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Forord

Med dette haefte seetter Branchearbejdsmiljeradet
Undervisning & Forskning fokus pé, hvordan aen-
drede funktioner og opgaver i skolen har betydning
for skoleledelsens psykiske arbejdsmilje.

Skoleledelsens arbejdsvilkdr bade i grundskolen
og i de gymnasiale ungdomsuddannelser, pa er-
hvervsskolerne og i voksenuddannelserne foregar
i et krydspres af forventninger fra brugere og afta-
gere. Skolens interessenter er mange, bl.a. elever,
foreeldre, lokalpolitikere og samfundet generelt.

Alle parter har forventninger til skolens virksomhed.
Dette krydspres mellem forskellige interessenter og
interesser er ikke specielt for skoleledelse, men et
basisvilkar for al ledelse. Netop krydspresset danner
grundlag for lederens dialog med interessenterne
og for egne refleksioner, afvejninger og beslutninger.

Né&r man skal arbejde under krydspres, ma man
skabe sig et ledelsesrum. Det er forudsaetningen
for, at skolelederen kan skabe et godt psykisk ar-
bejdsmilje ikke alene for skolens medarbejderne,
men ogsa for sig selv som leder. Et vigtigt led heri
er, at skolens organisatoriske fordeling af ansvar og
kompetence er klar, at visioner og mal for skolens
virksomhed stér tydeligt, og at lederen er dedikeret
til ledelsesopgaven.

Lederens refleksioner over eget psykisk arbejds-
miljg kan fere til en opgivende holdning over for
krydspressets tyngde. Det er haeftets formal at mod-
virke dette ved at give anvisninger pd, hvad man
som skoleleder selv kan gere for at bedre sit psyki-
ske arbejdsmiljg, fx ved at skabe sig handlemaessigt
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frirum, s& man opnér flere og bedre resultater og
oget arbejdstilfredshed.

Heeftet praesenterer en raekke konkrete temaer,
som pavirker skolelederes psykiske arbejdsmilje,
bl.a. hédndtering af praktiske og politiske vilkar for
skoleledelse, arbejdsbelastninger og stress samt
egen professionel og personlig udvikling. Til alle em-
ner er knyttet cases og refleksionsspergsmal, som
belyser dialogfremmende aktiviteter og arbejde med
udviklings- og handlingsplaner.

Heeftet indgér i en serie om Psykisk arbejdsmilje
i skolen, hvoraf de ferste fire handler om grundsko-
len:

B Teamarbejde i skolen

B Nye roller i skolen

B Konflikter i skolen

B Vold i skolen

B Teamsamarbejde i de gymnasiale uddannelser

Tilsammen tager seriens heefter fat i nogle vaesent-
lige og forbundne hjerner af skolers psykiske ar-
bejdsmiljg og giver skoleledelse og medarbejdere
inspiration til at arbejde med det omrade, som er
mest aktuelt for skolen — evt. det omrade, som i
arbejdspladsvurderingen (APV) har vist sig at veere
dominerende.

Det er habet, at haeftet Skolelederens psykiske ar-
bejdsmilje vil kaste fornyet lys over de muligheder,
som gget viden om ledelsesopgaven giver for at
udvikle det psykiske arbejdsmilje.

Branchearbejdsmiljeradet
Undervisning & Forskning
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Introduktion
arbejdsmiljo

Som leder har man ansvaret for det psykiske ar-
bejdsmiljg pa arbejdspladsen. Som leder og som
menneske har man ogsa ansvaret for sit eget psy-
kiske arbejdsmilje. Lederen har sdledes et dobbelt
ansvar, der bestar i bade at kunne tage hand om sit
eget arbejdsmiljg og hele arbejdspladsens arbejds-
miljg. Og da man som leder er rollemodel for med-
arbejderne, ligger der en vigtig pointe i, at kun nar
man som leder kan tage vare om sit eget arbejds-
miljg, er man i stand til at tage vare pa andres.

Ledere skal leve op til mange forskellige forvent-
ninger og er udsat for dilemmaer og krydspres. De
ledere, der kan rumme, at ledelse er et arbejdsom-
réde, der kun er meget lidt reguleret og kendeteg-
net ved de mange forskellige interessenters ensker
og interesser, er i stand til at skabe det bedst mulige
arbejdsmiljg for dem selv og deres medarbejdere.

Det er en grundlzeggende antagelse, at man ma
kunne lede sig selv, hvis man skal veere leder for an-
dre. Det betyder, at man grundleeggende ma veere
sa meget i balance med sig selv, at man ikke lader
sig veelte af usikkerheden, tvivlen og de mange pa-
radokser.

En anden antagelse er, at den eneste, man kan
lave om p4, er — sig selv. Man kan séledes ikke
skyde skylden for et darligt arbejdsmilje pa andre. Vi
har alle et ansvar. Det betyder, at lederen i handling
ma demonstrere, hvordan han eller hun sikrer sig
det bedst mulige arbejdsmiljg. Det veerste, man kan
gore, er at overlade ansvaret til andre.

En tredje antagelse er, at man ved at vaere posi-
tiv, ved at fokusere p& muligheder frem for pa be-
graensninger og ved at veere anerkendende over for
sine omgivelser far et langt bedre arbejdsmilje bade
for sig selv og andre.

til ledelse og

Ledelse

Ledelse er et mangfoldigt begreb, og pa trods af
snart 100 éars forskning i ledelse findes der stadig
ingen entydig definition af begrebet — og det er ma-
ske meget naturligt, fordi ledelse er et faenomen, le-
dere og medarbejdere i feellesskab ma “lede efter”:
Hvad skal ledelsesopgaven veere hos os lige nu?
Ledelsesudevelsen pa en mindre friskole med fa
ansatte er vaesentlig anderledes end ledelse pa en
stor teknisk skole, ligesom ledelse pa en selvejende
institution under markedsvilkér er anderledes end
pa en kommmunal folkeskole.

Men én ting er alle enige om, og det er, at ledelse
har afgerende betydning for opgavelasningen. Nar
ledelse pa den ene side er af afgerende betydning,
og det pa den anden side er sa uklart, hvad det
egentligt bestér af, sé stiller det de enkelte ledere
over for en raekke valg — nemlig at finde ud af, hvad
ledelse sé er, og maske iseer, hvad ledelse IKKE er.
| dag er de fleste enige om, at det er de fagprofes-
sionelle, der er bedst til at veere ledere i de fagpro-
fessionelle miljger, hvis — og kun hvis — der tilferes
lederne den nedvendige viden om ledelsesfaget.
Hvad der kendetegner god fagprofessionel ledelse,
findes der imidlertid ingen sikker viden om. Det er
i hej grad overladt til den enkelte leder at finde ud
af det.

Hvis man som leder laser de opgaver, der kom-
mer forbi, i den raekkefelge de kommer forbi, sa risi-
kerer man for det forste at fa veeldig travlt, og for det
andet at beskaeftige sig med opgaver, der ikke har
ret meget med ledelse at gore. Derfor er det vigtigt,
at man for sig selv og sammen med lederteamet,
med forvaltningschefer, bestyrelse og medarbej-



dere finder ud af, hvad ledelsesopgaven aktuelt skal
bestd i — og hvilke opgavetyper man skal holde sig
langt fra.

Jo mere usikker man er, og jo mere uklare ram-
merne er, jo mere travlt far lederen. Hvorimod klar-
hed og tydelige valg er til fordel for de overordnede
strategiske opgaver.

Ledelse er sdledes bade et konstituerende og et
relationelt f&enomen. Lederens personlige egenska-
ber er afgerende, men de kommer forst til udtryk
i samspil med andre. Det gode lederskab viser sig
forst, nar lederen far folgeskab fra medarbejderne.

Psykisk arbejdsmiljo

Det psykiske arbejdsmilje udgeres béde af de pa-
virkninger, der sikrer den daglige trivsel, og af de
elementer, der kan indebeaere en risiko for en psy-
kisk helbredsforringelse. Det er ikke et individuelt
spergsmal om lederens eller medarbejderens psyki-
ske forudseetninger eller nuvaerende livsvilkér, men

B Vilkar og strategi — at overkomme og at
a&ndre

B Medarbejderkulturer — at lede leerere
B Tid og prioriteringer

B Arbejdsbelastninger og stresshandtering

Skolelederens psykiske arbejdsmilje

om de pavirkninger, der skyldes indretningen af den
arbejdssituation, man skal fungere i. Derfor er det
vigtigt at veere opmaerksom pa de risikofaktorer af
psykosocial karakter, der kan veere i forbindelse med
arbejdets organisering, arbejdstidstilretteleeggelse,
rolleuklarhed, rollekonflikter og tidspres.

For en skoleleder er der en lang raekke risikofak-
torer, der er bundet op péa skolen som organisation
og pa de vilkar, der er for ledelse i den aktuelle sko-
leform og den aktuelle skole. Samtidig med at der
er en lang raekke faktorer, der er generelle for skole-
ledelse og ofte for ledelse generelt, og som det er
inden for lederens raekkevidde at have afgerende
indflydelse pa.

| det felgende beskrives ferst nogle grundlaeggende
vilkér for skoleledelse. Herefter felger en beskrivelse
af en reekke ledelsesdimensioner i form af temaer,
der udger potentielle risikofaktorer for skoleledere.
Hvert tema er illustreret med en case fra en skolele-
ders hverdag og suppleret af nogle anbefalinger og
refleksionsspergsmal.

Temaer i skoleledelse

B Personlig udvikling og karriere
B Alenehed og ensomhed

M Hvad er sa ledelse?
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Vilkar for skoleledelse

Er skoleledelse noget saerligt? Ja, det mener ledere
af skoler, at det er. Sperger man laeger eller vejfolk,
sa mener de ligeledes, at det er noget helt seerligt at
lede medarbejdere inden for deres omrade. De op-
fattelser er udtryk for, at ledelse bade er et unikt og
et generelt begreb. Der er nogle omgaver og vilkér,
der er generelle, og som geelder for alle ledere, uan-
set hvor de er ledere. Ligeledes er der elementer,
der er specifikke for det enkelte omréde. | det fol-
gende gennemgas nogle af de specifikke elementer
ved ledelse af uddannelsesinstitutioner.

De generelle ledelsesopgaver bestar dels af de
overordnede strategiske opgaver, dels personale-
ledelse og endelig rammesaetning og styring. For
uddannelsesomradet har lederopgaverne aendret
sig pa den made, at hvor lederne for et par ar siden
opfattede sig som paedagogiske ledere af skoler, er
de i dag nedt til at opfatte sig som strategiske ledere
af en organisation, hvis produkt er uddannelse. Det
er tegn p3, at ligegyldigt hvor man er leder, sé er de
overordnede, generelle ledelsesopgaver kommet til
at fylde mere og mere.

Men skolen har selvfelgelig sin szerlige kontekst.
En del af den kontekst er, at skolen er en virksom-
hed, som vi alle har vaeret kunder i.

Historier om skolen er altid godt stof. | forhold
til skole eksisterer der en offentlig bedreviden. Alle
har oplevelser fra skoletiden. Alle mener noget om
skolen. Alle har ret til at mene noget om skolen. Alt,
hvad der siges om skolen, er i en eller anden for-
stand rigtigt, fordi det baserer sig pé individuelle op-
levelser. S& det at arbejde i skoleverdenen er ogsa
at agere pa en dben bane, hvor det er nedvendigt
at veere en god forsvarsspiller. Det er vilkér, der kan
udgere en belastnings- og en risikofaktor i forhold til
det psykiske arbejdsmilje.

Ogsé i forhold til medierne spiller dette en central
rolle. Skolestof er godt mediestof, isaer nar det drejer
sig om fejl, utilstraekkeligheder og skandaler. De fle-

ste skoleledere har — med rette — en angst for den
negative presseomtale, for at blive haengt ud i pres-
sen. De fleste skoler er ofre for hurtige, endimen-
sionale vurderinger af skoleformen, af skolen og af
ledelsen. De kan veere nationale eller internationale.
Og det er selvfolgelig altid skolelederen, der méa og
skal sta til ansvar. S& kravene om at “klare sig”, om
“at sta distancen” og “vinde konkurrencen” er store.

Konkurrencen forsteerkes yderligere af de senere
ars uddannelsespolitik, der har medfert en langt
hegjere grad af markedsmekanismer, bl.a. i form af
taxameterstyring og med indferelse af frit skolevalg.
Det har klart betydet eget konkurrence bade mel-
lem skoleformer og mellem skoler inden for samme
skoleform. Det medferer et ekstra pres dels at skulle
agere pa markedsvilkér, hvor gkonomien er usikker,
dels at den skoleleder, der tidligere var kollega og
en del af netvaerket, nu er leder af en konkurre-
rende virksomhed.

Skolerne har overhovedet et stort opmaerksom-
hedsspektrum i form af akterer og interessenter. |
nedenstdende er de opstillet, vel vidende at ikke
alle akterer er lige centrale for alle skoleformer:

CASE 1: Nar journalisten ringer

Mette havde en underlig fornemmelse, da hun
havde lagt reret. Hun var netop blevet overfuset af
en foreelder, der var rasende over den introduktion,
hans sen havde fdet til gymnasiet. Iseer havde in-
tro-turen ophidset ham.

Mette syntes ikke, hun kunne gere andet end at
lytte, men det var ikke nok. Faderen truede med at
ga til pressen og forteelle, hvilket Sodoma og Go-
morra skolen udsatte de unge mennesker for.

Dagen efter var Mette ikke at treeffe, og den fol-
gende dag kunne hun i det lokale dagblad se sig

(fortseettes s. 8)
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Figur 1. Skolens interessenter og akterer

omverdenen

Markedet

Elever
Laerere

Teknisk-administrativt
personale

Omfanget af interessenter er omfattende, og Figur 1 illustrerer, at en vaesentlig del af skolele-
det er udviklet betydeligt i de seneste drtier. | én derens arbejdsopgave er at indga kvalificeret i
forstand kan det opfattes som en kompleks og dialog med brugere og interessenter pa alle si-
uoverskuelig kontekst, men det kan ogsd opfat- der af skolen — ud over udfordringen i at styrke
tes som et frugtbart netveerk. det fagligt-peedagogiske arbejde. Det betyder

samtidig, at netop skolelederens kommunikative
evner og kompetencer bliver saerdeles vigtige.
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selv og skolen haengt ud. Der var interview bdde
med foreeldre og elever og ogsa en notits om, at
hun ikke havde veeret til at treeffe for en kommen-
tar.

Helhedsbilledet var ikke positivt — artiklen teg-
nede et billede af en skole, hvor der ikke var styr pa
ret meget.

Midt pda formiddagen blev Mette indkaldt til
mede med forvaltningen, der dels var rasende
over, at artiklen var i avisen uden modkommentar,
dels at Mette ikke havde forvarslet forvaltningen
om henvendelsen.

Mette var noget rystet over det fur, hun havde
fdet, og sov ikke ret meget den nat.

De felgende dage var der yderligere fokus pd
det manglende tilsyn ved festerne, og nu begyndte
lokalradioen ogsd at tage sagen op. Mette blev
interviewet bdde til avisen og i radioen, men det
gik mildest talt ikke ret godt. | avisen fordrejede de
hendes udtalelser, og hun virkede uforberedt i det
direkte radiointerview.

P& det farstkommende mede i rektorforsam-
lingen oplevede hun, at hendes kolleger undgik
hende, og da forvaltningschefen tog sagen op som
et eksempel pd, hvordan man ikke skulle gere,
magtede Mette ikke at komme med indvendinger.

Er det overhovedet noget for mig at vaere leder i
det her system? teenkte hun.

CASE 2: Nar der blzeser nye vinde

Seren var i sin tid blevet skoleleder som sG mange
andre — forst nogle dr som leererrddsformand, der-
efter nasermest arvede han lederstillingen efter den
gamle leder. Det var efterhdnden mange dr siden,

B Hvad ville du have taenkt? Og hvad ville dit
naeste skridt vaere?

B Hvordan kan man som leder forberede sig
pa modet med pressen?

B Hvad kunne Mette have gjort for at undga
den negative presseomtale?

og han synes sely, han havde haft succes. Han var
god til det administrative, og leererne havde gen-
nem drene tilsyneladende formdet at levere en sé
god indsats, at det var yderst sjaeldent, at foraeldre-
klager ndede op til hans bord.

Det sidste par dr havde han dog felt, at der
begyndte at blaese andre vinde: Krav om virksom-
hedsplaner, mdl- og rammestyring og dokumentati-
on af, at de paedagogiske metoder, der anvendtes,
havde effekt.

| starten besvarede han ene mand omverde-
nens krav ud fra sin viden og med den udsigt, han
havde fra sit kontor, men at det var utilstraekkeligt,
fik han hurtigt erfaret, da de karakterer, som skolen
opndede, blev offentliggjort pG ministeriets hjem-
meside. Det var tydeligt, at skolen I blandt de al-
lerddrligste i landet.

Seren kom i vildrede med strategien — han var
ikke vant til at ga til forvaltningen med sin tvivi, og
hans ferste handling var derfor at indkalde leererne
til mede og give dem en opsang: “Nu havde de
haft det godt i mange dr pd grund af ham, sé nu
madtte de oppe sig, ellers...”

Hans naeste initiativ gik pd at indkalde foraeldre-
ne til et orienteringsmede for at orientere dem om,
at skolen ganske rigtig var placeret lavt, ndr det
gjaldt de opndede karakterer, men at der ikke var
grund til bekymring: “Den mdde at sammenligne
skoler pa siger i virkeligheden ikke ret meget om,
hvad eleverne rent faktisk har laert...” etc, etc.

Der gik et stykke tid, inden han opdagede, at
flere og flere bern blev taget ud af skolen, og at
bdde bestyrelsen og leererne oftere og oftere kom i
modsaetning til ham.

Hvad sker der? teenkte han.

Til overvejelse - case 1 Til overvejelse - case 2

H Kan Soren overhovedet redde denne situa-
tion og hvordan?

H Hvordan bliver du bedre til at “laese” dine
omgivelser?

B Hvordan kan du tilrettelaegge en foran-
dringsproces, hvor flest muligt er med?
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Vilkar og strategi — at over-
komme og at aendre

Ledelse drejer sig om at kunne saette
en dagsorden og om at have over-
blik, samtidig med at man kan sam-
arbejde til alle sider. Det kan af og til
veere ngdvendigt med en uafhaengig
sparringspartner, hvis man skal kun-

ne bevare forertrgjen.

B Klargor dit ledelsesrum. Hvad har du ind-
flydelse pa, og hvad ligger uden for din
indflydelse?

B Koncentrer dig om det, du har indflydelse
pa, og fortzel din omverden, hvad du har
mulighed for at gere noget ved.

Vilkérene for ledere har aendret sig — sddan opleves
det i hvert fald af langt de fleste ledere. Hvor en
skoleleder for et par ar siden opfattede sig som pae-
dagogisk og administrativ leder, s& har kravene aen-
dret sig til, at han eller hun i dag er strategisk leder
af en paedagogisk virksomhed.

Det vil sige, at der méske er sterre ligheder end
forskelle mellem ledere pé uddannelsesomradet og
alle mulige andre offentlige ledere. De er alle ledere
af virksomheder!

Som neevnt er der dog det seerlige vilkar omkring
uddannelsesomradet, at alle har géet i skole og der-
for har en mening om, hvordan en skole kan ledes.
Uddannelsesomradet har derfor en enorm offentlig
bevagenhed, og omtalen af skolerne i medierne er
oftere negativ end positiv.

Samtidig er lederopgaverne mangfoldige — og det
kan veere sveert at holde fyraften.

B Tag ansvaret pa dig. Du er leder, og du har
indflydelse pa de vilkar og rammer, du er
leder under.

B Etabler strategiske rum, hvor du alene el-
ler sammen med andre kan udforske ud-
viklingsmuligheder og scenarier.
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Det kraever sin mand og kvinde at stille op til
dette, men netop her er det nadvendigt, at lederen
demonstrerer kompetence til at lede sig selv, ved,
hvad han eller hun vil, og dermed bliver i stand til
at stille krav til de mange interessenter, der gerne vil
have indflydelse pa skolen.

Gor lederen ikke det, bliver han eller hun “rum-
retningsforstyrret”, og sa er det et abent spargsmal,
hvem og hvad der leder skolen.

Alle ledere pa uddannelsesomrédet refererer til
en bestyrelse. Det er ikke lige let for alle at f& denne
direkte kontakt til brugerne via en bestyrelse til at
fungere optimalt. Det er vigtigt at kende sit ledelses-
rum, at f& markeret graensen, hvis den overtraedes,
samtidig med at man er i stand til at udnytte de res-
sourcer, der ligger i at have en bestyrelse teet pa.

Der er brug for, at ledere leder — mere end de
lader sig lede. Og at ledere far skabt sig det overord-
nede strategiske rum, hvorfra man kan overskue alle
ledelsesopgaverne — ogsa et godt stykke tid inden
de bliver aktuelle.

CASE 3: Brug din bestyrelse aktivt
Karin registrerede over en periode pd et halvt drs
tid, at hendes bestyrelsesformand begyndte at stille
flere og flere konkrete krav til hende, og at hun i
stigende grad ringede til hende om aftenen eller

B Er det overhovedet muligt at zendre
“magtforholdet” mellem formanden og
Karin? Hvordan?

B Ville du ogsa bruge coachen?

B Huvilke spilleregler ville du aftale med
Karins formand? Og med din egen?

i weekenden om ting, der skulle geres. Mange af
hendes forslag havde Karin sveert ved at gennem-
skue: Hvad var det overordnede formdl? Hvad var
egentlig hendes zerinde? Det var spergsmdl, der for
igennem hendes hoved. Nogle af hendes forslag
var rent faktisk gode, syntes Karin, mens andre gik
helt imod, hvad hun ansd for at veere visionen for
skolen.

Karin havde uden held forsegt at fd formanden
til at melde ud, om der var noget, hun var utilfreds
med, eller om hun enskede eendringer i deres
mdade at fordele arbejdsopgaver p4. Men hun var
utrolig veltalende, og Karin syntes, hun talte uden-
om. Hendes facon gjorde hende i evrigt usikker.

Efter en periode valgte Karin at tage emnet op
med den coach, forvaltningen havde stillet til leder-
nes radighed.

| den ramme fik hun mulighed for at gennem-
spille nogle af de samtaler, hun havde haft med
formanden. Derved blev det klart for hende, at jo
mere usikker hun blev, jo sterre uklarhed udstrdle-
de hun, og at det sandsynligvis var det, formanden
reagerede pd.

Ved at opstille sine visioner og mdl for det fremti-
dige samarbejde blev det klart for hende, hvordan
hun kunne vende situationen. Hun inviterede for-
manden til et mede for at ta dreftet de fremtidige
spilleregler, og hvordan hun kunne sikre sig nogle
vilkar, der var fremmende for opgavelesningen.

Til overvejelse - case 3
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Medarbejderkulturer i
skolen — at lede laerere

Personaleledelse i skolen omfatter grundlaeggende
to grupper af medarbejdere: teknisk-administrativt
personale og leerere. De teknisk-administrative med-
arbejdere repraesenterer typisk en anden faglighed
og et andet uddannelsesniveau end skolelederen.

| den forstand er relationen mellem dem asym-
metrisk, og ledelsesaspektet er tydeligt og opleves
oftest som legitimt. Samarbejdet med det admini-
strative personale er som regel teet og opgaveneert.
Arbejdstiden erlaegges primeert pa skolen: Nar klok-
ken er tre, er skolen befolket af ledelse og admini-
stration. Mange lzerere opfatter da ogsé ledelse og
administration som ét, med felgende manglende
opmeerksomhed pa ledelsen.

Gruppen af undervisere er oftest medarbejdere
med samme uddannelsesmaessige baggrund som
lederen selv. Relationen mellem leder og undervi-
ser er derfor som regel forholdsvis symmetrisk og

B Marker din rolle og dermed ogsa distance
og asymmetrien mellem dig og dine lerere
- en professionel distance, der ogsa rum-
mer mulighed for naervaer og empati. Det
gor det enklere for dig, din ledelse og dine
medarbejdere.

B Vzer opmaerksom pa, at nar du leder lae-
rere, leder du ogsa ledere. Etabler en nys-
gerrig og respektfuld dialog med dem som
ledere/teamledelse af klasser og hold.

ledelsesaspektet ikke nedvendigvis tydeligt. Det for-
udseetter en markering fra ledelsens side. Det kan
ske pd mange mader, bl.a. ved at tydeliggere mal
og veerdier og ved at uddelegere ledelsesopgaver.
Sker der ikke en markering af ledelse, kan resultatet
vaere manglende accept og endog modstand mod
ledelse — og en skoleleder, der i stedet for at lede,
nejes med at servicere medarbejdere i forhold til
opgave- og konfliktlesninger.

Ledere i skoleverdenen er typisk rundet af den
samme skoleform, som de skal varetage ledelse for.
Skolelederen er altsé vokset ud af en given skole-
og laererkultur. Det betyder, at lederen kan have en
seerlig tilknytning, forstaelse og indsigt i laerernes
situation, og det praeger leerernes forventninger til
ledelse. Men leder og leerer er forskellige roller, og
det er vigtigt, at lederen far markeret rolleskiftet
— og far afleert noget af sin medbragte laererkultur.

B Deleger opgaver — ogsa de sjove - ud til
dine medarbejdere - bade de padagogi-
ske og de administrative — og du bidrager
til at udvikle deres organisatoriske kom-
petencer i forhold til felgeskab og medle-
delse.

B Underseg sammen med dine medarbejde-
re, hvordan dit lederskal skal udspille sig,
sa du far det nedvendige folgeskab.
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Er markeringen ikke tydelig, betyder det uklarhed og
utydelig ledelse, og det bliver belastende for hele
skolemiljget — og for lederen.

Leerere er medarbejdere, der i hej grad bruger
deres personlighed, deres viden og indsigt bade i
faglig og i menneskelig forstand. | den forstand er
de seerlig udsatte og sarbare for feedback og kritik.
Det forsteerkes yderligere af, at den traditionelle
leererrolle og -arbejdsform har haft karakter af “den
ensomme privatpraktiserende leerer”. En rolle, der
har meget til feelles med en lederrolle. Og scenen i
klasseveerelset har meget til feelles med en ledelses-
scene.

Figur 2. Ledelsesscener i skolen

Ledelse Laerere Elever

Den ledelsesscene, der udspiller sig i klasserummet er praeget af kraftig asymmetri: Elevernes alder,
situation, generation, kultur og veerdier er tydeligt forskellige fra leererens. Leereren har dbenlys kompe-
tence, magt og kontrolfunktioner. En tydelig og markant lederrolle! Og det er ikke nedvendigvis enkelt
for leerere at aflaegge deres lederrolle for at indtreede i en medarbejderrolle over for skolelederen og
skolen som helhed. De forskellige scener er ikke uafhasngige af hinanden, men influerer og spejler
hinanden. SG ndr leerere moder deres leder, siger det ogsd noget om, hvordan eleverne meder deres
leerer.



Leerernes opmaerksomhed og kompetence er ofte
pa det fagligt-paedagogiske omrade. Skolen og sko-
lelederen har brug for, at laererne ogsa besidder og
udvikler en organisatorisk kompetence, der seetter
dem i stand til at deltage i udviklingen og dannel-
sen af skolen, til at tage ansvar og medledelse for
skolens udvikling og dermed ogsé indtage en med-
arbejderrolle.

Leererne har brug for lederskab — lederen har
brug for felgeskab. Og i dét dynamiske samspil ud-
vikler skolen sig.

CASE 4: Fra administration til ledelse
Efter et dr som rektor pd et gymnasium blev Peter
mere og mere lrriteret over, at leererne altid om-
talte ham og de to inspektorer som “administratio-
nen” Og tilmed opfattede de ledelsen som dem,
der gerne madtte tage sig af de kedelige administra-
tive opgaver, hvis bare laererne fik lov til at passe
deres.

Det Id langt fra den opfattelse, Peter havde om
ledelse. Han ville gerne kunne gere en forskel, og
det var i evrigt ogsa de forventninger, forvaltningen
havde givet udtryk for, da han blev ansat.

Han tog derfor initiativ til en temaeftermiddag,
hvor emnet ledelse var sat pd dagsordenen. Der
var hyret en konsulent udefra til at hjeelpe dialogen
pd vej, og leererne blev i mindre grupper bedt om

B Er der noget i casen, der antyder, at Peters
problemer er selvforskyldte?

B Er der pa dit gymnasium en forstdelses-
ramme for de opgaver, ledelse, Irere og
administration skal udfere?

Skolelederens psykiske arbejdsmilje

at beskrive deres forventninger til den nye leder.
Derefter blev de bedt om at beskrive de forvent-
ninger, som forvaltningen kunne taenkes at have til
ledelsen.

Peter og de to inspektorer blev bedt om at be-
skrive, hvilke forventninger de havde til sig selv,
hvilke forventninger forvaltningen havde givet ud-
tryk for, og hvad de troede, leererne forventede af
dem som ledelse.

Inden gruppearbejderne blev fremlagt, beskrev
konsulenten de udfordringer, som skolen stod over-
for, og de krav, dette ville stille til ledergruppen.

Herefter fremlagde grupperne deres resultater,
og de strittede naturligvis i alle retninger. Det blev
klart for alle, at det ikke var nogen let sag at veere
leder, da forventningerne gik i alle mulige retninger
og ofte var direkte modstridende.

Ved at seette den fremtidige opgave for gymna-
siet | centrum fik ledelsen og medarbejderne i fael-
lesskab talt sig frem til, hvad ledelsen skulle gé ud
pd, og hvad der var Peters seaerlige opgaver for at
sikre gymnasiet en plads i fremtiden.

Efter at denne feelles klarhed var skabt, var der
ikke leengere nogen, der omtalte Peter og hans
ledelseskolleger som administratorer. Der var skabt
en feelles forstaelsesramme for den opgave, som
ledelsen overordnet skulle varetage, og det beted
en mere tydelig ledelse.

13

Til overvejelse - case 4
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TEMA

Tid og prioriteringer

Ledere har travlt — meget travlt! Mange ledere op- revet og fldet i — og at mange arbejdsdage ender
lever det paradoks, at de pa den ene side selv har med, at dagens hovedopgave stadig ligger urert ved
réderum og kompetence til at prioritere den person- almindelig arbejdstids opher.

lige arbejdstidstilrettelaeggelse, men samtidig bliver

Figur 3. Skolelederens opgaver og relationer
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1 forhold til skolelederens psykiske arbejdsmilje, stiller prioriteringen spergsmdlstegn ved, dels om der
er en realistisk sammenhasng mellem krav og ressourcer, dels om man som leder nu har travlt med det
rigtige. Om man har prioriteret hensigtsmeessigt og relevant.
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Det er et karakteristisk treek ved skoleledelse, at
lederen fagligt og menneskeligt ofte foler sig naert
knyttet til skolens praksis, til undervisningssitua-
tionen og til eleverne. | nogle skoleformer er det
endog en tradition, at lederen ogsé skal praktisere
undervisning. Néar det er sadan, bliver ledelsesfeltet
meget bredt, stort — og meget kraevende. Men ogsa
en skoleleder ma “kill her darlings".

Mange ledere vaerdsaetter og praktiserer en
"aben-ders-politik’, dvs. at leerere og méske ogsé
elever altid kan dumpe ind og fa& hjaelp. Denne

politik kan veere vigtig for lederens relation til lae-
rerne, men prisen er hgj i forhold til at tilrettelaegge
dagligdagen, gore sager faerdige og taenke strategier
igennem.

Undersagelser viser, at mange skoleledere skifter
aktivitet op til 40 gange pa en arbejdsdag. En stor
del af disse skift er ikke planlagte, men har mere
karakter af “brandslukning”. Derfor er det vigtigt, at
man finder den rette balance mellem opgaverne
som “hjeelper”, “brandmand” og leder.

B Afsazet ogsa tid til at gore noget for dig
selv, som giver dig energi og overskud
- kunst eller fitness eller ... Det er godt for
bade dig, din ledelse og din organisation.

B For dagbog i en periode over, hvordan dit
daglige tidsforbrug ser ud i forhold til op-
gaver og i forhold til relationer.

B Vurder, om du er tilfreds med fordelingen.

Hvis du ikke er tilfreds, sa st dig afgraen-
sede mal for aendring af din faktiske prio-
ritering af din personlige arbejdstid.

Arbejd med at finde din egen balance mel-
lem planlaegning og plads til spontanitet
og uforudsete haendelser.

Indleg pauser i din dag, som kun er til dig.

Skab refleksionsrum for dig selv - et ly-
stigt eller smukt skilt til din kontorder om,
at her teenkes tanker - strategisk ledelse
kraever tid og “taenkero”.

Find tid til at hente inspiration andre ste-
der — hos andre ledelseskolleger, i skole-
verdenen eller ...

Fa fat i en sparringspartner, der kan hjzel-
pe dig med at fa overblik over og priori-
tere mellem de mange opgaver.
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CASE 5:

Ledelsesrum og brandslukning

Efter 4 ar som mellemleder pG en teknisk skole op-
levede Jorgen, at den del af hans lederopgave, der
drejede sig om “brandslukning” voksede og vok-
sede. Hver gang, han bevaegede sig ud pd gangen
eller kom forbi personalekantinen, var der leerere,
der greb fat i ham for at fd hjeelp til at lese det ene
eller det andet problem. Efterhdnden fyldte de op-
gaver mere end halvdelen af hans arbejdsdag, og
det betod, at det blev vanskeligt for ham at nd de
ledelsesopgaver, som han oprindeligt var ansat til
at lese.

En aften efter en tenniskamp brokkede han sig til
sin makker over, at han blev fldet i fra alle sider, og
at det blev vaerre og veerre. Kammeraten nejedes
ikke med at tilslutte sig brokkeriet. Han spurgte Jor-
gen, om han havde taenkt over, hvad det var i hans
adfeerd, der fik medarbejderne til bruge ham pa
netop den mdde.

Det var et af de bedste spergsmdl, Jergen leenge
havde fdet. | forste omgang kunne han slet ikke

B Kan du genkende billedet? Og gik det lige
sa nemt for dig?

B Hvad har du gjort for at vedligeholde og
udbygge din frihed til ledelse?

svare, og spergsmdlet blev ved med at tumle |
hans tanker.

Efter et par dage kom han i tanker om det ind-
lysende svar: Sa leenge han blev ved med at lese
opgaverne for medarbejderne, ville de jo blive ved
med at bede ham om at gere det!

Da Jergen neeste gang blev standset af en med-
arbejder, der gerne ville have hjeelp, svarede han:
“Jeg vil gerne hjaelpe dig; hvad kan jeg gere for,
at du selv kan lese opgaven?” Efter at have svaret
sddan et par gange, lagde Jergen maerke til, at
hans brandslukningsopgaver svandt ind til naesten
ingenting, sG han i hejere grad kunne koncentrere
sig om de ledelsesmaessige opgaver.

Der gik dog ikke lang tid, fer Jergen fik lidt ddrlig
samvittighed over at affeje sine medarbejdere pd
den mdde, og han iveerksatte en lille undersegelse
for at se, hvordan medarbejderne havde oplevet
det. Til hans store overraskelse var der almindelig
tilfredshed hos medarbejderne. De oplevede det
oven | kebet som en gevinst at have fdet eget an-
svar og dermed eget kompetence.

Til overvejelse - case 5
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Arbejdsbelastninger og
stresshandteringer

Stress opstar hos mennesker, der igennem laengere
tid er udsat for hgje krav fra sig selv og deres omgi-
velser, uden at de nedvendige ressourcer for at lese
opgaverne er til stede.

Nar kravene overstiger ens ressourcer, eller man
mangler copingstrategier, kan der opsta stress bade
i kortere og leengere tid, og offentligt ansatte ledere,
der hele tiden har offentlighedens opmaerksomhed
pa sig, er seerligt udsatte.

Figur 4. Stresset lederadferd
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En kortvarig stressperiode kan vaere udmeaerket,
og det opleves ofte som en periode, hvor det kerer
derudad pé en god méade. Langvarig stress derimod
betyder, at kroppen er i konstant alarmberedskab,
og det er pd ingen made sundt — heller ikke selv
om jobbet er bade sjovt, spaendende og betyd-
ningsfuldt. Undersegelser viser, at 10% af lederne
er hardt ramt af stress, mens 50% er i risikozonen;
se fx www.lederne.dk. Der er séledes al mulig grund
til at passe pa sig selv og sin organisation.

Det geelder for ansatte pd alle niveauer, at hvis ledelsesopbakningen er utydelig, eller hvis lederen er
usikker pd, hvorndr “nok er nok’, er der risiko for at breende ud. Og ndr ledere er rollemodeller for de-
res medarbejdere, er det ekstra vigtigt, at lederen ikke gdr ned med stress.



18 Skolelederens psykiske arbejdsmilje

Figur 5. Nogle typiske stresssymptomer
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Der er meget andet end jobbet, der kan stresse et menneske. Oplever man i sit private liv dedsfald,
skilsmisse eller andet, sG er man mindre robust pa arbejdet. Og stdr man midt i store jobmaessige for-
andringer, skal der ikke sG meget til paG hjemmefronten, for man oplever at blive stresset.

Organiser dit arbejde: B Krzev at fa feedback, og ga i dialog bade

B Veer realistisk, nar du opstiller dine mal med dine medarbejdere og din chef

B Prioriter mellem det vigtige og det uvae- B Vaer foran, og opstil scenarier for det, du
sentlige frygter

B Sig fra, sig stop, og saet graenser for, hvor
meget du kan na Kend dig selv og dine stress-symptomer:
B Tag symptomerne alvorligt
B Giv slip og uddeleger; fokuser pa ledelse,
og giv de administrative opgaver til andre B Hvad er det, der stresser dig?

B Saet tid af til dig selv — hver dag!
Fd skabt klarhed over dine vilkdr og dine op-

gaver:

B Fokuser pa de forhold, du kan @&ndre, og Forebyg stress:
drop det, du alligevel ikke kan gore B Tag ansvar for din udvikling, og serg for, at
noget ved du far den nedvendige uddannelse

B Undersog, om nogle af de relationer, du W Sig til, hvis du far opgaver, du synes er
indgar i, er mere stressende end andre. uforstaelige eller urimelige

B Skab netvaerk med andre ledere



CASE 6: Forandringsledelse

For et dr siden havde den kommune, hvor Bendt
var skoleleder, besluttet at sammenlaegge en
reekke af de mindre skoler under en feelles ledelse.
Erfaringer fra andre tilsvarende institutionsfusioner
talte sit skreemmende sprog: Den usikkerhed og
utryghed, der ofte felger i kelvandet, ndr politikerne
begynder at tale fusion, havde rundt omkring i lan-
det kostet en del sygefraveer og fremkaldt stress,
iseer blandt institutions- og skolelederne. Bendt og
hans tre lederkolleger ville for alt i verden undgd
noget lignende, og derfor bestemte de sig for i en
meget tidlig fase at tage ved leere af andres erfa-
ringer.

Det blev hurtigt klart for de fire ledere, at der
forestod en slags redningsaktion: De gamle skoler
med hver deres kultur og personalesammenseet-
ning skulle sammensmeltes til en ny velfungerende
skole, uden at der “reg for mange af i svinget” De
talte med kolleger fra andre kommuner, der havde
vaeret gennem tilsvarende evelser, leeste feelles lit-

B Hvad skal Bendt gore for at fastholde kur-
sen?

B Har du ogsa eksempler p3a, at du ved at
have forudset visse arbejdsbelastninger
har kunnet forebygge, at stress og modles-
hed bredte sig hos personalet?

Skolelederens psykiske arbejdsmilje

teratur om emnet, og de talte med deres faglige
forening.

P& en raekke meder dreftede og formulerede de,
hvad de gerne ville have ud af fusionen, og hvilke
visioner de havde for fremtiden. Yderligere lagde de
en strategi for at nG mdlene, herunder for losning
af de vanskeligheder, de erfaringsmaessigt kunne
stede ind I.

Da de sd rent faktisk medte nogle af vanskelig-
hederne, var de forberedt og kunne handle overbe-
visende | situationerne. Desuden havde de i deres
forarbejde ogsa fokuseret pa at stille de nedvendi-
ge krav til deres chefer, s de kunne fd optimale vil-
kdr for at lese fusionsopgaven sd godt som muligt

Ndr Bendt taenkte tilbage, var han isser glad for,
at han pd forhdnd havde besluttet sig for, hvad han
ville gere, hvis en sterre gruppe af de ansatte valg-
te at forlade deres job. Da to leerere sagde op, kort
efter at fusionsplanerne var blevet offentliggjort,
vidste han lige praecis, hvad han skulle gere for at
undgd, at der bredte sig en stemning af oplesning.

19

Til overvejelse - case 6
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TEMA

Personlig udvikling

og karriere

At varetage skoleledelse er i sig selv en personlig
udvikling. Samtidig forudsaetter ledelse en opmaerk-
somhed pa personlig udvikling. Det ligger ikke
mindst i, at ledelsesopgaven aendrer sig i takt med
udviklinger og forvandlinger i omgivelserne — nye
elevtyper og nye laererroller, nye markedsvilkar, nye
konkurrenter og nye strukturer i den offentlige sek-
tor. S& skolelederen ma hele tiden veere undervejs
og helst foran. Det fordrer en personlig beredthed til
at tilpasse sig nye vilkar og til at skabe sig optimale
ressourcer og rammer i givne situationer. Hvordan
ruster man sig sa til det?

Uden de nedvendige ledelseskompetencer og
-ressourcer bliver ledelsesopgaven uoverskuelig,
overveeldende og overvaltende i forhold til de
mange krav og forventninger — interne og eksterne.
En oplagt aktivitet er at f& en solid lederuddannelse
og herefter vedligeholde og supplere den. Ledelse
er ikke en nuance af leererrollen. Det er vigtigt at
teenke i, at ledelse er et fag, en profession, med en

B Fa dig en solid lederuddannelse. Maske en
specifik skolelederuddannelse, maske en
generel lederuddannelse. Lederuddannel-
ser er ogsa ofte gode baser for at etablere
ledernetvaerk.

B Hav opmarksomhed pa din egen laering
og udvikling. Husk, at du leder et lzerested
og en dannelsesinstitution. Ga foran, og
veer lerende!

etik, en faglighed og med metoder og redskaber. Og
det er helt legalt at skulle lzere disse ting.

Kontinuerligt at felge og have bevidsthed om sin
egen udvikling og laering er et vigtigt fokuspunkt.
Det kan ske ved egen refleksion eller ved dialoger i
netveerk eller mere direkte i sparrings- eller supervi-
sionsforleb. Det kan ogsé organiseres ved at seaette
strukturer pa laering i jobbet — fx ved at engagere
“en skygge” til at felge én i en afgreenset tid og til
efterfelgende at give modspil til refleksioner over
prioriteringer, handlinger og beslutninger.

At blive leder er et typisk karrierespring. | skolever-
denen oftest et spring fra at veere leerer til at veere
leder. En del af at vaere opmaerksom péa personlig
udvikling er ogsa at have gje for andre mulige spring
og brud i sit karriereforleb. Hvem siger, man skal
veere leder for resten af sit arbejdsliv? Det kan veere
godt at teenke i karriereplanleegning, og i at karrierer
kan ga op og ned i flere dimensioner. Maske ledelse
blot er en funktion i en periode af ens liv?

B Sorg for at fa supervision og coaching
- bade i gode og sveere tider — og bade i
forhold til aktuelt og fremtidigt arbejdsliv.

B Fa dig en personlig sparringspartner.

B Skab eller indga i ledernetvaerk.



CASE 7: Skab dig et ledernetvaerk
Jens havde pa sin lederuddannelse medt nogle
andre skoleledere, som han gik rigtig godt i spaend
med. Derfor havde de besluttet at fortsaette sam-
men i et netvaerk, efter at uddannelsen var slut.

| forbindelse med at skolerne skulle implemen-
tere en ny evalueringsmetode, som der var rimelig
stor modstand imod blandt leererne, oplevede
mange ledere, at det var sveert at fd overbevist lee-
rerne og at fa dem til at fere beslutningerne ud i Ii-
vet. Tilmed var der en tendens til, at lederne lod sig
neje med at fa formuleret nogle fine mdl- og hand-
leplaner, uden at det reelt gjorde den store forskel i
praksis. Der skete — med andre ord — ingenting.

Jens’ netvaerk medtes nogle gange for at fG gen-
nemdreftet de problemer, de stod midt i. En af
kollegerne udtrykte deres problem meget enkelt:
“Hvis vi bare bliver stdende, sd bliver vi reduceret til
nogle, der tror, vi kan beskytte vores egen lille skole
mod “truslerne udefra” Hvis vi med vores adfeerd
signalerer, at det her tror jeg ikke pd, sd er det
ogsd forbandet sveert at fd solgt pd leerervaerelset”

Jens taenkte bagefter meget over det indlysende
i kollegaens udsagn, og lidt efter lidt blev det klart
for ham, at der var noget i hans ledelsesadfeerd,
der signalerede stilstand og udviklingsangst.

B Hvordan burde netvaerket rade Jens? Og
hvilken ledelsesadfzerd burde Jens frem-
over overveje at udvise?

B Hvordan ville du rade og vejlede Jens, sa
han ogsa er - eller bliver - i stand til at
vise denne adfeerd?

Skolelederens psykiske arbejdsmiljes

Case 8: Afvikling kan veere udviklende
Carsten havde veeret leder pG en uddannelsesin-
stitution i mange dr og syntes, at det blev mere og
mere vanskeligt at felge med og kunne overskue
opgaverne. Iseer havde overgangen til taxameter-
styring veeret ved at tage livet af ham, og nu sd det
ud til, at en ny reform var pd vey.

Til sidste udviklingssamtale havde han antydet
over for direkteren, at det var ved at vaere for me-
get.

En dag fik han en indbydelse til et kursus, der
havde titlen “Biografi og livsforleb” Han meldte
sig, og det var et suvereent forleb, hvor han blev
klar over, at hans sidste dr pd arbejdsmarkedet
ikke skulle bruges pd et lederjob. Det ville ikke bare
veere synd for ham selv, men ogsd for de menne-
sker, han var leder for.

Han bad om at & en seniorsamtale med sin di-
rekter, og sammen fik de lagt en plan for, hvordan
Carsten kunne vende tilbage til et job som under-
viser.

Det lettede!

B Huvis Carsten ikke havde veeret pa kurset
“Biografi og livsforleb”, hvordan tror du sa,
historien var endt?

B Hvad kunne Carsten ogsa have gjort?

B Hvad ville du have gjort?

B Vil din direkter handle pa samme forsta-
ende made?
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TEMA

Alenehed og ensomhed

Lederpositionen betyder, at man befinder sig pa
kanten af organisationen. Som leder skal man kun-
ne magte at std alene, kunne beere stor usikkerhed,
kunne treeffe ofte seerdeles vanskelige beslutninger
uden at inddrage sine medarbejderne i de lgbende
overvejelser. Det krav betyder, at ledere ofte ople-
ver, at de er alene — og det er fuldsteendigt rigtigt.
Ledere er alene! Bryder man sig ikke om denne
position, skal man nok ikke veere leder. For at kunne
sta distancen kraeves der en hgj grad af autonomi
og integritet.

De ledere, der er klar over positionsskiftet, hand-
terer transformationen fra medarbejder til leder
meget bedre end de ledere, der ikke er opmeerk-
somme pa rolleskiftet, og som derfor bliver usikre
og frustrerede.

Medarbejderne forventer, at lederen seetter sig i
en anden position end medarbejderpositionen. Det

Meld dig til netvaerk:

B Har din arbejdsgiver ikke tilbud om net-
vaerk for ledere, sa skab dit eget.

B | ledernetveerk er det muligt at veere flere
om at vzere alene.

Fd dit ledelsesteam til at fungere:

B Er du en del af en ledergruppe eller et —
team, er der store muligheder for, at grup-
pen kan give plads til ledelsesmaessige
droftelser. Men det kraever, at | vaelger, at
det skal vaere sadan.

betyder, at lederen méa holde mange overvejelser
for sig selv eller kun inddrage ledelsesteamet.

En leder kan heller ikke have private relationer
med sine medarbejdere. Hvis man har lyst til at tage
pa musikfestival med et par af medarbejderne, sa
find nogle fra en anden skole.

Aleneheden opleves starst, nar lederen skal treeffe
vanskelige beslutninger, hvor usikkerheden er stor,
og hvor risikoen for at tage fejl er lige s stor. Nogle
gange kan det undre, at ledere i den grad finder sig
i at veere alene med mange store og tunge beslut-
ninger uden at sikre sig at have en sparringspartner
med forstand pa ledelse.

Det er for evrigt dokumenteret, at ledernetvaerk
opleves som en uvurderlig stette i ledernes arbejde
— det er kvalitetsfremmende og stressha&emmende.

Find dig en ven:

B Velg dig en sparringspartner, som du altid
kan kontakte, nar du har brug for en snak,
fx om en vanskelig problemstilling.

Stil krav til din arbejdsgiver:

B Det er ikke helt let at blive leder, sa veer
ikke bange for at bede om den vejledning
og stette, du har brug for.



CASE 9: Som leder er du alene
Birgitte havde kun veeret nyudnaevnt leder i ganske
fa dage, da hun registrerede, at hendes gamle kol-
leger behandlede hende pd en helt anden mdde
end tidligere. Det var, ligesom de lagde afstand til
hende, og de talte og grinede ikke sammen, som
de tidligere havde gjort. Allerede pa anden dag op-
levede hun, at en samtale gik i std, da hun kom ind
pd leererveaerelset

Hvad har jeg gjort galt, taenkte hun, men hun
vovede ikke at sperge de tidligere kolleger, for hvad
nu, hvis hun ikke bred sig om svaret.

| stedet begyndte hun ogsd at leegge afstand til
kollegerne og undlod at drefte de faglige og ledel-
sesmaessige problemstillinger, som hun tidligere
havde vendt med kollegerne ved frokostbordet

I lebet af de naeste mdneder skete der det, at
Birgitte oplevede sig mere og mere isoleret, og

B Genkender du Birgittes historie?

B Hvordan handterer du din - til tider - helt
uundgaelige ledelsesmassige ensomhed?

B Og hvordan kan man vende denne “alene-
hed” til en personlig styrke?
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ikke leengere var sG glad for sit lederjob, som hun
havde veeret ved udneevnelsen. Hun begyndte i
stedet at bruge sin mand til at fa sparring pd sine
ledelsesmeessige problemer.

Efter et halvt dr blev Birgitte sammen med en
reekke andre nyudneevnte ledere indkaldt til et
mede med forvaltningen. Et af de emner, der blev
introduceret var, at ledelse bl.a. drejer sig om at
kunne st& alene...... Pludselig gik der en prds op
for Birgitte: Nade, det var derfor! Det var altsd ikke,
fordi de tidligere kolleger ikke kunne lide hende
mere, men fordi der ligger en naturlig afstand til
medarbejderne i lederrollen.

Birgitte kunne godt have ensket sig at vide netop
det pd forhdnd.

Til overvejelse - case 9
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TEMA

Hvad er ledelse egentlig?

Det er ikke seerlig tydeligt, hvad ledelse egentlig Det er ikke kun ledere og medarbejdere pa den
er, og derfor er det med god grund, at s& mange enkelte skole, der skal drefte ledelsesopgaverne.
ledere farer vild i de mange forskellige modebe- Lederne ber gentage disse samtaler bdde med be-
greber, der med stor hast saetter mange forskellige styrelse og chefniveauet for lebende at afstemme
dagsordener — ogsé for de offentlige ledere. Mange forventninger og undersege, om vilkdr og rammer
ledere far darlig samvittighed over ikke at kende de er i overensstemmelse med de aktuelle opgaver og
seneste boger og modeord. Det er der absolut in- krav. Det er i sddanne dreftelser, at ledelsesopgaver-
gen grund till Det er langt vigtigere at vaere tro mod ne for alvor bliver konkrete, og de mange krydspres
sig selv og den organisation, man er leder for, end og paradokser viser sig. Det er vaesentligt at fa alle
mod de seneste “hurraord”. dilemmaerne ud i dialogen, sa de ikke kun kerer
Det betyder, at ledere og medarbejdere lokalt rundt i hovedet pa den enkelte leder.

ma lede efter, hvad ledelsesopgaven skal besta i

i arbejdspladsens aktuelle situation. Dialogen om
ledelse er nedt til at foregd med jeevne mellemrum,
da vilkdr og rammer aendrer sig. Det ma kravene til
ledelse nedvendigvis ogsa gere. Ledere og med-
arbejdere kan ogsd sammen opstille udviklingsmal
for skolens ledelse. Det er langt bedre at tale med
hinanden end om hinanden.

B Sorg for at fa etableret dialog pa tveers af B Skab klarhed over dit ledelsesmaessige ra-
ledelsesniveauerne. derum.
B Gennemfor forventningssamtaler med B Sig fra, hvis du bliver udsat for alt for mod-

medarbejderne om ledelse. satrettede krav.



CASE 10: En samtalepartner er guld
veerd

Judith havde veeret leder i 7 dr og igennem hele
perioden oplevet, at opgaverne var som en gaerdey.
Gennem det seneste 1> dr havde hun syntes, at
opgaverne var vokset hende over hovedet, og hen-
des folelse af afmagt steqg. Til sidst gav hun op og
meldte sig syg.

Som et led i kommunens sygepolitik blev hun
efter en uge kontaktet af en konsulent fra radhuset,
der spurgte interesseret til hendes helbred. Den
omsorg, hun medte, fik hende til at Gbne for slu-
serne og fortaelle, at det var vanskeligt at overskue
lederjobbet, og at hun var blevet usikker pd, om le-
delse var noget for hende. Konsulenten foreslog, at
Judith kontaktede sin chef, men det magtede hun
ikke. Konsulenten gennemferte herefter et par sam-
taler med Judith for at planlaegge, hvorledes sam-
talerne med chefen kunne foregd, sd Judith kunne
fé den klarhed og de rammer, hun havde brug for.

B Ville du kunne komme lige sa langt ud
som Judith?

B Hvad har du gjort for ikke at komme i en
lignende situation?
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Da Judiths chef herte, at hun var ved at opgive
eevred, blev han forskraekket, da han opfattede
Judith som en rigtig god leder, som skoleomrddet
ville have sveert ved at undveere. Derfor inviterede
han Judith til mede for at drefte, hvad der skulle til,
for at hun ville blive som leder.

Der var en del ting, der skulle laves om, men et
af de vigtige projekter gik ud pd, at Judith sammen
med sin chef fik lavet en liste over, hvilke ledelses-
opgaver der var vigtige, og hvilke opgaver hun slet
ikke skulle lese, men som andre kunne tage sig df.

Da Judith samtidig fik lebende feedback fra sin
chef og blev klar over, at hun blev betragtet som
god til sit arbejde, begyndte hun at opleve, at hun
igen fik overblik og overskud. Et halvt dr efter fra-
vaersperioden teenkte Judith tilbage pd episoden og
undrede sig over, hvordan det var lykkedes hende
at komme sd langt ud, uden at hverken hun selv
eller andre handlede pa det? Hvorfor skulle hun sy-
gemeldes, inden der skete noget?

B Har du lagt en personlig uddannelse og
karriereplan?

B Har du selv gje for — og evt. en plan for —
at ingen af dine medarbejdere kan komme
i en situation som Judiths?
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Hvis man vil vide mere

Digmann, Annemette: Ledelse med vilje. Bersens
Forlag 2004. Pa baggrund af en interviewunderse-
gelse afdaekker bogen mange af de udfordringer,
som ledere stér overfor, og den bringer anvisninger
pa, hvorledes lederne kan leve op til de mange krav
og forventninger.

Klausen, Kurt Klaudi: Strategisk ledelse — de mange
arenaer. Syddansk Universitetsforlag 2004. Ud over
en introduktion til feltet strategisk ledelse indeholder
bogen et seerligt kapitel, hvor strategisk ledelse pa
gymnasieomradet behandles.

Moos, Lejf: Peedagogisk ledelse. Om ledelsesop-
gaverne og relationerne | uddannelsesinstitutioner.
Bersens Forlag 2004. Lejf Moos argumenterer for, at
man ma betragte uddannelsesinstitutioner som no-
get seerligt, fordi de har seerlige opgaver, og at man
derfor mé udvikle ledelsen af disse institutioner ud
fra andre logikker end de geengse.

Web-adresser

www. arbejdsmiljoweb.dk
Feelles portal til viden og inspiration om arbejds-
miljg, i det offentlige og i finanssektoren.

www.arbejdstilsynet dk

Indeholder oplysninger om tilsyn med virksom-
heders fysiske og psykiske arbejdsmiljeforhold og
information om arbejdsmilje. Udarbejdet af Bran-
chearbejdsmiljgradene Undervisning & Forskning,
Social & Sundhed samt Finans/Offentlig Kontor &
Administration.

www.bar-u-f.dk
Indeholder information om igangvaerende projekter
i Branchearbejdsmiljgrddet Undervisning & Forskning

www.ftf.dk

FTF har et seerligt omréde p& hjemmesiden, hvor
der seettes fokus pa de fagprofessionelle lederes
seerlige udfordringer.

www.gympaed-fyn.u-net.dk

Teamsamarbejde til organisering og indhold er
produkt af det almenpaedagogiske samarbejdspro-
jekt mellem de fynske gymnasier (2004). Haeftet
indeholder erfaringer fra de fynske gymnasiers team-
praksis og fra teamlaererkurser. Haeftet medtaenker
de forventninger til leerersamarbejde, som reformen
laegger op til.

http.//kifemu.dk

Undervisningsministeriet har sammen med UNI-C
har oprettet EMU-portalen, som er startstedet pa in-
ternettet for alt om undervisning i Danmark. KIF star
for Kvalitet — inspiration — faglighed. Siden rummer
en reekke seerdeles anvendelige planlaegnings- og
udviklingsmodeller, “KIF-modeller”, som er udferligt
beskrevet.

www.lederne.dk

Ledernes Hovedorganisation bringer mange rele-
vante artikler for ledere — herunder er emner om
ledernes psykiske arbejdsmiljo bredt behandlet.

www.lederweb.dk

Et samarbejde mellem KTO, Kommunernes Lands-
forening og Amtsradsforeningen, hvor ledere kan
finde inspiration og svar pa allehande spargsmal.

www.arbejdsmiljoviden.dk

Portalen skal skabe overblik over den viden og infor-
mation, der findes om arbejdsmiljg. Udarbejdet af
Videncenter for Arbejdsmilje.



Med serien Psykisk arbejdsmilje i skolen seaetter Branchearbejdsmiljgrdd Undervisning &
Forskning fokus pa handtering af faktorer, der kan opleves som belastende for arbejdsmiljeet,
herunder hvordan aendrede funktioner og opgaver i skolen har betydning for skoleledelsens
psykiske arbejdsmilje.

Skoleledelsens arbejdsvilkar bade i grundskolen, i ungdomsuddannelserne og i voksenud-
dannelserne foregar i et krydspres af forventninger fra brugere og aftagere. Skolens mange
interessenter har alle forventninger til skolens virksomhed. Dette krydspres er ikke specielt for
skoleledelse, men et basisvilkar for al ledelse. Det kreever, at lederen skaber sig et ledelses-
rum som forudseaetning for et godt psykisk arbejdsmilje, ikke alene for skolens medarbejdere,
men ogsa for sig selv.

Skolelederens psykiske arbejdsmiljer belyser en reekke konkrete temaer, som pavirker det
psykiske ledelsesmiljg, bl.a. hdndtering af praktiske og politiske vilkar for skoleledelse, arbejds-
belastninger og stress samt egen professionel og personlig udvikling. Det er formalet herigen-
nem at give anvisninger pa, hvad man som skoleleder selv kan gere for at bedre sit psykiske
arbejdsmiljg, fx ved at skabe sig et handlemaessigt frirum, s man opnar flere og bedre resul-
tater og eget arbejdstilfredshed.

Seriens evrige haefter:

Teamarbejde i skolen

Nye roller i skolen

Konflikter i skolen

Vold i skolen

Teamsamarbejde i de gymnasiale uddannelser

Branchearbejdsmiljeradet haber, at haeftet Skolelederens psykiske arbejdsmilje vil kaste for-
nyet lys over de muligheder, som eget viden om ledelsesopgaven giver for at udvikle skolens
psykiske arbejdsmilje.

BRANCHEARBEJDSMILJORADET

Undervisning & Forskning K R O G H S F O R l_ A G

Arbejdsgivere, ledere og arbejdstagere inden for undervisnings- og forskningsomrédet samarbejder om initiativer til at skabe et
bedre arbejdsmiljg bade fysisk og psykisk. Samarbejdet tager udgangspunkt i arbejdsmiljgloven og er formaliseret i Branchear-
bejdsmiljeradet Undervisning & Forskning. Branchearbejdsmiljeradet kortlaegger branchens seerlige arbejdsmiljgproblemer og
hjeelper arbejdspladserne med at lese dem ved bl.a. at udarbejde informations- og vejledningsmateriale, at holde temameder
samt at udvikle arbejdsmiljgkurser.
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