud pa flere skoler har be-
tydet flytning af elever.

De geografiske afstande mellem skoleafdelingerne skaber udfordringer i forhold til bade klasse-
dannelse og de gruppeintegrerede specialundervisningstiloud. Skolecheferne papeger at malsaet-
ningen om ggede klassekvotienter havde vaeret nemmere at arbejde med hvis der fra starten var
blevet bygget fire nye skoler pa fire matrikler.

Vi har sa store geografiske afstande mellem afdelingerne at de mal vi har for de her klas-
sedannelser... Det er en falsom ovelse herude pa landet. Det er bus og lokalpatriotisme og
alt muligt. Pa sigt vil det ga, men der er mange folelser i det her. (Skolechef).

Skolebestyrelsesreprassentanterne er delt i forhold til om de oplever at det er godt eller skidt for
eleverne at blive flyttet. Hovedparten af de interviewede tilkendegiver dog at de oplever at det
hovedsagligt er foraeldrene der har et problem med at deres barn er blevet tilknyttet en anden
afdeling, mens eleverne ikke ngdvendigvis selv ser dette som et problem.

Opgarelser fra Lolland Kommunes kvalitetsrapport, jf. tabel 6, indikerer dog at den nye skole-
struktur har vaeret med til at @ge klassekvotienterne. Normalklassekvotienten er sdledes steget fra
18,1 i skoledret 2007/2008 til 18,8 i skoledret 2009/2010.

Tabel 6
Gennemsnitligt antal elev pr. normalklasse (normalklassekvotienten)

2007/2008 2008/2009 2009/2010
Gennemsnitlig normalklas- 18,1 18,8 18,8

sekvotient
Kilde: Lolland Kommune (2010), Kvalitetsrapport 2009/2010. Lolland Kommunale Skolevaesen - Beretning (udkast).

Samtlige aktargrupper oplever at gkonomimodellen er en meget barsk gkonomistyringsmodel.
Det skyldes ikke mindst udfordringerne med at @ge klassekvotienterne fordi det er sveert at for-
udsige det faktiske elevtal pa baggrund af bgrnetallene. Som beskrevet tidligere, ser skolechefer-
ne dog den stramme styring via taxametermodellen som et udtryk for at gkonomi generelt er ble-
vet en starre styringsfaktor i den kommunale verden. De peger 0gsa pa at taxameterstyringen
kan bidrage til en positiv konkurrence mellem skolerne. Som en skolechef udtrykker det:
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Taxameteret har den fordel at nar jeqg far flere elever sa kan jeg fa flere penge. Nogle afde-
linger mister elever, og andre fér flere til. De der gor det godt, far flere penge, og omvendt
de der ikke gar det sa godt bliver lukket eller far feerre midler. Og sadan er det i dag hvor
man bliver malt med kvalitetsrapporter og handlingsrapporter. Hvis man ikke ger det godt
nok sa skal man ikke have den ekonomi man troede man havde. (Skolechef).

Skolecheferne har det dog sveert med budgetjusteringen to gange om aret, og de ser helst at der
kun reguleres én gang om aret ud fra elevtallet ved skolestart. Den efterfalgende budgetjustering
som skolerne far i efteraret pa baggrund af de faktiske elevtal, gar nemlig at samtlige aktargrup-
per er usikre pa hvilke gkonomiske midler de rader over i det pagzeldende skolear. En nuvaerende
elev i et integreret specialundervisningstilbud kan eksempelvis blive revisiteret til almenundervis-
ning, og flere elever end ventet kan skifte til en privatskole. Nar skoledret farst er gdet i gang, og
skemaerne er planlagt, er det meget sveert at afskedige en laerer selvom elevtallet ender pa 15
frem for 20 elever, ligesom en raekke faste udgifter sdsom varme er de samme uanset antallet af
elever i klasserne.

413 Andre optimeringsmuligheder med de storre enheder
Muligheden for at @ge klassekvotienten og derved forbedre skolevaesenets gkonomi, er ikke den
eneste mulighed den nye skolestruktur giver.

Decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam, medarbejdere og skolebestyrelsesrepraesentanter
heefter sig ved muligheden for at laerere kan vaere tilknyttet mere end én afdeling pa skolen fordi
de er ansat pa hele skolen og ikke kun den enkelte afdeling. De kan derfor skulle rokere eller
treede til pd andre afdelinger alt efter hvordan klassedannelserne ser ud pa de enkelte afdelinger.
Der var derfor leerere der i starten frygtede at den nye skolestruktur ville betyde at de ikke ville
have en fast base. Dette har vist sig ikke at veere tilfaeldet. Medarbejderne oplever generelt kun fa
eksempler pa at muligheden for at udveksle leerere og paedagoger pa tvaers af afdelingerne er
blevet brugt til at udnytte de eksisterende kraefter mere effektivt. Der bliver givet et eksempel pa
en laerer der har én fast undervisningsdag pa en anden afdeling end den vedkommende normalt
er pa, og pa Fjordskolen bliver paedagogerne i SFO’en sldet sammen i ferierne for at optimere res-
sourcerne. Medarbejdere oplever at sa laenge tilknytningen er fast og planlagt, og ikke kun en
enkelt time af og til, kan det lettere handteres. Men de anerkender at det selvfglgelig kan vaere
en udfordring at skulle forholde sig til ledere, medarbejdere og elever pa mere end én afdeling.

Blandt skolebestyrelsesrepraesentanterne findes ogsa den holdning at den nye skolestruktur giver
mulighed for at mindske den enkelte afdelings sarbarhed i forbindelse med sygdom blandt med-
arbejdere og ledere, da de kan vikariere for hinanden. Da medarbejderne fortsat refererer til den

samme skolechef fordi afdelingen hgrer under samme skole, og da det paadagogiske syn pa alle

skolens afdelinger bgr veere det samme, burde det i deres optik vaere lettere for medarbejdere og
ledere at traede til. Denne oplevelse stattes blandt nogle afdelingsskoleledere.

Endelig oplever nogle decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam at den nye skolestruktur grund-
laeggende giver mulighed for at rdde over et starre “husholdningsbudget” og derved muligheden
for bl.a. at lave faellesindkab, afholde mere spaendende kurser og veere mindre sarbar pa den en-
kelte afdeling hvis der skulle opstd behov for en starre udskrivning pa grund af uforudsete haen-
delser. Skolecheferne fortzller dog at det har vaeret forskelligt hvordan de har valgt at bruge sko-
lens budget. Nogle har valgt at holde dele i én falles kasse, mens andre har valgt at laegge en del
af midlerne ud til afdelingerne og resten i en falles pulje til hele skolen.

414 Specialundervisningsomradet udfordrer gennemsigtigheden i skonomimodel-
len

Som det fremgar af indledningen til afsnit 4.1, vurderer flere decentrale ledere i de enkelte lede-

lesteam at den nye gkonomimodel grundleeggende er et mere demokratisk styringsvaerktaj da

den synligger hvorndr pengene udlgses. Alligevel oplever flere aktgrer at modellen i praksis ikke

er ligesa gennemsigtig.
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EVA’s evaluering af Lolland Kommunes specialundervisningsindsats® og Deloittes undersggelse af
tildelingen af ressourcer p& specialundervisningsomradet i 12 kommuner® fra 2010 peger pé& at
akterernes forvirring blandt andet haenger sammen med en manglende klarhed i forhold til tilde-
lingen af ressourcer pa specialundervisningsomradet.

EVA's evaluering af specialundervisningsindsatsen viser at der pa tvaers af de enkelte skoler og
medarbejdere er uklarhed om hvilke midler der bliver tilfgrt en elev der er visiteret til et gruppein-
tegreret specialundervisningstilbud. Pa skolerne naevner ledelse og lzerere timetal sasom 2,9; 3,7
eller 4 timer ekstra per elev, mens andre mener at de far tilfart 20 ekstra timer til en klasse. En
enkelt angiver et fast bevillingsramme pa 78.000 kr. ekskl. moms per elev. @konomimodellen fo-
reskriver at “pengene fglger barnet”. Dette gaelder ogsa for specialundervisningsomradet. Det er
derfor ogsa et fast belgb der fglger eleven, ikke et ekstra timetal pr. elev eller til klassen. Lolland
Kommune bevilliger arligt 45.000-50.000 kr. ekskl. moms per elev (afhaengigt af klassetrin) i al-
menundervisningen. En elev i et gruppeintegreret tiloud far foruden denne tildeling en arlig til-
lzegsbevilling pa 88.000 kroner ekskl. moms. Lolland Kommune tildeler derved sammenlagt sko-
lerne op til 138.000 kr. ekskl. moms for hver elev de har i et integreret specialundervisningstilbud.
Til sammenligning viser skolesektorens opgarelser at en elev i en specialklasse koster 119.000
kroner ekskl. moms om aret. Skolerne far altsa flere midler per gruppeintegreret specialundervis-
ningselev end specialskolerne far per elev i segregerede tilbud. '

Deloitte undersgger blandt andet om tildelingen af ressourcer pa specialundervisningsomradet
opleves som retfaerdig og/eller gennemsigtig. Lolland Kommune er én af de 12 kommuner der
indgar i undersagelsen. Deloittes analyser viser at medarbejderne pa skolerne i Lolland Kommune
hverken oplever at gkonomimodellen er gennemsigtig eller uigennemsigtig, mens et flertal ople-
ver at den er ‘'mindre retfaerdig’. Sammenlignet med de 11 andre kommuner i undersggelsen,
placerer Lolland Kommune sig i midterfeltet i forhold til begge disse spgrgsmal. Deloitte peger pa
at oplevelsen af manglen pa gennemsigtighed og retfaerdighed knytter sig til at aktarerne ikke
oplever at midlerne daekker deres omkostninger. Ifalge Deloittes analyse kan der i denne sam-
menhang vaere forskel pa store og sma skoler hvor sma skoler har starre vanskelighed ved at
opna stordriftsfordele i specialundervisningstilbud. Selvom Lolland Kommune har gennemfgart en
skolestruktur og derigennem faet fire store enheder, viser bade denne evaluering og EVA'’s evalu-
ering af specialundervisningsindsatsen at skolerne fortsat har sveert ved at etablere tilstraekkeligt
store gruppeintegrerede tilbud. Det skyldes at ledelserne ogsa har gnsket at tage hensyn til geo-
grafiske og sociale hensyn og ikke kun gruppens starrelse. De har derfor endnu ikke faet optime-
ret gruppedannelsen pa specialundervisningsomradet og dermed heller ikke faet den fulde ge-
vinst af stordriftsfordelen.

4.2 Kommunikationen mellem skolesektor og kommunens

folkeskoler
| de fglgende underafsnit analyserer EVA hvilken betydning det har haft for implementeringen af
den nye skolestruktur at kommunen har valgt en meget stram styring, og at den er blevet lance-
ret sammen med flere nye udviklingstiltag. Det gaelder iseer det @gede fokus pa inklusion og spe-
cialundervisning, Endelig saetter det sidste underafsnit fokus pa ledere og medarbejderes oplevel-
se af at mange informationer ikke bliver videregivet eller strander undervejs i processen.

Det er indledningsvis vaerd at understrege at den oplevelse flere aktgrgrupper har af at der er
kommet flere ledelseslag i skolevaesenet bar ses i sammenhaeng med de andringer kommune-
sammenlaegningen i 2007 gav i ledelses- og samarbejdsrelationerne. Alt efter hvilke samarbejds-
relationer aktgrerne har vaeret vant til i deres tidligere kommuner, vil kommunesammenlagnin-

8 EVA (2010), Evaluering af Lolland Kommunes projekt ‘Mindre specialundervisning’ — en indsats for eget inklusi-
on.

° Deloitte (2010), Specialundervisning i folkeskolen — veje til en bedre organiserig og styring.

10 Sammenligningen er mellem integrerede grupper pa 5-6 elever og specialklasser p& 5-6 elever. Udgiften til ele-
ver i centerklasser ligger mellem 203.000 kr. og 234.000 kr. per elev, mens elever i heldagsskole pa Fjordraekken

koster 349.000 kr.. De naevnte belab/takster daekker alene undervisningsudgiften per elev og indeholder séledes

ikke driftsudgifter.
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gen i sig selv have aendret kommunikationen med politikerne og forvaltningsniveauet — uanset
hvordan politikerne havde valgt at indrette skolevaesenet.

4.2.1 En stram styring af folkeskolen

Lolland Kommunes overordnede administrative organisering og styring er beskrevet og fastlagt i
den sdkaldte Lollandsmodel. Ifglge Lolland Kommunes beskrivelse af Lollandsmodellen er et af de
baerende principper at der skal vaere en "stor decentral beslutningskompetence”. Princippet byg-
ger blandt andet pa @nsket om at motivere ledere og medarbejdere i deres daglige arbejde og er
ifalge beskrivelsen ogsa udtryk for at organisationen skal baeres af en hgj grad af tillid til ledere
og medarbejdere. | Lollandsmodellen er en stor del af beslutningskompetencen derfor lagt ud til
de decentrale enheder."' Med henvisning til disse beskrivelser oplever flere afdelingsskoleledere
og medarbejdere at den nye ledelsesmodel gar imod tankerne i Lollandsmodellen. De oplever at
ledelsesstrukturen er med til at centralisere frem for at decentralisere. Ifglge skolesektoren er det
forstaeligt at de oplever det sddan, men det skyldes at implementeringen af den nye skolestruktur
ikke er afsluttet endnu.

Skolesektoren har i starten knyttet skolecheferne taet til sig og inddraget dem i arbejdet med at
udarbejde faelles principper og retningslinjer for at sikre at de fire skoler fik et faelles afsaet, og for
at sikre at alle skoler arbejder med de udviklingstiltag som politisk er vedtaget for hele kommu-
nen. Skolesektoren har derfor i starten bevidst haft en stram gkonomisk og organisatorisk styring
af skolerne.

Det folger af folkeskolelovens § 40, stk. 2, at kommunalbestyrelsen har ansvaret for at fastlaegge
mal og rammer for skolernes virksomhed. Det politiske niveau og skolesektoren har pa den bag-
grund ansvar for at udstikke faste rammer for kommunens skolevaesen, herunder for at udstikke
hvilke udviklingstiltag de gnsker at det samlede skolevaesen skal arbejde med. P& den made skal

kommunalbestyrelsen vaere med til at sikre at kommunens skoler og det kommunale niveau ud-

ger en helhed. EVA's evaluering af skoleledelse fra 2006'? peger pa at det kommunale skolevae-

sen ikke altid er kendetegnet ved en helhedsforstaelse, men snarere en "0s og dem-tankegang”.
Det vidner om at det er svaert at finde den rette balancegang mellem styring og medindflydelse.

Det ger sig ogsa geeldende i Lolland Kommune hvor flere aktarer oplever at den stramme styring
har haft en negativ betydning for deres ejerskab til den nye skolestruktur og ledelsesmodel.

Nar man har leget overhund sa far man jo bare en masse underhunde der sidder og hyler
og vil noget andet. (leerer/paedagog)

Skolecheferne og MED-repraesentanter forteeller at der har vaeret dialogmeder undervejs, men
deres oplevelse af hvor meget det har vaeret muligt at pavirke beslutningsgangen er meget for-
skellig. Skolecheferne oplever at der bade har vaeret mader hvor de kunne pdvirke inden beslut-
ningen blev truffet, og mader hvor de ferst bagefter har faet mulighed for at komme med kon-
struktiv kritik. En skolechef fortzeller:

Vi har haft mader hvor vi kunne spille bolden tilbage. Men engang imellem ma vi ogsa er-
kende at de ogsa kommer med en besked fra et andet sted. Vi oplever méske dem som
skolerne oplever os (...) Vi har en god kontakt til vores skolesektorchef. Vi vil jo alle gerne,
men han bliver jo ogsa presset. Vi er sparringen til den daglige skoledrift, og sa fortzeller vi
sektoren hvad de kan gere. Om 10 ar vil man sige at det var det eneste rigtige. (Skolechef).

MED-repraesentanterne oplever derimod at flere af deres mader med skolesektoren alene har
haft til formal at sikre at skolesektoren efterfalgende kunne sige at “vi har hart jer”. Blandt med-
arbejderne er det yderligere oplevelsen at det primeert er ledelsesniveauet og ikke lzerere, paeda-
goger og/eller administrativt personale der er blevet inddraget. De oplever derfor at skolesektoren
italesaetter deres mulighed for indflydelse, men at beslutningerne i praksis allerede er truffet. For
nogle decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam og medarbejdere er den sterste udfordring i re-

""" Lolland Kommune (2007), Lollandsmodellen — administrativ styring og organisering. Byrédet den 28. juni 2007.

12 EVA (2006), Skoleledelse i folkeskolen.
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aliteten den made skolestrukturen og andre udviklingstiltag sasom arbejdet med inklusion og LP-
modellen er blevet introduceret og formidlet pa af skolesektoren, ikke den nye skolestruktur.

4.2.2 Flere tiltag pa én gang

Skolevaesenet i Lolland Kommune er i gang med en stor forandringsproces. Det skyldes ikke kun
den nye skolestruktur, men ogsa igangsattelsen af en raekke andre udviklingstiltag hvoraf det
@gede fokus pa inklusion og arbejdet med LP-modellen er den der fylder mest hos aktgrerne. De
udviklingsprojekter der er blevet lanceret oveni den nye skolestruktur, bevirker generelt at flere
ledere og medarbejdere oplever at skolesektoren har meget travit. Eller at politikerne har meget
travlt. For der er ogsa dem der oplever at politikerne gnsker for mange fremskridt pa én gang, og
at politikerne glemmer at give tid til at lade tiltagene virke. Denne evaluering af den nye skole-
struktur bliver i den sammenhang for dem endnu et tegn pa politisk hastvaerk.

Det er hovedsagligt de decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam og medarbejderne der oplever
at skolesektoren og/eller politikerne har “sat for mange skibe i seen”, og at de har vaeret for am-
bitigse i forhold til hvor megen forandring det er muligt at skabe pa én gang. Medarbejderne op-
lever at det har haft en negativ indflydelse pa deres trivsel og arbejdsmilj.

Nar man er ny som jeg, sa kan man meerke at det har sejlet meget, og sa er der den her
skolestruktur, og nye ledere hele tiden. Det er forvirrende og stressende, og man kan ikke
skille det ad. Der er s mange ting vi skal forholde os til. (Laerer/paedagog).

Flere decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam og medarbejdere oplever ogsa at skolecheferne
og skolesektoren er for darlige til at planlaegge mgader, aktivitetsplaner og andre faellesaktiviteter
med respekt for skolernes arsplanlaagning. De efterlyser en starre forstaelse for at det kommende
skolear reelt planlaegges i forsommeren, og de mener at skolesektorens Igbende mgdeindkaldel-
ser, eendringer af mgdeindkaldelser og nye udviklingstiltag forstyrrer deres hverdag. Nogle tager
det endda som udtryk for et manglende kendskab til deres arsplanleegning. Der er ogsa dem der
mener at det er blevet bedre, og at der er faerre mgder og “akutopgaver”. Denne gruppe peger
0gsa pa at udviklingen af et arshjul for aktiviteter og indberetninger fremadrettet vil styrke denne
del af kommunikationen. Generelt fortzeller aktererne og isaer afdelingsskolelederne forskellige
historier alt efter hvad de har vaeret vant til fra deres tidligere kommuner. Nogle fgler at kommu-
nikationen pa dette punkt er forveerret, mens andre oplever at den er uaendret. Nogle oplever ek-
sempelvis i dag at mader i hgjere grad bliver meldt ud i sidste gjeblik eller aflyst, mens andre op-
lever at det ogsa skete i den gamle struktur og i deres tidligere kommune. P& den made vurderer
EVA ikke at udfordringerne pa dette punkt er knyttet til den nye skolestruktur eller ledelsesmodel,
men til generelle behov for afklaring i forhold til planlaegning og styring.

4.2.3 Videregivelse af informationer

Som ved enhver forandringsproces, har de mange udviklingstiltag ogsa i Lolland Kommune givet
et stort informationsbehov pa skolerne. Dette har skolesektoren vaeret opmaerksom pa, og de op-
lever at de videregiver meget information, dels via elektroniske kanaler, dels via mgder med sko-
lecheferne og pa MED-udvalgsmader.

Flere medarbejdere oplever dog at de ikke er godt nok informeret, og de mener ikke at skolesek-
toren er klar over hvor meget information de har brug for. Der er imidlertid flere eksempler pa at
informationerne fra skolesektoren er gaet tabt, og at de ikke et kommet frem til medarbejderne.
Det skyldes at det ikke er alle skolechefer, afdelingsskoleledere eller lokale MED-repraesentanter
der videreformidler den information de far direkte af skolesektoren eller p& MED-udvalgsmgder.
Under interviewene med lzerere og padagoger var der eksempler pa at medarbejdere fra samme
skole, men forskellige afdelinger, falte sig forskelligt informeret. Det kunne dreje sig om bade
gkonomiske og praktiske informationer sdsom hvilket gkonomisk rdderum afdelingen har, og
hvor det kommende ars aktivitetsplan ligger. Der blev ogsa givet eksempler pa at afdelingsskole-
ledere fra samme skole har modsagt hinanden, og pa at skolechefen har givet forskellige udmel-
dinger til sine afdelinger. Dette gzelder iszer i forhold til harmoniseringstiltag pa tvaers af skolens
afdelinger sa som farste skoledag, eller hvordan og om der skal arbejdes med LP-modellen. Flere
medarbejdere har saledes oplevet at tiltag der pa deres afdeling er blevet meldt ud som et faelles
krav alligevel er endt med at andre afdelinger har kunnet ggre det pa deres egen made. De ukla-
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re meldinger gar medarbejderne usikre pa hvilke retningslinjer der gaelder, og om de samme ret-
ningslinjer reelt gzelder for alle skolens afdelinger.

Medarbejderne efterspgrger at alle ledelsesniveauer bliver bedre til at videregive flere og samme
informationer til afdelingerne. Som det er i dag fortaeller de dels at det ikke altid er klart hvor de
selv kan hente informationerne, dels at der opstar rygter om hvad der er op og ned samt sandhe-
den i de forskellige udmeldinger de harer. De eftersparger samtidig at ledelsesniveauerne bliver
bedre til at informere om og synliggare hvilke opfelgningstiltag der er besluttet, og hvor langt
man er i de enkelte processer. Hvor lander de forespgrgsler de matte have, og hvad sker der med
de input de i givet fald er kommet med undervejs i forbindelse med de forskellige udviklingstil-
tag? Nar medarbejderne oplever at der mangler synlighed herom, pavirker det deres arbejdsglae-
de da det bliver svaert for dem at vurdere om de bliver hgrt, og hvordan deres bidrag pavirker be-
slutningsprocessen eller praksis.

4.3 Den nye ledelsesmodel
Det har i Lolland Kommune veeret en udfordring at fa implementeret den nye ledelsesstruktur pa
en made sa alle fgler at den giver mening og styrker udviklingen mere end den bremser.

Implementeringen af den nye ledelsesstruktur er blevet pavirket af bade usikkerhed, aendringer
og udefrakommende modvilje. EVA vurderer at den usikkerhed som politikerne i Lolland Kom-
mune har skabt i forhold til om forandringen er kommet for at blive, har mindsket incitamentet til
at fa afstemt kompetencerne og ansvaret i skolernes ledelser. Som en decentral ledere i et ledel-
sesteam udtalte: " Alting star pa standby far | [EVA] kommer med den her evaluering. Det presser

"

os".

Oven i dette har flere skoler haft lederskift i ledelsesteamet bade blandt de decentrale ledere og
pa posten som skolechef, og fra sommeren 2010 indgar specialundervisningskoordinatorfunktio-
nen som naevnt ikke laengere i de enkelte ledelsesteam. Endelig findes der hos flere aktargrupper
den holdning at den lokale afdeling af Danmarks Laererforening har modarbejdet den nye ledel-
sesstruktur i stedet for at forholde sig konstruktivt til hvordan ledelsesstrukturen kan fungere.
Disse forhold har tilsammen gjort at der er forskel pa hvor langt skolerne er med at fa skabt en
klar kompetence- og ansvarsfordeling i ledelsen med afsaet i de eksisterende stillingsbeskrivelser.

| de fglgende fem underafsnit saetter analysen fokus pa hvilke muligheder og udfordringer der
ligger i det tvaergdende ledelsessamarbejde, herunder de mere konkrete samarbejdsrelationer
mellem ledelsesaktgrerne.

4.3.1 Perspektiver pa det tvaergaende ledelsessamarbejde

Skolecheferne er overvejende positive over for den nye ledelsesmodel og fremhaever iszer det
tveergdende ledelsessamarbejde og muligheden for at fa et ledelsesteam der sammen kan skabe
mere strategisk og faglig udvikling. Som en skolechef udtrykker det: “man har gjort det rigtige pa
det rigtige tidspunkt”, og en anden skolechef udtaler at:

Risikoen for at man lukker sig inde i sin egen kerne og ikke udvikler sig, er starre jo mere
lukket man er som den gamle struktur var. Jeg ser helt klart muligheder pa det strategiske
niveau i at fa udviklet hele skolevaesenet fordi man har starre muligheder for networking
osv. (Skolechef).

Men skolecheferne oplever ogsa at der fortsat er afdelingsskoleledere der holder tilbage med at
sgge sparring hos dem. Dette forhold udfoldes mere i afsnit 4.3.4.

Det er forskelligt om de decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam oplever at den nye ledelses-
model skaber bedre rammer for et tvaergdende ledelsessamarbejde sammenlignet med tiden far
den nye skolestruktur. Det afhaenger blandt andet af hvordan de har oplevet samarbejdet fgrhen
mellem de davaerende skoler. Nogle har vaeret vant til at skolelederne havde netvaerk og mgdtes,
mens andre ikke oplever at have haft samme taette kontakt til andre ledere pa skolerne. Der er
derfor ogsa internt pa skolerne og ikke kun pa tvaers af dem forskellige oplevelser af om den nye
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ledelsesmodel har veeret med til at skabe et bedre sparring- og ledelsesfeellesskab. For nogle de-
centrale ledere i de enkelte ledelsesteam skaber den nye ledelsesmodel dog et mere forpligtende
samarbejde mellem afdelingerne, og de oplever at der ligger en styrke i at de er ngdt til at for-
holde sig til og diskutere andre perspektiver pa det paedagogiske arbejde. Det forpligtende ledel-
sessamarbejde sikrer ifglge dem at der kan tages bedre og mere kvalificerede beslutninger. Dette
syn bliver ogsa fremhaevet i nogle skolebestyrelser.

Nar man sidder i ledelsesteam skal der kommunikeres og sparres. Man laver jo nogle kom-
promisser. Vi skal tale os til rette. Selvfalgelig kommer der noget vi skal implementere!
Man far mindre befajelser ndr man er et team, men maske far man ogsa fjernet nogle sky-
klapper. (Afdelingsskoleleder).

Hvis du har en skoleinspektar som er en knold, sa har du virkelig et problem. Nu er det et
team som kan stotte hinanden. (Skolebestyrelsesrepraesentant).

Der er ogsa eksempler pa at tidligere samarbejdsrelationer og mader mellem de tidligere kom-
muners skoleledere er blevet oplevet som “spil for galleriet”. De tidligere skoleledere har oplevet
at der er blevet pyntet pa beskrivelserne af hverdagen pa andre skoler, og at der er blevet gengi-
vet et glansbillede frem for at vise og tale dbent om aktuelle udfordringer. | dag haefter disse de-
centrale ledere sig ved at en samlet ledelse giver mulighed for et mere dbent forum fordi man har
et faelles ansvar for at fa hele skolen og ikke kun sin egen afdeling, til at fungere.

| lighed med skolecheferne, fremhaeves det blandt de decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam
at ledelsesmodellen giver mulighed for at arbejde med de omrader man er bedst til og specialise-
re sig — hvad enten det er politisk, strategisk, gkonomisk, administrativt eller paedagogisk arbejde.
Flere afdelingsskoleledere oplever derfor ogsa at det var en styrke at ledelsesteamet i starten hav-
de en specialundervisningskoordinator tilknyttet da det er et omrade de ikke ngdvendigvis selv
synes de selv har kompetencer til at radgive inden for. Muligheden for at have denne sparrings-
partner i ledelsesteamet var derfor en styrke.

Jeg har nogle fantastiske kollegaer, men der er jo ingen der kan det hele, og derfor skal vi
have den her struktur. (afdelingsskoleleder)

Flere afdelingsskoleledere naevner at de savner kontakt til afdelingsskoleledere fra kommunens
andre skoler. For selvom nogle oplever at det tveergaende samarbejde er blevet intensiveret inden
for skolen, sa oplever flere at ledelsessamarbejdet med de andre skoler er mindsket. Det bliver
naevnt at det omkring arbejdet med LP-modellen var intentionen at skabe et tvaergaende ledel-
sesforum for alle kommunens afdelingsskoleledere. Men i kraft af at det i dag ikke er alle afdelin-
ger der arbejder med LP-modellen, oplever de ikke at det forum laser behovet for kommunikation
pa tveers af afdelinger og skoler.

4.3.2 Tidspresset ledelse
Hverken skolecheferne eller afdelingsskoleledere oplever at de har formaet at frigare nok tid til
henholdsvis den strategiske og paedagogiske ledelse.

Skolecheferne oplever at det for dem handler om dels at der har vaeret mange mgder pa Radhu-
set bade med skolesektoren og med politikere, dels at de ikke selv har vaeret gode nok til at fa
friholdt skolechefmaderne til strategisk udvikling. Der har sdledes veeret mange der har gnsket at
komme og praesentere nye projektidéer pa skolechefmgderne. Det har taget tid, men skoleche-
ferne mener selv at de er opmaerksomme pa udfordringen, og at de fremadrettet skal blive bedre
til selv at sige fra og fa brugt maderne pa det de var tiltaenkt.

Det (red. skolechermader) er et kraftcenter, men det er ogsa det svage led hvis man ger
det til andet end det det skal veere, for det skal vaere en strategisk udviklingsplatform. Det
skal ikke vaere szelger af forskellige idéer som samarbejdspartnere synes kunne veere inte-
ressant. Det kunne vaere kultursektoren der synes det kunne veere interessant med et pro-
jekt om museumsbesaqg for 4. klasse. (skolechef)
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Afdelingsskolelederne oplever at deres manglende tid til paedagogisk arbejde skyldes for meget
udskiftning i nogle af de enkelte ledelsesteam, for mange mgder og for mange daglige driftsop-
gaver som de lgbende har skullet forholde sig til. Ledelsesskiftene og maengden af opgaver bety-
der 0gsa at nogle ledelsesteam fortsat arbejder pa at fa udarbejdet et falles veerdisaet i ledelsen
og pa feelles retningslinjer og sagsgange for eksempelvis skole-hjem-samarbejdet og samarbejdet
mellem SFO og skole.

Det er meget sjeeldent at jeg karer hjem fra skole og ikke har arbejde med hjem. Jeg kan
ikke ng det i dagligdagen, og du kan jo ikke smide en foreelder hjem der star pa dit kontor.
Bare i dag har der veeret to der har henvendt sig. Jeg tror at vores sektor tror at vi har de
opgaver de giver os, og sa ikke mere. Jeg ved godt de er klogere, men man kan godt fa
den fornemmelse. (Afdelingsskoleleder).

Bade i de enkelte ledelsesteam og blandt medarbejderne fokuseres der meget pa den tid afde-
lingsskolelederne i starten har brugt pa koordineringsmgder og transport. Flere af de mgder og
arbejdsopgaver de refererer til, kobler sig til gengaeld ikke kun til den nye ledelsesmodel. De er
0gsa affadt af de nye udviklingstiltag som kommunen har sat i gang samtidig med implemente-
ringen af den nye skolestruktur og ledelsesmodel. Det drejer sig blandt andet om arbejdet med
distriktsteam, specialundervisning og LP-modellen hvor de har faet ansvar for at holde dialog- og
netvaerksmgder. De udviklingstiltag som gar at medarbejderne oplever at der er mange ting de
skal forholde sig til pa én gang, pavirker saledes ogsa afdelingsskoleledernes arbejdstid. Og ikke
alle decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam eller medarbejdere kan adskille disse tiltag, men
oplever at det skyldes den nye skolestruktur.

De nye udviklingstiltag ger at afdelingsskolelederne og medarbejderne oplever at der er blevet
mindre ledelsestid pa den enkelte afdeling. De oplever ogsa at den daglige leder fysisk er mindre
til stede, om end flere afdelingsskoleledere oplever at der er fzerre ledelses- og koordineringsmg-
der i dag end for et ar siden. Medarbejderne giver eksempler pa at de har oplevet at patage sig
ansvarsopgaver fordi afdelingsskolelederen ikke er til stede, og hvor de fgler at de manglede en
leder pa afdelingen der kunne tage ansvaret i stedet for dem. Eksemplerne knytter sig ofte til epi-
soder med eleverne, og det har pavirket det arbejdspres medarbejderne har oplevet. Afdelings-
skolelederne oplever ogsa at der er andre der ma traekke laesset nar de er vaek, og det synes de
ikke er fair over for deres medarbejdere. De afdelingsskoleledere der har vaeret vant til at have en
viceinspektgr, oplever overgangen ekstra sarbart.

Vi har mange barn med massive sociale problemer. Vi har en meget stresset hverdag, og
der har man brug for en synlig ledelse der kan tage beslutninger og stette op om os.
(MED-repraesentant)

Vi har aldrig fer oplevet at afdelingsskolelederen har vaeret sa meget ude af huset. Fysisk
ikke til stede. Det har veeret det store frustrationspunkt. Hvis der er ballade eller noget...
Hvem er det vi skal have fat i? Mange gange har sekretzeren matte ringe efter afdelings-
skolelederen eller skolechefen. Vi havde problemer med elever der sloges meget, og der
var ingen der havde det overordnede ansvar og kunne traeffe en beslutning om hvad der
skulle ske. (Laerer/paedagog).

Resultater fra EVA's evaluering af skoleledelse i folkeskolen i 2006 viser at de udfordringer afde-
lingsskolelederne star over for i Lolland Kommune, gar igen hos skoleledere i flere andre kommu-
ner. Det geelder blandt andet oplevelsen af at have en presset arbejdsdag, og at medarbejderne
efterspgrger en mere synlig ledelse. Disse udfordringer genfindes saledes i flere andre kommuner.
| evalueringen pegede evalueringsgruppen pa at det er vigtigt at holde fast i hvad der er en ledel-
sesopgave, og hvad der eventuelt kan Igses med en anden organisering af undervisningen. Evalu-
eringsgruppen anbefalede saledes “at skolens ledelse organiserer skolen pa mader der tilgodeser
fleksibilitet og arbejde pa tveers af elevgrupper sa medarbejderne selv har mulighed for at handte-
re fx akut opstéede situationer”."

13 EVA (2006), Skoleledelse i folkeskolen.
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433 Skolechefens synlighed pa og kendskab til afdelingerne

Skolechefen har kontor pa én af skolens afdelinger, men bade pa denne og skolens andre afde-
linger oplever afdelingsskoleledere og medarbejdere at skolechefen fysisk ikke har vaeret meget til
stede. For flere medarbejdere er det et problem fordi de oplever at det pavirker skolechefens
kendskab til afdelingernes medarbejdere, foraeldre og elever. De oplever derfor at det er svaert for
skolechefen at forholde sig til de udfordringer de enkelte afdelinger star over for. For at styrke
skolechefens, foraeldres og elevers kendskab til hinanden, fortalte skolebestyrelsen pa en af sko-
lerne at skolens elevrad har opfordret skolechefen til at besage afdelingerne pa farste skoledag sa
eleverne og deres forzldre kan hilse pa vedkommende.

Skolecheferne erkender at det er svaert at fa kendskab til bade medarbejdere, forzldre og elever
pa de enkelte afdelinger. De kan derfor godt forsta at flere decentrale ledere og medarbejdere
oplever at de er langt vaek i det daglige. Men de haefter sig samtidig ved at det i deres gjne er af-
delingsskolelederen der skal vaere den daglige og synlige leder pa afdelingen.

Skolecheferne oplever selv at den manglende synlighed til dagligt pa afdelingerne, gar det sveert
at skabe ejerskab for de projekter de skal implementere. For skolecheferne har den stramme poli-
tiske styring gennem skolesektoren bevirket at de pa skolerne er kommet til at fremsta som
"seelgere af idéer”. For flere skolechefer har det vaeret en svaer gvelse. Mest af alt fordi de ikke
har deres daglige gang pa afdelingerne, men ogsa fordi de ikke altid selv har faet et ejerskab til
projekterne.

Flere decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam og medarbejdere haefter sig ogsa ved at de kun
oplever at skolechefen kommer pa besag nar der skal gives en vigtig meddelelse fra skolesekto-
ren. Dette gaelder blandt andet i forbindelse med de lokale MED-mgder pa skoleafdelingerne eller
skolens faelles Paedagogisk Rad (PR-mader). | begge sammenhaenge oplever de at skolecheferne
bruger mgderne til at give information, og at de ser dem som en mulighed for at skabe kontakt,
men at skolechefen derudover ikke ngdvendig har eller tager sig tid til at deltage i diskussionerne
pa maderne. Skolecheferne er selv bevidste om deres rolle pa bade MED- og PR-mader, og flere
deler de andre aktgrers oplevelser af at der er mgder der alene er blevet brugt til at videregive in-
formationer.

Pa de lokale MED-udvalgsmgder oplever MED-repraesentanterne ogsa at medarbejderne ikke altid
er interesseret i at diskutere forhold der vedrarer MED-udvalgets arbejde. De ser ligesa meget
mgderne som en mulighed for at diskutere de ting der fylder her og nu med skolechefen. Det
skyldes igen at det er en af de fa gange de oplever at have mulighed for at komme i direkte kon-
takt med skolechefen. | relation til MED-udvalgsmgderne oplever dele af det tekniske serviceper-
sonale ogsa at det kan veere svaert at fa sat fokus pa deres fagomrade pa MED-maderne.

Endelig oplever medarbejdere at skolecheferne pa bade lokale MED-mgder og sektor-MED-mgder
har brug for at “cleare ting af” med skolesektoren inden de kan give et endeligt svar.

Det bliver lidt firkantet. Der mangler man den gamle autoritet for enden af bordet. Der
mangler lige at vedkommende kan sige: “Sa ger vi det”. (MED-repraesentant).

MED-repraesentanterne oplever derfor ogsa at beslutningsgangene i MED-systemet er blevet tun-
gere, 0og at det tager leengere tid at fa et endeligt svar. De oplever heller ikke at der altid bliver
fulgt op pa deres forespargsler.

434 Fra leder til mellemleder - relationen mellem skolechef og afdelingsskoleleder
Den nye skolestruktur pavirker i sig selv ikke kompetence- og ansvarsfordelingen i ledelsen. Det

ger den nye ledelsesmodel. De tidligere skoleledere der i dag sidder som afdelingsskoleledere er
nu i praksis mellemleder med to ledelsesniveauer over sig — en skolesektorchef og en skolechef.

Det betyder at der er kompetencer der skal tilpasses og afklares, og vaner der skal brydes.

Afdelingsskolelederne har ikke laengere den fulde beslutningskompetence pa en raekke omrader.
Hvis man tidligere har vaeret ansat som skoleleder og i dag er ansat som afdelingsskoleleder er
man saledes ikke lzengere den gverste leder, men mellemleder. | den optik er man derfor blevet

Evaluering af Lolland Kommunes nye skolestruktur 28



degraderet, og der vil vaere fokus pa andre kompetencer end fgr. Bade skolechefer og flere afde-
lingsskoleledere oplever at det er en proces der tager tid.

Den made man samarbejder sammen med afdelingsskolelederne er meget forskellig. Der
er nogen som er glade for at have en skolechef og fa den sparring, og sa er der de der fo-
ler at de er blevet diskvalificeret fordi de ikke leengere er skoleinspekterer men afdelings-
skoleledere. Den made man italesaetter tingene pa har en betydning for hvordan man op-
fatter sin egen rolle. Har man siddet som skoleleder i 15 ar sa er det jo sveert. (Skolechef).

Flere medarbejdere oplever at afdelingsskolelederen er en svaekket leder med et uklart ansvars-
omrade, og pa flere afdelinger oplever de at deres afdelingsskoleleder handler mindre selvstaen-
digt end far. De oplever at forklaringen skyldes en uklar ansvarsfordeling mellem skolechef og
afdelingsskoleleder. | det daglige kan det derfor tage laengere tid at fa et klart svar fra afdelings-
skolelederen under henvisning til at det er op til skolechefen at bestemme. Dette gaelder dog ikke
pa alle afdelinger, og der er ogsa ledere og medarbejdere der oplever en klar ansvarsfordeling, og
de oplever derfor ikke at de skal vente laengere tid pa afgerelser pa grund af uklare afgraensnin-
ger mellem skolechef og afdelingsskoleleder.

Flere afdelingsskoleledere oplever selv at de har haft et uklart handlerum. I nogle tilfaelde oplever
afdelingsskolelederne at skolecheferne har veeret meget styrende. | de tilfaelde oplever afdelings-
skolelederne at skolechefen reelt ikke har uddelegeret kompetencerne blandt andet fordi de har
oplevet at skolechefen har omgjort deres beslutninger. Det har i nogle tilfaelde betydet at afde-
lingsskoleledere er blevet i tvivl om deres handlerum, og at de er blevet tilbageholdende med at
treeffe selvstaendige beslutninger.

Ejerskabet er langt veek uanset hvor positiv man praver at veere. Nar jeg bruger min tro-
veerdighed og sa bliver underkendt, sa teenker man lidt om man er det rigtige sted. Vi skal
nurses. (Afdelingsskoleleder).

Skolechefen og afdelingsskolelederne har feelles kontoradresse pa én af skoleafdelingerne. Blandt
afdelingsskoleledere og medarbejdere er der uenighed om hvad det betyder for samarbejdsrelati-
onen mellem afdelingsskoleleder og skolechef og for de enkelte afdelingers “status”. Nogle afde-
lingsskoleledere fgler sig mere overvaget af skolechefen, mens andre ikke oplever at skolechefen
er til stede selvom han har kontor pa afdelingen. De oplever derfor ikke at de har bedre kontakt
eller bedre adgang til skolechefen end de andre i ledelsesteamet. Den samme oplevelse deler
medarbejderne pa de afdelinger hvor skolechefen har kontor. De deler derfor ikke den oplevelse
andre aktarer har af at der pa skolerne er “hovedafdelingerne” der er mere betydningsfulde end
andre. Flere aktarer oplever ellers at det har stor betydning for forholdet mellem afdelingerne
hvor skolechefen har kontor. Det skyldes for det fgrste at de tror at ledere og medarbejdere dér
har lettere adgang til den gverste beslutningstager, og at de derved i hgjere grad har bevaret en
daglig leder pa skolen, mens ledelsen pa de andre afdelinger er blevet svaekket. For det andet op-
lever de 0gsa at disse afdelingers traditioner i hgjere grad bliver bevaret. Men dette er saledes ik-
ke oplevelsen blandt de decentrale ledere og medarbejdere der til dagligt arbejder pa den afde-
ling hvor skolechefen har kontor.

4.3.5 Den administrative koordinator er i et krydsfelt mellem skolechef og afdelings-
skoleleder
Afdelingsskolelederne og medarbejderne oplever at samarbejdsrelationen med skolechefen ikke
er det eneste der far dem til at holde igen med at traeffe beslutninger. De oplever ogsa at det
sker fordi afdelingsskolelederen ikke lzengere har det overordnede ansvar for afdelingens budget.
Dette ansvar ligger hos skolechefen, men er uddelegeret til den administrative koordinator. Sam-
tidig har afdelingerne ikke laengere selvstaendige budgetter, men kun ét budget der gzelder for
hele skolen, ligesom alle aktargrupper oplever en starre usikkerhed med den nye gkonomimodel
pa grund af reguleringen i efteraret. Disse forhold er alle sammen medvirkende til at flere afde-
lingsskoleledere er usikre pa hvad de ma bruge af ressourcer pa deres afdeling.

Det er vigtigt for afdelingsskolelederne at kende til de gkonomiske rammer fordi de har betyd-
ning for deres paedagogiske ledelse. De naevner selv skemalaegning som et eksempel hvor gko-

Evaluering af Lolland Kommunes nye skolestruktur 29



nomi og paedagogik spiller sammen. Men ogsa i det daglige oplever medarbejdere at afdelings-
skoleledere kan have svaert ved at tage stilling til om de ma kabe ting til undervisningen, eksem-
pelvis nye forklaeder til billedkunst, eller om de kan sige til den tekniske serviceleder at vedkom-
mende gerne ma skifte et vindue. Medarbejderne oplever derved at have en svaekket leder pa
grund af uklarhed i samarbejdsrelationen med bade skolechefen og den administrative koordina-
tor.

Internt og pa tvaers af de enkelte ledelsesteam, men ogsa blandt det tekniske servicepersonale, er
der uenighed om den administrative koordinator er en gevinst eller ej. For nogle afdelingsskolele-
dere er det en lettelse ikke at sidde med gkonomien sa de kan koncentrere sig om det paedagogi-
ske arbejde, mens andre fastholder at de har svaert ved at vaere paedagogisk leder uden samtidig
at have et gkonomisk ansvar. For dem bliver den administrative koordinator derfor ligesom skole-
chefen en person de skal ga til for at spgrge om lov, og som dermed igen rejser en problematik i
forhold til relationen leder-mellemleder. Flere af afdelingsskolelederne naevner samtidig at det
burde vaere muligt at skabe en bedre klarhed over hvilke gkonomiske beslutninger afdelingsskole-
lederen kan tage. Dels med afsaet i en klarere gkonomimodel, dels med afsat i en bedre intern
afklaring af hvor mange penge afdelingsskolelederen kan bruge inden den administrative koordi-
nator skal inddrages og godkende belgbet.

De administrative koordinatorer besaetter i dag ikke en fuldtidslederstilling, og det oplever de
presser deres arbejdstid. Skolecheferne ser i modsaetning til nogle afdelingsskoleledere gerne at
stillingen som administrativ koordinator bliver opnormeret til en fuldtidsstilling. De ser ogsa gerne
at den administrative koordinator tilleegges flere kompetencer og knyttes taettere til skolechefen.
Baggrunden er at de oftere oplever at de har brug for at tage en daglig snak med den admini-
strative koordinator end med afdelingsskolelederne. Skolecheferne fremhaever her at den admini-
strative koordinator foruden at arbejde med budgetterne er med til at udarbejde skolernes kvali-
tetsrapporter sammen med dem. Nogle afdelingsskoleledere papeger at de ikke desto mindre og-
sa bliver inddraget i arbejdet med kvalitetsrapporterne fordi de ofte har bedre kendskab til de
forhold der skal beskrives end bade den administrative koordinator og skolechefen.

4.4 Samarbejdet mellem SFO og skoleafdelingerne

Hovedparten af lederne oplever at den starste gevinst ved den nye ledelsesmodel er at SFO er
blevet en integreret del af ledelsessamarbejdet. Ledere og medarbejdere oplever at den nye ledel-
sesstruktur har hgjnet paedagogernes status og fjernet mindreveaerdsfalelsen.

Som strukturen er, sa har bernene et undervisningstilbud og et fritidstilbud. Men struktu-
ren har hgjnet samarbejdet. SFO-lederen er kommet taettere pa leererne og taettere pa bor-
nene. Det er barnene der er i centrum, og der har strukturen pavirket positivt. (SFO-
koordinator).

Vi far den vinkel pa. Vi far garanti for at vi kommer hele vejen rundt. Det er rart, for vi er jo
nok leerere med stort L. (Afdelingsskoleleder).

SFO-lederne oplever at de er blevet en integreret del af arbejdet med eleverne og undervisningen
hvor de fgrhen oplevede at vaere et “appendiks”. Men samarbejdet mellem afdelingsskoleleder
og SFO-leder kraever koordinering, og at begge parter er indstillet pa at finde kompromiser. |
kraft af at afdelingsskolelederne ikke har den paedagogiske ledelse af SFO’en, er de derfor ngdt
til inddrage SFO-lederen for at skabe helhed i det paedagogiske arbejde. | modsaetning til samar-
bejdet med skolechefen og den administrative koordinator giver dette samarbejde mening for af-
delingsskolelederne, da det forbedrer helhedstaenkningen i forhold til eleverne. Nogle lzerere op-
lever ogsa at et styrket samarbejdet mellem paedagoger og laerere giver et styrket skole-hjem-
samarbejde.

Paedagogerne kan made foraeldrene pa en anden made end vi kan. Det har veeret en ge-

vinst for os. Og paedagogerne kan sige til foreldrene: “Jo, dit barn er altsd 0ogsa sadan i
SFO’en”, og nar man holder foraeldremader er de med.(Laerer/paedagog).

Evaluering af Lolland Kommunes nye skolestruktur 30



Det er endnu ikke alle ledelsesteam der har udarbejdet faelles retningslinjer for samarbejdet mel-
lem leerere og paedagoger. Der er derfor fortsat leerere og paedagoger, men ogsa skolebestyrel-
sesrepraesentanter, som ikke oplever at det styrkede ledelsessamarbejde har forbedret samarbej-
det i det daglige. Det skyldes blandt andet at det er en udfordring at mgdes pa tvaers af faggrup-
perne pa grund af forskellige arbejdstider og overenskomstaftaler.

Vi har ikke veeret gode nok til at skabe vilkar. Vi snakkede om at s& ma vi bryde vores
hverdag. Vi er ikke et spejibillede af samfundet. Vi haenger fast i en verden der var. Det gor
jeg ogsa selv. (Afdelingsskoleleder).

Vi er tre SFO’er pa skolen. Tre forskellige kulturer. Man vil lave fzlles linjer, men vi har ikke
feelles forudseetninger. Vi har ikke engang faet lavet en malsaetning. (MED-repraesentant)

Samtidig er der leerere der ikke gnsker at samarbejdet griber for langt ind i undervisningstilbud-
det. Som en lzerer udtrykte det:

Nar de har de mader hvor SFO-lederen er med, s haber jeg da at de holder sig til at disku-
tere det de har forstand pd og kompetence til. (Laerer),

Endelig refererede en anden larer til at SFO-lederen er leder for leererne i SFO’en, men at der er
lzerere der ikke gnsker at have en paedagog som leder.

SFO-lederne papeger selv at det er en udfordring at de ikke har en fuldtidslederstilling. De oplever
ikke at det gar en forskel i forhold til hvilken status de har i ledelsesteamet, men ligesom den
administrative koordinator — og specialundervisningskoordinatoren — er det en udfordring at hol-
de ledelsestiden nede fordi det er let at blive inddraget i flere opgaver end dem der er afsat tid til
ifalge deres stillingsbeskrivelse. Ikke mindst fordi bade skolechefen og skolesektoren har brug for
input og informationer om SFO’s arbejde. Ligesom afdelingsskolelederne oplever de derfor at de-
res ledelsestid hurtigt kan ga med at svare pa spergsmal fra skolechefen eller skolesektoren.

4.5 Mulighederne for kompetenceudvikling

Som det fremgik af afsnit 4.1.1 har skolestrukturen frigivet gkonomiske midler der er blevet lagt i
en selvstandig udviklingspulje. Disse midler har politikerne i Bgrne- og Skoleudvalget kunnet pri-
oritere til tvaergadende skoletiltag. En stor del af midlerne er blevet brugt pa kompetenceudvikling
af laerere og paedagoger. Politikerne har som naevnt prioriteret at bruge penge pa:

e at ikke uddannede lerere og peedagogmedhjzalpere er blevet uddannet til laerere og paeda-
goger (merit)

e at alle skoler har deltaget i undervisning i LP-modellen

e at der er igangsat en samlet tredrig uddannelsesplan med kurser og efteruddannelse inden for
blandt andet fagdidaktik, AKT, laesevejledning, klasserumsledelse og relationskompetence.

Politikerne havde allerede inden den nye skolestruktur sat fokus pa at opkvalificere de uudannede
lerere og paedagoger, og investeringerne byggede derfor videre pa en proces der allerede var
startet.

Skolesektoren forteeller at det i efteruddannelsestilbuddene ogsa er blevet prioriteret at give flere
lzerere linjefagskompetence. Denne investering kan i dag svagt aflaeses i andelen af timer der er
gennemfart af laerere med linjefagskompetence, jf. tabel 7. Andelen er sdledes steget fra 58,8 %
i skolearet 2007/2008 til 59,7 % i skoledret 2009/2010.
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Tabel 7
Undervisning med linjefagskompetence (antal timer)

2007/2008 2008/2009 2009/2010
Linjefag 136.638 (58, 8 %) 122.939 (57,8 %) 115.071 (59,7 %)
Tilsvarende 77.820 (33,5 %) 70.120 (32,9 %) 56.420 (29,3 %)
Anden 17.754 (7,6 %) 19.779 (9,3 %) 21.315 (11,1 %)
Sum 232.212 (100 %) 212.838 (100 %) 192.806 (100 %)

Kilde: Lolland Kommunes kvalitetsrapporter 2007/2008 og 2009/2010.

Ifalge skolesektoren ville tallet i 2009/2010 og fremefter have vaeret lavere hvis der ikke var lavet

dette uddannelseslgft. Det skyldes at en del af de uddannede lzerer i kommunen enten er gaet pa
pension eller gar pa pension i de kommende ar, og ifalge skolesektoren kan det blive svaert at re-
kruttere nye lzerere til Lolland Kommune.

Skolecheferne haefter sig ogsa ved de midler den nye skolestruktur har frigivet til efteruddannel-
se, og ser det som et meget positivt resultat af den nye skolestruktur. Det samme gzelder flere
skolebestyrelsesrepraesentanter.

Vi far noget som de sma skoler ikke kunne klare. Det er ikke et spareprojekt. Der er jo in-
gen der far s meget uddannelse som nu. Det er jo puljemidlerne.(skolechef)

Paradoksalt nok oplever leererne ikke at deres muligheder for efter- og videreuddannelse er blevet
forbedret som fglge af den nye skolestruktur. Nogle oplever endda at mulighederne er blevet for-
vaerret. Tabel 8 modviser dog at der skulle vaere sket et fald i udgifterne til efteruddannelse pr.
lzerer siden indfgrelsen af den nye skolestruktur.

Tabel 8
Udgifter til efteruddannelse pr. lzerer

2007/2008 2008/2009 2009/2010
Samlet udgifter* 9231 kr. 10.439 kr. 10.006 kr.

Kilde: Lolland Kommunes kvalitetsrapporter 2007/2008 og 2009/2010.
*Timesatsen 210 kr. er benyttet ved omregning af laerernes timeforbrug til beleb de to ferst angivne skolear, mens
timesatsen 220 kr. er benyttet ved de to sidst angivne skolear.

En del af forklaringen er at laererne ikke oplever at de i dag har mulighed for at komme pa de
kurser de selv gnsker. Beslutningen om de udbudte kurser traeffes i stedet centralt. Skolesektoren
og skolecheferne forteaeller at den ggede centralisering af kompetencemidlerne har betydet at det
har vaeret muligt at sende endnu flere af sted pa kurser for de samme penge. Sa selvom det fjer-
ner muligheden for at fa opfyldt saerlige gnsker blandt laererne og paedagogerne, sker der for
kommunens leerere og paedagoger som helhed et samlet kompetencelgft. Der er medarbejdere
der anerkender disse muligheder, men som papeger at de havde habet at fagudvalgene i hajere
grad ville have vaeret brugt som afsaet for feelleskurserne. Derved mener de at indholdet af kur-
serne i hgjere grad kunne have afspejlet deres behov og ikke gnsker fra politisk side. De fleste
naevner i den sammenhaeng at de synes det er aergerligt at der er blevet brugt s& mange penge
pa uddannelse i LP-modellen, dels fordi de ikke har efterspurgt den, dels fordi de i dag oplever at
kravet om at alle i kommunen skal arbejde med den, er trukket tilbage.

4.6 Delkonklusion

Der er en raekke forhold der pavirker aktarernes oplevelse af den organisatoriske kvalitet, og som
spaender over bade gkonomiske, kommunikative, ledelsesmaessige og kompetenceskabende for-
hold.

Skolestrukturen frigav 20 mio. kr. som siden 2008 arligt er blevet lagt i en udviklingspulje. Som
folge af de kommende kommunebesparelser, forventer flere aktarer at udviklingspuljen fremover
vil fa faerre midler til radighed. Politikerne har prioriteret at bruge midlerne pa en raekke tvaerga-
ende skoleudviklingsprojekter. Det gaelder iseer efter- og videreuddannelsesaktiviteter. Alligevel
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oplever flere medarbejdere at mulighederne for kompetenceudvikling er blevet mindre i den nye
skolestruktur. Det skyldes hovedsagligt at de har mindre indflydelse pa hvilke kurser de kan
komme pa. Skolesektoren og skolecheferne har valgt at centralisere kompetencemidlerne for at
kunne sende flere af sted pa kurser for de samme penge.

Den nye gkonomimodel skaber de starste udfordringer nar det gaelder den daglige ressourcesty-
ring pa skolerne, ikke skolestrukturen i sig selv. De to er til gengaeld taet forbundet. @konomimo-
dellen fungerer ud fra princippet om at pengene fglger barnet, og den giver skolerne et incita-
ment til at @ge klassekvotienterne. Denne mulighed har skolerne i den nye skolestruktur, da de
starre enheder gar det muligt at rokere elever mellem afdelingerne. Men gkonomimodellen er
sveer for skolerne at handtere fordi skolesektoren opererer med en budgetmaessig efterregulering
i efteraret ndr skoledret er begyndt. Udfordringen opstar fordi skolerne har svaert ved at forudse
det faktiske elevtal, og de har derfor sveert ved at tilpasse klassekvotienterne og optimere deres
@konomiske grundlag. Skolecheferne ville gnske at skolesektoren kun regulerede én gang om
aret ud fra det elevtal skolerne har ved skolestart.

Flere oplever at gkonomimodellen er med til at synliggare hvornar midlerne udlases til skolerne
og derved 0gsd med til at gge gennemsigtigheden i kommunens ressourcestyring. Der opstar dog
uklarhed i forhold til hvilke midler der falger med eleven nar det gaelder specialundervisningsom-
radet. Denne problematik er ogsa papeget i EVA’s evaluering af specialundervisningsindsatsen i
Lolland Kommune."

Lolland Kommunes skolevaesen er inde i en stor forandringsproces hvor der er igangsat flere tiltag
pa én gang. Det politiske niveau og skolesektoren valgte en stram styring i starten for at under-
statte helhedstaenkningen i skolevaesenet og for at sikre en faelles implementering af de politisk
udmeldte mal og rammer for skolernes virksomhed. Som i flere andre kommuner er Lolland
Kommunes skolevaesen udfordret af en “os og dem-tankegang” der vidner om at det er sveert at
finde den rette balancegang mellem styring og medindflydelse. Flere medarbejdere og decentrale
ledere oplever at styringen har vaeret for stram, og at den har haft en negativ betydning for deres
ejerskab til den nye skolestruktur og ledelsesmodel. Medarbejderne efterspgrger blandt andet at
alle ledelsesniveauer bliver bedre til at videregive flere og samme informationer til afdelingerne,
og at ledelsesniveauerne bliver bedre til at informere om og synliggere hvilke opfglgningstiltag
der er besluttet, og hvor langt man er i de enkelte processer.

Den nye ledelsesmodel har for nogle decentrale ledere skabt et mere forpligtende tvaergdende
ledelsessamarbejde mellem de enkelte afdelinger, og der er eksempler pa at samarbejdsrelationer
og mgder mellem skolelederne i de tidligere kommuner er blevet oplevet som “spil for galleriet”.
| dag har lederne et falles ansvar for at fa hele skolen og ikke kun sin egen afdeling til at funge-
re. Flere oplever at det skaber et mere dbent forum. Det bliver ogsa papeget at ledelsesmodellen
giver mulighed for at specialisere sig og arbejde med de omrader man er bedst til — hvad enten
det er politisk, strategisk, gkonomisk, administrativt eller paedagogisk arbejde. Endelig bliver det
fremhaevet som et af de mest positive traek ved den nye ledelsesmodel at SFO-lederne i dag er en
del af skolens ledelsesteam. Det understgtter fokuseringen pa at integrere paedagogerne i arbej-
det med eleverne og undervisningen og hgjner paedagogernes status, men der er fortsat udfor-
dringer i det daglige. Det skyldes blandt andet lzerernes og paedagogernes forskellige arbejdstider
og overenskomstaftaler.

Skolecheferne har i starten ikke vaeret saerlig synlige pa afdelingerne. Hverken pa dem hvor de
har kontor eller pa de andre. Alligevel oplever ledere og medarbejdere at det har en betydning
for de enkelte afdelingers status hvor skolecheferne har kontor. De oplever at disse afdelinger har
lettere adganag til skolechefen og til en beslutningsdygtig leder, og at disse afdelinger i hgjere
grad far bevaret deres traditioner. | deres gjne er der derfor hovedafdelinger pa skolerne der er
mere betydningsfulde end andre. De ledere og medarbejdere der til dagligt arbejder pa den afde-
ling hvor skolechefen har kontor, deler ikke denne oplevelse.

' EVA (2010), Evaluering af Lolland Kommunes projekt ‘Mindre specialundervisning’ — en indsats for aget inklusi-

on.
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Bade skolechefer og afdelingsskoleledere oplever at de har en presset hverdag. Det er en udfor-
dring at fa skabt tid til henholdsvis det strategiske og paedagogiske arbejde. Det samme gaelder
for bade de administrative koordinatorer og SFO-koordinatorerne. For dem er det en udfordring
at funktionerne er deltidslederstillinger. Skolecheferne peger pa at det for dem handler om at bli-
ve bedre til at friholde deres skolechefmgader til de strategiske diskussioner, mens det for afde-
lingsskolelederne blandt andet handler om at fa afklaret hvilke opgaver der er ledelsesopgaver,
og hvilke opgaver der vil kunne Igses med en anden organisering af undervisningen sa medarbej-
derne selv har mulighed for at handtere fx akut opstaede situationer.

Internt i de enkelte ledelsesteam er der behov for at afklare ansvars- og kompetencefordelinger-
ne. Det gzelder iszer i forholdet mellem skolechef og afdelingsskoleleder og i forholdet mellem
skolechef, afdelingsskoleleder og administrativ koordinator. Men det er en proces der tager tid.
Skolecheferne skal vaere bedre til at give afdelingsskolelederne et selvstaendigt handlerum og af-
klare hvilke beslutninger afdelingsskolelederen kan traeffe. Som det er i dag er flere afdelingslede-
re i tvivl om deres handlerum, og det betyder at nogle er blevet tilbageholdende med at traeffe
selvstaendige beslutninger. Samarbejdet mellem skolechefen og afdelingsskolelederen bar derfor i
hgjere grad praeges af dialog og tillid. De nuvaerende uklarheder pavirker medarbejderne der op-
lever at der er blevet laengere fra ord til handling. Medarbejderne oplever ogsa at afdelingsskole-
lederne er handlingslammede fordi de ikke laengere har ansvar for det overordnede ansvar for
afdelingens budget. Det ligger i det daglige hos den administrative koordinator. Det er vigtigt for
afdelingsskolelederne at kende de gkonomiske rammer fordi det har betydning for deres paeda-
gogiske ledelse. Der er derfor behov for at skabe en bedre klarhed over hvilke gkonomiske be-
slutninger afdelingsskolelederne kan tage. Det handler bade om at fa skabt vished om det kom-
mende ars budget, og om at fa en bedre intern afklaring af hvornar den administrative koordina-
tor skal inddrages og godkende en udskrivning.
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5 Den faglige og brugeroplevede kva-
litet

| dette kapitel analyseres det i hvilken udstraekning ledere, medarbejdere og skolebestyrelsesre-
praesentanter oplever at den nye skolestruktur har styrket den faglige kvalitet i undervisningen.
Herudover inddrages et afsnit der analyserer hvordan skole-hjem-samarbejdet er blevet pavirket
af den nye skolestruktur. Den sidste del af kapitlet baserer sig sdledes pa et brugerperspektiv,

mens resten af analyserne i kapitlet er baseret pa bade faglige og brugeroplevede synspunkter.

Analyserne viser at alle aktgrer vurderer at det er for tidligt at vurdere om elevernes faglige niveau
er aendret som falge af den nye skolestruktur. | evalueringstermer kan man tale om at det er mu-
ligt at identificere implementeringsfejl, men ikke teorifejl. Det vil sige at det endnu ikke er muligt
at vurdere om antagelserne bag er rigtige eller forkerte. Alligevel har aktgrerne en raekke oplevel-
ser der giver et gjebliksbillede af hvordan den nye skolestruktur har pavirket den faglige kvalitet i
undervisningen. Disse analyseres i kapitlet med fokus dels pa de udfordringer der har veeret med
at fa skabt relationer pa tvaers af afdelingerne og derved fa styrket de faglige praksisfaellesskaber,
dels pa hvordan gennemfgrelsen, tilretteleeggelsen og indholdet af undervisningen har aendret
sig som fglge af den nye skolestruktur.

5.1  Den sveere harmonisering

Alle aktargrupper oplever at der endnu er lang vej far de enkelte afdelinger ser sig selv og hinan-
den som én skole. Det er ogsa en proces der tager tid. Det skyldes dels de fysiske afstande mel-
lem skolerne, dels forskellige kulturer og traditioner som afdelingerne baerer med sig i den nye
skolestruktur.

Flere medarbejdere har det saledes sveert med den ggede harmonisering pa tveers af afdelinger-
ne, for de ser en gevinst i forskelligheden. Dilemmaet mellem harmonisering og forskellighed op-
tager ogsa skolecheferne. Og i skolebestyrelserne oplever de at forzeldrene i rollen som skolebe-
styrelsesrepraesentant primaert identificerer sig med den afdeling deres barn gar pa. Den svaere
harmoniseringsproces opleves saledes pa alle niveauer, hvilket falgende tre citater illustrerer:

Vi har faet at vide at vi skulle arbejde med forskellige indsatsomrader. Der er vi sa arbejds-
meaendene, og det er spaendende, men det strategiske falder lidt i baggrunden. Og dilem-
maet mellem om vi skal ga i takt eller i samme retning... Den diskussion har vi haft nogle
gange. Vi vil jo gerne skabe vores egne skoler. Vi skal i den samme retning, men vi vil ger-
ne gare det pa hver vores made. (Skolechef).

Man skal glemme idéen om én skole. Vi bliver aldrig én skole. Der er forskellige kulturer fra
land til by til @. Men der kan sagtens veere ting vi kan samarbejde om. (Afdelingsskolele-
der).

I mit hoved er hver skole stadig hver skole. Jeg opfatter os ikke som en enhed. Der skal ga
en generation. Vi har kulturer hver for sig. Vi har jo ikke ensket at vaere under samme hat.

Vi sg en styrke i at vaere forskellige. (Laerer/paedagog).

| de falgende underafsnit udfoldes de udfordringer der ligger i at fa skabt meningsfulde relationer
og mader pa tvaers af afdelingerne ndr aktarerne ikke oplever at vaere én skole.
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5.1.1 Feellesmaderne mangler naerhed, relevans og en klar opfelgning

Formalene med skolernes feellesmgder har veeret at give ledere og medarbejdere mulighed for
dels at lzere hinanden at kende pa tveers af skolens afdelinger, dels at styrke den paedagogiske og
faglige udvikling gennem input fra og diskussioner med medarbejdere og ledere fra skolens an-
dre afdelinger. Men netop manglen pa det kendskab og pa den naerhed som maderne skulle gi-
ve, har gjort det svaert for nogle medarbejdere at tage del i diskussionerne, dels pa grund af ind-
holdet, dels pa grund af den form de har haft.

Som falge af de udviklingstiltag kommunen har fokuseret pa, oplever medarbejderne at de ikke
har haft mulighed for at saette deres praeg pa maderne eller byde ind med interessante dagsor-
denstemaer. | relation til PR-mgderne haenger denne oplevelse ogsa sammen med hvilke pro-
blemstillinger medarbejderne tidligere har vaeret vant til at diskutere pd mgderne, og hvor ofte de
er blevet holdt. For nogle medarbejdere er udfordringen saledes starre end for andre.

Flere medarbejdere har dog vaeret vant til at PR-mgderne kunne bruges til at diskutere konkrete
problemstillinger i tilknytning til en elev eller familie, og de oplever derfor at de generelle temaer
der i hgjere grad er pa dagsordenen i dag, kan vaere svaere at koble til deres egen hverdag. De
oplever at det har vaeret sveert at fa gang i paedagogiske diskussioner fordi deres afdelinger har
forskellige udfordringer og derfor forskellige gnsker og behov til det paedagogiske grundlag og
indsatser. Bade ledere og medarbejdere oplever saledes at det er en udfordring at finde relevante
paedagogiske emner at drgfte i faellesskab.

Det er umuligt med de mader hvor man er 150. Sa taler man via en mikrofon. Der er jo ik-
ke mange der har lyst til at tage ordet i sddan et forum. Fer havde vi dem pa leerervaerelset
(...). Vi skulle jo have en feelles kultur, sa vi blev sat sammen med folk fra andre afdelinger.
Men vi kunne jo ikke diskutere noget konkret. Det var ikke det vi havde brug for (...). Man
kunne jo ikke snakke om hvordan vi tackler den og den familie og sadan noget. (MED-
repraesentant).

Jeg har aldrig oplevet noget hvor der er sa lidt dialog. Der er s§ mange der har s mange
gode idéer (...). | gamle dage sad vi 30-40 mennesker. Vi sad lidt klemt, men vi kunne ho-
re hinanden, og folk diskuterede. Nu sidder vi en aula, og der er mikrofon. Nu skal man
sidde der og summe. (Laerer/paedagoq).

Flere medarbejdere oplever ogsa at skolecheferne til tider har manglet en klar plan for hvad de
skulle drafte pa maderne, og at det bliver afklaret i sidste gjeblik. | stedet er PR-mg@derne blandt
andet blevet brugt til at fremlaegge formalia og “saelge idéer” for bade skolesektoren og ekster-
ne samarbejdspartnere. Set fra medarbejderes synspunkt kunne saddanne informationer lige sa vel
veere sendt ud i en e-mail frem for at bruge madetiden pa dette. Desuden efterspgrger de at der i
hgjere grad sendes diskussionsoplaeg ud forud for maderne sa det er muligt at have et feelles
grundlag for drgftelserne. De decentrale ledere og skolecheferne erkender at de indtil videre ikke
har formdet at give m@derne et relevant indhold, men de mener at det en opgave der kan lgses.

For flere medarbejdere er det yderligere en udfordring at de ikke oplever at der bliver fulgt op pa
de faglige diskussioner og input de trods alt matte have haft pa PR-mgderne og andre fallesma-
der. Selvom medarbejderne fortzeller at der ogsa har vaeret gruppearbejde og procesgvelser pa
faellesmader, er flere ikke klar over hvilken opfglgningsproces der bliver igangsat pa baggrund af
mgderne, og hvem der i givet fald er ansvarlig for et orientere dem om den videre proces.

Som et resultat af at feellesmaderne ikke har givet medarbejderne en oplevelse af naerhed, rele-
vans og klar opfglgning, er de pa nogle skoler begyndt at holde “leerermgder” pa de enkelte af-
delinger.. Disse mader holdes enten som erstatning for eller supplement til PR-mgderne. Da PR-
mgderne dog ikke kan erstattes som beslutningsdygtigt organ, opstar der pa den made en ny ud-
fordring for skolerne.
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5.1.2 De faglige miljger kan styrkes gennem flere faglige praksisfzellesskaber

Som falge af at medarbejderne oplever at ga til udbyttefattige faellesmader, er deres incitament
til at dyrke faglige praksisfzellesskaber pa tvaers af afdelingerne ikke stort. Bade decentrale ledere
i de enkelte ledelsesteam og medarbejdere oplever derfor heller ikke at den faglige kvalitet i un-
dervisningen i denne sammenhaeng indtil videre er andret pa grund af den nye skolestruktur.

Nogle medarbejdere oplever at det var et fokuspunkt i starten, og de fortzeller at der dengang
blev etableret fagudvalg pa tvaers af afdelingerne i eksempelvis dansk og engelsk, men at nogle
er forsvundet igen i takt med den ggede mgdefrekvens i andre sammenhaenge. Den store mgde-
aktivitet i starten oplever de saledes har lagt beslag pa den tid de ville have haft til radighed til at
dyrke de tvaerfaglige praksisfaellesskaber. Far antallet af faellesmader bliver reduceret, vurderer
flere medarbejdere derfor at de tvaerfaglige praksisfallesskaber har svaere kar. Det kraever lyst og
overskud og en tovholder der har begge dele.

Man har klemt folk s& meget sa de lukker sig inde i mindre miljoer. (Laerer/padagog).

| dag fremhaever medarbejdere og ledere primaert samarbejderne mellem bibliotekerne, laesevej-
lederne, specialundervisningsleererne og it-vejlederne. Pa en enkelt skole har idraetslaererne dog
pa eget initiativ faet et samarbejde i gang.

Jeg har idreet, og vi fandt hurtigt sammen om at lave nogle aktiviteter sammen, men vi er
0gsa stort set den eneste faggruppe der gor det. (Laerer/paedagog).

Det undrer flere medarbejdere at der i starten ikke blev dannet fagudvalg i de sma praktisk-
musiske fag, da det i disse fag kan vaere en udfordring at skabe tilstraekkelig store fagmiljger pa
de enkelte afdelinger, mens fagmiljgerne i de stgrre fag allerede fik et laft pa grund af sammen-
laegningerne. Flere lzerere oplever sdledes et styrket fagligt miljg pa den afdeling de nu er en del
af. Det skyldes isaer samlingen af udskolingsafsnittene. Men ogsa laerere og teknisk personale fra
de mindste skoler oplever at have faet et starre fagligt faellesskab alene ved at vaere kommet til
en starre skole. Som en skolechef ligeledes papeger: “som skoleleder er der ikke meget at rive i
pa en lille skole. 100 bern og 12 lerere. Det giver ikke noget paedagogisk miljig pd samme made.
Felgende citater fra henholdsvis en laerer og teknisk serviceleder illustrerer deres oplevelse af et
styrket fagligt miljg.

Nar man har gaet som eneste leerer i et fag, sa er det da rart at komme pa matrikel med
nogle man kan sparre med. (Laerer/paedagog)

For mit vedkommende har jeg meget alenearbejde. Der har det veeret en gevinst at komme
at 1 nogle samarbejder. Det har veeret en stor gevinst. Jeqg tror ikke det var kommet uden
strukturen (MED-repraesentant — teknisk serviceleder).

Bade decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam og medarbejdere henviser til at incitamentet til
at danne faglige praksisfaelleskaber grundlaeggende ikke har noget at gare med den nye skole-
struktur. Der eksisterede allerede tvaerfaglige samarbejder mellemskolerne far skolestrukturen, og
at det at man nu er én skole, sikrer i denne sammenhzang ikke et mere forpligtende samarbejde.
De oplever at det eneste der er a&ndret, er at det i hgjere grad bliver dikteret hvilke fagudvalg der
skal etableres, og hvilke de skal deltage i. Flere laerere papeger ogsa at det ikke er muligt at lave
fagudvalg pa tveers af afdelingerne i alle fag da de ikke ngdvendigvis underviser i de samme fag.
Det geelder iseer for udskolingslaererne da der ikke er udskolingsafsnit pa alle afdelinger.
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5.2  Tilrettelaeggelsen, gennemfarelsen og indholdet i un-

dervisningen
Har den nye skolestruktur fart til aendringer i tilrettelaeggelsen, gennemfgrelsen og indholdet i
undervisningen? Ja, men understgttet af den nye ledelsesmodel og det tveergdende ledelsessam-
arbejde.

Bade afdelingsskoleledere, medarbejdere og skolebestyrelsesrepraesentanter vurderer at der er
sket en @get harmonisering af de tilbud eleverne bliver tilbudt. De eksempler de giver, viser at
den @gede harmonisering ikke alene knytter sig til den faglige del af undervisningen. Harmonise-
ringen drejer sig bade om hvilke temaer de fokuserer pa pa de enkelte klassetrin, om hvornar der
skal holdes farste skoledag, om hvordan juleafslutningen skal holdes, og om hvor klasserne skal
hen pa lejrskole.

Formalet er harmoniseringen er at alle elever pa skolen som helhed skal have et godt undervis-
ningstilbud. Set fra skolebestyrelsernes synspunkt er harmoniseringen derfor en made hvorpa
man kan fa brudt med et billede af at nogle afdelinger kan give eleverne flere og bedre tilbud
end andre.

For nogle aktarer opleves harmoniseringen som en forbedring af afdelingens undervisningstilbud,
mens det for andre opleves som en forringelse. Aktarernes oplevelser afspejler hvilket billede de
har af deres afdeling far den nye skolestruktur. Flere laerere har det svaert med den ggede har-
monisering fordi de oplever at deres frihed til at tilrettelaegge, gennemfare og veaelge indholdet i
deres undervisning er blevet indskraenket.

Man skal have en anerkendelse af at afdelingerne godt kan styre det selv. Der er kvalitet i
diversitet. Det hele skal vaere en stor sammenkogt ret. Det tror jeq ikke er godt for elever-
ne. (MED-repraesentant).

Flere lzerere oplever at den @gede tvaergdende mgdeaktivitet har taget tid vaek fra undervisnin-
gen. Lolland Kommunes kvalitetsrapporter viser ogsa at der er sket et fald i andelen af laerernes
arbejdstid anvendt pa undervisning fra 37,9 % i skolearet 2007/2008 til 33,8 % i 2009/2010..
Men ifglge skolechefernes forklaring i beretningen til kvalitetsrapporten kan det tilskrives den
@gede anvendelse af ressourcer til bade intern og ekstern kompetenceudvikling.

Tabel 9
Andel af lzerernes tid anvendt pa undervisning

2007/2008 2008/2009 2009/2010
Andel af laerernes arbejdstid anvendt pa undervisning. 36 % 35,7 % 33,8 %
Kilde: Lolland Kommune (2010), Kvalitetsrapport 2009/2010. Lolland Kommunale Skolevaesen - Beretning (udkast).

Skolebestyrelsesrepraesentanterne oplever ikke at eleverne selv giver udtryk for at deres skole-
gang er blevet darligere i den nye skolestruktur, og flere laerere oplever at eleverne iszer i udsko-
lingen har taget godt imod den nye skolestruktur. Set fra skolebestyrelsernes perspektiv er det
saledes i hgjere grad foreeldre og leerere end eleverne der udtrykker bekymring over om skole-
strukturen har haft en negativ betydning for tilrettelaeggelsen, gennemfgrelsen og indholdet i
undervisningen.

Flere decentrale ledere i de enkelte ledelsesteam og medarbejdere oplever ikke at laerernes mu-
lighed for at tilretteleegge og planleegge en undervisning der tager hgjde for eleverne forskellige
kompetencer, pavirkes af den nye skolestruktur. De oplever i hgjere grad at den pdvirkes af det
@gede fokus pa inklusion og arbejdet med LP-modellen. Som det fremgar af afsnit 4.1.1 er en del
af midlerne til at kunne arbejde med LP-modellen til gengaeld blevet frigivet i forbindelse med
den nye skolestruktur. Sa selvom de fleste aktarer oplever at det har “mudret samarbejdssituatio-
nen for laererne” at implementere begge ting samtidig, har skolestrukturen en aktie i de andrede
muligheder for at arbejde med elevernes forskellige kompetencer. Men det har stillet store krav til
leerernes omstillingsparathed og pavirket deres arbejdsglaede og trivsel.
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Arbejdet med LP-modellen er som beskrevet i afsnit 4.1.1. ikke det eneste der er blevet brugt
midler pa for blandt andet at styrke laerernes mulighed for at arbejde med elevers forskellige
staerke kompetencer. Lolland Kommune har eksempelvis ogsa satset pa en forbedret linjefags-
daekning og en forbedret laesevejlederindsats. Disse to satsninger ligger reelt i trad med to af otte
forhold som AKF i en rapport fra 2010 peger pa kan hjaelpe en skole med at blive "hgijt praeste-
rende” og lgfte elever med en svag social baggrund'®. AKF peger pé& at det har betydning om
skolen er tilstraekkelig stor til at kunne sikre en hgj grad af linjefagsdaekning i centrale fag, og om
skolen prioriterer den forebyggende lektielaesning. Disse to forhold har Lolland Kommune igang-
sat initiativer for at styrke med de midler der blev frigivet i forbindelse med den nye skolestruktur.

5.3  Skole-hjem-samarbejdet

Det folger af folkeskolelovens § 44 at skolebestyrelsen fastsaetter principper og retningslinjer for

skolens virksomhed, herunder samarbejdet mellem skole og hjem. Den nye skolestruktur har der-
for bevirket at principperne for skole-hjemsamarbejdet er blevet harmoniseret, men i det daglige
oplever skolebestyrelsesrepraesentanterne ikke at skole-hjem-samarbejdet har eendret karakter.

Skolebestyrelsesrepraesentanterne oplever ikke som foraeldre at skolestrukturen pavirker de in-
formationer de far om deres eget barn. Som en skolebestyrelsesrepraesentant papeger: Det (in-
formationsniveauet, red.) er forskelligt alt efter hvilken lzerer man har, for jeg bliver bedre infor-
meret i min datters klasse end i min sgns. Der er dog lzerere der oplever at forzeldre bliver usikre
pa hvem de skal henvende sig til nar der opstar en situation med deres barn fordi ledelsen ikke
har vaeret god til nok at skabe klarhed om dette eller til at fortaelle hvem foraeldrene skal hen-
vende sig til i hans eller hendes fraveer.

Det pavirker skolebestyrelsernes arbejde at flere forzeldre, i lighed med ledere og medarbejdere,
ikke oplever skolen som en helhed. Ifglge skolebestyrelsesrepraesentanterne pavirker ledernes og
medarbejdernes oplevelse foraeldrenes oplevelse. Flere af de valgte forzeldre agerer som om de
alene er valgt til at repraesentere den afdeling deres barn er tilknyttet. Det pavirker diskussionerne
i skolebestyrelsen, men ogsa den vaegt de enkelte afdelinger far. | den nuvaerende konstellation
er hver afdeling ikke vedtaegtsmaessigt sikret en plads i skolebestyrelsen. Skolebestyrelsesreprae-
sentanterne oplever derfor at der er stgrre sandsynlighed for at blive valgt hvis man “repraesente-
rer” én af de starste afdelinger. Og sa laenge forzeldrene ikke taenker i helhedslgsninger for hele
skolen, er det en udfordring.

Flere mener at de valgte forzeldre glemmer at skolebestyrelserne dels ikke skal forholde sig til
konkrete eksempler, dels skal fastsaette principper for hele skolens virksomhed og ikke kun for de
enkelte afdelinger. Skolebestyrelsesrepraesentanterne oplever i forleengelse af dette ogsa at har-
moniseringen kan vaere svaer for de valgte foraeldre. For den kan betyde at de skal vaere med til
at fastseette nye principper for skolens virksomhed, herunder for fallesarrangementer og lejrsko-
leophold, som gar imod de traditioner de har vaeret vant til pa deres barns afdeling.

Skolebestyrelsesrepraesentanterne anerkender at fokuseringen pa principper er blevet tydeligere i
den nye struktur, og at det kraever tilvaenning. Men ndr de skal forholde sig til fire afdelinger
frem for én, bliver det praktisk umuligt for dem at veere ligesa taet pad dagligdagen som far. | den
sammenhang peger flere skolebestyrelsesrepraesentanter pa at de er glade for at kommunen har
igangsat et uddannelsesforlgb der skal klaede dem pa til at Izfte bestyrelsesarbejdet. Det er frivil-
ligt om de vil deltage, men de der har deltaget oplever at uddannelsesforlgbet samtidig giver dem
mulighed for at danne netvaerk og nye sparringsfeellesskaber med andre skolebestyrelser.

Skolebestyrelsesrepraesentanterne er uenige om hvorvidt den nye skolestruktur sendrer pa forzel-
drenes lyst til at engagere sig i skolebestyrelsesarbejdet. Nogle oplever at det er blevet svaerere
fordi arbejdet ikke laengere alene relaterer sig til den afdeling deres barn gar pa, mens andre op-
lever at der var tendens til faldende interesse for skolebestyrelsesarbejdet allerede far indfarelsen
af den nye skolestruktur. Flere oplever dog at det kan vaere svaerere at promovere bestyrelsesar-
bejdet fordi de ikke laengere er ligesa synlige pa de enkelte afdelinger. Det kan derfor vaere svaert

"> AKF (2010), Den hajt preesterende skole. Hvordan kan skolen lofte elever med svag social baggrund?
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at komme i dialog med forzldrene om hvilket arbejde der ligger i skolebestyrelserne, og hvilke
beslutninger de kan pavirke.

Flere skolebestyrelsesrepraesentanter naevner at de synes Lolland Kommune bgr overveje at an-
vende den model for skolebestyrelsesarbejdet som Bornholms Regionskommune har anvendt.
Bornholms Regionskommune valgte i forbindelse med indfgrelsen af deres nye distriktsmodel at
oprette bade lokale afdelingsrad for forzeldre og en overordnet beslutningsdygtig skolebestyrelse.
Denne model er, som del af en samlet evaluering af distriksmodellen, blevet evalueret af KL's
Konsulentvirksomhed (KLK)'®. Resultaterne heraf blev fremlagt i august 2010. KL's Konsulentvirk-
somhed konkluderer i evalueringen at den valgte lgsning ikke er gnskelig. Det skyldes at afde-
lingsradene formelt set ikke har nogen kompetencer, og at bade ledere, medarbejdere og forael-
dre derved oplever at afdelingsradet bliver et ekstra led uden reel indflydelse, og at det forsinker
beslutningsgangen. KLK anbefaler i stedet en model der lzegger sig op ad den som Lolland
Kommune anvender. De anbefaler at afdelingsradene nedlaegges, og at der kun opereres med én
samlet skolebestyrelse som i Lolland Kommune. Men i modsaetning til modellen i Lolland anbefa-
ler de at pladserne i skolebestyrelsen fordeles ligeligt mellem de enkelte afdelinger. De papeger
dog at denne Igsning vil kreeve dispensation fra styrelsesreglerne i folkeskoleloven.

5.4 Delkonklusion

Det er for tidligt at vurdere om elevernes faglige niveau er a&ndret som fglge af den nye skole-
struktur. | evalueringstermer er det, ligesom med den organisatoriske kvalitet, kun muligt at for-
holde sig til implementeringsfejl og ikke teorifejl.

For mange aktarer er der lang vej endnu fgr de enkelte afdelinger ser sig selv og hinanden som
én skole. Det skyldes dels de fysiske afstande mellem skolerne, dels forskellige kulturer og traditi-
oner. For at styrke kendskabet til hinanden har der vaeret holdt en raekke faellesmader for hele
skolen, herunder faelles PR-mgder. Men netop manglen pa kendskab og pa den naerhed som
megderne skulle give, har gjort det sveert for nogle medarbejdere at tage del i diskussionerne. Dels
pa grund af holdet, dels pa grund af den form de har haft.

Det er indtil nu ikke lykkedes for skolecheferne og de decentrale ledere at give maderne et rele-
vant indhold. Mgderne er flere gange blevet brugt til at give informationer og til at "saelge idé-
er”. Medarbejderne oplever at det har vaeret svaert at koble de generelle temaer der ogsa er ble-
vet taget op pa mgderne til deres egen hverdag, og de mangler opfglgning pa de faglige diskus-
sioner der matte have vaeret.

Som fglge af at medarbejderne oplever at ga til faellesmader der mangler mening og relevans, er
deres incitament til at dyrke faglige praksisfallesskaber pa tvaers af afdelingerne ikke stort. De
praksisfaellesskaber der blev etableret i starten, er ikke laengere i fokus, og den ggede madefre-
kvens i andre sammenhaenge oplever lzererne har lagt beslag pa den tid de ville have haft til ra-
dighed til at indga i dem. Det undrer flere lzerere at der ikke er satset pa at danne fagudvalg i de
sma praktisk-musiske fag, da det i disse fag kan vaere en udfordring at skabe tilstraekkelig store
fagmiljger pa de enkelte afdelingerne, mens fagmiljgerne i de starre fag allerede har faet et laft
pa grund af sammenlzagningerne.

| forbindelse med den nye skolestruktur er der sket en gget harmonisering af de tilbud eleverne
bliver tilbudt. Formalet med harmoniseringen er at alle elever pa skolen som helhed skal have et
godt undervisningstilbud. Flere aktgrer stiller imidlertid spargsmalstegn ved den ggede harmoni-
sering, da den ikke alene knytter sig til den faglige del af undervisningen. Den vedrgrer eksem-
pelvis bade hvilke temaer de fokuserer pa pa de enkelte klassetrin, og hvordan juleafslutningen
skal holdes. Skolebestyrelsesrepraesentanter oplever ikke at eleverne selv giver udtryk for at deres
skolegang er blevet darligere i den nye skolestruktur, og flere laerere oplever at eleverne iszer i
udskolingen har taget godt imod den nye skolestruktur.

'8 KL's Konsulentvirksomhed (2010), Bornholms Regionskommune. Evaluering af distriktsmodellen for skolevaese-
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Medarbejderne bruger i dag en mindre andel af deres tid pa undervisning. lfglge leererne skyldes
det en gget mgdeaktivitet i forbindelse med den nye skolestruktur, mens skolecheferne mener at
det skal tilskrives den ggede anvendelse af ressourcer til bade intern og ekstern kompetenceud-
vikling. Lolland Kommune har i deres efteruddannelsestiltag blandt andet sat fokus pa en bedre
linjefagsdaekning og laesevejledning. Det ligger i trdd med to af de forhold som AKF i en rapport
fra 2010 peger pa kan hjeelpe en skole med at blive "hgjt praesterende” og lafte elever med en
svag social baggrund."’

Det fglger af folkeskolelovens § 44 at skolebestyrelsen fastsaetter principper og retningslinjer for
skolens virksomhed, herunder samarbejdet mellem skole og hjem. Den nye skolestruktur har der-
for medfaert en harmonisering af principperne for skole-hjem-samarbejdet. Herudover oplever
skolebestyrelsesrepraesentanterne ikke at skole-hjem-samarbejdet har aendret karakter. Der er
dog leerere der oplever at foraeldre blandt andet bliver usikre pa hvem de skal henvende sig til nar
der opstar en situation med deres barn fordi ledelsen ikke har vaeret god nok til at skabe klarhed
om dette.

Skolebestyrelserne oplever at det er en udfordring for skolebestyrelsesarbejdet at flere foraeldre, i
lighed med ledere og medarbejdere, ikke oplever skolen som en helhed. Det pavirker diskussio-
nerne, men ogsa den vaegt de enkelte afdelinger far fordi der er stgrre sandsynlighed for at blive
valgt hvis man “repraesenterer” én af de stgrste afdelinger. Flere skolebestyrelsesrepraesentanter
mener at de valgte foraeldre glemmer at skolebestyrelserne ikke skal forholde sig til konkrete ek-
sempler, men fastsaette principper for hele skolens virksomhed. Skolebestyrelserne er derfor glade
for at kommunen har igangsat et uddannelsesforlgb der skal kleede dem pa til at lafte bestyrel-
sesarbejdet, men peger ogsa pa at Lolland Kommune kunne overveje at anvende den model der
er anvendt af Bornholms Regionskommune. De forestiller sig at den organisering vil kunne i mg-
de nogle af de udfordringer de oplever ved modellen i Lolland Kommune. Ifglge KLK's evaluering
af distriktsmodellen i Bornholms Regionskommune fra 2010 er den lgsning imidlertid ikke opti-
mal."® KLK anbefaler i stedet for en model der lzegger sig op ad den som Lolland Kommune an-
vender med den a&ndring at de anbefaler en ligelig fordeling mellem de enkelte afdelinger. Dette
kraever dog en dispensation fra styrelsesreglerne i folkeskoleloven.

"7 AKF (2010), Den hajt preesterende skole. Hvordan kan skolen lofte elever med svag social baggrund?
'8 KL's Konsulentvirksomhed (2010), Bornholms Regionskommune. Evaluering af distriktsmodellen for skolevaese-
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