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1. Sammenfatning
Danmark skal rustes til at udnytte mulighederne i den globale skonomi. Derfor skal mindst 95 procent
af en ungdomsargang gennemfore en ungdomsuddannelse 1 2015.

Det er en ambitios malsetning, som krever en ekstraordinzr indsats pa mange niveauer 1 uddannelses-
systemet. Regeringen har derfor sat initiativer 1 gang inden for grundskolen, vejledningen og erhvervs-
uddannelserne.

12007 forventes 79,7 procent af en ungdomsargang at gennemfore en ungdomsuddannelse og 83,9
procent forventes at gennemfore mindst en ungdomsuddannelse. Det viser den seneste beregning i
profilmodellen. Der er dermed et stykke vej til at realisere 95 procent malsztningen.

Bestyrelsesforeningerne for erhvervsskolerne, gymnasierne, social- og sundhedsskolerne og voksenud-
dannelsescentrene har pa den baggrund i samarbejde med Undervisningsministeriet og lederforeninger-
ne igennem det seneste ir vaeret igennem en proces med strategisk at analysere, hvorvidt der ogsa i for-
hold til institutionsstrukturen pa ungdomsuddannelsesomradet kan gores noget for at styrke realiserin-
gen af de uddannelsespolitiske maélsatninger.

Da beslutninger om samarbejder, fusioner, spaltninger m.v. tages af bestyrelserne inden for overordne-
de nationale mal og rammer har formalet med dette arbejde varet at kvalificere bestyrelsernes beslut-
ninger ved at opstille fokuspunkter og anbefalinger i relation til muligheder og konsekvenser af den
fremadrettede udvikling af institutionsstrukturen. Desuden har arbejdet haft til formal at bidrage med
anbefalinger til ministeriet for de overordnede mal og rammer for udvikling af institutionsstrukturen.

Med denne rapport afrapporterer bestyrelsesforeningerne for erhvervsskolerne, gymnasierne, voksen-
uddannelsescentrene og social- og sundhedsskolerne den proces og de resultater, som foreningerne i
samarbejde med lederforeningerne og Undervisningsministeriet er naet frem til.

Der er samtidig en rakke omrader, hvor bestyrelsesforeningerne ser behov for, at ministeriet og besty-
relses- og lederforeningerne fremadrettet arbejder med at finde losninger i forhold til institutionsstruk-
turen. Det drejer sig blandt andet om folgende omrader:

- Hvorvidt udviklingen af campusser bor fremmes yderligere?

- Hvilken bestyrelsessammensatning og organisering kan bidrage til en ligevaerdig behandling af
serlige bestyrelseshensyn og understotte uddannelsernes forskellige profiler i forbindelse med
fusioner, der gar pa tvars af gymnasier, erhvervsskoler, social- og sundhedsskoler og voksenud-
dannelsessystemet?

- Hvordan skal historiske fusioner, der maske ikke har haft de onskede effekter eller som i dag
udgor en barrierer for mere optimale lgsninger, og hvor der kan vare behov for fissioner, hand-
teres af de berorte bestyrelser og ministeriet?

Udfordringerne i institutionsstrukturen

Der er 1 arbejdet identificeret tre store udfordringer i forhold til institutionsstrukturen pa ungdomsud-
dannelsesomradet, der begrunder et fokus pa og initiativer i forhold til den fremadrettede udvikling af
institutionsstrukturen.
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Den forste udfordring er at sikre sammenhang i ungdomsuddannelsessystemet samtidig med, at ungdomsud-
dannelsernes forskellige profiler bevares og udvikles. Udfordringen bestar i, at ansvaret for at sikre
sammenhang er fordelt pd mange institutioner og aktorer i en struktur med fire sojler af ungdomsud-
dannelsesinstitutioner: Social- og sundhedsskoler, voksenuddannelsescentre, erhvervsskoler og almene
gymnasier. Det krever derfor samarbejde pa tvars af uddannelsesinstitutioner, ungdomsuddannelses-
vejledningscentre, kommuner m.fl. for at sikre, at alle unge kommer i gang med en ungdomsuddannel-
se, og at eleverne hurtigt kommer i gang med en ny uddannelse, hvis de falder fra. Omvendt betyder de
forskellige uddannelsesprofiler, at de unge har et alsidigt og varieret tilbud at vaelge mellem. De mulig-
heder for at fusionere og udbyde uddannelser pa tvars af de fire sojler, der allerede eksisterer, betyder,
at det er en styringsmassig udfordring, hvordan uddannelsernes selvstandige profiler fremadrettet kan
bevares og udvikles.

Den anden udfordring er at undga, at der bliver endnu sterre geografiske forskelle pa de unges adgang til ung-
domsuddannelser tzet pa, hvor de bor. Allerede i dag athenger de unges uddannelsesmuligheder af, hvor i
landet de bor, og hvordan transport- og kostskolemulighederne er. I de fleste dele af landet er der et
alment gymnasium 1 nzrheden, men for de erhvervsgymnasiale uddannelser og erhvervsuddannelserne
kan der i dele af landet veere langt til det nermeste uddannelsessted. Disse afstande risikerer at blive
endnu storre, fordi der er omrader, hvor antallet af unge falder, samtidig med at der opleves en tendens
til, at de unge 1 hojere grad tiltrekkes af storre uddannelsesmiljoer, som er placeret i de storre byer. Det
vil fore til, at nogle institutioner og afdelinger far svaerere ved at opretholde et fagligt og okonomisk
bazredygtigt udbud. En udvikling, der forsterkes af, at det ogsa kan vare et problem for de sma institu-
tioner i tyndtbefolkede omrader at tiltrekke og fastholde lererkrefterne pga. det begrensede fagudbud,
som de er i stand til at oprette.

Den tredje udfordring er, at institutionerne star over for agede krav om effektiv institutionsdrift. Uddannel-
sesinstitutionerne skal tilbyde mere uddannelse for farre ressourcer, og de skal vare bedre til at doku-
mentere deres resultater og produktivitet. Det er en udfordring for alle uddannelsesinstitutionerne, men
miske iser de mindre institutioner, da de har farre muligheder for at nedbringe omkostninger i forbin-
delse med effektiviseringskrav, og fordi analyser viser, at der er stordriftsfordele i forhold til udgifter til
ledelse, administration og markedsforing. Tilsvarende har institutioner med mange elever bedre mulig-
hed for at optimere forholdet mellem elever og larere i klasse- og holddannelsen og lettere ved at ud-
nytte lokaler og faciliteter effektivt.

Bestyrelsesforeningerne har pa den baggrund formuleret folgende fokuspunkter og anbefalinger for
den fremadrettede udvikling af institutionsstrukturen:

Mangfoldighed og valgmuligheder som drivkraft for udvikling

Den nedvendige fortsatte udvikling og dynamik i ungdomsuddannelsessystemet skabes af dygtige og
engagerede larere, ledere og bestyrelser pa selvejende uddannelsesinstitutioner og gennem et mangfol-
digt ungdomsuddannelsessystem, hvor de unge har mange valgmuligheder, og institutionerne konkurre-
rer om de unges interesse.
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Bestyrelsesforeningerne anbefaler, at der holdes fast ved mangfoldigheden, selvejet, konkurrencen mel-
lem institutionerne og de mange valgmuligheder for de unge i form af selvsteendige uddannelsesprofiler,
fordi det er den bedste made at sikre fortsat udvikling og engagement hos lzrere, ledere og bestyrelser.

Det betyder, at det ikke vil vaere en hensigtsmassig strategi at opstille landsdekkende standardlesninger
for institutionsstrukturen og for, hvordan den enkelte uddannelsesinstitution er indrettet. Det betyder
ogsd, at der er behov for en national styring og strategi, der sikrer, at nuvarende og fremtidige andrin-
ger 1 institutionsstrukturen, herunder fusioner, ikke forer til standardisering, feerre valgmuligheder for de
unge, nedleggelse af uddannelsessteder, mindre konkurrence og mindre rum for faglig profilering af de
enkelte uddannelser.

Samarbejde m.v.

Et tettere samarbejde mellem ungdomsuddannelsesinstitutioner kan bidrage til at skabe oget sammen-
heng i ungdomsuddannelsessystemet, sikre den geografiske tilgengeliched af ungdomsuddannelse og
til, at institutionerne lever op til kravene om effektiv institutionsdrift.

Et styrket lokalt samarbejde mellem ungdomsuddannelsesinstitutionerne er vigtigt for at fa de unge, der
falder fra en uddannelse, i gang med en ny.

Mange stedlige udbud af ungdomsuddannelserne forudsatter 1 en reekke dele af landet et langt teettere
lokalt samarbejde om udbuddet, udveksling af laererkrafter, campusdannelse m.v.

Stor- og samdriftsfordele pa det administrative omrade kan hestes gennem administrative fxllesskaber,
etablering af campusser og fusioner.

Samarbejde kan saledes have forskellig karakter og variere i storrelse og omfang: Fra netvarkssamarbej-
de, ad hoc-samarbejde om administrative eller udviklingsbetonede opgaver, over fysisk samlokalisering i
campusser, administrative fellesskaber til fusioner af forskellig karakter, herunder bade monofaglige og
flerfaglige fusioner. Samarbejdsformerne kan anskues pa en skala fra ad hoc-samarbejde, hvor de delta-
gende institutioner har en hoj grad af formel autonomi til fusioner, hvor institutionerne ved en fusion
samles under en fxlles ledelse med beslutningskompetence.

De forskellige samarbejdsformer udelukker ikke nedvendigvis hinanden. En fusioneret institution kan
for eksempel indga i et administrativt fellesskab og have afdelinger, der er fysisk samlokaliseret med
andre uddannelsesinstitutioners afdelinger i campusser.

Uanset hvilken form, der valges, er erfaringen, at det kraever et sterkt ledelsesmassigt fokus og god
ledelse, hvis samarbejdet skal fore til de onskede resultater. Jo mere de deltagende institutioner i et sam-
arbejde afgiver beslutningsautonomi, gor sig ekonomisk athangige af hinanden og forpligter sig til at
indordne sig hinanden, jo bedre understottes realiseringen af synergi i samarbejdet.

Valget af samarbejde bor fremover i endnu hojere grad tage udgangspunkt i, hvad der er den bedste
metode til opnielse af de uddannelsespolitiske malsetninger.

Et samarbejde eller en fusion ber vare et strategisk tilvalg, ikke et strategisk fravalg, og det kraever klart
definerede mal. Bestyrelserne skal vere meget bevidste om fremtidige udfordringer i deres strategiar-
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bejde. Nar eksempelvist en fusion besluttes, bor udgangspunktet vare et onske om at tilbyde eleverne
bedre uddannelser, flere valgfag, bedre muligheder for pabygningsforleb, mere attraktive studiemiljoer,
bedre faciliteter, opretholdelse af decentrale udbudssteder m.v., og i mindre grad ekonomisk nod.

Bestyrelsesforeningerne finder ikke, at der er grundlag for generelt at anbefale bestemte typer af samar-
bejder, men der er fordele og ulemper ved de forskellige modeller, som folgende anbefalinger tager
udgangspunkt 1.

Campusser

Den fysiske samling af forskellige erhvervsuddannelser og gymnasiale uddannelser samt eventuelt ogsa
10. klassecentre og Ungdommens Uddannelsesungdomsuddannelsesvejledning i campusser rummer et
stort potentiale for at skabe sammenhang og samarbejde.

Campusser letter livet for de unge, der falder fra og gerne vil velge om. De vil kunne begynde pad en
anden uddannelse pa samme sted. Det vil ogsa skabe muligheder for at et mere spendende undervis-
ningsmiljo og mulighed for at udnytte falles faciliteter og spare administration til fordel for mere un-
dervisning. Derudover vil det give mulighed for visse fxlles fag for eksempelvis gymnasie- og hhx-
elever. Det vil ogsa vare en del af modellen for at sikre udbud af uddannelser selv med et smalt elev-
grundlag.

Forbedring og modernisering af de fysiske rammer for ungdomsuddannelserne krever investeringer,
som i mange tilfaelde kun kan loftes, hvis institutioner samarbejder om at udvikle campusser. Derud-
over vil der vare stordriftsfordele forbundet med falles drift af bygninger, kantine, arealer m.v.

Etablering af campusser forudsaztter investeringer, og at der er uddannelsesinstitutioner og —afdelinger i
omradet, der kan flytte ssmmen. Campusser vil derfor vere en losning, der er velegnet i nogle omrader,
og det vil 1 mange tilfeelde forudseztte investeringer, safremt campusser onskes fremmet de steder, hvor
der ikke i forvejen skal bygges nyt. Derudover gxlder det ved campusser som ved de ovrige samar-
bejdsformer, at det kraever et staerkt ledelsesmassigt fokus, hvis der ved campusdannelse skal etableres
et samarbejde udover det rent bygningsmaassige.

Bestyrelsesforeningerne anbefaler derfor, at bestyrelser og ledelser undersoger, hvorvidt der er yderlige-
re muligheder for campusdannelser, og at ministeriet og foreningerne i fallesskab vurderer, hvorvidt
udviklingen af campusser bor fremmes yderligere.

Administrative fellesskaber

Administrative fzllesskaber indebaerer mulighed for at hoste stor- og samdriftsfordele uden at indga 1
en fusion. Det kan veare relevant, hvis der kun er tale om en mindre strategisk vigtig opgave, der kan
placeres 1 et faelles regi f.eks. driften af it-systemer.

Der er endnu fa praktiske erfaringer med at hoste stor- og samdriftsfordele gennem administrative fal-
lesskaber.
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Fusioner

Ved fusioner skabes en fxlles ledelse for den nye institution, og det indebzrer de storste muligheder for
at realisere stor- og samdriftsfordele m.v. Erfaringer med fusioner er, at det kraver et sterkt ledelsesfo-
kus, hvis de forventede gevinster ved en fusion skal realiseres.

Der kan pa et generelt plan opstilles folgende modeller for de institutioner, der etableres ved fusion:

® [okalskoler, hvor flere institutioner med uddannelser rettet mod de samme malgrupper og ar-
bejdsmarkeder eller aftagere fusionerer, og institutionerne flytter sammen pa én ny fxlles adres-
se. Et eksempel er Gefion Gymnasium.

® Scktor-/brancheskoler, hvor flere institutioner med uddannelser rettet mod samme malgrupper
og arbejdsmarkeder eller aftagere fusionerer, og der derefter er afdelinger med samme uddan-
nelse i flere byer. Et eksempel er Social- og Sundhedsskolen Fyn.

® Byskoler, hvor flere institutioner i samme by eller lokalomride med udbud af forskellige ung-
domsuddannelser er fusioneret med fzlles ledelse og eventuelt med henblik pa samlokalisering
af uddannelser f.eks. pa et campus. Et eksempel er uddannelsescenter Holstebro.

® Regionale skoler, hvor flere institutioner med uddannelser rettet mod forskellige malgrupper og
dele af arbejdsmarkedet fusioner, og der derefter er afdelinger med forskellige uddannelser 1 fle-
re byer. Det kan eventuelt vaere i campusser. Et eksempel er CELF.

Bestyrelsesforeningerne mener ikke, at der pa et generelt plan kan peges pa, hvilke af de fire modeller
der i givet fald er mest hensigtsmassig. Der er sdledes ikke analytisk grundlag for ud fra de historiske
fusioner at pege pa entydige eller generelle effekter af fusioner. Derudover kan fusionerede institutioner
organiseres forskelligt. Ledelsen pa en regional skole kan eksempelvis valge at organisere institutionen
med storre eller mindre grad af decentral beslutningskompetence og integration af de forskellige ud-
dannelsesomrader. Modellerne vil derfor have forskellig relevans alt efter, hvilke fusioner der allerede
har fundet sted, hvordan den fusionerede institution planlagges organiseret, og hvilke uddannelsesmaes-
sige udfordringer der er lokalt og regionalt.

Fordelene ved lokalskoler og sektor- og/brancheskoler er generelt, at de far en sterk og tydelig profil,
og at stor- og samdriftsfordele erfaringsmassigt lettest hostes 1 fusioner mellem institutioner med ens
udbudsprofil. Ulempen er, at brancheskoler er sarbare over for @ndringer 1 sogemonstre og arbejds-
markedsbehov, samt at fusionen ikke i sig selv bidrager til at skabe sammenhzang mellem sojlerne 1 ung-
domsuddannelsessystemet. Sidstnzvnte kan imedekommes ved at samarbejde intensivt med andre ud-
dannelsesinstitutioner.

Fordelene ved byskoler er generelt, at der skabes en hoj grad af sammenhang og lokal forankring.
Ulempen kan vare, at der ikke opnas tilstreekkelig faglig masse 1 forhold til hvert af de uddannelsesom-
rader, som er reprasenteret i institutionen, og at uddannelsesprofilerne risikerer at flyde sammen. Sidst-
navnte kan imedekommes gennem en fysik indretning og organisering af institutionen, der understot-
ter uddannelsesprofilerne.

Fordelene ved regionale skoler er generelt, at der opnas en hoj grad af sammenhzng, er bade “gynger
og karruseller”, og at der opnas en stor faglig masse 1 forhold til de uddannelsesomréder, der er reprae-
senteret 1 institutionen. Ulempen er, at der kan mangle lokal forankring, og at det er vanskeligere at
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sikre en klar og tydelig profil i forhold til malgrupper og arbejdsmarkedet. Dette kan imedekommes
gennem en fysisk indretning og organisering af institutionen, der understotter uddannelsesprofiler og
lokale ledelser.

Bestyrelsesforeningerne forventer, at der i de kommende ar fortsat vil vaere behov for fusioner. Der vil
saledes blive etableret nye lokalskoler, sektot-/brancheskoler, byskoler og regionale skolet. De fusioner,
hvor der indgir bade almene gymnasiale uddannelser, erhvervsgymnasiale uddannelser, erhvervsuddan-
nelser herunder social- og sundhedsuddannelsen og maske ogsa almen voksenuddannelse, stiller nye
krav til ministeriets styring og til, hvordan disse institutioner styres og organiseres, sa det sikres, at de
forskellige uddannelsesprofiler bevares og udvikles. I den sammenhang skal det ogsa overvejes, hvilke
bestyrelsessammensatning der er hensigtsmassig, sa de sxrlige bestyrelseshensyn behandles ligevardigt.
Det kan i den sammenhang overvejes, hvorvidt sarlige bestyrelseshensyn som f.eks. at sikre arbejds-
markedets parters indflydelse pa skolernes drift og udvikling kan opnas gennem andre fora tettere knyt-
tet til uddannelserne end bestyrelsen.

Udbud

Der er behov for fortsat at sikre et bredt geografisk udbud, da afstand til det neermeste udbudssted har
betydning for, hvor mange unge der gar i gang med en ungdomsuddannelse, og hvor hurtigt de unge
gennemforer uddannelserne.

Mange stedlige udbud af ungdomsuddannelserne forudsztter i en rekke dele af landet et langt storre
samarbejde om udbuddet, udveksling af lererkrefter, campusdannelse m.v.

Bestyrelsesforeningerne vurderer, at den primare udfordring er at bevare og udvikle det eksisterende
udbud og geografiske spredning af dette. Men det bor overvejes at sprede udbuddet af ungdomsuddan-
nelser yderligere i det omfang, at det kan ske pa et fagligt og skonomisk bzredygtigt grundlag. Det kan
eksempelvist vaere relevant i forhold til hhx, htx og erhvervsuddannelserne, der udbydes ferre steder 1
landet end de almengymnasiale uddannelser.

Det er iser i udkantsomrader en udfordring at bevare udbuddet, og der bor derfor vare serligt fokus pa
at understotte det fortsatte udbud 1 disse omrader. Det kan ske gennem udvikling af mere fleksible ind-
holdsmassige modeller for udbuddet, udveksling af lererkrefter, udnyttelse af fxlles faciliteter, anven-
delse af IT, tilretteleggelse af undervisning pa tvars af uddannelser m.v. Der bor derfor afproves mo-
deller for, hvordan der gennem fleksible tilretteleeggelsesformer kan oprettes og opretholdes udbud af
uddannelser eller dele af uddannelser i omrader med svagt segningsmaessigt grundlag. Nye modeller for
tilretteleeggelse af undervisningen kan bidrage til at udvikle uddannelserne og er at foretraekke, hvis al-
ternativet er intet tilbud til de unge.

Bestyrelsesforeningerne har formuleret folgende fokuspunkter og anbefalinger for ministeriets rolle
og styring af institutionsstrukturen

Decentrale beslutninger om valg af samarbejdsmodeller og fusioner
Det bor fortsat vere bestyrelserne, der inden for overordnede nationale mal og rammer for udviklingen
af institutionsstrukturen tager initiativet til og traeffer beslutninger om fusioner og ovrige samarbejder
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med efterfolgende godkendelse af fusionsbeslutninger 1 ministeriet. Det er den bedste made at sikre
ejerskab, og det sikrer, at losninger bygger pa den viden og de udfordringer, der er lokalt og ikke er ba-
seret pa standardlesninger. Det er mest i trad med ideerne bag selvejet og skaber storre engagement og
grundlag for god ledelse pa institutionerne.

Styrkelse af dialogen mellem bestyrelserne og Undervisningsministeriet

/Endringer i institutionsstrukturen er et strategisk sporgsmal, der foregir i dialog mellem ministeriet og
bestyrelserne. Bestyrelsesforeningerne anbefaler, at der sker en styrkelse af dialogen mellem bestyrelser
og ministeriet omkring de strategiske droftelser om samarbejder og fusioner.

For at skabe grundlaget for en bedre dialog bor kommunikationen fra Undervisningsministeriet til be-
styrelserne om mal og rammer for fusioner og institutionsstrukturen veare klarere end i dag. Dialogen
har afgorende betydning for bestyrelsernes motivation og muligheder for at agere i et helhedsperspek-
tiv. Det er i den sammenhang vigtigt, at ministeriet er tydelig i sin udmelding af, hvilken udvikling af
institutionsstrukturen, undervisningsministeren vurderer, der bedst understotter de politiske mélsatnin-
ger, herunder hvordan prioriteringen er af de modeller for skoler, der etableres ved fusion.

Undervisningsministeriet har desuden en vigtig rolle i forhold til at udarbejde varktojer og veldoku-
menterede analyser, der kan hjxlpe skolerne 1 at treffe det valg, der sikrer et varieret uddannelsesudbud
og en effektiviseret institutionsdrift i lokalomradet. Konkret foreslar bestyrelsesforeningerne:
® At ministeriet udarbejder beslutningsunderstottende materiale herunder ogsa falles elevprogno-
ser, der kan anvendes af bade bestyrelser og ministerium som strategisk varktoj.
* At ministeriet paser, at fusionsstrategier indeholder konkrete planer for realisering af gevinster,
sa der er fokus pa og sandsynlighed for, at fusionerne vil fore til de forventede effekter.
® At ministeriet mere systematisk opsamler erfaringer med effekten af fusioner og understotter
udveksling af best practice.
e Atder etableres en taskforce af medarbejdere i ministeriet og ledere i sektoren med erfaringer
fra fusioner, der kan bidrage med faglig bistand i forbindelse med fusionsbeslutninger.

Undervisningsministeriet i en aktiv rolle

Samtidig er der behov for, at Undervisningsministeriet patager sig en aktiv rolle i forhold til fusionsbe-
slutninger udover den nuvarende efterfolgende godkendelse af bestyrelsernes fusionsbeslutninger, sa
det sikres, at overordnede hensyn 1 institutionsstrukturen varetages.

Ministeriet har et ansvar i forhold til at sikre, at fusioner ikke lader enkeltinstitutioner tilbage, som ingen
onsker at fusionere med, og hvor den fortsatte drift og forsyning af uddannelse vil skulle sikres gennem
serskilte tilskud. Konkret kan det betyde, at ministeriet er nedt til at sige nej til fusioner, hvis de ude-
lukker, at de ovrige ungdomsuddannelsesinstitutioner i et omrade med svagt segningsmaessigt grundlag
gennem fusion kan fa en faglig og okonomisk baredygtig storrelse.

Ministeriet har ogsé et ansvar i forhold til at sikre, at fusioner ikke forer til faerre valgmuligheder for de
unge, nedleggelse af uddannelsessteder og for at sikre, at bestyrelserne har varet igennem en proces,
der sandsynliggor, at fusion er den bedste metode til opnaelse af de uddannelsespolitiske malsztninger,
og at der er en realistisk plan for realisering af gevinsterne ved fusionen.
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Endelig har ministeriet et ansvar i forhold til at tydeliggore bestyrelsens rolle og ansvar 1 forbindelse
med strategisk afsogning af, hvordan den enkelte institution bedst far lost sine opgaver. Det betyder, at
ministeriet 1 nogle sammenhzng ma indlede en dialog og atkreve en strategi af bestyrelser for instituti-
oner, der stir over for strategiske udfordringer, der har fort til eller kan fore til manglende faglig og
okonomisk bzredygtighed.

Konkret foreslar bestyrelsesforeningerne, at:

® Deri forbindelse med godkendelsesproceduren udarbejdes et procedurekrav om storre inddra-
gelse af omkringliggende institutioner 1 beslutningsprocessen omkring fusioner.

® Der formuleres mere praecise krav til, hvad en fusionsansegning skal indeholde af begrundelse
og fremadrettet planleegning, herunder at der i en vejledning formuleres illustrative eksempler.

® At ministeriet proaktivt identificerer og indleder en dialog med bestyrelserne for institutioner
med strategiske udfordringer ud fra noegletal (produktivitet, befolkningsudvikling, udvikling i
sogning, okonomiske og uddannelsesmeassige resultater m.v.).

Anvendelsen af incitamenter
I det omfang en bestemt udvikling af institutionsstrukturen enskes fremmet gennem incitamenter, an-
befales det, at der anvendes incitamenter, der giver bestyrelserne et stort handlerum.

Derudover bor incitamenter, der fastfryser institutionsstrukturen, anvendes med varsomhed, da de let
bliver en sovepude og barriere for nodvendige tilpasninger 1 institutionsstrukturen. Det bor i den sam-
menhang noeje overvejes, hvordan ressourcer kan kanaliseres til udvikling af uddannelsesudbuddet i et
omrade frem for, at ressourcer kanaliseres hen til institutioner, hvor de unge maske ikke onsker at ga
eller hen til institutioner, der pa grund af darlig kvalitet og ledelse leverer darlige resultater. Omvendt
bor systemet vere indrettet, si ogsa sma institutioner med en klar strategi og staerk indsats kan fungere
pa et fagligt og okonomisk baredygtigt grundlag.
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2. Indledning og baggrund

I starten af 1990’erne blev erhvervsskolerne selvejende institutioner. Med kommunalreformen blev
voksenuddannelsescentre, gymnasier og hf-centre samt social- og sundhedsskoler ogsa selvejende insti-
tutioner. I dag udbydes alle ungdomsuddannelser pa selvejende institutioner med taxameterfinansiering.

Formalet med at samle alle ungdomsuddannelserne i staten var at sikre bedre sammenhzang i ungdoms-
uddannelserne og sikre gode og tilgengelige uddannelsestilbud. Begrundelsen var blandt andet, at det
gav mulighed for ensartede styrings- og rammevilkdr, som muliggor et mere vidtgiende samarbejde
mellem de enkelte institutionsformer, nar faglige og lokale forhold taler til fordel herfor.

Samtidig blev der i lovgivningen dbnet op for, at institutionerne kunne udbyde uddannelser og fusione-
re pa tvaers af institutionstyper. Gymnasier kan fusionere med erhvervsskoler og udbyde erhvervsud-
dannelser og erhvervsgymnasiale uddannelser. Erhvervsskoler kan fusionere med gymnasier og vok-
senuddannelsescentre og udbyde almengymnasiale uddannelse og almen voksenuddannelse.
Mulighederne for de enkelte selvejende institutioner er utallige. Det betyder, at det lokalt er muligt at
tinde netop de losninger, der matcher de faglige og lokale forhold.

De muligheder er allerede blevet udnyttet flere steder i landet. I Struer er en erhvervsskole blevet en del
af et alment gymnasium. I Ishoj er et alment gymnasium blevet en del af en erhvervsskole. Flere steder i
landet er voksenuddannelsescentre fusioneret med handelsskoler. Og flere fusioner er pa vej — bade pa
tvaers af institutionstyper og mellem institutioner, der ”ligner hinanden”. Fusioner der som udgangs-
punkt besluttes af de enkelte institutioners bestyrelser med udgangspunkt i lokale forhold.

Institutionsstrukturen endrer sig derved hele tiden. Men det er endringer, der ikke sker i et ”jomfrue-
ligt” institutionslandskab. Den institutionsstruktur vi kender 1 dag, er et resultat af den historiske udvik-
ling, hvor der er sket en lang reekke fusioner, og hvor de forskellige strukturer fra for kommunalrefor-
men i vidt omfang er viderefort. Gymnasier, voksenuddannelsescentre og social- og sundhedsskoler er
blevet selvejende institutioner i den struktur og med de uddannelser, de havde for. Erhvervsskoler og
de mange fusioner, der er sket i sektoren, udger fortsat en vaesentlig del af institutionslandskabet.

En rekke indsatser er igangsat for at realisere regeringens uddannelsespolitiske maélsatninger. Parallelt
hermed er der imidlertid grundlag for at overveje, hvorvidt der ogsa 1 forhold til institutionsstrukturen
er noget, der kan gores for at fremme de uddannelsespolitiske malsxtninger. Formalet med at lave en
strategi for fremtidens institutionsstruktur har derfor varet at overveje folgende sporgsmal:
® Hvordan fungerer institutionsstrukturen?
® Har den historiske udvikling fort til en institutionsstruktur, der fungerer optimalt i1 forhold til de
uddannelsespolitiske malsatninger og de opgaver, som institutionerne star over for?
® Sker de lobende @ndringer af institutionsstrukturen pa en hensigtsmaessig made 1 forhold til at
sikre en institutionsstruktur, der som helhed er velfungerende?

Denne rapport afrapporterer den proces og de resultater, som bestyrelsesforeningerne for erhvervssko-

lerne, gymnasierne, voksenuddannelsescentrene og social- og sundhedsskolerne i samarbejde med le-
derforeningerne og Undervisningsministeriet er naet frem til.
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Rapportens disposition
Rapporten er disponeret i tre dele.

I kapitel 3 beskrives strukturen i den nuvarende institutionsstruktur i forhold til tilgang, gennemforelse,
kvalitet, storrelse, geografisk tilgengeliched og effektivitet.

I kapitel 4 beskrives dynamikken 1 institutionsstrukturen. Hvordan finder andringer i institutionsstruk-
turen sted 1 forbindelse med beslutninger om udbud og fusioner, hvad er erfaringerne med fusioner, og
hvilke incitamenter og styringsredskaber anvendes.

I kapitel 5 kommer bestyrelsesforeningerne med deres bud pa de vasentligste udfordringer for institu-
tionsstrukturen og foreningernes fremadrettede anbefalinger og fokuspunkter for institutionsstrukturen
og ministeriets rolle og styring.

2.1. Projektet og processen omkring projektet

Bestyrelsesforeningerne for gymnasierne, sosu-skolerne, erhvervsskolerne og voksenuddannelsescent-
rene holdt i maj 2008 mede med undervisningsministeren, hvor de spurgte til ministerens planer for
institutionsstrukturen pa ungdomsuddannelsesomradet. Var der en masterplan for institutionsstruktu-
ren? Svaret var nej, og undervisningsministeren inviterede bestyrelsesforeningerne til at give deres bud
pa den fremtidige institutionsstruktur.

Pa den baggrund igangsatte bestyrelsesforeningerne i samarbejde med lederforeningerne og Undervis-
ningsministeriet et arbejde med at analysere den onskede udvikling af institutionsstrukturen pa ung-
domsuddannelsesomradet. Resultatet er ikke en masterplan, men derimod en sammenfatning af de vig-
tigste resultater og konklusioner fra processen, som bestyrelsesforeningerne er enige om.

Strategiprocessen har bygget pa, at det er bestyrelsesforeningerne, der har varet hovedejere af proces-
sen, da det er bestyrelsesforeningerne, som har taget initiativet til arbejdet, og fordi den strategiske ud-
vikling af institutionsstrukturen er et bestyrelsesanliggende. Lederforeningerne har deltaget 1 og bidraget
til arbejdet med den viden og de perspektiver, som ansvaret for den daglige ledelse giver. Undervis-
ningsministeriets rolle har varet at facilitere processen, fungere som sekretariat og sikre udarbejdelsen
af efterspurgte analyser.

Udgangspunktet har veret sporgsmalet om, 1 hvilken institutionsstruktur de uddannelsespolitiske mal-
setninger bedst realiseres i forhold til de unge/de uddannelsessogende og arbejdsmarkedet/aftagerne?
Det har varet aftalt, at sporgsmalet skulle analyseres naermere i en aben og dialogbaseret proces.

Fokus har varet pa ungdomsuddannelserne og den funktion, ungdomsuddannelsesinstitutionerne har
som lokale skoler, der sikrer et tilbud til de unge, som har afsluttet folkeskolen. Flere af ungdomsud-
dannelsesinstitutionerne har ogsa andre funktioner. Eksempelvist har voksenuddannelsescentrene en
vaesentlige opgave 1 forhold til almen og forberedende voksenuddannelse, og en raekke erhvervsskoler
udbyder arbejdsmarkedsuddannelser og fungerer udover som lokal skole ogsa som brancheskole og
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regional skole. Fokus i dette arbejde har imidlertid varet de unge, mens den arbejdsmarkedspolitiske
dimension og hensynet til efteruddannelse af den voksne befolkning har haft mindre fokus. Institutio-
ner og uddannelser uden for det regulerede omrade som f.eks. private gymnasier og International Bac-
calaureate har heller ikke vaeret behandlet.

Processen for strategiarbejdet har varet:

o November 2008. 1. mode. Foreningerne udarbejder notater om, hvilke udfordringer de ser i
forhold til institutionsstrukturen.

o December 2008. 2. mode. Udfordringer og analysetemaer droftes.

o Marts 2009. Seminar. Der atholdes seminar, hvor fire forskere fremlegger forskningsresultater
pa ungdomsuddannelsesomradet.

o April 2009. Seminar. Der afholdes seminar med inspiration fra fremtidsforsker, innovationsfor-
sker og Coop Danmark.

o Juni 2009. Lederforum. 24 ledere og bestyrelsesmedlemmer udvikler over en dag en rekke kon-
krete ideer til, hvordan fremtidens ungdomsuddannelsesinstitution ser ud.

o Oktober 2009. 3. mode. Mode om resultaterne af de eksterne analyser.

o November 2009 4. og 5. mede. Droftelse af mulige konklusioner og rapportudkast.

o December 2009 6. mode. Mode om den endelige rapport.

2.2. Uddannelsespolitiske malsztninger
Arbejdet med at udvikle en strategi for fremtidens institutionsstruktur har taget udgangspunkt i regerin-
gens uddannelsespolitiske malsetninger for ungdomsuddannelsesomradet.

Den overordnede politiske malsztning for ungdomsuddannelsesomradet er, at 95 procent af en ung-
domsargang 1 2015 skal gennemfore en ungdomsuddannelse. Denne malsetning star imidlertid ikke
alene. Flere andre politiske malsatninger bade understotter og udbreder 95 procent - malsetningen,
samtidig med at de satter mal for andre politiske prioriteringer pa ungdomsuddannelsesomradet.

De politiske mélsatninger for ungdomsuddannelsesomradet er:

Uddannelse til flere

Flere skal have en ungdomsuddannelse. Det kraver, at flere gir i gang med og gennemforer en ung-
domsuddannelse. Mange faktorer spiller ind i forhold til at opna en hoj gennemforelse. Faktorer som
de unges faglige forudsatninger og deres sociale forhold og baggrund har stor betydning for gennemfo-
relsen. Derudover skal uddannelsesudbuddet matche de unges onsker og interesser.

Denne malsetning henger tet sammen med den naste mélsatning, da uddannelser af hoj kvalitet er en
forudsatning for, at unge soger ind pa uddannelserne, og for at de gennemforer de uddannelser, de er
gaet 1 gang med. Derudover henger malsetningen ogsa tet sammen med malsetningen om geografisk
tilgaengelighed. 95 procent - malsatningen skal udover at sikre uddannelse til alle samtidig bidrage til at
realisere regeringens uddannelsespolitiske malsetning om, at 50 procent af en ungdomsargang i 2015
skal have en videregiende uddannelse.
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Hoj faglig kvalitet i uddannelserne
Uddannelserne skal matche de krav, der stilles til uddannelse i det 21. arhundrede, sa de unge klarer sig
godt i videre uddannelse og pa arbejdsmarkedet. Derfor skal kvaliteten 1 uddannelserne vare i top.

Kwvalitet i uddannelserne handler forst og fremmest om at sikre et hojt fagligt niveau i undervisningen,
sa de unge, der gennemforer en uddannelse, har de bedste forudsztninger for at mede de forventninger
og krav, der er til dem bade i videre uddannelse og pa arbejdsmarkedet. Det kraver fagligt beeredygtige
uddannelsesinstitutioner.

Kvalitet handler ogsa om at sikre relevansen af uddannelsessystemet i forhold til de samfundsmzassige
behov. Det betyder, at udbuddet af ungdomsuddannelser skal svare til de unges eftersporgsel efter ud-
dannelse, og til arbejdsmarkedets eftersporgsel efter arbejdskraft.

Endelig er kvalitet nedvendig i forhold til at tiltrekke og fastholde unge, ligesom det er vigtigt, at der er
sammenhang i1 de tilbud, de unge presenteres for. I gymnasiereformen og strukturreformen har det
varet en uddannelsespolitisk malsatning at sikre bedre sammenhang mellem ungdomsuddannelserne.
Der skal vare sammenhang ungdomsuddannelserne imellem, og der skal vare sammenhaeng i uddan-
nelsessystemet som helhed. Det skal vare muligt at skifte ungdomsuddannelse uden at skulle starte helt
forfra, og der skal vaere ssmmenhang mellem grundskole og ungdomsuddannelse og mellem ungdoms-
uddannelse og videregiende uddannelse, for at sikre at overgangen mellem uddannelserne er si naturlig
som muligt, sa ingen bliver tabt pa gulvet, og flere opnar en kompetencegivende uddannelse. Samtidig
er det fortsat en vigtig malsatning at sikre en selvsteendig faglig profil for uddannelserne.

Geografisk tilgaengelighed til et bredt og varieret uddannelsesudbud

Det er et selvsteendigt mal, at alle unge som udgangspunkt skal kunne starte pa en ungdomsuddannelse
uden at vare tvunget til at flytte hjemmefra. Pa erhvervsuddannelserne har en del hovedforleb dog en
sa specialiseret karakter, at de kun udbydes fa steder i landet, og derfor forventes en vis mobilitet blandt
de unge senere i uddannelsesforlobet.

At alle unge skal kunne pabegynde og sa vidt muligt gennemfore en uddannelse, der hvor de bor, anses
som et vigtigt mal i forhold til at realisere 95 procent - malsatningen. Der legges derfor stor vagt pa at
opretholde et bredt og varieret uddannelsestilbud for unge i alle regioner.

Samtidig er det et regionalpolitisk enske, at ungdomsuddannelse er tilgaengeligt for unge i alle dele af
landet, og at der fortsat er uddannelsessteder i udkantsomraderne.

Udviklingsorienterede og effektive uddannelsesinstitutioner
Ungdomsuddannelsesinstitutionerne skal vere velfungerende, effektive og udviklingsorienterede. De
skal veere 1 stand til at reagere hurtigt og smidigt i forhold til generelle samfundsmaessige og politiske
krav samt krav fra aftagere og andre interessenter. Institutionerne skal vere okonomisk baxredygtige,
men 1 et samfund, som er i konstant udvikling, er det ogsa vigtigt, at uddannelsesinstitutionerne loben-
de effektiviserer, si ressourcerne anvendes til bedre uddannelser.
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Taxametersystemet og selvejet bidrager til at realisere denne malsatning ved at indeholde incitamenter
til effektiv institutionsdrift og optimal ressourceanvendelse i forhold til lokale behov og muligheder.

3. Institutionsstrukturen pa ungdomsuddannelsesomradet
Institutionsstrukturen pa ungdomsuddannelsesomradet er den samlede kombination af institutioner,
uddannelser, udbud og geografiske uddannelsessteder.

Institutionsstrukturen skal understotte uddannelsesinstitutionernes kerneopgave ved at sikre, at unge i
alle dele af landet har adgang til ungdomsuddannelser, som tilgodeser de unges forskellige uddannelses-
onsker og forudsztninger.

Institutionsstrukturen har betydning, idet den er med til at fastlegge de unges valgmuligheder og gen-
nemforelse. Det er samtidig den struktur, som institutionerne fungerer i, hvorfor den har betydning for
bade kvalitet og etfektivitet.

Ungdomsuddannelserne

Ungdomsuddannelserne bestar af de studieforberedende gymnasiale uddannelser (stx, hf, hhx og htx)
og de erhvervsfaglige uddannelser (inkl. social- og sundhedsuddannelsen), som er malrettet arbejdsmar-
kedet, men som ogsa kan give adgang til fortsat uddannelse.

12008 var tilgangen til de erhvervsfaglige uddannelser 56.717 elever, og tilgangen til de gymnasiale ud-
dannelser var 45.875 elever. Sammenlagt var 124.069 elever i gang med en erhvervsfaglig uddannelse og
118.666 elever var i gang med en gymnasial uddannelse. Heraf var 82.963 elever 1 gang med en almen-
gymnasial uddannelse (stx og hf) og 35.703 elever var i gang med en erhvervsgymnasial (hhx og htx).

Pa de erhvervsfaglige uddannelser var 44.060 elever i gang med et grundforleb, og 80.009 elever var 1
gang med et hovedforleb.

Pa de almengymnasiale uddannelser fuldferte 23.589 elever i 2008, hvilket svarer til en gennemforelse
pa 84 procent, hvor der pa de erhvervsgymnasiale uddannelser var 9.785 elever som fuldferte 1 2008,

hvilket svarer til en gennemforelse pa 77 procent. Pa de erhvervsfaglige uddannelser fuldferte 29.500

elever 1 2008, hvilket svarer til en gennemforelse 48 procent.

Institutionstyper

Ungdomsuddannelserne udbydes af erhvervsskoler, gymnasier og hf-centre, voksenuddannelsescentre
og social- og sundhedsskoler. Stx udbydes fortrinsvist af almene gymnasier. Hf udbydes fortrinsvist af
almene gymnasier, hf-centre og voksenuddannelsescentre. Htx udbydes af tekniske skoler eller kombi-
nationsskoler og hhx af handelsskoler eller kombinationsskoler. Falles for de gymnasiale uddannelser
er, at de med gymnasiereformen fra 2005 bygger pa en falles konstruktion med 2 ars grundforleb og et
studieretningsforleb pa 2'2 ar, men fortsat er skarpt adskilte rent organisatorisk og har hver deres selv-
steendige profil.

Den teoretiske del af erhvervsuddannelserne foregar pa social- og sundhedsskoler og erhvervsskoler

dvs. tekniske skoler, handelsskoler, kombinationsskoler og landbrugsskoler. Der findes i dag 109 er-
hvervsuddannelser med 326 trin eller specialer.
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Erhvervsuddannelserne udbydes pa en eller flere af de i alt 115 institutioner (fordelt pa kombinations-
skoler, handelsskoler, tekniske skoler, landbrugsskoler, social- og sundhedsskoler og AMU-centre). De
gymnasiale uddannelser udbydes af 244 institutioner, hvoraf i alt 146 skoler udbyder stx og/eller hf, 60
udbyder hhx og 38 erhvervsskoler udbyder htx.

3.1. Tilgang og gennemforelse
Der er stor geografisk forskel pa, hvor stor en andel af en ungdomsargang, der far en ungdomsuddan-
nelse.

Pa nedenstaende kort vises en fremskrivning af, hvor stor en andel af en ungdomsargang, der 1 2007
afslutter 9. klasse, der forventes at gennemfore enten en gymnasial eller en erhvervsfaglig uddannelse 25
ar efter. Tallene er i procent. Derudover fremgir placeringen af ungdomsuddannelsesinstitutioner og —
afdelinger med udbud af de pagaldende uddannelser.

Kort 1. Institutioner med udbud af erbvervsuddannelser og andel af en ungdomsargang, der tager en erbvervsuddannelse

Skagerrak ) o i
B 14,45 - 29,99
B T [ ]30-3499
: Al [ ]35-39.99
R S [ 40 — 44,99
B 45 - 47,69

@ EUD
@ SOSU-skoler

|© Kort & Matrikelstyrelsen.@Experianl B0 km

Kort 1 og 2 viser, at en storre andel af unge i Vestjylland far en erhvervsfaglig uddannelse, hvor de unge
nord for Kebenhavn oftest far en gymnasial uddannelse. Af kort 3 fremgar det, at de omrader i landet,
hvor den samlede andel af en 9. klasses ungdomsargang fra 2007, der forventes at have gennemfort
mindst en ungdomsuddannelse i ar 2032, er storst, ligeledes skal findes i Vestjylland og nord for Ko-
benhavn.
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Kortene indikerer desuden, at der ikke er nogen direkte sammenhang mellem, hvor der er udbud af
ungdomsuddannelser, og hvor stor en andel af en ungdomsargang, der tager en ungdomsuddannelse.
Omvendt vil det oftest vaere i de omréder, hvor der er stor segning til ungdomsuddannelserne, at der er

stor aktivitet og dermed grundlag for flere eller storre ungdomsuddannelsesinstitutioner.
Kort 2. Gymnasier og andel af en ungdomsdrgang, der tager en gymnasial uddannelse
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Kort 3. Ungdomsuddannelsesinstitutioner og andel af en ungdomsdrgang, der tager en ungdomsuddannelse.
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Frafald

Anvendt KommunalForskning (AKF) har foretaget en analyse, hvor de har sammenlignet institutio-
nernes resultater. I undersogelsen af uddannelsesinstitutionernes resultater ses pa, hvor gode de er til at
fastholde eleverne 1 det pabegyndte uddannelsesforlob, nar der tages hojde for elevsammensatningen.
Pa den baggrund ses nermere pa, om uddannelsesinstitutionens storrelse, geografiske beliggenhed og
elevernes afstand til uddannelsesstedet spiller en rolle for resultaterne.

Undersogelsens resultater viser, at der kun kan pavises fa og svage sammenhzange mellem de undersog-
te ydre karakteristika ved uddannelsesinstitutionerne og resultaterne i forhold til fastholdelse. Resulta-
terne tyder snarere pa, at det er forhold pa uddannelsesinstitutionerne i form af ledelse, undervisnings-
tilretteleeggelse, pedagogik og strategier over for fastholdelse, der spiller en rolle.

I rapporten konkluderes folgende:

® Der er ikke tegn pa systematiske forskelle pa ungdomsuddannelsesinstitutionernes resultater i
forhold til deres storrelse.

® For de erhvervsfaglige uddannelser er der ikke signifikant forskel pa skolernes resultater i for-
hold til deres storrelse. Der er en stor spredning i institutionernes resultater blandt sma, mel-
lemstore og store skoler.

® Der er ikke signifikant forskel pa skolernes resultater i forhold til, hvorvidt de er kombinations-
skoler, tekniske skoler eller handelsskoler. En kombinationsskole kan have gode resultater pa de
tekniske uddannelser samtidigt med, at skolen har darlige resultater pa de merkantile erhvervs-
uddannelser. I gennemsnit har kombinationsskoler en hojere afbrydelsesprocent, men forskel-
lene er relativt sma, og forskellen er ikke signifikant, nar der tages hojde for elevsammensatnin-
gen.

® EHrhvervsskolernes geografiske beliggenhed - defineret ved forskellige typer af kommuner (f.eks.
udkantskommuner, universitetskommuner, kommuner med lav andel af ungdomsargang, der
tager en uddannelse m.v.) — har ikke betydning for deres resultater malt ved elevernes gennem-
forelse. Der er i alle typer af kommuner skoler, som klarer sig bedre end forventet og skoler,
som klarer sig darligere end forventet.

® For gymnasieskolerne er der en tendens til en lidt hojere (korrigeret) afbrydelsesprocent for in-
stitutioner 1 universitetsnaere og uddannelsessvage kommuner og for institutioner med for-
holdsvis mange elever bosat i andre kommuner. Udkantskommuner har til gengaeld en lidt lave-
re afbrydelsesprocent. Disse forskelle er dog med 1,5-2,5 procentpoint ikke store.

® Hyvis der anvendes et alternativt mal for afbrydelse - hvor det tillades at bruge et ar mere pa ud-
dannelsen end normalstudietiden, er forskellen mellem institutioner med mange, henholdsvis fa
elever fra andre kommuner, mindre og ikke lengere statistisk sikker. Og den svage tendens der
var til storre afbrydelse for skoler i kommuner med mange pendlerelever forsvinder. Det kunne
tyde pa, at afstand til uddannelsesstedet hovedsageligt betyder, at disse skoler 1 hojere grad end
andre oplever, at eleverne afslutter uddannelsen lidt senere.

En undersogelse af frafaldet pa de gymnasiale uddannelser viser, at et teet samarbejde mellem uddannel-
sesinstitutionerne har stor indflydelse pa, hvor hurtigt de unge begynder i en ny uddannelse, men at der
er stor forskel pa, hvor gode uddannelsesinstitutionerne er til at samarbejde. Iser de erhvervsgymnasiale
institutioner er gode til at hjxlpe frafaldne videre til en erhvervsuddannelse. Det kan henge sammen
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med, at de to uddannelser ofte er placeret i samme hus. Der gores mindst ud af direkte kontakt med
nye studiesteder i hf. Undersogelsen viser ogsa, at elever som falder fra stx i hojere grad - efter 15 ma-
neder - starter 1 en hf end elever, der falder fra htx og iser hhx. Endelig viser undersogelsen, at htx er
bedre til at hjalpe elever over 1 hf end hhx.

3.2. Faglig kvalitet

Kwvalitet er et mangesidet begreb, der kan males og defineres pa flere forskellige mader. En bred forsta-
else af kvalitet er, i hvilken grad interessenterne far tilfredsstillet deres forventninger. En mere snaver
forstaelse af kvalitet i uddannelserne med fokus pa den faglige kvalitet fremgar af ressourceregnskabs-
modellen. Her er fastsat to resultatindikatorer for faglig kvalitet i uddannelserne: Eksamensresultater og
brugertilfredshed. Derudover males kvalitet i ressourceregnskab ogsa via inputfaktorer: Elev/lerer-
ratioen, lerernes arbejdstid og lerernes kompetencer.

I ministeriets kvalitetstilsyn anvendes seks kvalitetsindikatorer:
® Prove- og eksamensresultater

Fuldferelsesfrekvenser

Fuldforelsestider

Frafaldstidspunkter

Overgangsfrekvens til anden uddannelse

Overgangsfrekvens til beskaftigelse.
I det folgende er valgt at belyse kvalitet ud fra indikatorerne eksamensresultater og elev/lerer-ration.

Eksamensresultater
Institutionernes eksamensresultater er en indikator for den faglige kvalitet.

AKEF har analyseret skolernes eksamensresultater korrigeret for faktorer som elevsammensatningen
herunder elevernes sociale baggrund og en rakke eksterne forhold for at isolere, hvilke del af eksa-
mensresultater der kan henfores til skolernes indsats.

De korrigerede resultater viser, at eksamenskvotienterne er en smule lavere i de storre institutioner,
men forskellen er ikke bemarkelsesvardigt stor. Det er sarligt pa institutioner, som udbyder htx og
hhx, at resultaterne er bedre for de sma institutioner end for de stotre.

Hvis man sammenligner de forskellige typer af uddannelsesinstitutioner, klarer institutioner som udby-
der hhx, htx, og studenterkurser sig bedre end forventet, hvilket indikerer, at disse institutioner yder en
betydelig storre indsats for at hojne den faglige kvalitet end gennemsnittet. Institutioner, der udbyder hf
klarer sig darligere end forventet, hvilket dog i hoj grad skyldes elevsammensztningen, mens kun en
mindre del kan tilskrives institutionernes manglende indsats. Endelig viser analysen, at de institutioner,
som udbyder stx, har et hojere gennemsnit end de andre institutioner. Dette er dog fuldt ud forventet
pa grund af elevernes sociale baggrund, og det viser sig, at den indsats som gymnasierne yder, for at
eleverne klarer sig godt til eksamen svarer til gennemsnittet og dermed ikke skiller sig ud, som tilfaeldet
er med institutioner med udbud af htx og hhx.
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Elev/lerer-ratio

De forskellige institutionstypers elev/lerer-ratio er vist i tabel 1. Elev/larer-ratioen kan bruges om in-
dikator for, hvor mange ressourcer der anvendes pa lerere pr. elev pa de forskellige institutionstyper.
Af tabellen fremgar det, at handelsskoler er den institutionstype, som har flest elever pr. lerer. Pa han-
delsskolerne er der 9,3 elever pr. lerer. Dernast kommer de store almene gymnasier med 8,6 elever pr.
lzerer. Denne ratio mindskes i takt med, at storrelsen pa gymnasiet bliver mindre, og pa gymnasier med
under 500 arselever er der 7,4 elever pr. lerer. Pa de tekniske skoler er der 6,4 elever pr. lerer. De insti-
tutioner, som anvender flest ressourcer pa lerere pr. elev er AMU-centrene og landbrugsskolerne.

Tabel 1. Elev/ lwrer-ratio

Handelsskoler K 94 193
Tekniske skoler 6,3 63 |64
AMU-centre 3,8 3,7 4.5
Landbrugsskoler 4,9 6,1 5,6
Kombinationsskoler 6,6 |- 6,9
SOSU-skoler - 6,3 6,3
vucC - 6,4 |67
Almene gymnasier 0-499 arselever | - 74 |74

500-749 irselever | - 8,3 8,1

750- - 8,7 18,6

En mulig forklaring pd sammenhangen mellem institutionstype og elev/larer-ratio kan vare forskelle i
de skonomiske vilkar for uddannelserne, og kompleksiteten i de uddannelser der udbydes, hvor de ud-
dannelsesinstitutioner som udbyder tekniske erhvervsuddannelser krever flere undervisere i forhold til
antal arselever, end uddannelsesinstitutioner med de merkantile og almen gymnasiale uddannelser.

3.3. Geografisk tilgeengelighed

Den geografiske tilgengelighed af ungdomsuddannelser er bestemt af antallet af ungdomsuddannelses-
institutioner, hvor mange afdelinger/aktivitetssteder, hvilke uddannelser der udbydes pa de enkelte af-
delinger/aktivitetssteder samt, hvor mange fag/valgfag/ studieretninger der er pa det enkelte aktivitets-
sted.

Antallet af institutioner

Der er generelt blevet faerre ungdomsuddannelsesinstitutioner i perioden fra 2003 til 2009. Der er ble-
vet ferre erhvervsskoler, men til gengaeld er der blevet flere social- og sundhedsskoler. Samtidig er der
blevet etableret enkelte nye gymnasier. Fusioner er arsagen til faldet i antallet af institutioner. Der sker
typisk fire fusioner om aret. De forskellige institutionstyper og deres udbud fremgar af nedenstiende
skema.
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Tabel 2. Antal o er af ungdomsuddannelsesinstitutioner (eksklusiv private gymmnasier,

2003 2004 2005 2006

Almene gymnasier Stx og/eller hf 125 125 126 127 126 126 126
vucC Hf 27 26 24
SOSU-skoler SOSU og PAU 15 15 19 20 18 18 18
Erhvervsskoler Kombinationsskoler  Htx, hhx og EUD 12 14 15 16 16 15 16
Tekniske skoler Htx og teknisk EUD 32 28 27 26 26 24 23
Handelsskoler Hhx og merkantil EUD 39 38 33 31 31 30 28
Landbrugsskoler 14 13 11 11 10 9 9
Tale 264 260 258 258 254 248 244

Uni*C, Tal der taler 2007 og uvm.dk/regnskab

Antallet af afdelinger/aktivitetssteder

Der er stor forskel pa institutionernes opbygning. Gennem fusioner er erthvervsskolerne generelt blevet
store institutioner med stor geografisk udstrakning. Den enkelte institution har saledes typisk flere akti-
vitetssteder/afdelinger. Der findes ikke tal for @ndringer i antallet af lokale aktivitetssteder, men de
lokale aktivitetssteder er oftest bevaret ved sammenlegninger.

Tilsvarende er der i amternes tid sket en rekke fusioner af voksenuddannelsescentre og social- og
sundhedsskoler. Flere steder i landet er der derfor voksenuddannelsescentre og SOSU-skoler med flere
afdelinger.

Denne udvikling har ikke pa samme made udfoldet sig pa de almene gymnasier. De bestar derfor stadig
af en samlet hovedinstitution uden afdelinger og udbudssteder pa forskellige geografiske lokaliteter, dog
med undtagelse af Midtsjellands Gymnasieskoler, der har afdelinger i Haslev og Ringsted.

Udbud

Der er stor forskel pa, hvor mange steder i landet de forskellige ungdomsuddannelser udbydes. Stx ud-
bydes pa almene gymnasier 126 steder i landet. Dertil kommer et antal private gymnasier. HF udbydes
95 steder i landet.

De erhvervsgymnasiale uddannelser udbydes farre steder. Hhx udbydes 59 steder og htx 47 steder.
Erhvervsskoler kan have flere udbud.

Indgangene til erhvervsuddannelserne udbydes mellem 13 og 55 steder. Erhvervsskolerne kan udover
at have flere afdelinger, hvor uddannelsen udbydes, udlegge uddannelsen til andre institutioner.

Hvor mange udbudssteder, der er for den enkelte uddannelse, afhanger af, hvor stor tilgangen er til
uddannelsen. Omvendt kan nye udbudssteder medfere en oget tilgang.

Der er forskelle 1 bestanden af elever pa den enkelte uddannelse pr. institution, dvs. hvor store de fagli-
ge miljoer er pa det enkelte uddannelsesudbud. Pa stx var bestanden i 2005 i gennemsnit 443 pr. institu-
tion, pa hhx var bestanden 1 gennemsnit 507, mens den pa htx var pa 238 elever og hf 132 elever. Htx

og hhx udbydes af erhvervsskoler, hvor der ogsa er faglige miljoer omkring erhvervsuddannelserne. Hf
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har langt de mindste miljoer, men udbydes til gengzxld oftest pa gymnasier. Der er imidlertid institutio-
net, hvor hf er hovedudbuddet.

Tabel 3: Aktivitetssteder og udbudsgodkendelser

Gymnasiale uddannelser ~ Region Region Region Syd- Region Region Ho- T alt
Nordjylland Midtjylland ~danmark Sjelland ~ vedstaden
Stx 14 29 27 17 36 123
Hf 12 19 27 20 19 97
Hhx 8 18 15 9 10 60
Hix 5 12 12 9 10 48
Erhvervsuddannelser
(indgange)
Bil, fly og andre trans- 5 11 10 7 4 37 29
portmidler
Bygge og anleg 7 9 13 9 10 48 27
Bygnings- og brugerser- 2 2 3 5 6 18 20
vice
Dyr, planter og natur 3 6 5 5 - 19 18
Krop og stil 2 3 4 4 2 15 14
Mad til mennesker 5 4 26 22
Medieproduktion 1 4 2 2 2 11 11
Merkantil 6 17 15 11 8 57 44
Produktion og udvikling 7 10 12 10 12 51 33
Strom, styring & IT 4 11 11 10 9 45 33
Sundhed, omsorg og 9 10 11 10 10 50 31
pedagogik
Transport og logistik 2 6 6 5 2 21 20

Kilde: ug.dk og uddannelsesadministration.dk

Bredde i udbuddet

UNI*C har undersogt, hvor mange forskellige uddannelsesretninger der er blevet udbudt pa de enkelte
institutioner med gymnasiale uddannelser i 2008. Institutionerne valger selv, hvor mange studieretnin-
ger de onsker at oprette. I valget af hvor mange studieretninger en gymnasial uddannelsesinstitution
onsker at oprette, er der overordnet to overvejelser, der kan spille ind. Pa den ene side kan oprettelsen
af mange forskellige studieretninger vare et forseg pa at profilere sig i forseget pa at tiltraekke elever. Pa
den anden side er der udgifter forbundet med at oprette mange studieretninger pa grund af ekstra ud-
gifter til bl.a. undervisning, undervisningsfaciliteter og administration. Dette er saledes et omrade, hvor
institutionerne har mulighed for selv at prioritere deres ressourcer.
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Med disse tal kan det belyses, hvor store forskelle der er pa elevernes valgmuligheder med hensyn til
institutionens geografiske placering og storrelse.

Som det fremgar af figur 1, kan der vare stor forskel pa, hvor mange studieretninger, institutioner af
samme storrelse opretter. Der er altsa ikke nogen direkte sammenhang mellem storrelse og antal opret-
tede studieretninger. Eksempelvis har to gymnasier med 650 og 652 elever valgt at oprette henholdsvis

17 og 6 studieretninger. Figuren viser dog en overordnet tendens til, at jo storre institutionen er, jo flere
studieretninger valger den at oprette.

Figur 1. De almene gymnasiers storrelse fordelt pa antal oprettede studieretninger
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Kilde:UNI.C

Figur 2, 3 og 4 viser, hvor mange studieretninger de almene gymnasier oprettede 1 studiearet 2008.

Figur 2. 0-500 drselever Figur 3. 500-749 drselever
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Figur 4. 750- drselever
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De sma almene gymnasier med under 500 arselever har oprettet 5 - 12 studieretninger, de mellemstore
gymnasier med 500-749 arselever har oprettet 6 - 17 studieretninger og de store gymnasier med over
750 arselever har oprettet 7 — 18 studieretninger. Dette underbygger tendensen fra figur 1. Der er stor
spredning i, hvor mange studieretninger gymnasier af samme storrelse opretter, men med en overord-
net sammenhang mellem storrelse og antal oprettede studieretninger.

For at belyse hvor mange valgmuligheder unge i udkantsomrader har i forhold til resten af landet, har
Undervisningsministeriet undersogt, hvor mange studieretninger der udbydes af institutioner 1 udkants-
omrader (defineret som omrader med faldende befolkningsudvikling).

Hvis man sammenligner de fire gymnasiale uddannelser (stx, hf, hhx og htx), er det sarligt hhx-eleverne
1 udkantsomrader, som oplever ferre valgmuligheder end i resten af landet. Hvor stx- og htx-eleverne i
gennemsnit har en studieretning mindre pa udkantsskolerne, har hhx-eleverne nasten to farre studie-
retninger at valge mellem end deres medstuderende i andre dele af landet.

Derudover viser undersogelsen, at de institutioner som bade ligger 1 omrader med faldende befolk-
ningsudvikling og pa grund af deres storrelse eller skonomi kan vare sxrligt udsat for fremtidige pro-
blemer mht. okonomisk baredygtighed, samtidig er blandt de institutioner, som har oprettet farrest
studieretninger.

3.4. Udyviklingsorientering og effektivitet

Ungdomsuddannelsesinstitutionernes gkonomi

Tabel 4 Antal institutioner med under/ overskud samt min-, maks- og gennemsnitsresultat i 2008

Almene gymnasier

vucC 22 4 2,9 -3,8 19,9

SOSU-skoler 17 1 29 -3,0 13,3

Erhvervsskoler Kombinationsskoler 11 4 1,8 9,8 15,4
Tekniske skoler 15 9 2,1 -11,8 22,1
Handelsskoler 20 10 -0,5 -243 6,1
Landbrugsskoler 5 4 -1,4 -5,9 3.1

Kilde: Sektorregnskaber, Institutionsstyrelsen, Undervisningsministeriet

Institutionernes storrelse og stordriftsfordele

TrendEduc har analyseret ungdomsuddannelsesinstitutionernes omkostninger. Analysen viser, at der er
okonomiske stordriftsfordele for ungdomsuddannelsesinstitutionerne. Institutionernes enhedsomkost-
ninger (elev/personaleratio, driftsudgifter pr. elev til ledelse, administration og markedsforing) falder i
takt med et stigende antal arselever.

I forhold til at opna de laveste enhedsomkostninger til ledelse, administration og markedsforing er den
optimale storrelse for et gymnasium 800 drselever, 1500 arselever for en kombinationsskole, 1800 arse-
lever for en handelsskole og 2000 arselever for en teknisk skole. Disse resultater er dog kun estimater
og er ikke signifikante. De store forskelle institutionstyperne imellem kan blandt andet forklares ved
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uddannelsernes kompleksitet og ved institutionernes forskellige udseende med hensyn til antal afdelin-
ger og udbudssteder.

Af skemaet fremgar, hvor store de forskellige institutionstyper i gennemsnit er ud fra antallet af arsele-
ver, arsvark og omsatning.

Tabel 5 De forskellige institutionstyper storrelse i gennemsnit i 2008.

Almene gymnasier 605 75

vucC 672 100 63

SOSU-skoler 475 76 47

Erhvervsskoler Kombinationsskoler 1.946 281 188
Tekniske skoler 1.926 300 213
Handelsskoler 1.563 167 110
Landbrugsskoler 179 32 26

Kilde: Sektorregnskaber, Institutionsstyrelsen, Undervisningsministeriet

Tabellen viser, at der er stor forskel pa de forskellige institutionstypers gennemsnitlige storrelse. Land-
brugsskolerne er de mindste med i gennemsnit 179 érselever, 32 arsvark og en omsatning pa 26 mio.
kr. Kombinationsskolerne og de tekniske skoler er de storste med lidt over 1.900 arselever, omkring
300 arsverk og en omsztning pa omkring 200 mio. kr.

Inden for de forskellige institutionstyper er der stor spredning. De mindste institutioner har mindre end
100 arselever. De storste institutioner har over 5.000 arselever. Blandt de almene gymnasier havde det
mindste 253 arselever og det storste 1.068 drselever 1 2008. Det mindste voksenuddannelsescenter hav-
de 127 arselever og det storste havde 2.154 arselever 1 2008.

Isaer erhvervsskolernes storrelse athenger meget af beliggenhed. De storste skoler ligger 1 universitets-
byerne, de mellemstore skoler 1 de storre provinsbyer og de mindre skoler i de mindre byer. Billedet af
gymnasiernes storrelse er mere varieret. Der er bade sma, store og mellemstore gymnasier i universi-
tetsbyerne, 1 de storre provinsbyer og i de mindre byer. Generelt er gymnasierne mindre end erhvervs-
skolerne, fordi de kun udbyder stx og/eller hf samtidig med, at der er flere gymnasier end erhvervssko-
ler.

3.5. Delkonklusion: Den nuvaerende institutionsstruktur
Langt storstedelen af en ungdomsargang pabegynder i dag en ungdomsuddannelse, men frafaldet pa
uddannelserne er for hojt, iser for erhvervsuddannelserne.

Der er stor geografisk forskel pa, hvor stor en andel af en ungdomsargang, der far en ungdomsuddan-
nelse.

De unges uddannelsesmuligheder athanger af, hvor i landet de bor. De almene gymnasiale uddannelser

udbydes bredt, og der er siledes i de fleste dele af landet et alment gymnasium i nerheden. De er-
hvervsgymnasiale uddannelser og erhvervsuddannelserne udbydes faerre steder i landet.
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Der synes ikke at vaere en direkte sammenhang mellem, hvor der er udbud af ungdomsuddannelser, og
hvor stor en andel af en ungdomsargang, der tager en ungdomsuddannelse. Baggrunden er, at tradition,
befolkningssammensatning m.v. ogsa spiller en stor rolle. Det vil oftest vare i de omrader, hvor der er
stor sogning til ungdomsuddannelserne, at der er stor aktivitet og dermed grundlag for flere eller storre
ungdomsuddannelsesinstitutioner.

AKTFs analyser viser, at der for de gymnasiale uddannelser er en tendens til en lidt hojere (korrigeret)
afbrydelsesprocent for institutioner med forholdsvis mange elever bosat i andre kommuner, dvs. elever
der pendler til og fra institutionen. Hvis der anvendes et alternativt mal for afbrydelse - hvor det tillades
at bruge et ar mere pa uddannelsen end normalstudietiden, er forskellen mellem institutioner med man-
ge, henholdsvis fa elever fra andre kommuner, mindre og ikke lengere statistisk signifikant. Og den
svage tendens, der var til storre afbrydelse for skoler i kommuner med mange pendlerelever, forsvinder.
Det kunne tyde pa, at afstand til uddannelsesstedet hovedsageligt betyder, at disse skoler i hojere grad
end andre oplever, at eleverne afslutter uddannelsen lidt senere.

En undersogelse af frafaldet pa de gymnasiale uddannelser viser, at et teet samarbejde mellem uddannel-
sesinstitutionerne har stor indflydelse pa, hvor hurtigt de unge pabegynder en ny uddannelse, men at
der er stor forskel pd, hvor gode uddannelsesinstitutionerne er til at samarbejde. Iser de erhvervsgym-
nasiale institutioner er gode til at hjelpe frafaldne videre til en erhvervsuddannelse. Det kan hange
sammen med, at de to uddannelser ofte er placeret i samme hus. Der gores mindst ud af direkte kon-
takt med nye studiesteder 1 hf.

AKFs sammenligning af institutionernes resultater viser, at der kun kan pavises fa og svage sammen-
henge mellem uddannelsesinstitutionens storrelse, geografiske beliggenhed og elevernes afstand til ud-
dannelsesstedet og resultaterne 1 forhold til fastholdelse. Resultaterne tyder snarere pa, at det er forhold
péa uddannelsesinstitutionerne i form af ledelse, undervisningstilretteleggelse, padagogik og strategier
over for fastholdelse, der spiller en rolle.

Der er med andre ord ikke tegn pa systematiske forskelle pd ungdomsuddannelsesinstitutionernes resul-
tater i forhold til deres storrelse.

Dog er der en tendens til, at eksamenskvotienterne er en smule lavere i de storre institutioner, men
forskellen er ikke bemaerkelsesvardigt stor. Det er szrligt pa institutioner, som udbyder htx og hhx, at
resultaterne er bedre for de sma institutioner end for de storre.

Der er en sammenhang mellem storrelsen af de almene gymnasier, og hvor mange studieretninger der
oprettes. Tendens er, at jo storre gymnasium jo flere studieretninger og dermed valgmuligheder tilbydes
eleverne.

TrendEduc har analyseret ungdomsuddannelsesinstitutionernes omkostninger. Analysen viser, at der er
okonomiske stordriftsfordele for ungdomsuddannelsesinstitutionerne. Institutionernes enhedsomkost-
ninger (elev/personaleratio, driftsudgifter pr. elev til ledelse, administration og matrkedsforing) falder i
takt med et stigende antal arselever.
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4. Dynamikken i institutionsstrukturen

Malsztningen for institutionsstrukturen er at sikre de unge et fleksibelt, sammenhzngende og lokalt
forankret udbud af ungdomsuddannelser og dermed et styrket grundlag for de unges uddannelsesvalg
samt at sikre en effektiv ressourceudnyttelse.

Undervisningsministeriets opgave er gennem styringen af uddannelsesinstitutionerne at sorge for en
hensigtsmaessig infrastruktur af fagligt og ekonomisk baredygtige institutioner med et samlet udbud af
uddannelser, som imedekommer landsdakkende, regionale og lokale behov.

Bestyrelserne for de selvejende institutioner har ansvaret for den overordnede ledelse af institutionernes
drift og virksomhed. Det er en hovedopgave for bestyrelserne at sikre optimale rammer lokalt for ud-
dannelses- og undervisningsaktiviteter af hoj kvalitet ved blandt andet at have kvalificerede lererkraf-
ter, gode fysiske rammer og et skonomisk riderum, der giver de fornedne handlemuligheder 1 forhold
til prioriteringen af den samlede ressourceanvendelse. En opgave i den forbindelse er at tage strategiske
beslutninger vedrorende eventuel fusion eller samarbejde med andre selvejende institutioner.

Den nuvarende institutionsstruktur er et resultat af, at der historisk er godkendt en rakke uddannelser,
udbud og uddannelsesinstitutioner. AEndringer sker ved, at bestyrelser traeffer beslutninger om instituti-
onens udbud af uddannelser, fusioner m.v. og ved, at ministeriet godkender udbud, fusioner og eventu-
elle nedleggelser af lokale uddannelsessteder. Ministeriets styring er indrettet, sa institutionsstrukturen
lobende kan tilpasses gennem f.eks. fusioner.

De unges valg af uddannelse og uddannelsesinstitution har stor betydning for zndringerne 1 instituti-
onsstrukturen. Taxameterstyringen indebzrer, at ressourcerne allokeres hen til de institutioner og ud-
dannelser, hvor der er sogning og aktivitet, og uddannelsesaktivitet er derfor grundlaget for den faglige
og okonomiske bzredygtighed.

Hovedparten af aktiviteten finder sted som et resultat af de unges frie valg blandt de uddannelser og
uddannelsesinstitutioner, som ministeriet har godkendt. Ministeriet godkender sjeldent, at helt nye in-
stitutioner oprettes eller, at institutioner helt nedlegges, men der sker hyppigt fusioner.

Fusioner pavirker ikke noedvendigvis de unges valgmuligheder udover eventuelt afledte virkninger pa,
hvor den storre institution ensker at have geografiske udbud samt pa bredden i udbuddet pa de enkelte
adresser.

4.1. Udbud og organisering

Det er som udgangspunkt den selvejende institutions bestyrelse, der traffer beslutning om, hvilke ud-
dannelser institutionen onsker at udbyde. En bestyrelse vil i mange tilfalde kunne beslutte at nedlegge
et udbud, hvis den vurderer, at et fortsat udbud ikke kan finde sted pa et fagligt eller skonomisk bare-
dygtigt grundlag. Der er dog ikke fuldstendig valgfrihed, idet nye udbud skal godkendes af ministeriet.
Ministeriet regulerer, hvilke institutioner der kan udbyde hvilke uddannelser og betingelserne herfor.
Udbudsstyringen har til formal at sikre baredygtige faglige miljoer samt en hensigtsmeassig geografisk
uddannelsesdakning set i relation til uddannelsernes malgrupper. Godkendelse sker ofte efter udtalelse
fra radgivende organer med arbejdsmarkedets parter.
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De unge valger i forste omgang, hvilken uddannelse de ensker, og hvor de vil tage uddannelsen. Det
indebearer et valg af enten en institution, der kun har én afdeling, eller et valg af en stedlig afdeling af en
institution, der har flere afdelinger. For de unge vil @ndringer i valgmuligheder derfor forst og fremmest
besta i @ndringer 1, hvilke uddannelser og pa hvilke adresser de udbydes. Derudover har antallet af valg-
fag, studieretninger m.v. (bredden i udbuddet) pa det enkelte uddannelsessted indflydelse pa valgmulig-
hederne inden for uddannelsen.

De ungdomsuddannelser de unge kan valge mellem, besluttes af Folketinget. Hvilke institutioner,
hvordan de er organiseret med eksempelvist stedlige afdelinger, og hvor uddannelser udbydes, besluttes
af undervisningsministeren og bestyrelserne for de selvejende institutioner.

4.2. Fusioner

I lovgivningen for de selvejende institutioner er der bestemmelser, der bemyndiger undervisningsmini-
steren til at godkende, at selvejende ungdomsuddannelsesinstitutioner efter indstilling fra de pagzlden-
de bestyrelser kan fusionere.

Bestyrelserne ved de enkelte selvejende institutioner har befojelsen til at treffe beslutning om fusion.
De kan ogsa beslutte en spaltning. Eksempelvis kan en lokal afdeling udskilles med henblik pa, at denne
skal indga i en anden institution.

Bestemmelsen om fusion bygger p4, at der ma vare tale om et samspil mellem overordnet styring og
decentral kompetence i beslutningsprocessen omkring fusioner. Vasentlige elementer i den overordne-
de styring er udmeldinger om den politisk tilsigtede strukturudvikling og de incitamenter og indgreb,
som kan anvendes til at fremme den tilsigtede strukturudvikling. AEndringer i institutionsstrukturen
gennem fusioner sker pa den baggrund i en dialogbaseret proces, hvor ministerens befojelser i forhold
til ckonomiske og faglige incitamenter og indgreb spiller sammen med lokale beslutninger.

Fusioner sker pa baggrund af ansegninger fra institutionernes bestyrelser. I ministeriets sagsbehandling
af ansegningerne legges stor vagt pa bestyrelsernes fremstilling af sagen, og at formalia er overholdt.
Derudover foretages en hensigtsmassighedsvurdering, der dog ikke anvendes til at give afslag pa fusi-
onsansegninger.

I hvor hej grad Undervisningsministeriet har styret, hvilke fusioner der sker, har varieret gennem tiden.
I forbindelse med etableringen af en enstrenget institutionsstruktur for erhvervsrettede institutioner var
styringen betydelig. Det fremgik siledes direkte af bemarkningerne til lovgivningen, at institutionens
vilje til at indga i et storre institutionsfzllesskab, hvis ministeren finder det pakrevet, var et element i
vurderingen af behovet for den enkelte institution. Det fremgik desuden af bemarkningerne, at "Det er
nodvendigt, at det fra politisk side leegges klart frem, hvilke institutionsdannelser og -omdannelser som
prioriteres”. Det blev saledes konkluderet, at de politiske malsatninger ville kunne realiseres 1 forskelli-
ge strukturlosninger, men at indfrielsen af regeringens mal forudsatter: at de regionale og lokale uddan-
nelsesmiljoer bevares, at institutionerne kan bare hoje effektiviseringskrav gennem udnyttelse af sam-
koringsfordele — administrativt, bygningsmassigt, opgavemassigt og uddannelsesmaessigt — og at insti-
tutionsstrukturen kan understotte synergifordele miljomassigt og den eksterne profilering. Konklusio-
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nen var, at forudsatningerne tilsammen pegede i retning af storre og fagligt bredere uddannelsesinstitu-
tioner. Samtidig blev der peget p4, at der vil vare grenser for de fordele, der kan opnis ved stadig stor-
re institutionsdannelser. Sma institutioner er dyre i omkostninger pr. arselev, mens mellemstore institu-
tioner klarer sig okonomisk set lige sa godt som store institutioner. Institutioner med flere uddannelses-
steder kan vere en god form set i relation til deekning af de regionale uddannelsesbehov. Men hvis
transportafstande bliver for store og den regionale samheorighed for lav, forsvinder fordelene.

Besiutninger om fusioner

Pluss Leadership A/S har udarbejdet en analyse af, hvordan institutionerne traffer beslutninger om
graden af samarbejde og samarbejdsformer, herunder fusioner. I det folgende refereres rapportens ho-
vedresultater vedrorende beslutninger om fusioner.

Analysen viser, at institutioner handler forholdsvist reaktivt pa samarbejdsudfordringer og muligheder —
der kreves en brandende platform, for der handles. Det at have tilstrakkeligt mange

elever og siledes en god okonomi, er et eksistensgrundlag. Nar en institution foler sig presset pa disse
parametre og er tvunget til at reagere, kommer de mange andre parametre, beskrevet nedenfor, i spil.

Samtidig viser den, at der indgar en rekke parametre i bestyrelser og ledelsers overvejelser om fusioner.

politiske
malsastninger

Lokalsamfundets Bkonoml og
interesser elevgrundlag
Grad af /
Modzbalge S [ ot ( Ledeksesfiosof ’

Personl\ge 1 Medarbe;der
interesser — R | holdninger og
7o ™ fagkulturer
( rganisationers
\ interesser

I forhold til de uddannelsespolitiske mélsatninger er det vigtigste rationale bag beslutning om fusioner
et onske om at sikre de unge i et omride let adgang til at komme i gang med en ungdomsuddannelse.
At samle kraefterne i én storre institution ses mange steder — iszr i de mere tyndtbefolkede omrader —
som den eneste udvej. Hermed argumenteres der saledes ogsa for den indirekte sammenhzng, at storre
enheder giver mere effektiv institutionsdrift og dermed muligheder for at opretholde uddannelsestil-
buddet lokalt. Spergsmalet om uddannelseskvalitet og eget innovationsevne synes at indga med mindre
veegt 1 overvejelserne vedrorende samlokalisering eller fusioner, hvorimod disse maélsztninger i hojere
grad driver netvaerkspregede samarbejdsrelationer.

Okonomi og sikring af elevgrundlaget er en vasentlig drivende kraft for samarbejde. Institutionerne er i
stigende grad opmarksomme pa at skulle placere sig i forhold til et attraktivt elevgrundlag, ogsa set 1

sammenhang med den nye kommunestruktur som folge af strukturreform.

Uddannelsesinstitutioner er hjerteblod for mange borgmestre og lokalpolitikere. Nar lokalsamfundet
mobiliserer, er det oftest med henblik pa enten at skabe en slags campus-losning eller en samlokalise-
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ring. Lokalsamfundets interesser gar typisk pa bade at sikre et lokalt uddannelsestilbud til de unge og
p4, at den centrale beslutningskraft 1 uddannelsesinstitutionen ogsa findes lokalt. Det er i det lokale
perspektiv ikke nok med decentrale udsalgssteder”, idet man ved en losning, hvor man organiserer sig
med en lokal afdeling og fysisk tilstedevarelse som en del af en storre skole, vil fole sig for sarbar over
for fremtidige strategiske rationaliseringstiltag fra moderorganisationen.

Med de korporative trek 1 governance-strukturen for de danske uddannelsesinstitutioner har arbejdsta-
ger- og arbejdsgiverorganisationen relativt stor indflydelse. Der kan ikke tegnes et entydigt billede af,
hvilke samarbejdsformer reprasentanterne for de enkelte organisationer har praference for. Men det er
set, at det har haft betydning for organisationers stillingtagen, at en fusion i et fremadrettet perspektiv
har stillet en organisation darligere med hensyn til det fremtidige antal bestyrelsesposter og herved med
reduceret indflydelse pa institutionen. Men det generelle billede er, at bestyrelserne generelt soger den
for institutionen bedste losning, bedemt ud fra de lokale forudsatninger.

Mange institutionsreprasentanter i uddannelsessektoren oplever, at de er oppe mod en trend, hvor fu-
sion synes at vare svaret pa mange udfordringer. Det medferer, at man kan stede pa institutioner, der
taktisk overvejer, hvordan man kan bevare sin relative autonomi, og hvad der kan gores for at undga
serlige former for samarbejde eller for at minimere graden af samarbejde. Der er eksempler p4, at driv-
kraften bag, at en institution indgar i en ren fysisk samlokalisering eller deltager i et administrativt fal-
lesskab, primzrt handler om at minimere presset for at skulle indga i en egentlig fusion med andre insti-
tutioner.

Forskellige opfattelser af ledelsesrollen i en uddannelsesinstitution fylder ogsa relativt meget i overvejel-
serne om samarbejde og fusioner. Forenklet ses to hovedretninger: Den ene ser ledelse som profession,
og hvor det handler om at indrette sig, sa man sikrer savel den pedagogiske, administrative som strate-
giske ledelse varetaget bedst muligt. Ifelge denne opfattelse, som er dominerende pa erhvervsskoleom-
radet, kan der hentes besparelser i ledelsessystemet ved en fusion. Den anden retning ser ledelse som
noget, der er tet forbundet med det pagaldende fagomrade. Pedagogisk og strategisk ledelse kan ikke
adskilles, og ifelge denne tankegang risikerer man, at vigtige kulturbzrende elementer gar tabt

ved en fusion, hvis ledelsens autoritet i forhold til leerere, elever og samarbejdspartnere bliver udfordret.
Denne ledelsesopfattelse er fremtreedende 1 navnlig gymnasiesektoren.

Endelig er kemien mellem individer, der skal beslutte sig for en samarbejdsform, et helt essentielt for-
hold, som er fremhavet af mange af de interviewede. Der findes eksempler pa fusionsforseg, hvor de
indledende diskussioner ikke er fort videre. Arsagen har ikke varet fravaer af mulige synergier, men der-
imod ”manglende kemi” — eksempelvis i form af, at "personlige dagsordener har overskygget institutio-
nelle dagsordener”. Institutionslederen er typisk den enkeltaktor, der er mest pa forkant og drivende 1
processer for dannelse af samarbejdskonstellationer eller fusioner, eller arsagen til at der ikke sker sam-
arbejde.

Effekten af fusioner
Igennem en arrakke har fusioner varet den foretrukne samarbejdsmodel i forhold til skabe udvikling.
Det er derfor interessant, hvorvidt der er opnaet de forventede effekter af fusioner.
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Trendeduc har analyseret fusioners effekt pa ungdomsuddannelsesinstitutionernes kvalitet og skonomi.

De centrale konklusioner er sammenfattet i nedenstaende.

Der er analytisk grundlag for at konkludere, at fusioner implementeret rigtigt kan have gode
perspektiver, men fusioner er ikke en universallosning i forhold til at skabe bedre okonomi og
kvalitet.
Der er ikke en entydig og generel effekt af fusioner. Det kan ikke ud fra Trendeducs analyse
forventes, at fusioner pr. automatik har positive konsekvenser for skonomi eller kvalitet.
Tendenser til positive fusionseffekter i forhold til elevtilgang samt evnen til at etablere praktik-
aftaler.
Monofaglige fusionerede institutioner klarer sig bedre end andre fusionerede og ikke-
fusionerede institutioner pa de okonomiske mal.
Pa baggrund af caseundersogelsen synes det sandsynliggjort, at de institutioner, der allerede fra
starten af en fusionsproces har et skarpt oje for effektiviseringsmuligheder og har fokus pa
bundlinjen i hojere grad end de ovrige, har en god udvikling pa den ekonomiske resultatside.
Trendeduc opstiller tre mulige forklaringer pa, at effekterne ved fusioner ikke slar steerkere
igennem:
o Flere af de gennemforte fusioner er sket mellem institutioner med en udfordret okono-
mi, hvorved de gennemsnitlige prastationer for de fusionerede institutioner trekkes va-
sentlig ned.
o Det er vanskeligt at isolere fusion som effekt fra de ovrige interne og eksterne effekter.
o Effekten af en fusion slar ikke igennem pa kort sigt.

Derudover kan det bemaerkes, at det er et begranset antal fusioner, der er sket og derfor undersogt. En

forklaring pa, at monofaglige fusionerede institutioner har haft bedre resultater end ovrige institutioner

kan derfor vare, at der har varet tale om handelsskoler med god ledelse.

Erfaringerne er, at fordele ved fusioner forudsztter et sterkt ledelsesmaessigt fokus pa at realisere forde-

lene.

Derudover viser analyserne, at der er en rakke udfordringer og barrierer for fusionerne, hvor en af de

mest markante er de forskellige overenskomster, medarbejderne er ansat under. Det kraever megen tid

og fokus fra ledelsen at handtere de forskellige overenskomster.

4.3.

Incitamenter og styringsredskaber

Ministeriets styring understotter tilpasninger af institutionsstrukturen f.eks. gennem fusioner, og mini-

steriet har indrettet sin styring, sa institutionsstrukturen pa ungdomsuddannelsesomradet lobende kan

tilpasses eftersporgslen efter uddannelse hos de unge.

Ministeriet har en rekke styringsredskaber til at regulere og tilpasse institutionsstrukturen i takt med

behov for endringer i institutionsstrukturen som felge af &ndrede behov pa arbejdsmarkedet eller nd-

rede sogemonstre.

De primare styringsredskaber er:
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Central godkendelse af oprettelse, sammenlagning og nedlaggelse af institutioner
Grundtilskud og udkantstilskud

Udbudsstyring

Adgangsbegrensning, dimensionering og kapacitetsstyring

Ministeriet kan via central godkendelse af oprettelse, sammenlegning og nedleggelse af institutioner
regulere antallet af ungdomsuddannelsesinstitutioner.

Via udbudsstyringen regulerer ministeriet, hvilke institutioner der kan udbyde hvilke uddannelser og
betingelserne herfor.

De vasentligste skonomiske incitamenter 1 forbindelse med institutionsstrukturen er grundtilskud til
institutionerne kombineret med taxametertilskud. Grundtilskud og udkantstilskud er som udgangs-
punkt aktivitetsuathangige tilskud, der blandt andet har til formal at sikre sma institutioner med lav
sogning et tilstrakkeligt okonomisk grundlag for deres fortsatte eksistens. Grund- og udkantstilskud er
derfor strukturbevarende og resulterer i hoje enhedsomkostninger ved sma institutioner.

Adgangsbegrensning, dimensionering og kapacitetsstyring har til formal at styre aktiviteten i forhold til
arbejdsmarkedets behov, antallet af praktikpladser eller hensynet til den samlede kapacitetsudnyttelse.
Kapacitetsstyringen indebarer mulighed for at ”tvangsflytte” elever til gymnasier med lav sogning.

Derudover kan en rakke andre styringsredskaber ogsa have betydning i forhold til infrastrukturen f.eks.
bygningsforhold, administrative fellesskaber m.v.

4.4. Delkonklusion: Endringer i og styring af institutionsstrukturen

Det er i dag bestyrelsen for den enkelte institution der valger, hvad der er den rigtige strategi for insti-
tutionen, og hvorvidt og hvordan der samarbejdes med andre institutioner, herunder om institutionen
indgar i fusioner. Bestyrelserne kan sdledes valge mellem forskellige former for samarbejde med andre
institutioner, hvis de vurderer, at der er behov for tilpasninger i forhold til omgivelsernes krav og for-
ventninger. De kan eksempelvis valge at indga i monofaglig/fletfaglige fusioner eller administrative
fellesskaber. Fusioner sxttes 1 gang af lokale aktorer.

Resultatet er, at der bliver valgt mange forskellige samarbejdsmodeller, og at der er stor variation i insti-
tutionernes bredde i udbuddet, storrelse og okonomi.

Undervisningsministeriet indgar 1 dialog med institutionerne i forbindelse med, at der er en ministeriel
godkendelse af fusioner m.v. Det er ikke meldt ud, at bestemte samarbejdsmodeller eller fusionstyper er
prioriteret frem for andre. Via grund- og udkantstilskud gives sarlige serskilte tilskud til de mindre in-
stitutioner ud fra et onske om at sikre et skonomisk grundlag for at opretholde uddannelsesudbuddet,
udover hvad der er sogningsmeassigt grundlag for. I de tilfelde, hvor det ikke er tilstrackkeligt, og insti-
tutioner er okonomisk nedlidende, er den typiske losning, at institutionerne indgar i fusioner for at ska-
be et storre og mere baredygtigt grundlag for den fortsatte institutionsdrift. I forbindelse med fusioner
gives der tilskud til at genoprette skonomien i de nedlidende institutioner. Det indebzrer samlet, at
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fusionsovervejelser 1 hoj grad domineres af okonomiske hensyn. Meget tyder pa, at det i hojere grad er
okonomi end uddannelsespolitiske malsatninger, der er styrende for udviklingen.

/Endringer i sogningen til de enkelte uddannelser og institutioner pavirker i hoj grad det beslutnings-
rum, de forskellige bestyrelser har. Nogle institutioner er i en gunstig situation, hvor de mere eller min-
dre frit kan velge, hvilken losning de onsker. Andre bestyrelser er pa grund af darlig okonomi tvunget

ind 1 lesninger for at sikre den fortsatte drift.

Der kan valges en hybrid af institutionelle losninger (sammenlagninger, administrative fallesskaber
m.v.), sa institutionerne er tilpasset lokale forhold.

Der kan pa en fleksibel méade etableres faglige samarbejder med andre institutioner og miljoer.

Nogle stordriftsfordele kan realiseres gennem administrative fxllesskaber.
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5. Den fremtidige institutionsstruktur

Institutionsstrukturen skal understotte skolernes kerneopgave ved at sikre, at unge i alle dele af landet
har adgang til ungdomsuddannelser, som tilgodeser de unges forskellige uddannelsesonsker og forud-
setninger.

5.1. Udfordringer i den nuvaerende institutionsstruktur

I arbejdet er identificeret tre store udfordringer i forhold til institutionsstrukturen pa ungdomsuddan-
nelsesomradet, der begrunder et fokus pa og initiativer i forhold til den fremadrettede udvikling af insti-
tutionsstrukturen.

Behov for eget fokus pa sammenhang mellem de fire sgjler i ungdomsuddannelsessystemet
Den forste udfordring er at sikre sammenhang i ungdomsuddannelsessystemet samtidig med, at ungdomsud-
dannelsernes forskellige profiler bevares og udvikles.

Udfordringen bestar i, at ansvaret for at sikre sammenhzng er fordelt pa mange institutioner og aktorer
1 en struktur med fire sojler af ungdomsuddannelsesinstitutioner: Social- og sundhedsskoler, voksenud-
dannelsescentre, erhvervsskoler og almene gymnasier.

Erhvervsskolerne udbyder erhvervsuddannelse, erhvervsgymnasiale uddannelser og AMU. De har en
lokal og regional erhvervsmassig forankring og et alsidigt udbud af uddannelser, der bade tilgodeser de
unges behov for landsdekkende kompetence og en bred dekning af erhvervslivets uddannelsesbehov.

De almene gymnasier udbyder stx og hf. Stx er den storste ungdomsuddannelse 1 Danmark. 70.000
unge er i gang med stx — og cirka 10.000 unge er i gang med en hf. Det almene gymnasium er som ung-
domsuddannelse den storste brodfeder til de videregaende uddannelser.

Voksenuddannelsescentrene tilbyder ungdomsuddannelse for dem, der ikke har gennemfort et uddan-
nelsesforlob 1 det ordinzre uddannelsessystem og almen opkvalificering for dem, som ensker at dygtig-
gore sig senere i livet. Voksenuddannelsescentre udger et parallelt kompetencesystem fra basis til stu-
dieforberedende uddannelser (ordblindeundervisning, forberedende voksenundervisning og gymnasiale
niveauer fra G til A).

Social- og sundhedsskolerne udbyder social- og sundhedsuddannelsen og uddannelsen til pedagogisk
assistent. Social- og sundhedsskolerne har en sztlig elevprofil, hvor mere end 45 procent af eleverne er
over 25 ir, en vasentlig del af eleverne har born og har 1 ovrigt etableret sig med familie og bolig. Sko-
lernes miljoer tilgodeser og integrerer elever med stor aldersspredning og med forskellige uddannelses-
og arbejdsmaessige erfaringer.

Der betyder samlet, at de unge har et alsidigt og varieret tilbud af ungdomsuddannelser og uddannelses-
institutioner med forskellige profiler at vaelge mellem. Det giver de unge valgmuligheder, konkurrence

mellem institutionerne, og det sikrer, at institutionerne er lokalt forankrede.

At ansvaret for uddannelser er placeret i forskellige miljoer er erfaringsmaessigt en meget effektiv made
at fastholde uddannelsernes srskilte profil og identitet pa.
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Ulempen ved strukturen er, at det kan vaere en udfordring af sikre sammenhang og samarbejde pa
tvaers af institutionsformerne.

Det kraever samarbejde pa tvers af uddannelsesinstitutioner, ungdomsuddannelsesvejledningscentre,
kommuner m.fl. for at sikre, at alle unge kommer i gang med en ungdomsuddannelse, og at eleverne
kommer hurtigt i gang med en ny uddannelse, hvis de falder fra. Det har et teet samarbejde mellem ud-
dannelsesinstitutionerne stor indflydelse pa. Undersogelser viser imidlertid, at der er stor forskel pa,
hvor gode uddannelsesinstitutionerne er til at fa eleverne i gang med en ny uddannelse ved frafald. Hvis
gennemforelsen pa ungdomsuddannelserne skal oges, skal ungdomsuddannelsesinstitutionerne blive
bedre til at samarbejde med hinanden og Ungdomsuddannelsesvejledningscentrene. Tilsvarende er der
behov for et teet samarbejde pa tvars af uddannelsesniveauer, mellem ungdomsuddannelsesinstitutio-
nerne og grundskolerne, og mellem ungdomsuddannelsesinstitutionerne og de videregaende uddannel-
sesinstitutioner.

De muligheder for at fusionere og udbyde uddannelser pa tvears af de fire sojler, der allerede eksisterer,
betyder, at det er en styringsmeassig udfordring, hvordan uddannelserne selvstendige profiler fremad-
rettet kan bevares og udvikles.

Forskelle i den geografiske tilgeengelighed af ungdomsuddannelse

Den anden udfordring er at undga, at der bliver endnu sterre geografiske forskelle pa de unges adgang til ung-
domsuddannelser tzet pa, hvor de bor. Allerede i dag athenger de unges uddannelsesmuligheder af, hvor i
landet de bor, og hvordan transport- og kostskolemulighederne er.

Der er forskelle pa, hvilke tradition der er for uddannelsen, men der er ogsa forskel pa, hvor langt der
er til det nzrmeste uddannelsessted.

I de fleste dele af landet er der et alment gymnasium i nerheden, men for de erhvervsgymnasiale ud-
dannelser og erhvervsuddannelserne kan der i dele af landet vare langt til det neermeste uddannelses-
sted. I tyndtbefolkede omrader er afstandene typisk storre end i byomraderne.

Det er en udfordring at sikre, at de unge har adgang til ungdomsuddannelser tet pd, hvor de bor. Det er
en udfordring, fordi der er omrader, hvor antallet af unge falder, samtidig med at der opleves en ten-
dens til, at nogle unge 1 hojere grad tiltreekkes af storre uddannelsesmiljoer, som er placeret i de storre
byer. Men afstandene risikerer at blive endnu sterre, Det vil fore til, at nogle institutioner og afdelinger
far svarere ved at opretholde et fagligt og okonomisk baredygtigt udbud. En udvikling, der forstaerkes
af, at det ogsa kan vzare et problem for de sma institutioner i tyndtbefolkede omrader at tiltrekke og
fastholde lererkrefterne pga. det begrensede fagudbud, som de er i stand til at oprette.

At der er forskelle i den geografiske tilgzengelighed af uddannelse rammer de unge forskelligt. Nogle
unge er mere mobile end andre. At de unge tilmed flytter til storre byer for at videreuddanne sig er en
udfordring for de mindre byer og udkantsomrader. Det indebarer demografiske skevheder. Piger er
mere uddannelsesorienterede og flytter derfor oftere for at fa en videregaende uddannelse. Der er sile-
des en overvagt af unge uden ungdomsuddannelse (61 %), der stadig bor i deres opvakstkommune.
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Ogede krav om effektiv institutionsdrift

Den tredje udfordring er, at institutionerne star over for agede krav om effektiv institutionsdrift. 1 et samfund,
som er 1 konstant udvikling, og hvor ressourceprioritering konstant er nedvendigt, er det vigtigt, at ud-
dannelsesinstitutionerne lobende effektiviserer, si ressourcerne anvendes til bedre uddannelser

Kravene til, at institutionerne er okonomisk baredygtige, og at effektiviseringsmuligheder udnyttes vil
blive oget i de kommende ar. Baggrunden vil blandt andet vare krav om ekonomiske prioriteringer og
en begransning i vaksten 1 det offentlige forbrug, da det offentliges forbrugs andel af BNP ligger hoje-
re end planlagt i eksempelvis regeringens 2015- plan.

Det er en udfordring for alle uddannelsesinstitutionerne, men maske iser de mindre institutioner, da de
mindre institutioner har ferre muligheder for at nedbringe omkostninger i forbindelse med effektivise-
ringskrav.

Samtidig viser analyser, at der er stordriftsfordele. Udgifterne til ledelse, administration og markedsfo-
ting pr. elev er mindre pi stotre institutioner. Tilsvarende gzlder i forhold til elev-/personaleratio. Det
skyldes blandt andet, at det er lettere at optimere forholdet mellem elever og undervisningspersonale i
klasser og pa hold, hvis mange elever skal undervises i samme fag og emner, at det er lettere at udnytte
lokaler og faciliteter effektivt med mange elever, og at der er administrative og ledelsesmassige funktio-
ner, der skal vare til stede uanset storrelse.

Da langt hovedparten af institutionernes budgetter anvendes til lererlonninger vil ogsa en mere fleksi-
bel anvendelse af lerernes tid komme 1 fokus, da der allerede i dag er store forskelle pa, hvordan larer-
nes tid anvendes pa de forskellige institutioner.

En del af udfordringen bestar ogsa 1, at staten som tilskudsgiver skal have sikkerhed for opnaelsen af de
politiske mal, der ligger til grund for tilskuddet, og fremme en effektiv anvendelse af de tildelte til-
skudsmidler, sa samfundet far mest muligt for pengene. Det vil stille ogede krav til, at institutionerne
kan dokumentere deres resultater og effektivitet.

5.2. Fremadrettede anbefalinger for institutionsstrukturen
I det folgende presenteres nogle af de fokuspunkter og anbefalinger bestyrelsesforeningerne har for
den fremadrettede udvikling af institutionsstrukturen.

Mangfoldighed og valgmuligheder som drivkraft for udvikling

Hvis ungdomsuddannelsesinstitutioner med succes skal handtere de mange opgaver og udfordringer,
de stir overfor, krever det udvikling. Men hvor skal udviklingen og dynamikken komme fra? Er institu-
tionsstrukturen losningen?

Svaret er, at udvikling og dynamik i ungdomsuddannelsessystemet skabes af dygtige og engagerede la-
rere, ledere og bestyrelser pa selvejende uddannelsesinstitutioner. AKF har undersogt sammenhaenge
mellem institutionernes resultater og deres storrelse, institutionstype og geografisk beliggenhed. Analy-
sen viser, at der er svage sammenhange, og at det snarere er forhold pa uddannelsesinstitutionerne i
form af ledelse, undervisningstilrettelaeggelse, padagogik og strategier over for fastholdelse, der spiller
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en rolle for institutionernes resultater. God ledelse er en af noglerne til at skabe udvikling 1 uddannel-
sessystemet.

Strukturelt kan @ndringer 1 institutionsstrukturen ogsa vare en del af losningen. Det kan den, hvis insti-
tutionsstrukturen bidrager til fortsat og maske mere mangfoldighed og konkurrence i uddannelsessy-
stemet. Hvis de unge far endnu flere valgmuligheder hvis de selvejende institutioner fir endnu storre
raderum til at leve op til de politiske malsetninger pa forskellige mader. Det er sdledes bestyrelsesfor-
eningernes vurdering, at mangfoldighed ligesom i det private erhvervsliv spiller en stor rolle for innova-
tionskraften pa uddannelsessystemet. Det giver mulighed for at ga nye veje, for at blive inspireret af
hinanden og fa nye og frugtbare ideer.

Bestyrelsesforeningerne anbefaler, at der holdes fast ved mangfoldigheden, selvejet, konkurrencen mel-
lem institutionerne og de mange valgmuligheder for de unge, fordi det er den bedste made at sikre fort-
sat udvikling og engagement hos larere, ledere og bestyrelser.

Det betyder, at det ikke vil vaere en hensigtsmassig strategi at opstille landsdekkende standardlesninger
for institutionsstrukturen og for, hvordan den enkelte uddannelsesinstitution er indrettet. Det betyder
ogsd, at der er behov for en national styring og strategi, der sikrer, at nuvarende og fremtidige =ndrin-
ger i institutionsstrukturen, herunder fusioner, ikke forer til standardisering, faerre valgmuligheder for de
unge, nedleggelse af uddannelsessteder, mindre konkurrence og mindre rum for faglig profilering af de
enkelte uddannelser.

Mangfoldighed skaber udvikling, men det forudsatter, at institutionerne bliver bedre til at lere af hin-
anden, og at unge og omverdenen i hojere grad kommer til at opleve sammenhang og samarbejde mel-
lem ungdomsuddannelsesinstitutionerne.

Samarbejde m.v.

Et tettere samarbejde mellem ungdomsuddannelsesinstitutioner kan bidrage til at skabe oget sammen-
hang i ungdomsuddannelsessystemet, sikre den geografiske tilgengelighed af ungdomsuddannelse og
til, at institutionerne kan leve op til kravene om effektiv institutionsdrift.

Et styrket lokalt samarbejde mellem ungdomsuddannelsesinstitutionerne er vigtigt for at fa de unge, der
falder fra en uddannelse, i gang med en ny.

Mange stedlige udbud af ungdomsuddannelserne forudsztter i en rekke dele af landet et langt tattere
samarbejde om udbuddet, udveksling af lererkrefter, campusdannelse, tilretteleeggelse af undervisning
pa tveers af uddannelser m.v.

Stor- og samdriftsfordele pa det administrative omrade kan hestes gennem administrative fxllesskaber,
etablering af campusser og fusioner.

Samarbejde og fusioner kan have forskellig karakter og variere i storrelse og omfang: Fra netvarkssam-
arbejde, ad hoc-samarbejde om administrative eller udviklingsbetonede opgaver, over fysisk samlokali-

sering i campusser, administrative fzllesskaber til fusioner af forskellig karakter, herunder bide mono-

faglige og flerfaglige fusioner. Samarbejdsformerne kan anskues pa en skala fra ad hoc-samarbejde,
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hvor de deltagende institutioner har en hoj grad af formel autonomi til fusioner, hvor institutionerne
ved en fusion samles under en falles ledelse med beslutningskompetence.

De forskellige samarbejdsformer udelukker ikke nedvendigvis hinanden. En fusioneret institution kan
for eksempel indga i et administrativt fellesskab og have afdelinger, der er fysisk samlokaliseret med
andre uddannelsesinstitutioners afdelinger i campusser.

Uanset hvilken for, der valges, sd er erfaringen, at det krever et sterkt ledelsesmassigt fokus og god
ledelse, hvis samarbejdet skal fore til de onskede resultater. Jo mere de deltagende institutioner i et sam-
arbejde afgiver beslutningsautonomi, gor sig ekonomisk athangige af hinanden og forpligter sig til at
indordne sig hinanden, jo bedre understottes realiseringen af synergi i samarbejdet.

Der er og vil fortsat vaeere behov for samarbejde som folge af ogede kvalitetskrav, regionale forskelle i
befolkningsudviklingen, @ndrede sogemonstre hos de unge, forskelle 1 befolkningstathed, presset for
oget effektivisering og konkurrencen mellem institutionerne. Det kan eksempelvist vare nedvendigt for
at sikre, at stordriftsfordele og samdriftsfordele udnyttes systematisk. Isar de sma institutioner og insti-
tutioner 1 udkantsomrader vil opleve dette pres for tilpasning.

Valget af samarbejde eller fusion bor fremover i endnu hojere grad tage udgangspunkt i, hvad der er
den bedste metode til opnaelse af de uddannelsespolitiske malsxtninger. Et samarbejde eller en fusion
bor vare et strategisk tilvalg, ikke et strategisk fravalg, og det kraver klart definerede mal. Bestyrelserne
skal vaere meget bevidste om fremtidige udfordringer i deres strategiarbejde. Nar eksempelvis en fusion
besluttes, bor udgangspunktet vare et onske om at tilbyde eleverne bedre uddannelser, flere valgfag,
bedre muligheder for pabygningsforleb, mere attraktive studiemiljoer, bedre faciliteter, opretholdelse af
decentrale udbudssteder m.v., og i mindre grad ekonomisk ned.

Bestyrelsesforeningerne finder ikke, at der er grundlag for generelt at anbefale bestemte typer af samar-
bejder, men der er fordele og ulemper ved de forskellige modeller, som folgende anbefalinger tager
udgangspunkt 1.

Campusser

Den fysiske samling af de forskellige erhvervsuddannelser og gymnasiale uddannelser samt eventuelt
ogsa 10. klassecentret og Ungdommens Uddannelsesungdomsuddannelsesvejledning i campusser rum-
mer et stort potentiale for at skabe sammenhang og samarbejde.

Campusser letter livet for de unge, der falder fra og gerne vil velge om. De vil kunne begynde pa en
anden uddannelse pa samme sted. Det vil ogsa skabe muligheder for at et mere spendende undervis-
ningsmiljo og mulighed for at udnytte falles faciliteter og spare administration til fordel for mere un-
dervisning. Derudover vil det give mulighed for visse falles fag for eksempelvis gymnasie- og hhx-
elever. Det vil ogsa vare en del af modellen for at sikre udbud af uddannelser selv med et smalt elev-
grundlag.

Fremtidens ungdomsuddannelsesinstitution vil maske i hojere grad vaere abne, fleksible heldagsskoler,

hvor undervisningen kan placeres pa alternative tidspunkter og fjernundervisning og I'T bliver anvendt
mere og 1 hojere grad erstatter traditionel tavleundervisning. Det indebarer skoler, der er indrettet pa en
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anden made end i dag. Men forbedring og modernisering af de fysiske rammer for ungdomsuddannel-
serne krever investeringer, som i mange tilflde kun kan loftes, hvis institutioner samarbejder om at
udvikle campusser.

Derudover vil der vare stordriftsfordele forbundet med falles drift af bygninger og arealer, falles kan-
tinedrift m.v.

Etablering af campusser forudseztter investeringer, og at der er uddannelsesinstitutioner og —afdelinger i
omradet, der kan flytte ssmmen. Campusser vil derfor vere en losning, der er velegnet i nogle omrader,
og det vil 1 mange tilfeelde forudseztte investeringer, safremt campusser onskes fremmet de steder, hvor
der ikke i forvejen skal bygges nyt. Derudover gzxlder det ved campusser som ved de ovrige samar-
bejdsformer, at det kraever et staerkt ledelsesmassigt fokus, hvis der ved campusdannelse skal etableres
et samarbejde udover det rent bygningsmaassige.

Bestyrelsesforeningerne anbefaler derfor, at bestyrelser og ledelser undersoger, hvorvidt der er yderlige-
re muligheder for campusdannelser, og at ministeriet og foreningerne i fallesskab vurderer, hvorvidt
udvikling af campusser bor fremmes yderligere.

Administrative fellesskaber

Administrative fzllesskaber indebaerer mulighed for at hoste stor- og samdriftsfordele uden at indga 1
en fusion. Det kan veare relevant, hvis der kun er tale om en mindre strategisk vigtig opgave, der kan
placeres 1 et faelles regi f.eks. driften af it-systemer.

Der er endnu fa praktiske erfaringer med at hoste stor- og samdriftsfordele gennem administrative fal-
lesskaber.

Fusioner

Fusioner er den mest vidtgaende samarbejdsform, der sikrer den storste grad af ledelsesmeassigt fokus,
idet en fusion samler institutionerne i en juridisk enhed med fzlles malsetninger og ledelse. Det inde-
barer de storste muligheder for at realisere stor- og samdriftsfordele m.v. Erfaringer med fusioner pa
Undervisningsministeriets omrade og generelt er, at det kraever et starkt ledelsesfokus, hvis de forven-
tede gevinster ved en fusion skal realiseres.

Der kan pa et generelt plan opstilles folgende modeller for de institutioner, der etableres ved fusion:

® Jokalskoler, hvor flere institutioner med uddannelser rettet mod de samme malgrupper og ar-
bejdsmarkeder eller aftagere fusionerer, og institutionerne flytter sammen pa én ny fzlles adres-
se. Bt eksempel er Gefion Gymnasium.

® Sektor-/brancheskoler, hvor flere institutioner med uddannelser rettet mod de samme mal-
grupper og arbejdsmarkeder eller aftagere fusionerer, og der derefter er afdelinger med samme
uddannelse 1 flere byer. Et eksempel er Social- og Sundhedsskolen Fyn.

® Byskoler, hvor flere institutioner i samme by eller lokalomrade med udbud af forskellige ung-
domsuddannelser er fusioneret med fzwlles ledelse og eventuelt med henblik pa samlokalisering
af uddannelser f.eks. pa et campus. Et eksempel er Uddannelsescenter Holstebro.

® Regionale skoler, hvor flere institutioner med uddannelser rettet mod forskellige malgrupper og
dele af arbejdsmarkedet fusioner, og der derefter er afdelinger med forskellige uddannelser i fle-
re byer. Det kan eventuelt vere 1 campusser. Et eksempel er CELF.
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Bestyrelsesforeningerne mener ikke, at der pa et generelt plan kan peges pa, hvilke af de fire modeller
der i givet fald er mest hensigtsmassig. Der er sdledes ikke analytisk grundlag for ud fra de historiske
fusioner at pege pa entydige eller generelle effekter af fusioner. Derudover kan fusionerede institutioner
organiseres forskelligt. Ledelsen pa regional skole kan eksempelvist valge at organisere institutionen
med storre eller mindre grad af decentral beslutningskompetence og integration af de forskellige ud-
dannelsesomrader. Modellerne vil derfor have forskellig relevans alt efter, hvilke fusioner der allerede
har fundet sted, hvordan den fusionerede institution planlagges organiseret, og hvilke uddannelsesmaes-
sige udfordringer der er lokalt og regionalt.

Fordelene ved lokalskoler og sektor-og/brancheskoler er generelt, at de fir en sterk og tydelig profil,
og at stor- og samdriftsfordele erfaringsmassigt lettest hostes 1 fusioner mellem institutioner med ens
udbudsprofil. Ulempen er, at brancheskoler er sarbare over for @ndringer i sogemonstre og arbejds-
markedsbehov, samt at fusionen ikke i sig selv bidrager til at skabe sammenhzang mellem sojlerne 1 ung-
domsuddannelsessystemet. Sidstnzvnte kan imedekommes ved at samarbejde intensivt med andre ud-
dannelsesinstitutioner.

Fordelene ved byskoler er generelt, at der skabes en hoj grad af sammenhang og lokal forankring.

Ulempen kan vare, at der ikke opnas tilstreekkelig faglig masse 1 forhold til hvert af de uddannelsesom-
rader, som er reprasenteret i institutionen, og at uddannelsesprofilerne risikerer at flyde sammen. Sidst-
navnte kan imedekommes gennem en organisering af institutionen, der understotter uddannelsesprofi-

lerne.

Fordelene ved regionale skoler er generelt, at der opnas en hoj grad af sammenhzng, er bade “gynger
og karruseller” og opnas en stor faglig masse 1 forhold til de uddannelsesomrader, der er reprasenteret i
institutionen. Ulempen er, at der kan mangle lokal forankring, og at det er vanskeligere at sikre en klar
og tydelig profil i forhold til malgrupper og arbejdsmarkedet. Dette kan imodekommes gennem en
organisering af institutionen, der understotter uddannelsesprofiler og lokale ledelser.

Bestyrelsesforeningerne forventer, at der i de kommende ar fortsat vil vare behov for fusioner. Der vil
siledes blive etableret nye lokalskoler, sektor-/brancheskoler, byskoler og regionale skoler. De skoler,
hvor der indgir bade almene gymnasiale uddannelser, erhvervsgymnasiale uddannelser, erhvervsuddan-
nelser herunder social- og sundhedsuddannelsen og maske ogsa almen voksenuddannelse stiller nye
krav til ministeriets styring og til, hvordan disse institutioner styres og organiseres, si det sikres, at de
forskellige uddannelsesprofiler bevares og udvikles. I den sammenhazng skal det ogsd overvejes, hvilke
bestyrelsessammensatning der er hensigtsmaessig, sa de sxrlige bestyrleseshensyn behandles ligeveardigt.
Det kan 1 den sammenhang overvejes, hvorvidt sarlige bestyrelseshensyn som f.eks. at sikre arbejds-
markedets parters indflydelse pa skolernes drift og udvikling kan opnas gennem andre fora tattere knyt-
tet til uddannelserne end bestyrelsen.

Udbud

Der er behov for fortsat at sikre et bredt geografisk udbud, da afstand til det narmeste udbudssted har
betydning for, hvor mange unge der gar i gang med en ungdomsuddannelse, og hvor hurtigt de unge
gennemforer uddannelserne.

40



Sagsnr.: 111.79B.031

Mange stedlige udbud af ungdomsuddannelserne forudsatter 1 en rackke dele af landet et langt storre
samarbejde om udbuddet, udveksling af lererkrefter, campusdannelse m.v.

Bestyrelsesforeningerne vurderer, at den primare udfordring er at bevare og udvikle det eksisterende
udbud og geografiske spredning af dette. Men det bor overvejes at sprede udbuddet af ungdomsuddan-
nelser yderligere 1 det omfang, at det kan ske pa et fagligt og okonomisk bzredygtigt grundlag. Det kan
cksempelvist vare relevant 1 forhold til hhx, htx og erhvervsuddannelserne, der udbydes ferre steder 1
landet end de almengymnasiale uddannelser.

Det er iser i udkantsomrader en udfordring at bevare udbuddet, og der bor derfor vare sarligt fokus pa
at understotte det fortsatte udbud i disse omrader. Det kan ske gennem udvikling af mere fleksible ind-
holdsmassige modeller for udbuddet, udveksling af lererkrefter, udnyttelse af fxlles faciliteter, anven-
delse af IT, tilretteleggelse af undervisning pa tvaers af uddannelser m.v. Der bor derfor afproves mo-
deller for, hvordan der gennem fleksible tilrettelaeggelsesformer kan oprettes og opretholdes udbud af
uddannelser eller dele af uddannelser i omrader med svagt sogningsmeassigt grundlag. Nye modeller for
tilretteleeggelse af undervisningen kan bidrage til at udvikle uddannelserne og er at foretreekke, hvis al-
ternativet er intet tilbud til de unge.

5.3. Anbefalinger for ministeriets rolle og styring
Bestyrelsesforeningerne har formuleret folgende fokuspunkter og anbefalinger for ministeriets rolle
og styring af institutionsstrukturen

Decentrale beslutninger om valg af samarbejdsmodeller og fusioner

Det bor fortsat vere bestyrelserne, der inden for overordnede nationale mal og rammer for udviklingen
af institutionsstrukturen tager initiativet til og traeffer beslutninger om fusioner og ovrige samarbejder
med efterfolgende godkendelse af fusionsbeslutninger 1 ministeriet. Det er den bedste made at sikre
ejerskab, og det sikrer, at losninger bygger pa den viden og de udfordringer, der er lokalt og ikke er ba-
seret pa standardlesninger. Det er mest i trad med ideerne bag selvejet og skaber storre engagement og
grundlag for god ledelse pa institutionerne.

Styrkelse af dialogen mellem bestyrelserne og Undervisningsministeriet

/Endringer i institutionsstrukturen er et strategisk sporgsmal, der foregir i dialog mellem ministeriet og
bestyrelserne. Bestyrelsesforeningerne anbefaler, at der sker en styrkelse af dialogen mellem bestyrelser
og ministeriet omkring de strategiske droftelser om samarbejder og fusioner.

For at skabe grundlaget for en bedre dialog bor kommunikationen fra Undervisningsministeriet til be-
styrelserne om mal og rammer for fusioner og institutionsstrukturen veare klarere end i dag. Dialogen
har afgorende betydning for bestyrelsernes motivation og muligheder for at agere i et helhedsperspek-
tiv. Det er i den sammenhang vigtigt, at ministeriet er tydelig i sin udmelding af, hvilken udvikling af
institutionsstrukturen, undervisningsministeren vurderer, bedst understotter de politiske malsatninger,
herunder hvordan prioriteringen er af de modeller for skoler, der etableres ved fusion.
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Undervisningsministeriet har desuden en meget vigtig rolle 1 forhold til at udarbejde varktojer og vel-
dokumenterede analyser, der kan hjxlpe skolerne 1 at traeffe det valg, der sikrer et varieret uddannelses-
udbud og en effektiviseret institutionsdrift i lokalomradet. Konkret foreslar bestyrelsesforeningerne:
® At ministeriet udarbejder beslutningsunderstottende materiale herunder ogsa fxlles elevprogno-
ser, der kan anvendes af bade bestyrelser og ministerium som strategisk varktoj.
® At ministeriet paser, at fusionsstrategier indeholder konkrete planer for realisering af gevinster,
sa der er fokus pa og sandsynlighed for, at fusionerne vil fore til de forventede effekter.
® At ministeriet mere systematisk opsamler erfaringer med effekten af fusioner og understotter
udveksling af best practice.
® Atder etableres en taskforce af medarbejdere i ministeriet og ledere i sektoren med erfaringer
fra fusioner, der kan bidrage med faglig bistand i forbindelse med fusionsbeslutninger.

Undervisningsministeriet i en mere aktiv rolle

Samtidig er der behov for, at Undervisningsministeriet patager sig en mere aktiv rolle i forhold til fusi-
onsbeslutninger udover den nuvarende efterfolgende godkendelse af bestyrelsernes fusionsbeslutnin-
ger, sa det sikres, at overordnede hensyn i institutionsstrukturen varetages.

Ministeriet har et ansvar i forhold til at sikre, at fusioner ikke lader enkeltinstitutioner tilbage, som ingen
onsker at fusionere med, og hvor den fortsatte drift og forsyning af uddannelse vil skulle sikres gennem
serskilte tilskud. Konkret kan det betyde, at ministeriet er nedt til at sige nej til fusioner, hvis de ude-
lukker, at de ovrige ungdomsuddannelsesinstitutioner i et omrade med svagt sogningsmassigt grundlag
gennem fusion kan fi en faglig og okonomisk baredygtig storrelse.

Ministeriet har ogsa et ansvar i forhold til at sikre, at fusioner ikke forer til faerre valgmuligheder for de
unge, nedleggelse af uddannelsessteder og for at sikre, at bestyrelserne har varet igennem en proces,
der sandsynliggor, at fusion er den bedste metode til opnaelse af de uddannelsespolitiske malsztninger,
og at der er en realistisk plan for realisering af gevinsterne ved fusionen.

Endelig har ministeriet et ansvar i forhold til at tydeliggore bestyrelsens rolle og ansvar i forbindelse
med strategisk afsogning af, hvordan den enkelte institution bedst far lost sine opgaver. Det betyder, at
ministeriet 1 nogle sammenhang ma indlede en dialog og atkreve en strategi af bestyrelser for instituti-
oner, der stir over for strategiske udfordringer, der har fort til eller kan fore til manglende faglig og
okonomisk bzredygtighed.

Konkret foreslar bestyrelsesforeningerne, at:

® Der i forbindelse med godkendelsesproceduren udarbejdes et procedurekrav om storre inddra-
gelse af omkringliggende institutioner 1 beslutningsprocessen omkring fusioner.

® Der formuleres mere pracise krav til, hvad en fusionsansegning skal indeholde af begrundelse
og fremadrettet planlaegning, herunder at der i en vejledning formuleres illustrative eksempler.

® At ministeriet proaktivt identificerer og indleder en dialog med bestyrelserne for institutioner
med strategiske udfordringer ud fra noegletal (produktivitet, befolkningsudvikling, udvikling i
sogning, okonomiske og uddannelsesmassige resultater m.v.).

42



Sagsnr.: 111.79B.031

Anvendelsen af incitamenter
I det omfang en bestemt udvikling af institutionsstrukturen enskes fremmet gennem incitamenter, an-
befales det, at der anvendes incitamenter, der giver bestyrelserne et stort handlerum.

Derudover bor incitamenter, der fastfryser institutionsstrukturen, anvendes med varsomhed, da de let
bliver en sovepude og barriere for nodvendige tilpasninger 1 institutionsstrukturen. Det bor i den sam-
menhang noje overvejes, hvordan ressourcer kan kanaliseres til udvikling af uddannelsesudbuddet i et
omrade frem for, at ressourcer kanaliseres hen til de institutioner, hvor de unge maske ikke onsker at ga
eller hen til institutioner, der pa grund af darlig kvalitet og ledelse leverer darlige resultater. Omvendt
bor systemet veare indrettet, si ogsa sma institutioner med en klar strategi og staerk indsats kan fungere
pa et fagligt og okonomisk baredygtigt grundlag.
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