Om ledelse i en ledelsesfornaegtende tid

To tidligere skoleledere fortzeller om skoleledelse pa lilleskolerne i "gamle dage”.

| Lilleskolernes Historisk Pzedagogiske Selskab bestraeber vi os pa at skrive om
lilleskolelzerere, som tilbage i tiden efterlod sig markante spor.

Bent Aksel Kofoed og Diego Bang var to af dem. Begge har vzeret skoleledere i en lang
arrekke og begge har pa et tidpunkt vzeret en del af en kollektiv ledelse.

Samtale med Bent Aksel Kofoed, tidligere skoleleder

Om tiden, hvor skolen ikke bare troede pa ideen om kollektiv ledelse, men ogsa
praktiserede den.

Faktaboks

Bent var ansat pa Den Lille Skole i Kebenhavn fra 1973 til 2008. | den periode var han bl.a.
skoleleder i flere omgange. Farst som formel leder i en kollektiv ledet skole og sidst som fast
leder.

Den lille Skole i Kebenhavn blev etableret af en gruppe forseldre, som enskede en skole med et
andet indhold end det, den kommunale skole kunne tilbyde. | et nedlagt leerlingehjem pa
Lindholmsvej i Brenshegj fandt gruppen en ledig bygning, og i september 1968 kebte man grund
og bygning for 360.000 kr. Man ansatte en skoleleder og en paedagog til at varetage
undervisningen.

Skolelederen havde leest og var blevet grebet af Alexander Neills bog om Summerhillskolen i
England og ville gerne prave teorierne af pa barnene her i Branshgj. Det var sveert at overfore et
engelsk kostskolemilje til en lille skole i Danmark, og nogle foraeldre, som ellers var rimelig abne
overfor nye og anderledes undervisningsformer, begyndte at tvivle pa, om undervisningen ikke
blev for laissez faire og vilkarlig. Efter fa ar stoppede den farste leder, og skolens foreeldre ansatte
nogle nye lzerere.

En skal jo skrive under pa dokumenterne.

Bent Aksel havde vaeret praktikant pa skolen tilbage i 1969, og nui 1973 blev han ansat som
laerer pa skolen. | mellemtiden var skolens elevtal vokset, og der var bade ansat sekreteer og en
del nye leerere.

Bent Aksel:" | det farste ar jeg var pa skolen (73-74) var én af laererne proforma skoleleder, der
underskrev dokumenter mm., men hver af os leerere havde en ugentlig ledertime. Na men sa gik
man over pa skolens kontor og forsegte at nyttiggere sig. Det var ikke let og det var ikke meget
man kunne udrette pa en time. Sekretaeren derimod, hun vidste alt om administrationen og
okonomien. Aret efter begyndte vi med en funktionzer leder, der fik alle ledertimerne”.

Efter den farste skoleleder stoppede, besluttede foraeldre og ansatte, at skolens hverdag skulle
styres kollektivt. For at overholde formalia blev en laerer udnaevnt til skoleleder - men kun for et
ar - sa valgte man en ny leerer til at skrive under pa dokumenterne. Eneste betingelse for at blive
skoleleder var, at man ikke var nyansat samme ar.

Senere, da det administrative arbejde og krav om dokumentation blev starre, besluttede man at
forleenge skolelederperioden med to - og til sidst tre ar.

| den ferste tid med kollektiv ledelse blev stort set alle beslutninger taget pa det ugentlige
leerermgde. Bestyrelsen - eller "Styrelsen”, som den dengang hed - bakkede laererne op og
kiggede lidt pa skonomien sammen med sekretaeren.

For en bestyrelse eller skoleleder ville denne styremodel vaere helt uteenkelig i dag, men tiden
var en anden. Bl.a. var tilskudsmodellen meget mere simpel og krav om dokumentation ogsa
meget mindre.



De parter, der har storst okonomisk indsigt, har sterst magt, nar der skal tages beslutninger
Skolelederfunktionen blev farst senere malsat og tydeliggjort, og det gjorde det til tider
vanskeligt at finde ud af, hvem der i virkeligheden bestemte pa skolen. Sekretaeren var for
eksempel den eneste ansatte med viden om skolens gkonomi og kunne pa et leerermade
naermest nedlaegge veto, hvis en beslutning havde gkonomiske konsekvenser for skolen. Nogle
laerere kunne have en personlig dagsorden, som ikke altid var nem at gennemskue. Nogle
brugte emotionelle og personlige forhold til at gennemtrumfe beslutninger - og hvem skulle
tage sig af personalepolitikken - hvem kunne tillade sig at sige: "Du skal stramme op eller ogsa
ma du finde et andet arbejde?”

| en kollektiv ledelse er der altid nogle, som fylder mere end andre. Nogle som ikke er bange for
at sige deres mening, og som tgr tage et ansvar pa gruppens vegne. Det kan veere en fare for
demokratiet. Men det kan ogsa vaere en ngdvendighed, nar beslutninger skal tages - ogsa de
svaere beslutninger. Pa Lilleskolen var der pa den tid et par stykker, som tog teten og skubbede
pa, for at leererne fik udarbejdet tydelige undervisningsmal - bade for den konkrete
undervisning og mal for den sociale udvikling set i lyset af, at skolen var en socialistisk skole.

Kollektiv ledelse gav stor ejerskab til skolen

Fra slutningen af 70erne, bliver mange af lzererne en laengere arraekke pa skolen. Det er med til
at styrke den kollektive ledelse, sammen med en anden faktor.

Bent Aksel siger: "Efterhanden som flere har provet at vaere "leder" i en periode, er der flere
omkring bordet der véd, hvad det handler om og det er ogsa med til at styrke den kollektive
ledelse. Men nar det er sagt, sa skal det ogsa naevnes, at man nu og da kunne opleve, hvad jeg
kalder "korridorbeslutninger" Selv om sager blev dreftet og besluttet pa laerermaderne, sa var
der helt klart tilfaelde, hvor beslutningen var taget andetsteds....end pa leerermadet”.

Styrelsens magt og befgjelser blev samtidig @get. Det var tydeligt, at det var bestyrelsen, som
fastlagde skolens overordnede skonomi, og dermed ogsa stor indflydelse pa
anseettelsesforhold og lgn. Der blev skabt et arbejdsgiver/ arbejdstagerforhold mellem
Styrelsen og de ansatte pa skolen.

Alle disse tendenser ggedes i 90-erne, og omkring artusindskiftet besluttede skolen at tage
skridtet fuldt ud og anseette en fast skoleleder.

Hvorfor gik man bort fra den kollektive ledelse?

Bent Aksel: " Den turnus vi havde haft sa leenge, hvor man pa skift var leder, blev brudt da nogle
af de yngre leerere ikke ville patage sig opgaven. Det betad eksempelvis, at jeg for anden gang
matte veere leder. lkke med min gode vilje, men jeg gjorde det.

Med tiden var de administrative opgaver vokset betydeligt, sa lederen matte hen ad vejen
uddanne sig gennem kurser. Den kollektive ledelse var ikke god til at handtere personsager. Nar
en leerer ikke passede sit arbejde ordentligt, eller fungerede darligt".

Fra partner til konsument ?

Bent Aksel: | de ar, hvor jeg var tilhaenger af vores kollektive ledelse og folk spurgte, hvorfor vi
dog blev ved med den form for ledelse, var mit svar: Udelukkende fordi Nationalmuseet anser os
for at vaere bevaringsveerdige og stetter os skonomisk! Husker jeg ret, var jeg den farste til at
foresla, at vi gik over til en fast leder.....og jeg var bestemt ikke ude efter jobbet!"

Maske var det en naturlig konsekvens af en mangearig udvikling. Nok en nadvendighed, men
dermed blev der ogsa sat et punktum for en skoleepoke, hvor alle interessenter - barn, foraeldre
og ansatte - havde direkte ejerskab til skolen og havde et feelles forpligtende ansvar.
Udfordringen fremadrettet blev maske at fastholde den demokratiske lilleskoletankegang pa en
skole, hvor forzeldre i hgjere grad var blevet konsumenter end partnere, og den hierarkiske
anseettelsesform besveerliggjorde den enkelte ansattes ejerskab til arbejdspladsen.



Samtale med Diego Bang, tidligere skoleleder

Om ledelse i en ledelsesfornagtende tid

Faktaboks

Diego Bang har veeret skoleleder pa Humlebeek Lille Skole i to omgange. Da Diego blev ansat i
1976 blev skolen styret af en trojkaledelse. Trojkaen blev udnaevnt efter borgerligt ombud hver ar
og hver af trojkaens medlemmer havde et bestemt ansvarsomrade. Den ene stod for kontakten til
forseldrene - den anden sad i det paedagogiske rad og endelig havde den sidste det formelle
ansvar over for undervisningsministeriet. Da den laerer som stod for den formelle kontakt til
undervisningsministeriet forlod skolen i 1978, overtog Diego opgaven.

Hellere paedagogik end ledelse

| lererkollegiet udvikledes med arene en ulyst til at overtage de forskellige ansvarsomrader i
triumviratet, og derfor besluttede leererkollegiet at samle den formelle ledelse i en person - dog
valgt for et ar ad gangen. Derved blev Diego valgt til skoleder. Denne post - med formelt valg
hvert ar - fortsatte Diego med at have frem til 1983, hvor Diego forlader skolen for at
videreuddanne sig.

Det er en tid, hvor leererne pa skolen hellere vil diskutere paedagogik end ledelse. Det er jo
paedagogikken som skal styre skolen - ikke pengene eller undervisningsministeriet. Sa
sekretaeren og Diego deltager i bestyrelsesmaderne og her besluttes de skonomiske rammer
for skolens virke. Derved andres Diegos rolle sig langsomt fra at veere leerernes repraesentant i
bestyrelsen til bestyrelsens repraesentant i laeregruppen.

| perioden frem til 1991, hvor Diego efter opfordring s@ger og far lederstillingen igen, har
skolen forskellige ledere og ledelseskombinationer.

En relationsbaret skole

Belaert af sine erfaringer fra sin ferste tid som leder pa skolen, var det vigtigt for Diego at fa
formuleret en forretningsorden for ledelsesarbejdet, sa formalia kom i orden og dermed
raderummet for skoleledelsen. Som Diego siger: Ledelse er jo en alvorlig sag! Og derfor skulle
der udarbejdes ramme og mal for skolen, sa man havde noget at navigere efter.

Humlebaek Lille Skole var i 1991 en relationsbaret skole. Med det, mener han, at forholdet
mellem lzerere, lederen og forzeldrene var baseret pa tillid. Det er sveert definerbart, da
traditioner og ” vi plejer” ligger til grund for mange af vaerdierne. Kulturen pa skolen bestemte,
hvem der blev ansat, altsd hvem der passede ind, mere end specifikke mal. Nyansatte havde
derfor svaert ved at forsta, arve og tilpasse sig den made, man plejede at agere pa. De madte en
ikke nedskeven viden frem for en organisation med klare og tydelige mal.

Skolen skal vzere en professionel arbejdsplads

Lederen bliver let en del af denne kultur og dermed ogsa dennes beslutnings- og
demokratipraksis. En skole, som er relationsbaret og baseret pa vaerdier, er sveert definerbar og
derfor vanskelig at lede. Dermed blive det til tiden ogsa vanskeligt og uigennemsigtbart, hvor
skolen bevaeger sig hen.

Det lykkedes dog efterhanden at fa styr pa skolens gkonomi og vende nogle af de, efter Diegos
mening, mere uheldige vaner pa skolen. Saledes skulle skolen ikke styres af fa steerke
personligheders mening men vaere en tryg og professionel arbejdsplads. En skole med klare
definerede mal - en skole for hele fallesskabet, hvor dialog demokrati gar hand i hand.

Diego var lederi 4 ar frem til 1995, hvor han ville feerdiggare sit paedagogiske speciale.

Skrevet af: Pernille Frahm, Bente Haugaard, Elizabeth Vonsild og Bent Laub Faaborg



Om oprettelsen af Lilleskolernes forste overbygningsskole - Den Alternative Skole- DAS.

I Lilleskolernes Historisk Peedagogiske Selskab bestraeber vi os pa at skrive om
lilleskolelzerere, som tilbage i tiden efterlod sig markante spor.

Per Kristensen har vaeret skoleleder pa Den Alternative Skole, Holbzek Lille Skole, formand
for Frie Skolers Fellesrad og medlem ef forretningsudvalget

Bjorn Strange har bl.a. vzeret skoleleder pa Den Alternative Skole og naestformnd i Frie
Skolers fagforening, tidligere medlem af forretningsudvalget for ECNAIS, som er den
europxiske organisation for nationale organisationer for frie og private skoler. og
foregangsmand pa mange omrader.

Hvordan og med hvilken baggrund blev DAS oprettet?

Hillerad Lille Skole blev opretteti 1966 - og ligesom de andre lilleskoler gik eleverne kun i skole
til 7. klasse. Derefter blev de fordelt pa forskellige kommunale eller private skoler. Men pa en
generalforsamling i 1972 besluttede foreeldrene gennem en demokratisk proces, at eleverne fra
det kommende skolear skulle fortseette pa skolen. Den davaerende skoleleder Knud Simonsen
mente, at de store elever skulle ind til byen. Foraeldrene matte pa banen og skaffe eleverne plads
til undervisning i Hillerad. | august 1974 flyttede tolv 8. klasseelever og 2 midlertidigt ansatte
lzerere fra skolen pa Bradeskovvej ogind til Hotel Kronprinsen pa Hillered Torv. Starten pa Hillered
Lille Skoles overbygning bliver dog ret kaotisk. Der er ikke skrevet nogen lejekontrakt. og elever
og leerere matte derfor flytte til nye lokaler pa Hotel Kgbenhavn og derfra tilbage til skolen pa
Bradeskovvej. Der er ikke noget egentlig skema og mal med undervisningen. Skolen beslutter at
anseette en fast leerer til at varetage undervisningen for skolens 8. klasse. Per Kristensen, som pa
dette tidspunkt er lzerer pa privatskolen i Assens, sender en ansggning, og bliver ansat d. 1.12.
1974.

Hvordan oplevede du den forste tid pa skolen?

Jeg oplevede en utrolig stor opbakning til dette helt nye projekt. Pa trods af den turbulente start,
meldte ingen foreeldre deres bgrn ud, og sammen med eleverne bakkede foreeldrene op, kom
med input til undervisningen og efter en uges ansaettelse havde jeg sammen med elever og
foreeldre lavet det farste “rigtige” skema. Det var fra starten elevernes skole - en demokratisk skole
med hgijt til loftet. Skolen var jo fra start en overbygningsskole for Hillerad Lille Skole.

Hvorfor blev Den Alternative Skole en selvstaendig skole?

| arene der fulgte, voksede overbygningen. Der kom flere og gode leerere til, og uden nogen form
for markedsfaring viste der sig at vaere en rigtig god interesse for det eksperiment som skolen var.
Op til 1981 blev proveretten diskuteret. Skulle Hillerad Lille Skole beholde denne Den Alternative
Skole som egen overbygning - eller skulle Den Alternative Skole overga til at vaere selvstaendig fri
skole. Skolelederen pa Hillergd Lille Skole, Knud Simonsen, ville ikke have praver pa sin skole af
paedagogiske grunde. Foraeldre, elever og leerere pa Den alternative argumenterede for det
modsatte synspunkt, ja til prever. En steerk debat udspandt sig, foreeldre pd begge skoler
involverede sig steerkt - og udfaldet blev at en skole blev til to. Den Alternative Skole blev
selvsteendig fri skole fra 1. august 1981. Den Alternative Skole blev godkendt, som den ferste
overbygning for lilleskoler, med 3 underbygnings skoler: Hareskovens Lilleskole, Seollerad
Lilleskole og Hillergd Lille Skole. En konstruktion som lovgivningen dengang gav mulighed for.
Ideen var at lilleskolens elever efter 7 klasse kunne fortsaette i en skoleform som var en naturlig
eller logisk opfelgning af lilleskolernes paedagogik. Eleverne ville ellers vaere blevet spredt i
lokalomradet pa forskellige skoler, folkeskoler, private skoler. Forudsaetningen for at DAS - Den
Alternative Skole - kunne anerkendes som en selvsteendig skole var at der var mindst to
underbygningsskoler tilknyttet - og med tre skoler tilknyttet blev lovkravet opfyldt,| og dermed
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var skolen ogsa berettiget til at modtage selvstaendigt tilskud fra Undervisningsministeriet.

Hvilke overvejelser gjorde I, da | skulle formulere en paedagogik for den forste
overbygningslilleskole?

Vivar meget inspireret af John Dewey og hans ideer om erfaringspaedagogik: Learning by doing.
Eleverne bgr opdrages og undervises med et fokus pa deres erfaringsdannelse. ” Giv eleverne
noget at lave, ikke noget at lzere - og nar det, de skal lave er af en sddan art, at det kraever teenkning,
er laering et resultat”. Eleverne skulle ikke fodres med noget, de ikke kunne bruge til noget - men
gennem egne og faelles oplevelser maerke den rigtige verden. Det var ogsa en tid, hvor skolen
var meget politisk og man regnede maske med - eller habede pa en socialistisk revolution inden
for en kort arreekke. | den sammenhang blev eleverne til en vis grad brugt som et politisk
instrument. De skulle ud og eendre det bestdende samfund - en rolle man nok ikke ville give dem
i dag. DAS var en selvsteendig skole - ganske vist med tre underbygningsskoler, men man skelede
ikke meget til disse skolers peedagogik og undervisningsmetoder. Gennem de fglgende ar blev
den projektorienterede undervisning og lejrskoler skolens to hjgrnestene. Peedagogisk blev man
inspireret af bla. Tvind og RUC. Derudover plukkede man eller lod sig inspirere af ideer fra fx
Freinet, Montessori og Steiner og vores egen Kold.. Et meget dansk feenomen - Det med at lane
ideer og strukturer fra forskellige inspirationskilder. De faglige timer la i blokke, et kvartal ad
gangen for at fa plads til projekterne. | praksis betad det, at man havde mange timer i engelsk i
et kvartal, for derefter ikke have faget far naeste skolear. Skolen gik fra 8. til 10. klasse og det var
en forudsaetning, at alle elever fulgte hele forlgbet, for der var ferst eksamen efter 10. klasse. |
1984 flytter skolen til Trollesminde forsegsgard. Karaktergennemsnittet var stabilt og udmeerket i
en lang arreekke. Der var fa “fagfaglige” timer pa skemaet, fagligheden var blev indarbejdet i
lange projektforleb, der var tveerfaglige. Praktikker, lejrskoler - den opssgende skole gav
faglighederne en form for afszet til det mere teoretiske stof. Pa trods af, at skolen i hgj grad var de
veltalende elevers skole, var der ogsa plads til dem, som ikke var sd velformulerende. Det
forpligtende feellesskab, hvor eleverne blandt andet gennem lektiegrupper, hjalp hinanden,
kunne veere med til at lofte elever med et darligt fagligt selvveerd. Lektiegrupperne var
trepersoners grupper, sammensat af leererne. De fungerede som faste grupper over leengere
perioder, typisk hele skolear. Som noget nyt i lilleskoleregi arbejdede laererne i teams. Rejser,
lejrskoler, besag fra veertsskoler - er jo omrader, som har fyldt meget pa skolen.

Hvordan foregik det?

Lejrskolerne fyldte meget i skolen og var en stor del af undervisningen. Man kan sige at det var
oplevelsesteori, hvor eleverne fik linket teori og praksis pa deres ture til b.a. Wales og Tyskland.
Eleverne arbejdede inden og pa lejrskolerne med forskellige projekter og boede i de besggte
lande ofte hos private vaertsfamilier. Senere fik skolen besgg af eleverne fra de skoler de havde
besagt. Skolen besggte i 80erne foruden Wales ogsa det tidligere QOsttyskland og senere
Hviderusland. Pa skolen blev eleverne opdraget til demokrati, men det var, set i bagklogskabens
klare lys, ikke altid et demokrati, de besggte i disse lande. Om det sa var noget, der blev diskuteret
pa DAS, nar man kom hjem igen er ikke sikkert. DAS var jo kendt, som en meget demokratisk
skole. Hvordan udmentede det sig i praksis? DAS var elevernes skole. | modsaetning til Hillerad
Lille Skole, var det ikke foraeldrenes skole. Foraeldrene bakkede op om elevernes udstrakte grad
af medbestemmelse. Skolearet sluttede med en planlaegningslejrskole for det kommende skolear,
og her blev elever og lzerere enige om det kommende ars projekter, lejrskoler og alle de praktiske
tiltag som f.eks falles pligter. Nar det hele var blevet vedtaget, blev det nedfaldet i
planleegningsmappen for naeste ar. Der sket i skred i formuleringerne af skolens veerdiszet fra
1970-erne til 1980-erne: De forste formuleringer fra 1970 erne taler for at eleverne skal lzere at
tage del i at eendre samfundet - mens skolen i 1980 formulerer at eleverne skal opdrages til at
veere aktivt deltagende i et demokratisk samfund.

Hvad tog du med dig, da du senere blev leder pa Holbaek Lille Skole ?



Efter arene pa DAS blev jeg skoleleder pa Holbaek Lille Skole. Det var ogsa en spaendende tid og
nogle af de tanker jeg tog med fra DAS var ideen om at leerer-arbejde i teams, hvor det enkelte
laererteam patager sig ansvaret for undervisningen af fx mellemtrin 3. - 5. klasse eller overbygning.
Det var ikke szerligt populaert i begyndelsen, da leererne var vant til at vaere klasselzerere for den
samme klasse op gennem det meste af skoletiden. Men efterhdnden kunne laererne godt se
fordelene ved teamsamarbejdet. Det betad bla, at leererne var feelles forpligtede, kunne statte og
inspirere hinanden, holde sammen og ikke altid opfinde den dybe tallerken, men genbruge gode
emner og projekter og styrke fagligheden pa samme trin - indskoling, mellemtrin og udskoling. |
dag hedder DAS Nordsjeellands Friskole.

Per er gaet pa pension, men er stadig, hvilket han har veeret i rigtig mange ar, formand for skolens
bestyrelse



