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Findings

Denne rapport undersgger, hvordan strategisk ledelse bliver beskrevet i kvalitative
interviews med 22 skoleledere fordelt over stgrstedelen af landet. Dvs. kommunerne Odense,
Faborg-Midtfyn, Assens, Nyborg, Fredericia, Syddjurs, Skanderborg, Mariager Fjord, Silkeborg,
Frederikshavn, Aalborg, Ringkgbing-Skjern, Varde, Fredensborg, Rudersdal, Lyngby-Taarbek,
Frederiksberg, Haderslev, Gladsaxe og Kgge.

Baggrunden for undersggelsen er OECD’s kritik (2007) af, at der foregdr for lidt strategisk
ledelse i folkeskolen og for meget paedagogisk/faglig ledelse. Formalet med undersggelsen var
gennem interviews at skabe forstaelse for, hvordan skoleledere selv 1) forstar og 2) arbejder
med strategisk ledelse, nar man giver dem ordet i en interviewundersggelse.

Spgrgeguiden bestod af fem dele:

1. En semantisk del, der skulle undersgge, hvilke betydninger skolelederne tillaegger
strategisk ledelse.

2. En veerktgjsdel, der skulle undersgge, hvilke konkrete veerktgjer skolelederne bruger i
deres arbejde med at udvikle deres skole.

3. En praksis-orienteret del, der skulle undersgge i hvilke sammenhange skolelederne
arbejder strategisk.

4. En holdningsdel, der skulle afdaekke skoleledernes holdninger til begrebet.

5. Og endelig en del med baggrundsdata, der bruges til at saette svarene i perspektiv ved
eksempelvis at spgrge til skoleledernes efteruddannelse, kommune, og om de er nye
som ledere.

Analysen af interviewene viser tre findings:

Finding nr. 1: De adspurgte skoleledere ser en teet sammenhaeng mellem strategisk
ledelse og padagogisk ledelse. De ser saledes ikke nogen modsatning imellem de to
ledelsesformer.

Finding nr. 2: De adspurgtes beskrivelser af, hvad strategisk ledelse i folkeskolen er,
opsummeres i fglgende tre former:

a. Strategisk ledelse sker gennem kommunikation, dvs. at skolelederne
eksemplificerer strategisk ledelse gennem beskrivelser af, hvordan de sgger at
styre kommunikationen og sproget pa skolen med serlige tilgange,
teoriapparater eller teknikker.

b. Strategisk ledelse sker gennem organisering, dvs. at skolelederne ser
omorganiseringer og nedsattelse af udvalg som et vaesentligt eksempel pa,
hvordan de bedriver strategisk ledelse.

c. Strategisk ledelse sker gennem netvaerk, dvs. at skolelederne eksemplificerer
strategisk ledelse ved at beskrive, "hvor jeg placerer mig i edderkoppespindet”
for at fa indflydelse.

Finding nr. 3: Endelig viser rapporten, at skolelederne ogsa ma agere som loyale
embedsmand i et politisk system, der udstikker overordnede strategier for
folkeskolens udvikling. Gennem filosoffen Michel de Certeaus skelnen mellem strategi
og taktik viser rapporten, at skoleledelse i hgj grad handler om at skabe "muligheder”
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inden for et politisk defineret rum - og dermed kan siges at vare taktikker. Hos de
Certeau handler strategi om magten til at definere de overordnede strukturer, mens
taktik handler om konstant at omformulere heendelser for at ggre dem til muligheder.
Med dette perspektiv argumenterer rapporten for, at strategisk ledelse kan vaere en
udmeerket model for, hvad skoleledelse bgr veaere, men ikke tilbyder en deekkende
model af, hvad skoleledelse handler om i dag. Taktisk ledelse ma ses som en central
beskrivelse af skoleledelse under de vilkar, der eksisterer for skoleledere i folkeskolen
i dag.
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Forord

Undersggelsen af strategisk ledelse i folkeskolen er blevet til som et samarbejde mellem
Skolelederne, Center for Skoleledelse — CBS og Professionshgjskolen UCC. Vi vil gerne takke
skoleledere landet over for deres interesse i projektet og for, at de har taget sig tid til at dele
deres erfaringer og synspunkter med os. Dernaest vil vi gerne takke udviklingschef Peter
Ulholm (UCC), lektor Niels Erik Hulgdard Larsen (UCC), konsulent Dorrit Bamberger,
neaestformand Claus Hjortdal, Helene Ratner og Justine Grgnbzek Pors for kvalificerede
kommentarer og input undervejs i processen samt centerkoordinator (Center for
Skoleledelse) Anna Topp Gustavsen for organisering af bl.a. arbejdet med at arrangere
transskribering af interviews, hvilket var en stor hjeelp i det analytiske arbejde.
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Indledning

Ledelse og i seerdeleshed strategisk ledelse er i disse ar i fokus pa uddannelsesomradet. Det
gelder ikke bare i Danmark, men er en global tendens, der bla. beeres af internationale
organisationer som UNESCO og OECD. Eksempelvis har OECD’s TALIS-undersggelse under
navnet “Creating Effective Teaching and Learning Environments” fundet det relevant at
sammenligne skoleledelse i 23 lande. Undersggelsen placerer skoleledelse i Danmark lavt,
mens lande som Bulgarien og Brasilien placeres i spidsen (OECD 2009:197).

I 2007 pegede den nationale baggrundsrapport for OECD Improving School Leadership
desuden p3a, at det er en svaghed, at uddannelsesledelse i Danmark overvejende har veeret
rettet mod paedagogiske og faglige forhold snarere end en ”klassisk ledelsesadfeerd omkring
strategi, innovation og organisationsudvikling” (OECD 2007:83):

Ledelsespraksis i gymnasierne og folkeskolerne indeholder tilsyneladende kun i lav grad klassisk
ledelsesadfeerd omkring strategi, innovation og organisationsudvikling, hvilket er en svaghed i
lyset af uddannelseskravene fra globaliseringsstrategien. Skoleledelsen har overvejende veeret
rettet mod pzedagogiske og faglige forhold og i mindre grad rettet mod interessenter,
samarbejdspartnere, elever og foraeldre i omverdenen (OECD 2007:83).

OECD-rapporten konkluderer, at hovedudfordringen for de danske grundskoler er at
videreudvikle en "strategisk ledelseskultur” (OECD 2007:82). Der er altsa et stigende fokus pa
behovet for at "forbedre” skolen gennem ledelse, og begrebet strategisk ledelse dukker op
som et led i denne forbedring.

Vores forskningsmaessige undren og interesse gik pa den modsaetning mellem strategisk og
paedagogisk ledelse, der fremstilles i OECD-rapporten. Efter et stgrre forarbejde om
muligheden for at lave en kvantitativ spgrgeskemaundersggelse endte vi med at lave en
kvalitativ undersggelse. Det skyldtes dels, at det ikke var helt klart, hvilket teoretisk
udgangspunkt OECD-rapporten havde i forhold til at beskrive folkeskolen som havende "for
meget peedagogisk ledelse.” En kvantitativ undersggelse ville have vanskeligt ved at vurdere i
hvor hgj grad skolelederne referer til det samme med “strategisk ledelse” som det
strategibegreb, OECD-rapporten baserede sig pa.

Vi besluttede derfor at give ordet til skolelederne selv i en kvalitativ undersggelse, hvor vi
interviewede 22 skoleledere fra hele landet, naermere bestemt Odense, Faborg-Midtfyn,
Assens, Nyborg, Fredericia, Syddjurs, Skanderborg, Mariager Fjord, Silkeborg, Frederikshavn,
Aalborg, Ringkgbing-Skjern, Haderslev, Varde, Fredensborg, Rudersdal, Lyngby-Taarbzk,
Frederiksberg, Gladsaxe og Kgge.

Undersggelsens metode

Undersggelsen af strategisk ledelse i folkeskolen baserer sig pa interviews med de gverste
skoleledere pa 22 skoler landet over. Undersggelsen er blevet til som et samarbejde mellem
Center for Skoleledelse og Skolelederne i relation til projektet Det Gode Skolelederliv. Center
for Skoleledelse er et partnerskab mellem Professionshgjskolen UCC og forskere pa Institut
for Ledelse, Politik og Filosofi pa Handelshgjskolen i Kgbenhavn, CBS. Undersggelsen er
opstdet om en interesse i at analysere og naerme sig en forstdelse af, hvordan skoleledere i
hverdagen bruger begreber om strategisk ledelse. Dels fordi strategisk ledelse er et af de
begreber, der er blevet introduceret i folkeskolen i de seneste ar, bla. ved at veere pa
dagsordenen i internationale og nationale rapporter om folkeskolen og i
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diplomuddannelserne i ledelse pa landets professionshgjskoler. Undersggelsen bidrager
dermed med et perspektiv pa, hvordan ledelse folder sig ud i folkeskolen i disse ar og belyser
begrebet strategisk ledelse og dets betydning i praksis. Undersggelsen szatter saledes fokus pa
de praktiske sdvel som de semantiske og normative aspekter af strategisk ledelse i relation til
folkeskolen.

Udveelgelsen af interviewpersoner er foregaet ved hjelp af Skoleledernes netverk, hvor 73
skoleledere meldte tilbage med en interesse i at deltage i en undersggelse om strategisk
ledelse. De skoleledere, der har meldt tilbage ma skgnnes at veere skoleledere, der har kunnet
genkende begrebet strategisk ledelse, og som har en holdning til det i relation til folkeskolen.
Eksempelvis svarer alle deltagerne positivt pa spgrgsmalet om, hvorvidt strategisk ledelse er
afggrende for deres skoles udvikling og drift. Det er imidlertid ikke undersggelsens formal at
lave en repraesentativ kvantificerbar undersggelse, men i hgjere grad kvalitativt at belyse
skoleledernes idéer og beskrivelser af praksis, og neerme sig en forstdelse for nuancerne og
dilemmaerne i forhold til, hvordan strategisk ledelse fortolkes og praktiseres.

Til undersggelsen blev 25 skoleledere udvalgt efter et gnske om at fa sa stor en spredning pa
kgn og geografi, som det var muligt. Aldersfordelingen for de 22 skoleledere, der endte med at
gennemfgre et interview er sdledes, at over halvdelen er lige omkring 50 ar, et par er i
begyndelsen af fyrrene, og de resterende er lige omkring 60 ar. Over halvdelen af deltagerne
har taget eller er i gang med en diplomuddannelse i ledelse, og de resterende har andre
diplomuddannelser eller har vaeret pa en reekke ledelseskurser. Nar vi har valgt at fokusere pa
skolens gverste ledere, er det ikke fordi vi anskuer ledelse som noget, der udelukkende er
placeret hos skolens gverste leder. Det er snarere for at indfange et perspektiv pa forandring,
der er foregdet fra tiden med skoleinspektgrer til en periode, hvor ledelses- og
organisationsstrukturer pa landets folkeskoler er e2endret markant.

Videnskabelige analyser vil altid tegne et partielt billede, fordi man skarer visse forbindelser
for at fokusere pa andre (Strathern 1996:533n12). Det er ogsa tilfeldet med denne
undersggelse. Dels fordi interviewet er en styret samtale, der giver en snaever flade for at
skabe indsigt i skoleledernes mangeartede praksisser i hverdagen. Dels fordi interviewet ogsa
ma ses som et rum, hvor skolelederne har haft mulighed for at prasentere deres aktuelle
frustrationer eller deres seerlige styrker omkring ledelse. Man kan som bekendst fint sige et i et
interview og ggre noget andet i hverdagen. Det partielle i interviewet bestar altsd i, at den
interviewede tegner et specifikt billede i forhold til interviewerens spgrgsmal pa det
tidspunkt, hvor interviewet foregar.

Interviewene har veret semi-strukturerede for at give plads til eksempler fra hverdagen og
for at fa et indblik i de specifikke betingelser, der meget vel kan have betydning for, hvordan
strategisk ledelse tager form pa den enkelte skole og for den enkelte skoleleder. Interviewene
har primeert fundet sted pa skoleledernes egne skoler. Dette har i flere tilfeelde givet mulighed
for, at skolelederne i deres egne omgivelser har kunnet tale mere uformelt om hverdagen i
skolen. Det har samtidig gjort det lettere at bevaege sig mellem et abstrakt og et konkret
niveau i samtalerne og fa kombineret skoleledernes idéer om strategisk ledelse med praktiske
eksempler pa teknikker, dilemmaer og holdninger til begrebet.
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Undersggelsens fokus

Formadlet med den kvalitative interviewundersggelse har vearet at undersgge skolelederes
begreber om strategisk ledelse og stille skarpt pa, hvad de udpeger som vasentligt i forhold til
ledelse af en uddannelsesinstitution. Undersggelsens bidrag er dermed, at den vil belyse og
nuancere forstdelsen af, hvordan strategisk skoleledelse folder sig ud i folkeskolen. I
undersggelsen er det ambitionen at seette skoleledernes svar omkring ledelse og strategisk
ledelse i perspektiv og fa et indblik i de sammenhange, som har betydning for, hvordan det er
muligt og relevant at lede. Derfor har spgrgeguiden fokuseret pa de betingelser skolelederne
oplever, at de leder indenfor, og pa de betydninger og holdninger skolelederne knytter til
begrebet strategisk ledelse.

Spgrgeguiden bestod af fem dele:

1. En semantisk del, der skulle undersgge, hvilke betydninger skolelederne tilleegger
strategisk ledelse.

2. En veerktgjsdel, der skulle undersgge, hvilke konkrete veerktgjer skolelederne
bruger i deres arbejde med at udvikle deres skole.

3. En praksis-orienteret del, der skulle undersgge i hvilke sammenhange
skolelederne arbejder strategisk.

4. En holdningsdel, der skulle afdaekke skoleledernes holdninger til begrebet.

5. Og endelig en del med baggrundsdata, der bruges til at szette svarene i perspektiv
ved eksempelvis at spgrge til skoleledernes efteruddannelse, kommune, og om de
er nye som ledere.

Rapportens analytiske fokus

For at nuancere forstaelsen af, hvad skoleledelse indebzerer, og hvilken rolle strategisk ledelse
spiller i en folkeskolesammenhaeng, vil rapporten imidlertid ogsa belyse skoleledernes
besvarelser gennem begrebsparret strategi og taktik. I besvarelserne tegner der sig nemlig et
billede af, at begrebet strategi ikke giver en fyldestggrende beskrivelse af den komplekse
opgave, skoleledelse er.

Oprindeligt er begrebet strategi et militeerbegreb, der kommer af det graeske ’strategia’, som
betyder heerledelse.! Begrebet betegner en overordnet plan for, hvordan militeret skal fgre
krig. I modsaetning til taktik, bestar en strategi af et langsigtet perspektiv, forberedelsen af
ressourcer og planlaegning af de ressourcer fgr, under og efter en aktion.? Taktik handler om
tilgangen til kampen, placeringen af tropperne, brugen af vaben, kgretgijer, eller udfgrslen af
bevagelser for angreb eller forsvar. Generelt har taktik at ggre med problemer, som opstar
under kampen.3

Denne skelnen mellem strategi og taktik ses ogsa hos filosoffen Michel de Certeau (1988). Han
benytter imidlertid begrebet strategi til at betegne mekanismerne i de overordnende
strukturer eller autoriteter (de Certeau 1988:xiv). For eksempel til at vedtage love eller
formulere teoretiske systemer og diskurser (38). Taktikker i de Certeaus optik betegner
derimod de "domineredes” handlingsmodeller (xi):

! Den Danske Ordbog (ordnet.dk/ddo/ordbog?query=strategi)
? Encyclopaedia Britannica (www.britannica.com/EBchecked/topic/568259/strategy)
3 Encyclopaedia Britannica (www.britannica.com/EBchecked/topic/580081/tactics)
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En taktik er altid pa udkig efter muligheder, der ma gribes 'pa vingen.” Hvad den vinder, kan den ikke
beholde. Den ma konstant manipulere haendelser for at ggre dem til ‘'muligheder.” (xix)

Hvor forskellen mellem strategi og taktik som militeere begreber handler om forskellige
planleegningshorisonter, dvs. forskellen mellem det langsigtede perspektiv og det mere
kortsigtede, da har forskellen hos de Certeau at ggre med forskellige praksisser for forskellige
grupper i et samfund. De Certeau gnsker at kaste lys over de "hemmelige former, som den
spredte, taktiske og interimistiske kreativitet tager hos grupper eller individer, der allerede er
fanget i 'disciplinens’ net” (xiv). I forhold til ledelse i folkeskolen er det interessant, at
begrebsparret strategi og taktik kan bidrage til at fa gje p3, at skoleledelse nok kan handle om
at skabe strategier - at udstikke rammer eller definere strukturer. Skoleledelse handler
imidlertid ikke udelukkende om at veere dygtig til at udstikke rammer, men ogsa om at kunne
handtere de problemer, som opstar "under kampen” eller om "konstant at manipulere
haendelser for at ggre dem til muligheder,” bl.a. fordi skolelederne ikke saetter strategierne
eller rammerne selv, men skal forholde sig til undervisningsministeriet, politikere og
forvaltningens aktgrer. Med dette perspektiv vil rapporten argumentere for, at strategisk
ledelse kan veere en udmaerket model for, hvad skoleledelse bgr veere, men ikke tilbyder en
deekkende model af, hvad skoleledelse handler om i dag.

Pa de fglgende sider vil rapporten fgrst fremstille skoleledernes perspektiver pa forholdet
mellem strategisk og paedagogisk ledelse. Dernaest vil rapporten i andet afsnit gennemga tre
forskellige former, som skolelederne beskriver strategisk ledelse pad. Endelig vil rapporten
diskutere begreberne strategi og taktik i forhold til de betingelser skolelederne beskriver som
vigtige for deres ledelse.
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Finding 1. Strategisk ledelse og paedagogisk ledelse

[ dette afsnit vil vi fokusere pa, hvordan skolelederne beskriver forholdet mellem paedagogisk
og strategisk ledelse. I lyset af at OECD-rapporten fra 2007 beskriver, at der er en lav grad af
"klassisk ledelsesadfeerd omkring strategi, innovation og organisationsudvikling,” i
folkeskolernes “ledelsespraksis” (2007:83), er det bemszerkelsesveerdigt, at de adspurgte
skoleledere i interviewundersggelsen alle svarer, at de anser strategisk ledelse for "afggrende
for deres skoles udvikling og drift.” Denne uoverensstemmelse mellem OECD’s konklusion og
de adspurgte skolelederes udsagn er interessant; dels fordi den afslgrer en metodisk forskel
mellem undersggelserne, men ogsa fordi den peger pa nogle modseetninger mellem
perspektiverne i OECD-rapporten og hos de skoleledere, der har deltaget i indevaerende
undersggelse. Det er modsaetninger, der handler om, hvad der karakteriserer strategisk
ledelse i folkeskolen. Et af de omrader, hvor der i serlig grad kan siges at veere en
modsetning, er i forstdelsen af, i hvor hgj grad strategisk ledelse star i kontrast til eller
haenger sammen med "paedagogiske og faglige forhold” (Slgk & Ryberg 2009, se ogsa Slgk
2009).

En skoleleder bemaerker eksempelvis, at der i deres kommune har veeret et krav om en
opdeling af ledelsesopgaver i ledelsesteamet, sd viceskolelederen skal std for den
paedagogiske ledelse. Denne opdeling giver imidlertid ikke mening for denne skoleleder, idet
hun ikke mener, at det peedagogiske kan udsondres fra hendes ledelsesopgaver:

[l en politisk vedtaget malsaetning i kommunen] beskrives skolelederens opgave primeert som
strategisk [...], hvor det er viceren, der stdr med det man kalder paedagogisk, og det kan jeg ikke
forholde mig til. Der er jo ikke noget, jeg laver strategisk, som ikke ogsa har en paedagogisk side.

En anden skoleleder peger pd, at han oplever, at der ogsa er et hierarki i de forskellige
ledelsesopgaver, hvor den strategiske er mere "fornem” end de andre. For ham ma bade store
og sma beslutninger i hverdagen imidlertid alle ses som sammenflettede, der er et led i en
"holdning til undervisningen”:

Man vil gerne have en administrativ leder, som tager sig af al administrationen, idet der er nogle
der teenker sadan. Sa noget er administration, og det er knap sa fornemt, fordi det er noget med
drift og det der. Og sa er der noget, der er paedagogisk ledelse, og det er endnu mere fornemt, og
sa er der det allermest fornemme: Det er strategisk ledelse, som man gerne vil have skolelederen
sidder pa toppen af pyramiden af glas og tager stilling til, ikke? Sddan ser jeg det overhovedet
ikke. Altsa tingene de er - man kan jo ikke sige paereveelling, for det lyder som om det er kaotisk -
men tingene de er sa flettet sammen. Sa jeg vil vove at pastd, at du ikke kan tage ret mange
beslutninger pa en skole, uden at tingene hanger voldsomt sammen. Og der er mange ting
omkring dagligdagen, sma beslutninger af den ene eller den anden art, som faktisk er et led i et
stgrre hele - et led i en holdning til undervisningen.

De fleste skoleledere i undersggelsen fortzller, at de oplever, at det giver god mening at
opdele ledelsesopgaverne mellem sig i ledelsesteamet, men samtidig understreger de, at disse
opgaver er forbundne, og at skoleledelse ikke begraenser sig til rene, afgreensede funktioner.
Pa den ene side understreger den opdeling mellem ledelsesopgaver, som flere kommuner har
gennemfgrt altsd en opmaerksomhed p3, at der er nogle szrlige kategorier, der anses som
vigtige elementer i, hvad skoleledelse bgr veere. Dermed skaber den en serlig model for
skoleledelse. Omvendt er denne opdeling ifglge flertallet af skoleledere i undersggelsen ikke
en dekkende beskrivelse af, hvad de i praksis oplever, at ledelse er. Man kan dermed sige, at
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den model, hvor skoleledelsesopgaver afgreenses i mindre grad repraesenterer en model af
skoleledelse, som skolelederne kan genkende - fordi det hele for dem heenger sammen.
Opdelingen af ledelse i forskellige funktioner kan sdledes anskues som et fint, simplificerende
veerktgj, der kan pege pa, hvordan man gnsker at skoleledelse bgr vaere, men den er i mindre
grad et veerktgj, der tilbyder en deekkende beskrivelse af, hvordan skoleledelse udspiller sig i
praksis.

[ interviewene har vi valgt at stille skarpt pa forholdet mellem strategisk ledelse og
padagogisk ledelse. Det skyldes dels en formodning om, at der ville veere skoleledere, der ville
pege pa en modsaetning mellem strategisk ledelse og paedagogisk ledelse, og dermed afvise
begrebet strategisk ledelse med henvisning til de mere markedsorienterede sammenhange,
som begrebet ofte benyttes i relation til. Vi havde altsd en forventning om, at en fastholdelse af
begrebet paedagogisk ledelse ville indga som et led i en modstand mod den reformbglge, som
begrebet strategisk ledelse kan anskues veerende en del af. Det skyldtes ogsa den made, som
eksempelvis OECD-rapporten fra 2007 beskriver relationen mellem de to ledelsesformer eller
ledelsesbegreber som gensidigt udelukkende - eller rettere OECD-rapportens beskrivelse af,
hvordan "skoleledelsen overvejende [har] vaeret rettet mod paedagogiske og faglige forhold og
i mindre grad rettet mod interessenter, samarbejdspartnere, elever og foraeldre i omverdenen
(OECD 2007:83).”

Denne modstilling mellem pa den ene side ledelse rettet mod paedagogiske og faglige forhold
og ledelse rettet mod interessenter, samarbejdspartnere, elever og foraldre i omverdenen
tegner sig imidlertid pa en ganske anden made i interviewene. Her svarer stgrstedelen af
skolelederne for det fgrste, at de ikke ser en modsaetning mellem det fagligt-padagogiske
begrebsapparat og det begrebsapparat, der knytter sig til strategisk ledelse. Et par af de
interviewede skoleledere forteller, at de selv i begyndelsen var skeptiske over for de
begreber, der havde at ggre med mission og vision. De mente, at der 13 et andet menneskesyn i
ledelse ud fra disse begreber eller vaerktgjer. De fortzeller imidlertid i interviewene, at det har
@ndret sig for dem, og at de ikke leengere ser nogen modszetning mellem disse begreber og
skolens paedagogiske udgangspunkt. Strategisk ledelse praesenterer de snarere som en seaerlig
form eller et veerktgj til at nd peedagogiske og faglige mal:

For mig haenger det [strategisk ledelse og paedagogisk ledelse] meget godt sammen. Strategisk
ledelse ligger, som jeg sagde, inde i alt det andet, personaleledelse og meget andet. Det er et
redskab inden i paedagogisk ledelse. Og hvornar det er det ene, og hvornar det er det andet, kan
jeg ikke altid hitte rede i.

En anden ser ligeledes en sammenhang mellem strategisk og peedagogisk ledelse med det
padagogiske som det overordnede fokus:

Jeg synes strategisk og paedagogisk skoleledelse haenger rigtig taet sammen. Fordi det er sa vigtigt,
hvordan vi nu udvikler os paedagogisk, nar det nu er en paedagogisk enhed, vi har med at ggre.

En tredje skoleleder beskriver den refleksion, de foretager over den paedagogiske
forberedelse af skoledret som strategisk - eller "strategiserende” - og giver dermed et
konkret eksempel pa, hvordan det padagogiske og faglige er i fokus for, hvad de beskriver
som strategi:
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Det vi har prgvet at treekke personalet ind i, er refleksion omkring det, vi kalder den paedagogiske
forberedelse af skoledret, hvor vi prgver at sige 'inden vi begynder pd, hvem der skal lave hvad, sa
er det vigtigt at fa talt om, hvorfor vi skal lave hvad’. Det vil jeg kalde strategiserende virksomhed.

Denne skoleleder beskriver endvidere, hvordan han ogsa betragter MUS-samtaler som bade
didaktisk reflekterende og som et element af den strategiske ledelse, og altsd ser de
paedagogiske refleksioner og den strategiske ledelse som forbundne:

Nar det hedder MUS, sa har vi ogsa til de her samtaler nogle omrader, vi gerne vil spgrge ind til,
men det er en didaktisk forholden sig, reflekterende forholden sig til det her, 'nar nu det her er
vores resultat, hvad skal vi sa ggre fremadrettet? Skal vi ggre noget pa den korte bane, pa den
mellem-kortebane, den lange bane, skal vi teenke naeste skolear, eller hvad?

Hvor vi ovenfor sda en beskrivelse af, hvordan strategisk ledelse ”ligger indeni” den
padagogiske ledelse, beskriver andre skoleledere det den anden vej rundt. En skoleleder
peger eksempelvis pa, hvordan de paedagogiske overvejelser for ham er et led i
tilvejebringelsen af nogle strategiske mal. Her er de paedagogiske overvejelser ngdvendige for
at konkretisere en strategi eller og na et mal:

Jeg sidder og teenker nogle tanker og siger ’'jeg vil gerne have fokus pd’, eller jeg ser, at
fysikkaraktererne er for sma i hele kommunen, og de er ogsa for sma pa min skole, og hvad kan
jeg gare ved det? Sa begynder jeg at arbejde med ledelsesteamet og siger "hvad kan vi ggre ved
det, hvordan er det, vi kan fa det i fokus, og hvor er det, vi sa skal starte?’ Sa starter jeg ogsa nogle
paedagogiske overvejelser selvfglgelig, men det at man siger 'der er et mal heroppe og det skal vi
nd, men hvordan kommer vi derhen.’

For skolelederne i undersggelsen er der altsd ikke ngdvendigvis en modsaetning mellem
strategisk og paedagogisk ledelse. De praesenterer snarere strategisk ledelse som snzevert
forbundet med paedagogisk ledelse pa forskellige mader. Nogle peger p3, at det paedagogiske
overordnet er det, som skolen beskaeftiger sig med, fordi folkeskolens mal fgrst og fremmest
er faglige og sociale. Her beskriver de strategisk ledelse som ) )
et veerktgj eller middel til at nd disse mal. Andre peger p3, at I 1nt°erv1ewene ser det
de strategiske fokuspunkter kun kan nds gennem en sans for altsa ud til, at det

det paedagogiske. Her bliver padagogisk ledelse et middel i paedagogiske i visse
forhold til at udmgnte nogle strategiske overvejelser. 1 tilfaelde betinger det
interviewene ser det altsa ud til, at det paedagogiske i visse strategiske, og at det
tilfelde betinger det strategiske, og at det strategiske ogsa
betinger det paedagogiske for skolelederne. Med andre ord, at
paedagogisk ledelse og strategisk ledelse haenger sammen.

strategiske ogsa
betinger det
paedagogiske for
Skoleledelse for skolelede:rne er altsd tilsyfleladende nert  gkolelederne. Med
forbundet med paedagog}sk ledelse,. og nar skolelederne andre ord, at
bruger begrebet strategi er det i forbindelse med et .

overordnet blik for, at deres primaere opgave er at facilitere paedag(.)glsk ledelse og
elevernes faglige og sociale udvikling. Skolelederne har Strategiskledelse
tilsyneladende fundet mader at kombinere den pligt, de ifslge haenger sammen.
folkeskoleloven har til at skabe en ramme, der kan ”"give

eleverne kundskaber og feerdigheder,” med strategisk ledelse som et veerktgij til, hvordan de
gor det bedst (Folkeskoleloven 2007 § 1, stk. 1). Denne kombinering af praksisser rettet mod
faglige og peedagogiske forhold kan muligvis sta i kontrast til en "klassisk ledelsesadfeerd
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omkring strategi, innovation og organisationsudvikling,” Imidlertid kan man stille spgrgsmal
ved, i hvor hgj grad ledelse "rettet mod interessenter, samarbejdspartnere, elever og forzeldre
i omverdenen” skal udelukke skoleledernes fokus fra ledelse rettet mod paedagogiske og
faglige forhold.
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Finding 2. Strategisk ledelse i forskellige former

Til trods for at alle skolelederne i undersggelsen svarer, at de anser strategisk ledelse som
"afggrende,” er der stor forskel p3, hvad de forbinder med begrebet strategisk ledelse. Det vil
sige, at der for det fgrste er forskel pd, hvilke andre begreber de knytter til begrebet;
skolelederne laegger for eksempel i forskellig grad veegt pa begreber som “refleksion,” "at
skabe retning” og "konkurrence.” Samtidig er der forskel p3, hvilke omrader de karakteriserer
som typiske for, hvordan de laver strategisk ledelse; om de for eksempel primeert taler om
strategisk ledelse i forhold til at lave udviklingsplaner for det faglige, om det handler om at
mgde barnet med nogle sarlige padagogiske vearktgjer, om at bygge skolen om, at fa bedre
samarbejde blandt personalet eller at kommunikere sine styrker over for kommunen og
derved eksempelvis undga lukning (Slgk & Ryberg 2010).

Vi har valgt at opsummere disse forskellige mader at tale om strategisk ledelse i tre forskellige
typer eller former. Det er strategisk ledelse gennem kommunikation, gennem organisering og
gennem netvaerk. Disse tre former skal ikke betragtes som gensidigt udelukkende, men
snarere som tre af de i interviewene mest anvendte temaer for, hvad strategisk ledelse
handler om i ledelse af en folkeskole.

A. Strategisk ledelse gennem kommunikation

[ stgrstedelen af interviewene med skolelederne eksemplificerer de, hvad strategisk ledelse
handler om pad deres skole ved at henvise til, at de har introduceret sarlige mader at
kommunikere pa eller veere "i dialog” pa. Disse skoleledere forteeller typisk, at de orienterer
sig mod en ”socialkonstruktivistisk” made at anskue verden pa eller har en ”"systemisk”
tilgang. Her pointerer skolelederne, at de pa skolen har introduceret en serlig made at
kommunikere p3, sd man for eksempel taler til eleverne og hinanden pa en mere positiv eller
"anerkendende” made. Disse skoleledere lzegger med andre ord vaegt pa at styre gennem en
seerlig form for kommunikation.

En skoleleder understreger eksempelvis, at det er et vigtigt princip at vaere gode til at
kommunikere pa hans skole:

Vi er en meget kommunikerende organisation. Ogsa over for foraeldrene. Nar vi for eksempel
guider og coacher laerere, s er det ogsa angaende foraeldrearbejdet. Vi skal som princip vaere
gode til at kommunikere.

Med denne betoning af kommunikation retter skolelederens fokus sig dels mod personalet og
mod at udvikle nogle szerlige mader at tale til hinanden, til foraeldre og elever. For denne og
andre skoleledere, der laegger veegt pa kommunikation eller dialog handler det imidlertid ikke
blot om at kommunikere; det drejer sig om en szerlig form for kommunikation, hvor det sprog,
man taler til hinanden er afggrende. Det handler eksempelvis om at undgd "skeeldud” og i
stedet fremme “dialog.” En af de interviewede bemarkede med et smil, at de naesten blev en
slags ”dialog-junkier,” fordi de gjorde sa meget ud af at kommunikere pa denne dialogiske
made med hinanden. En anden pdpeger, at han er "kendt for dialog,” og denne stil beskriver
han som en vigtig del af malet med at skabe bedre "psykisk arbejdsmiljg” og "rummelighed.”

For disse skoleledere bliver strategisk ledelse et spgrgsmdl om at wudvikle en
kommunikationspraksis og et sprog, der understgtter personalet i at handtere konflikter pa
en "ordentlig” made. De forklarer, at de sgger at styrke forhold som ”samarbejde,” "laering”
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eller "konflikthandtering” gennem sproget. De mader man kommunikerer med hinanden p3,
bliver dermed beskrevet som et middel til at opnd personalemaessig, faglig og paedagogisk
udvikling. P4 en skole har de eksempelvis oplevet, at den "systemiske” mdde at handtere
elever pa giver nogle bedre handteringer af konflikter. Her fremhaever skolelederen med det
eksempel at med hensyn til elever, der har det svart, og som man normalt ville sige
"forstyrrede,” der forsgger de i stedet at forstd, at "barnet er en del af en kontekst,” og at det
giver mening, at barnet handler som det ggr. I stedet for at skaelde barnet ud kommunikerer
de med barnet pa en serlig made, og spgrger eksempelvis til barnets oplevelse af konflikten.

Der er flere forskellige mader, hvorpa skolelederne eksemplificerer strategisk ledelse som et
spgrgsmal om kommunikation og laegger vaegt pa at have at seaerligt sprog i forhold til bade
elever og personalet. Da denne made at eksemplificere strategisk ledelse pa er karakteristisk
for cirka halvdelen af de interviewede skoleledere, har vi valgt at treekke fem forskellige
eksempler frem pa, hvordan strategisk ledelse beskrives som forbundet med kommunikation.
Et handler om at gennemfgre et ugentligt anerkendelsesritual, et andet om at udvikle et
saerligt begrebsapparat, et tredje om at kommunikere om sin skole pa en serlig made, et
fierde om at bruge skriftlighed til at fiksere og fastholde nogle bestemte arbejdsformer, og
endelig ser vi en tendens til i interviewene at orientere sig mod videnskabelige begreber og
praksisser.

Kommunikationen hos personalet - et ugentligt anerkendelsesritual

Hvor en del af skolelederne fokuserer pa kommunikationen i forhold til eleverne, leegger
andre mere vaegt pa kommunikationen i forhold til personalet. Kommunikationen bliver
imidlertid brugt ”strategisk” pa flere mader. Nogle har indrettet szerlige ritualer for at etablere
eller fastholde denne form for kommunikation. P4 en skole har de eksempelvis rettet et
saerligt fokus pa personalet gennem en "kultur-kuffert.” Her forteeller skolelederen, at da hun
blev ansat som skoleleder, syntes hun, at leererne var sa dygtige til at videndele, og overvejede
derfor, hvordan hun kunne "holde fast i det her.” Sa fik hun idéen til at lave en "kultur-kuffert,”
som de tager frem en gang om ugen. Her skriver leererne til hinanden, hvad "der giver dem
energi,” og fremhaever hvad de gerne vil have mere af. Det er roser og anerkendelser, og
skolelederen forklarer, at "alle vokser, nar de bliver anerkendt for det, de ggr.” Her peger
skolelederen desuden p3, at "ord skaber mening,” og derfor har de en "trivselsindsats” og ikke
en "mobbeindsats.” ”"Dialog” og ”anerkendelse” spiller sdledes en vaesentlig rolle i denne
forstaelse af, at kommunikation er en central strategi til at opna personalemaessig, faglig og
paedagogisk udvikling.

Udviklingen af et specifikt begrebsapparat

Andre skoleledere leegger vaegt pa at udvikle et szerligt begrebsapparat til at indfange og
fastholde skolens made at arbejde pa. En skoleleder peger pa, at han har ud fra sin
ledelsesuddannelse og sammen med nogle af sine medarbejdere udviklet et begrebsapparat,
der handler om at "leve i en relationel hverdag” og om, at de skal vaere "refleksive praktikere,”
der laver ”"forundringsledelse.” Skolelederen beskriver, hvordan de har arbejdet med
leeringsforlgb for eksempelvis at lzere, hvad det er for et sprog, de bruger, nar de skal veare
"reflekterende”:

Det var ogsa sadan nogle aktionsleeringsforlgb, der var meget intense, og de arbejdede med deres
praksis og 'hvad er det for nogle temaer man forelgbig kan reflektere omkring?' og 'hvordan kan
vi invitere hinanden ind?' og 'hvad er det for et sprog vi bruger, nar vi er reflekterende?'. Det
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havde vi ogsa hele personalegruppen igennem - hgj som lav. Sa i ar har vi sat ind pa at sige "hvad
er det nu vi gerne vil vaere? Relationelle praktikere! Hvordan ser det ud ude i klassevarelset? Nu
har vi ledelsen pa plads, vi har drgmmen og vi har kursen pa plads, nu har jeg mine kollegaer
placeret som en refleksiv ressource i forhold til mit arbejde.

Her knytter der sig et szerligt sprog til, hvad det vil sige at veere "reflekterende,” og denne
refleksive tilgang beskrives som et vigtigt led i at holde "kursen” og nd "drgmmen.” Med andre
ord er denne szrlige made at kommunikere pa afggrende i den strategiske ledelse, som
skolelederen beskriver.

At kommunikere om sin skole

En tredje gruppe laegger veegt pa, at deres egen made at tale om skolen pa har en betydning
for personalets indsats. En skoleleder beskriver eksempelvis, hvordan han selv
kommunikerer pa en sarlig made om sin skole for ogsa at inspirere personalet til at fastholde
et hgjt niveau:

Nar jeg gar ud og italesaetter i forhold til vores veerdier, at vi er en god skole. Sa arbejder folk ogsa
pa at det skal veere en god skole. Sa hvis man gerne i ministeriet vil arbejde med rummelighed og
inklusion, sa skal man tale om det. S& ggr folk det. Vedholdende italesztte det. Hvis du bare
snakker lang tid nok om det, sa ggr folk det. Fordi pa en eller anden made, sa tager man det ind - til
indteegt. Det er hele tiden, i forhold til vores vaerdier, at snakke om hvor dygtige vi er. Det er ogsa
en strategi. At sige vi er rigtig dygtige herude. Sa siger folk, 'Gud. Er vi det? Nah ja, men det er vi jo
nok. Sa ma jeg gore noget mere for det’.

Denne skoleleder har ikke indfgrt aktionsleringsforlgb for at etablere et saerligt
begrebsapparat som andre steder, men er opmarksom pa den inspiration eller forpligtelse,
der ligger i til stadighed at "italesaette,” hvor god en skole, de har.

Kommunikation og skriftlighed

En fjerde made, hvorpa skolelederne omtaler kommunikation, handler om skriftlighed. Pa en
skole har de eksempelvis indfgrt et system for "refleksion” og “kvalitetssikring,” som de
kalder ”styrearksledelse.” Skolelederen pa denne skole peger lige som stgrstedelen af
skolelederne p3, at de har sggt at eendre den paedagogiske indgangsvinkel til bgrnene pa
skolen ud fra et "systemisk” og "anerkendende” perspektiv. Hun forklarer, at forlgbet indtil
videre har vaeret meget topstyret, og de har bl.a. brugt skriftlighed for at fa leererne til at tage
ejerskab. Efter nogle ar syntes de nemlig ikke i ledelsen, at de sa deres initiativer bundfeelde
sig hurtigt nok - at de sad "resultater.” Laererne pa skolen fortalte, at de oplevede, at det hele
"kgrte hurtigt,” og at der var "mange bolde i luften.” Forandringen foregik samtidig med
elevplaner og etableringen af team. Derfor indfgrte de "styrearksledelse,” hvor de gennem
spgrgeskemaer ville have leererne til at reflektere over, "hvordan det gar med anerkendelse”
og samtidig fa svar pa, hvordan de kunne blive mere konkrete i deres ledelse. Skolelederen
forklarer, at "styrearket” var tilteenkt to funktioner. Det skulle badde anvendes som en
evaluering af, hvor langt leererne var i forhold til skoleledelsens tiltag. Men samtidig skulle det
ogsa vare bruges til at styre leerernes "refleksion.” Hun forteeller, at de igennem de seneste ar,
hvor de har arbejdet med ”styreark,” har kunnet se en udvikling i leerernes "refleksioner.” Her
bliver skriftlige ark altsd brugt som et led i en styring af leererne, sa de reflekterer over
spgrgsmal, som ledelsen vurderer, fremmer den anerkendende og systemiske tilgang.
"Styrearkene” er sdledes en kommunikationsform - et veerktgj, der skal bidrage til skolens
mal om at arbejde ud fra en searlig paedagogisk tilgang til bgrnene.
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Der er imidlertid blandt de interviewede forskellige holdninger til skriftlighed, ogsa i forhold
til begrebet strategisk ledelse. En forteeller, at det er vigtigt at skrive ned, fordi skriftligheden
har stor betydning i forhold til at "fiksere” beslutninger. Skriftligheden ggr dem til et
"fikspunkt,” hvor han for eksempel bliver "forpligtet” over for skolebestyrelsen, og hvor han
kan forpligte sine medarbejdere og "sgmme det fast.”

En anden skoleleder ser anderledes pa den skriftlige praksis. Til spgrgsmalet, om man kan
"arbejde strategisk, uden at det er skrevet ned?” svarer en skoleleder:

Ja, det synes jeg absolut godt man kan. Fordi ledelse foregar i en dialog. Jeg skriver mig ikke ind i
ledelse, jeg er talende i stedet for - og ikke sddan ene-talende: Vi er i dialog. Vi holder sma oplaeg,
det er sadan, det foregar. Og jeg vil da ikke sige, at vi ikke ved, hvor vi er pa vej hen, for vi beslutter
nogle ting, og udover det sa er vi en folkeskole som gar efter det, der star i folkeskoleloven og de
feelles mal, og sa [handler det om at] lave en god skole i lokalsamfundet, som bliver valgt til.

Flere af skolelederne ggr sig lignende overvejelser, bade i forhold til at skriftlighed er vigtig
for at forpligte, men ogsa at det skriftlige ikke kan std alene, og at den mundtlige
kommunikation er central for deres ledelse. Nogle understreger eksempelvis betydningen af
at veere til stede i leererveerelset for at "fornemme,” hvad der rgrer sig blandt leererne. En
anden beskriver, hvordan samtalen er det, der skaber sammenhaeng, nar han har
udviklingssamtaler med et team:

Jeg har lige skrevet en artikel omkring et sprogspil, der hedder, at den bedste tekst er konteksten.
Det handler om, at den sammenhang, man skaber med det her team er meget vigtigere, end det vi
far skrevet i den her sammenheeng. I det gjeblik jeg gar ud, sd er det meget med en samtale om,
hvad vil de gerne opn4, hvad er det de gerne vil udvikle pa i det team, de sidder med.

Det er hele spektret, der er repraesenteret i forhold til skriftlighed. Lige fra at bruge "styreark”
til den skoleleder, der peger p3, at det at skrive ned vil vaere vanskeligt, for "det er hele tiden i
forandring.” Bade for ham og medarbejderne mener han, at det ville veere omsonst at skrive
ned, fordi "presset bliver for stort”:

Det [er] fra min side bade en personlig holdning og strategiske overvejelser. [...] Jo, hvis jeg
synligggr de her forandringer helt [ved at skrive dem ned], sa kan det virke heemmende.
Haemme nogle udviklingsmuligheder. Som ville blive haemmet, hvis de blev udsat for den al den
turbulens, som vi faktisk er udsat for.

Vaegt pad forskning og teori

Endelig er der en tendens i interviewene til, at strategisk ledelse ogsa beskrives som et
spgrgsmal om at kommunikere, at man arbejder "teoretisk” eller "forskningsbaseret.” At
arbejde "forskningsbaseret” kan nemlig, ifglge nogle af skolelederne, give mindre indblanding
og mere "frie haender.” Skolelederne peger som vi har set p3, at det er vigtigt at bruge nogle
seerlige tilgange i det daglige arbejde for at skabe de bedste rammer for eleverne. Det er
eksempelvis gennem en ”“systemisk tilgang,” “LP-modellen,” at arbejde ud fra et
”socialkonstruktivistisk” perspektiv etc. Nogle af disse skoleledere peger ogsa p3a, at det er
vigtigt at benytte "forskningsmaessig korrekt” viden og at have en ”"socialkonstruktivistisk
tilgang” eller at "forske i egen praksis.” Disse videnskabelige begreber handler for flere af
skolelederne om at skabe "kvalitet.” En af skolelederne peger eksempelvis pa, at han godt pa
lang sigt vil arbejde mere "forskningsbaseret” som skole:
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Det er mig, der har hovedansvar for i dagligdagen, at de paedagogiske processer fungerer, som de
skal fungere. Og der kunne jeg godt langstrakt, strategisk, teenke mig at arbejde mere
forskningsbaseret som skole.

Denne skoleleder beskriver altsa en lyst og et behov for at arbejde mere "forskningsbaseret,”
og der ser ud til at veere en generel tendens i interviewene til at skolelederne orienterer sig
mod videnskabelige begreber og praksisser. Den samme skoleleder uddyber:

Det, der betyder rigtigt meget i dag, er, at du har argumenterne i orden over for ministeriet. Sa kan
det godt veere, der sidder nogle kvikke hoveder i ministeriet som far nogle gode ideer. Men jo
bedre og jo mere dokumentation vi selv laver, jo mere frie haender far vi til at lave en skole som
virker.

Denne skoleleder beskriver, hvordan en forskningsbaseret tilgang ogsa kan veere en made at
skabe autoritet over for politikerne pd, s man kunne fd et stgrre frirum til at udpege
retningen for sin skole. Det kan sdledes bidrage til at skabe et stgrre raderum for ledelse at
dokumentere og kommunikere skolens udvikling i videnskabelige termer.

Under overskriften strategisk ledelse gennem kommunikation har dette afsnit udpeget,
hvordan der i interviewundersggelsen er en tendens til at eksemplificere, hvad strategisk
ledelse handler om ved at tale om kommunikation. Afsnittet har udpeget en tendens til at
skolelederne taler om “dialog,” "anerkendelse” og en “systemisk” tilgang og
”"socialkonstruktivisme” som led i den made, de anskuer strategisk ledelse. Gennem fem
eksempler illustrerer afsnittet, hvordan de interviewede skoleledere i undersggelsen
eksemplificerer strategisk ledelse gennem beskrivelser af, hvordan de kommunikerer eller
sgger at styre kommunikationen. De handler om at gennemfgre et ugentligt fastlagt
anerkendelses m@gde, om at udvikle et szerligt begrebsapparat, om at kommunikere om sin
skole pa en seerlig made, om at bruge skriftlighed til at fiksere og fastholde nogle bestemte
arbejdsformer, og om at orientere sig mod videnskabelige begreber og praksisser, der kan et
stgrre raderum for ledelse. Dette kan ses som en del af en bevaegelse, der i disse ar gar mod
socialkonstruktivistiske perspektiver pa leering og ledelse, som skolelederen kan bruge til at
lede ud fra ved eksempelvis at styre sproget, sa der ikke bliver ”“skeeldud,” men "dialog.”
Faelles for skoleledernes eksemplificeringer af strategisk ledelse er alts3, at de knytter sig til
padagogiske og faglige hensyn eller teoriapparater. Dette sprog og disse argumenter har en
veegt af viden og forskning, og de handler om at vise, at der arbejdes med kvalitet bade over
for personalet og i forhold til andre interessenter. Strategisk ledelse gennem kommunikation
er i denne forbindelse en kombination af et begreb om strategisk ledelse med paedagogiske og
faglige hensyn.
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B. Strategisk ledelse gennem organisering

Dette afsnit handler om det andet tema, som vi ser tegne sig i interviewene. Her kredser
skolelederne nemlig om, hvordan de har arbejdet med organiseringen pa skolen, nar de skal
eksemplificere, hvad strategisk ledelse er for dem. Alle skolelederne i undersggelsen har
arbejdet med gennemfgrslen af team, og ser organiseringen af team og udvalg som vasentlige
for deres ledelsesform og for den made, de arbejder "strategisk.” Personalets organisering, de
udvalg, der er nedsat, og hvordan de styres, er sdledes omrader som stort set alle fremhaver
for at beskrive, hvordan de tager beslutninger eller far dem forankret blandt leererne.

Teamorganisering

Stgrstedelen af de interviewede skoleleder har indfgrt selvstyrende team inden for de seneste
fem ar, og de giver udtryk for, at denne forandring i organiseringen er betydningsfuld i
forhold til eksempelvis at skabe forandringer, for eksempel hgjere faglighed:

Jeg har bevidst valgt at komme til en kommune, der arbejder med fleksibel styring og med
selvstyrende team, fordi jeg mener, at det er den eneste fornuftige metode for at opna sa hgj en
faglighed som overhovedet muligt.

Denne form for omorganisering til leererteam har betydning for, hvordan ledelse udspiller sig,
idet ledelsesansvaret ikke leengere ligger hos den enkelte laerer eller hos skoleinspektgren,
men i en team- og ledelsesstruktur, der laegger op til en stor grad af samarbejde. En skoleleder
peger pa, at teamorganisering for hende betyder en stor grad af "paedagogisk ro,” idet mange
opgaver nu ligger i teamene, og altsa ikke ngdvendigvis er noget, hun skal Igse:

Jeg oplever egentlig en meget stor - kan man tillade sig at sige - paedagogisk ro, altsd at der
egentlig er meget ro omkring en masse ting, fordi det ordner de selv ude i deres teams.

Udvalg og ‘medskabelse’

Ud over at have indfgrt laererteam beskriver flere skoleledere detaljeret skolens organisering
og den made, de bruger udvalgene pa. En forklarer, at han ikke leengere ser en modsaetning
mellem paedagogisk ledelse og strategisk ledelse, fordi de mgdes i det fokus han har pa, hvem
der skal veere med til at fgre en mission ud i livet:

Det er meget fint at szette en vision op, og det er meget fint at lave en mission derhen, og den har
vi 0gs4, og den tror jeg, alle kan lide. Men jeg tror egentlig, det folk er mere interesseret i, er at sige
’sammen med hvem ggr jeg det her?

Den samme skoleleder peger p3, at det er centralt, hvilke medarbejdere man inviterer til at
"samskabe” noget:

Mit begreb ville vaere: Hvorndr gar vi ud og samskaber noget og med hvem? Fordi alle
beslutninger her er samskabt med nogen, og de strategiserende overvejelser gar pa: hvem
inviterer vi ind, fordi hvor vil vi gerne hen med det her? Vi ved jo godt, athaengig af hvem vi
inviterer ind i denne her medskabelse, har det ogsa betydning for, hvor vi kommer hen. Sa min
strategiske forholden sig til det her er, at de mennesker, der kommer ind i det her, de har
indflydelse, og det har de ved at fa lov at veere medskabende. De far lov at veere en stemme i det
her.
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Her peger skolelederen p3a, at det strategiske for ham bestar i at overveje tidspunktet og de
mennesker, der skal vaere en del af den "medskabelse,” der skal foregd. En anden skoleleder
bemezerker, at hun ser sine overvejelser som "strategi,” nar hun udveelger folk til eksempelvis
at sidde i udvalg:

Jeg har teenkt rigtig meget strategi i sddan noget, at nar vi nu skal have valgt en til det her, sa tager
vi hende den rigtigt kedelige, aggressive dame derovre, og sa giver vi hende det, fordi det kunne
give hende noget positivt og maske vende en stemning.

En tredje skoleleder forteeller for at eksemplificere, hvad han forstar ved strategisk ledelse, i
detaljen om sit arbejde med at forandre udvalgene pa skolen og bytte rundt i mgdetimer. Han
har afskaffet de 10 mgder, der var i paedagogisk rad og erstattet dem af to mgder, og har sa
nedsat et paedagogisk udviklingsradd. Det betyder, at han kan bruge de to fuldtidsstillinger,
som tidligere 1a i paedagogisk radsmgde pa mgder i paedagogisk udviklingsrad med alle
koordinatorerne fra de enkelte argange. Det har veeret et led for ham i at skabe en struktur,
hvor teamkoordinatorerne spiller en stgrre rolle. Pa linje med denne omorganisering, peger
en anden skoleleder pa, at han brugte indfgrslen af team til at 2endre pa, hvordan der blev
taget beslutninger pa skolen. Ved at indfgre teamkoordinatorer kunne de undga nogle af de
leerere, der sad i forretningsudvalget, men som han fornemmede "trak i handbremsen”:

Vi udnaevnte nogle teamkoordinatorer - og bare det at vi udnaevnte dem gav frygtelig meget uro,
fordi man gerne selv ville bestemme, hvem der skulle veere teamkoordinatorer. Fordi jeg ville jo
sa gerne holde hof med teamkoordinatorerne ogsa lede den vej. Det kalder jeg strategisk ledelse.
[..] Der kunne jeg igennem de teamkoordinatorer sende noget ud, de skulle arbejde med, hvor de
ikke i en stor flok kunne sige: Nej det vil vi ikke. [..] Og det var ikke tilfeeldigt med de her
teamkoordinatorer, det var dem, jeg opfattede som de mest forandringsparate.

Ved at indfgre leererteam og udpege teamkoordinatorerne understreger skolelederen, at nye
folk blev budt "indenfor i ledelsen,” og samtidig blev det muligt for skoleledelsen at komme
igennem med nogle af de faglige og padagogiske tiltag, de gerne ville. Det er altsa et godt
eksempel pa, hvordan teamstrukturerne har sendret ved ledelse i skolen, eksempelvis ved at
etablere nye beslutningsorganer og forretningsgange. Skolelederen forklarer dog, at han nu
oplever, at teamkoordinatorgruppen er blevet "lidt slgv,” og de har derfor genindfgrt
forretningsudvalget og faet en "dynamik” og en "helt fantastisk sparring for ledelsen.”

En anden skoleleder har benyttet sig af en lignhende omstrukturering af organisationen for at
skabe en struktur, hvor beslutningerne ikke treeffes pa "leererveerelset.” Hun understreger, at
det er hendes holdning, at man skal ggre det, man er bedst til, og det har hun gnsket at indfgre
pa et sted, hvor der ellers har vaeret en "tradition for” at "diskutere alting og na frem til en
konsensus om alt muligt.” Til denne omorganisering har hun etableret en model, hvor hun har
udpeget nogle lerere til forretningsudvalget:

Jeg startede ud med at lave et organisationsdiagram for mig selv derhjemme og sige 'hvor er det,
det trykker. Og sa tog jeg nogle meget toneangivende leerere og tog dem med i et
forretningsudvalg, der samtidig var et koordinatorudvalg. Det vil sige, at der var rigtig meget
praktisk koordinering inden for hvert argangsteam og samtidig sa var det et forretningsudvalg, og
det betyder, eller det jeg sagde var, at alle store beslutninger pa skolen i hvert fald ville blive vendt
i forretningsudvalget. Og leererne er vilde med at veere i forretningsudvalget - de synes, det er
skgnt. Vi tager ikke beslutninger uden at orientere i forretningsudvalget.
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Der tegner sig altsa et billede af, at skolelederne ser omorganiseringer og nedsattelse af
udvalg som et vaesentligt eksempel p3a, hvordan de bedriver strategisk ledelse. Her pointeres
det bl.a,, at det nok er vigtigt at have en vision og en mission, men at spgrgsmalet om, hvornar
og med hvem er mere vaesentligt - dels for medarbejdernes engagement, og dels fordi det har
betydning for "hvor” man kommer hen. Endelig peger flere p3, at ndr de nedseaetter udvalg og
omstrukturer er det ogsa for som ledelse at fa sparring. Ud over disse eksempler pa, hvordan
skolelederne har gennemfgrt organisatoriske forandringer, er der ogsa flere eksempler pa
skoler, der har etableret strukturer eksempelvis til at handtere det, man kunne kalde
personalemassige aspekter. Nogle overvejelser gar pa at inddrage personalegrupper pa
seerlige mader, sa de oplever, at de har medindflydelse. Mens andre beskriver, hvordan de har
skabt nogle strukturer, hvor nogle af de opgaver, som ellers kunne ligge hos skoleledelsen
eksempelvis ligger i et AKT-team:

Vi har til gengeeld selv uddannet nogle folk, vi har et AKT-team, som vi bruger strategisk. Du har
sikkert hgrt, at lederen kan veere saddan en - walk through leder, der gar rundt og holder gje med,
hvordan det gar i klassen og sparrer direkte med leereren, men det bruger jeg mine AKT-folk til.
Nar der er en leerer, der har et eller andet problem, sa kan de hidkalde en AKT-laerer, som kommer
ind og kigger.

Med denne form for organisering af personaleudvikling er den gverste skoleleder mindre i
direkte bergring med leererne, nar det handler om at lgse konflikter i klassen, fordi denne
opgave ligger i et sarligt team. Denne organisering er vaerd at bide maerke i, fordi den viser,
hvilke forskellige former skoleledelse har taget med indfgrslen af team og seerlige udvalg. Her
forskydes det umiddelbare ansvar for at yde paedagogisk stgtte til lzererne fra at ligge hos
skolelederen - eller slet ikke at vaere der - til en saerlig instans. Hvis denne skoleleder svarede
pa spgrgsmalet om, hvor meget tid, han bruger pa at give peedagogisk stgtte til leererne, kunne
det sdledes fremsta som om der ikke pa den skole bakkes ledelsesmaessigt op om at yde
paedagogisk stgtte til leererne.
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C. Strategisk ledelse gennem netvaerk

Den tredje form som skolelederne kredser om i interviewene, nar de beskriver, hvad de
forbinder med strategisk ledelse, har vi kaldt ledelse gennem netveaerk. Strategisk ledelse
formuleres i denne sammenhang eksempelvis som et spgrgsmal om, "hvor jeg placerer mig i
edderkoppespindet,” og det handler om at fa indflydelse og profilere skolen over for
politikere, lokalsamfund og forzeldre. Seerligt skoleledere pa skoler, der er lukningstruede
eller som far stadig feerre elever, understreger, at det er vigtigt at vise omverden, at deres
skole er berettiget til at blive i lokalmiljget. Disse

skoleledere bruger en del af deres tid pa at placere sigi ~ Strategisk ledelse

de rigtige sammenhange, hvor det bliver synligt, at formuleres i denne

skolens fortsatte eksistens er berettiget. Den type .
eksempler pa, hvad strategisk ledelse handler om, sammenhaeng eksempelws
kredser ogsd om kommunikation, og flere af som et spgrgsmal om,
skolelederne fremhaever eksempelvis det at fa "hyor jeg placerer mig i
presseomtale som en central "strategisk” indsats. Her . »
handler kommunikation imidlertid ikke om at skulle edderkoppespindet,” og
benytte en sarlig padagogisk tilgang eller tale i et dethandler om at fa
seerligt sprog, men snarere om at sprede "den gode indflydelse og profilere
historie,” eller ”"fa indflydelse” i forskellige .
sammenhaenge. De skoleledere, der beskriver strategisk skolen over for politikere,
ledelse som noget, der handler om at placere sig i lokalsamfund og foraeldre.
netverk, skabe samarbejder og fa indflydelse, arbejder

langt fra alle pa en lukningstruet skole. Nogle betegner sig selv som "kgbmaend,” der skaber
alliancer for at fa midler til en ombygning, mens andre gerne vil have indflydelse pd det
politiske niveau, fordi de gerne fortsat vil udvikle sig og "have fingeren pa pulsen.”

En af de interviewede skoleledere peger eksempelvis p3, at hun ser en del af strategisk ledelse
som et spgrgsmal om at veere "ude af huset.” Hun har involveret sig i forskellige
arbejdsgrupper i forvaltningen, hvor hun far "viden” og "bringer den ind i organisationen.”
Hun pointerer, at det er vigtigt at have "fingeren pa pulsen.” Strategisk ledelse handler nemlig
for hende om at "forsta vilkdarene” i forhold til, hvor meget der kan flyttes, hvor de ikke skal
bruge energi, og hvor de kan pavirke. Hendes involvering handler ogsa om, at hun "bevidst
sgger indflydelse.” Hun er interesseret i det store billede - i kommunen som helhed, og hun
forsgger at rykke nogle ting for sin egen organisation ved at "lede opad.” For denne skoleleder
handler det om hele tiden at "sikre, at der sker en udvikling,” og at de ikke gar i sta.

Flere skoleledere benytter en model omkring at lede "opad,” "udad” eller "sidelaens” for at
beskrive de forskellige sammenhange, de agerer i som ledere. Til spgrgsmalet om, hvordan
strategisk ledelse ser ud, svarer en skoleleder, at det bestar af mange strenge og handler om
hele tiden at balancere de samarbejder, man har, og veere forsigtig med at ”"cutte”
forbindelsen:

For mig er det utroligt mange strenge. Bdde oppe og nede. Og sidelaens til mine kollegaer i
skoleledergruppen. Hvor vi ogsa organiserer netvaerk. Hvor vi sparrer pa kryds, samtidig med at
vi egentlig er konkurrenter pa [nogle omrader]. Sa jeg balancerer hele tiden i det her krydspres.
Imellem strategisk samarbejde, samtidig med at jeg har samarbejdspartnere omkring det her. For
hvis du ’cutter’ det... Du skal jo kun lave noget én gang, for at du ikke kan bruge det igen.
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Denne skoleleder beskriver, at han har forskellige "samarbejdspartnere,” men samtidig er i en
balance, fordi de ogsd er konkurrenter i nogle sammenhaenge. Han laegger her vaegt pa at
beskrive de andre skoleledere, men forteller i interviewet ogsa om, hvordan han sgger at
pavirke forvaltningen, sa hans skole undgar lukning. Et andet eksempel pa, hvordan nogle
skoleledere sgger indflydelse i forhold til forvaltningen eller "kommunen” er en skoleleder,
der reagerede pa en model, som kommunen ville lancere, og som ville betyde, at der skulle
skeeres i timerne til en bestemt gruppe elever.

Vi kunne godt se, hvor det der bar hen, allerede langt inden at vi ndede til, hvor mange timer der
kom til hver skole med den model, de havde lagt frem. Og der gjorde vi simpelthen det, at vi
gravede os ned i den model og undersggte fuldsteendig til bunds, hvad det ville betyde for os, og
forklarede sa for andre, hvor uhensigtsmaessigt det her ville komme til at sla ud, og hvilket
forfeerdeligt menneske syn, der 1a bag ved. [...] det er man jo ngdt til engang imellem. Selvom man
star over for det og tenker: 'Puha, det her bliver godt nok et stort stykke arbejde, og jeg har jo
ogsa alt det andet kgrende’, sd er det bare vigtigt, fordi pad den lange bane, der kan vi simpelthen
ikke have det her, der er nogen, der er ved at lave nogle keempe brglere, og muligvis er det nogle
politikere, der slet ikke er blevet gjort opmaerksom p3, at den her konsekvens far det, fordi der sa
sidder en eller anden forvaltningsdirektgr og screener viden.

Denne skoleleder giver et eksempel pa, hvordan hun har sggt at fa indflydelse pa en politisk
beslutning, fordi det er et element i, hvad hun beskriver som strategisk ledelse, der har
indflydelse "pa den lange bane.”

En tredje mdde ledelse gennem netvark traeder frem ses i et eksempel med en skoleleder, der
peger pa, hvordan han knytter forbindelser institutioner, fordi det forgger skolens ressourcer,
men ogsa bidrager til at stabilisere et netverk af institutioner, der ggr det vanskeligere at
lukke dem:

Vi arbejder jo ogsa sammen med produktionsskolen, der ligger ovre pa den anden side af vejen,
hvor kommunen har nogle vaerksteder og sa noget, de skal til at forlade. Der kan vi godt se, at
produktionsskolen ogsa kan se, at der kommer frie lokaler. Fordi vores aldste klasser kan bruge
nogle af de varksteder, samtidig med at ham fra produktionsskolen kunne bruge nogle af mine
leerere til at undervise. Det er ogsa en proces, vi har sggt at pavirke. Udadtil. Hvis jeg havde koblet
fra alle de muligheder udadtil, sa tror jeg ikke skolen havde overlevet. Sa tror jeg faktisk ikke, vi
havde varet her. Det havde veret for nemt at lukke os. Derfor siger vi ogsa ja til statte- og
resursekorpset, der normalt ligger inde i familieafdelingen. Det giver os et stgrre ansvarsomrade
og et vist pres. Men det er ogsa spaendende.

En stor del af skolelederne beskriver det altsa som ngdvendigt at "kigge udad” for at fa "ro pa
bagsmaekken” eller skabe rum "indad” for personalet:

Nar tiden er til det... nu skal vi se indad. For i den tid jeg har vaeret ansat [...], har jeg veaeret ngdt til
at se meget udad. Pga. af alt det der politiske hallgj. Samtidig med at vi skal have skolegang ogsa.
Man kan ikke undveere at kigge udad. Jo, jeg kan godt personligt undveere det. Men jeg var ngdt til
det, i forhold til det stasted vi havde. Hvis vi skulle eksistere. Og jeg var ogsa ngdt til at indga i det,
for at personalet kunne fa et rum. For hvis de ikke s, at vi indgik i det her, sa ville de sta af. Vi skal
vise, at vi arbejder, for at de kan fa et ordentligt sted at vaere.

Flere af skolelederne ggr sig altsa overvejelser over, i hvor stort omfang de retter deres fokus
“indad” eller "udad.”
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Skolebestyrelsen

I forhold til spgrgsmalet om ledelse gennem netvaerk, er det bemaerkelsesveerdigt, hvordan
flere skoleledere benytter deres skolebestyrelser til at mangvrere i det politiske felt:

Vi ma ikke tale med politikerne. Som embedsmaend ma vi ikke ga til det politiske, og sd bruger jeg
min bestyrelsesformand til at ga den ve;.

En anden bemeerker:

Vi er inde i krydspresset. Men hvem laegger de overvejelser frem? Det er ikke mig. Det er
skolebestyrelsen. Men enhver ved, at jeg er med i det. Det ved alle da. Det er bare ikke mig, der
sender det hele.

Over halvdelen af skolelederne fortaeller, at de har et godt samarbejde med deres
skolebestyrelse, og fremhaever, dels hvordan de "pavirker” skolebestyrelsen, men ogsa hvor
stor en ressource det er for dem, at skolebestyrelsen har nogle szerlige kompetencer. En
naevner eksempelvis, at nogle har forbindelser, der kan hjaelpe med at lave tegninger af
tilbygninger eller er dygtige til tal eller til at skrive:

[Skolebestyrelsen] skal jo lave hgringssvar til mange forskellige ting, og der gar jeg ind og pavirker
i forhold til, hvad jeg mener, jeg gerne vil have ud af huset. Jeg skriver ikke hgringssvar pa forhand.
Lige i starten gjorde jeg det, og sa fandt jeg ud af, at de [skolebestyrelsen] godt selv kan finde ud af
at formulere sig, og sa er der ingen grund til, at jeg sidder og skriver dem, men at vi bliver enige
om, hvad er det, der skal sta, hvad er det vi skal ggre, og der pavirker jeg.

Det er dog ikke alle skolelederne, der oplever samarbejdet med skolebestyrelsen som lige
frugtbart eller som noget, de kan "pavirke.” Flere forklarer, at de det er vigtigt at forklare
skolebestyrelsen, hvad dens opgave er. En skoleleder peger eksempelvis pa, at den seneste
skolebestyrelse pa hans skole har sveert ved at efterlade "handlerum” til skolelederen.

Andre skoleledere peger pa, at det ogsd kan vere vanskeligt at samarbejde med
skolebestyrelsen, fordi eksempelvis har fokus pa de forhold, der geelder for deres eget barn.
En skoleleder beskriver, hvordan en gruppe i skolebestyrelsen “fejer” den slags "af bordet”:

Det er virkelig en strategisk ledelse, der sidder i toppen af skolebestyrelsen, fordi de er sig sa
bevidste om, hvad deres roller er, sa hver gang der er en lille sgd mor, til et barn i 2. Klasse, der
begynder at snakke om 2. Klasses klippe-Kklister dag, sa fejer de det af bordet med, at det er daglig
drift, og det har vi tillid til, at skolens ledelse star for. [...] Det er en keempe ressource, men i
forhold til en kommunalbestyrelse er [vores] skoles bestyrelse en 'pain in the ass’.

Denne skoleleder peger altsa pa, at bestyrelsen pa hendes skole er en stor ressource for
hende, og at de omvendt er aktive i en grad, sa de er besverlige for kommunalbestyrelsen.
Skolelederne har altsa forskellige erfaringer med skolebestyrelser, men nar samarbejdet med
skolebestyrelsen er interessant her, er det fordi en stor del af dem peger pa, at de arbejder
”strategisk i forhold til skolebestyrelsen i forhold til at praege de politiske processer.”

Skolelederne eksemplificerer altsa i interviewene strategisk ledelse ved at beskrive, hvordan
de arbejder - nogle gange via skolebestyrelsen - med at fa indflydelse politisk eller
gkonomisk. Nogle skoleledere understreger, at de engagerer sig "ude af huset,” fordi de
derigennem kan fa bringe viden "ind i organisationen.” Andre sgger at pavirke politiske
beslutninger, der kan ”sld uhensigtsmaessigt ud.” Endnu andre understreger, hvordan de
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"sideleens” skaber alliancer med andre skoleledere, og nogle sgger gennem samarbejde
"udadtil” etablere forbindelse til andre institutioner, der stabiliserer deres skole, idet det
netveerk den er en del af ggr det vanskeligt for politikerne at lukke den. Nar det er centralt at
pege pa, at strategisk ledelse beskrives som et spgrgsmal om "hvor jeg placerer mig i
edderkoppespindet,” sa er det fordi de skoleledere, der har deltaget i undersggelsen ser ud til
at veere opmerksomme at rette deres ledelse mod "interessenter, samarbejdspartnere, elever
og foraeldre i omverdenen,” hvilket er et af kritikpunkterne i OECD’s rapport fra 2007, som
indevaerende rapport ogsa tidligere har beskrevet.
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Finding 3. Strategisk eller taktisk ledelse?

I de foregdende afsnit har rapporten belyst begrebet strategisk ledelse i forhold til de
forskellige former, som strategisk ledelse tager i interviewene med skolelederne. Det har
veeret undersggelsens ambition at inddrage skoleledernes svar omkring ledelse og strategisk

ledelse i perspektiv, og dermed skabe et indblik i de
sammenhaenge, som har betydning for, hvordan det
er muligt og relevant at lede.

For at seette skoleledernes svar omkring ledelse i
perspektiv, diskuterer dette afsnit begrebet
strategisk ledelse i forhold til begreberne strategi og
taktik. Argumentet her vil veere, at strategisk ledelse
ikke kan sta alene, nar man skal forsta skoleledelse,
men at evnen til at mangvrere taktisk i lige sa hgj
grad beskriver skoleledernes bestraebelser, og derfor
ma ses som afggrende for, hvordan ledelse lykkes.

Et tema, som skolelederne
Kkredser om i interviewene, er
muligheden for eller friheden
til at lede "strategisk.” Selvom
de alle svarer, at de anser
"strategisk ledelse” som
"afggrende for deres ledelse,”
peger flertallet samtidig pa,
at der er begreensninger i,

hvordan det er muligt for
dem at arbejde "strategisk.”

Nedenfor fglger tre afsnit, der for det fgrste belyser
skolelederne i undersggelsens beskrivelser af
betingelserne for ledelse i den politiske organisation,
som folkeskolen er en del af; for det andet fremhaever
skoleledernes pointeringer af, at skoleledelse ogsa handler om at have blik for de muligheder
eller anledninger, der dukker op "undervejs”; og endelig ud fra en skelnen mellem strategi og
taktik diskuterer om svaret pa disse ars bestreebelser pa at "forbedre” skoleledelse
udelukkende skal sgges ved at udvikle en "strategisk ledelseskultur.”

Muligheden for strategisk ledelse

Et tema, som skolelederne kredser om i interviewene, er muligheden for eller friheden til at
lede "strategisk.” Selvom de alle svarer, at de anser "strategisk ledelse” som "afggrende for
deres ledelse, ” peger flertallet samtidig p3, at der er begraensninger i, hvordan det er muligt
for dem at arbejde ”strategisk.” Nogle bemszerker, at der ligger en klar mission i
Folkeskoleloven og Faelles Mal, som szetter rammerne for, hvilke strategier, de kan laegge. Som
vi har set i afsnittet om betingelser for ledelse, peger flere desuden pa, at der bdde er
gkonomiske og politiske forhold, der seetter rammer for deres ledelsesarbejde.

Skolelederne peger dels pa, at strategisk ledelse skal udgves inden for det begrensede felt,
man er givet som skoleleder, og dels at andre satter ting pa dagsordenen, som man skal lave
en strategi for. Selvom der er store forskelle i de forskellige kommuner, er der flere
skoleledere, der peger pa, at de krav, der bliver stillet dem om dokumentation og
strategiplaner ikke ngdvendigvis sikrer succes. Endelig peger flere pa, at hastigheden i
forandringerne gges, og at det ikke leengere giver mening at lave fem- eller tidrs planer.

Flere af de deltagende skoleledere betegner deres "felt” eller mulighed for at arbejde
strategisk som relativt begraenset. Dels fordi en skoleleder "ikke bestemmer alting,” idet flere
centrale aktgrer ogsa har indflydelse over beslutningerne pa skolerne - bade
undervisningsministeriet og forvaltningen:
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... for mig er den strategiske ledelse helt klart noget, man som skoleleder er ngdt til inden for det
felt, man har faet. Og det er somme tider ikke sa stort, som man kunne gnske sig, og somme tider
heller ikke som andre uden for skolen tror: At en skoleleder er en, der bestemmer alting.

Det handler altsa for denne skoleleder om at udgve strategisk ledelse inden for det
begreensede felt, man er givet. En anden skoleleder beskriver mere konkret, at bade
undervisningsministeriet og kommunerne seetter punkter pd dagsordenen, og dermed
"blander sig” i, hvilken strategi, de skal leegge i skolen:

Der er hele tiden nogen, en flittig undervisningsminister, der blander sig i, hvad for en strategi vi
skal anlaegge i folkeskolen, og der er hele tiden nogle kommuner, som gerne vil szette en masse
ting pa dagsordenen, som de sa beder skolelederen om at lzegge en strategi for.

Der er stor forskel p3, hvordan skolelederne beskriver deres relation til forvaltningen og den
rolle, som forvaltningen spiller i forhold til deres arbejde. To skoleledere i undersggelsen
oplever eksempelvis ikke, at der er samlede veerdier eller styring med skolevasnet i deres
kommune. Den ene forklarer, at det formentlig ogsa er vanskeligt, da skolerne i kommunen
har "forskellige kulturer,” og han har en fornemmelse af, at flere af hans kolleger lader veere at
besvare mails fra forvaltningen, hvis ikke de er enige i indholdet. Denne skoleleder efterlyser
mere retning fra forvaltningen og et mere samlet skolevaesen i kommunen. Han forklarer, at
forvaltningen i hans kommune har en politik om, at skolerne selv er dem, der ved, hvad der er
bedst. Den anden skoleleder gnsker sig ogsa en mere interesseret forvaltning. Hun pointerer,
at det kunne give en stgtte at fa sparring, og at nogle udpeger en overordnet retning for
kommunens skoler. Omvendt ser hun ogsa fordele i den frihed, det giver, at forvaltningen ikke
blander sig mere.

I modsaetning til de to skoleledere betegner flere relationen til forvaltningen som preeget af
kontrol og en raekke krav. En af disse forteller, at nar de en gang om aret har besgg af
forvaltningen omkring den dialogbaserede aftalestyring oplever han, at det ikke er sa
dialogbaseret endda, men mere beerer prag af kontrol. En anden beskriver, hvordan
forvaltningen i hans kommune af beder skolelederne om at lave strategier pa en lang raekke
omrader, og han satter spgrgsmalstegn ved i hvor hgj grad disse krav har betydning for
kvaliteten i sidste ende:

De beder os lave en strategi for det ene og det andet og det tredje. Der kommer nye hele tiden...
Jeg tror, der kom to nye i sidste uge, altsa, hvor de beder os om at lave det ene og det andet. Og det
er lige voldsomt nok. Og vi har ogsa i skolelederkredsen haft... de laver sa handleplaner. Pa deres
strategiske niveau hedder det handleplaner. De laver handleplaner for laesning, handleplaner for
dansk som andetsprog, de laver handleplaner for internationalisering, og de er kommet som
handleplaner alle sammen, og de er alle sammen mellem 100 og 200 sider. [...] Den ene aften fik vi
to til et skoleledermgde af den kaliber der. Du kan knap nok na at leese det igennem. Du far det fire
dage fgr. Og sd begynder man at sige: Nu skal jeg altsa passe pa. Du stiller det op ved siden af
stablen af nye faelles mal for folkeskolen for hvert fag og hvert fagomrade. Og nu far du sa de
kommunale ved siden af. Hvor mange forholder sig til alt det der? Er mzengden af beskrivelser
ligefrem proportionalt med den succes, du far tingene?

Skolelederne landet over beskriver altsa temmelig forskellige forhold til forvaltningen lige fra
nogle man "aldrig hgrer fra” til at det, som skolerne bliver bedt om opleves som "lige voldsomt
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nok.” Imidlertid er det stgrstedelen af skolelederne, der peger p3, at den indblanding, der sker
fra forskellige politiske niveauer i dag sker med stgrre ”"forandringshastighed.” Denne
hastighed betyder eksempelvis, at en skoleleder ikke laengere oplever, at det er muligt at
kunne leegge en tidrsplan:

Strategisk ledelse er jo et redskab inde i den padagogiske ledelse for mig. Jeg ved godt, at hvis
man slar ordet strategisk ledelse op, sa er det jo de her lange linjer man gar efter - hvor skal vi
hen, men det er bare blevet rigtigt vanskeligt i dag, fordi der hele tiden bliver eendret pa kursen.
Hvis jeg nu har bestemt: Vi skal den vej. Sa kan jeg veere ganske sikker p3, at der i lgbet af kort tid
er nogen, der siger: Vi skal ogsa denne her vej. [...] Jeg kan bare se, at forandringshastigheden,
eller andringshastigheden den stiger, eller den er i hvert fald steget meget. Jeg ved ikke helt om
den stadig er stigende. Men den er i hvert fald gaet fra, at for et par ar siden, der kunne vi have en
femars eller en tiarsplan. Det kan vi slet ikke mere.

Med denne forggelse af "forandringshastigheden,” tyder det p3, at langsigtet planleegning med
fem- eller tidrs planer ikke leengere er muligt, og at skoleledelse ogsa handler om evnen til at
mangvrere i disse forandringer. De begreaensninger, skolelederne pdpeger i forhold til,
hvordan det er muligt for dem at arbejde ”strategisk,” giver et vink om, at skoleledelse ogsa
handler om at kunne lave "strategisk ledelse” inden for det begreensede "felt,” man er givet
som skoleleder.

Man skal have blik for succeserne undervejs

Som vi nzaevnte i indledningen, er begrebet strategi oprindeligt et militeerbegreb, der betyder
heerledelse. I modsaetning til taktik, bestar en strategi af et langsigtet perspektiv,
forberedelsen af ressourcer og planleegning af de ressourcer fgr, under og efter en aktion.
Strategi handler om tilgangen til kampen, placeringen af tropperne, brugen af vaben,
kgretgjer, eller udfgrslen af bevaegelser for angreb eller forsvar. Generelt har taktik at ggre
med problemer, som opstdr under kampen. Denne skelnen mellem strategi og taktik kan
seette skoleledernes beskrivelser af ledelse i perspektiv.

Flere af skolelederne understreger ikke blot de begreensede muligheder, ndr de diskuterer
strategisk ledelse, men ogsa det at veere i stand til at gribe idéer, der kommer fra personalet.
Nogle taler om det som "bottom-up” og giver eksempler pa, hvordan idéer spredes mellem
leererne, andre peger p4, at de idéer, der kommer fra "den paedagogiske side” ofte er frugtbare.
Endelig er der et par skoleledere, der peger pa det "emergente,” altsa det der dukker op, og
stiller spgrgsmalet om man er strategisk, hvis man ikke formar at samle op.

Flere af skolelelederne diskuterer forholdet mellem en "top-down” styring og en "bottom-up”
styring, og overvejer, i hvilke situationer, de styrer, og pa hvilke mader. Flere har her erfaret,
at "bottom-up” lgsninger er meget frugtbare:

Hvis tingene skal lykkedes rigtigt godt nogle gange, sa skal det komme 'bottom-up’. Sddan kan der
vaere nogle ting som spirer og gror i indskolingsgruppen, og det spreder sig sa til hele skolen. Som
en god ide. Sadan er det jo rigtigt fint, nar ideer spredes fra kollega til kollega. Og det skal man
kunne gribe som leder.

En anden forteeller:
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Man kan ikke vende skolen fra det ene gjeblik til det naeste, man skal have tid og man skal helst
ogsa - eller jeg kan bedst lide - at de idéer, der kommer, de kommer fra neden eller fra den
paedagogiske side af min skole.

Denne skoleleder papeger altsa det vigtige i at gribe idéer, der har en paedagogisk eller faglig
forankring, eksempelvis fordi nogle har efteruddannet sig eller har idéer til at udvikle skolen
fagligt eller peedagogisk. Andre skoleledere peger p3, at leererne er dem, der har fingeren pa
pulsen inden for deres fagomrade og som eksempelvis kender til den nyeste forskning i
leesning, og at det derfor er vigtigt, at de kommer pa banen.

En tredje peger p3, at han tilstreeber en ledelsesform, der understgtter "emergens.” Han er i
gang med en diplomuddannelse i ledelse og har fundet en seerlig tilgang frugtbar, fordi den
svarer godt til hans ”stil.” Han leegger vaegt pa at gribe fat i de initiativer, der dukker frem hos
medarbejderne, og som ikke er "dikteret” af ledelsen. Til spgrgsmalet om, hvordan han teenker
forskellen mellem at arbejde med padagogisk og strategisk ledelse, betoner han det vigtige i
at "samle op” pa eendringer undervejs:

Det [paedagogisk ledelse og strategisk ledelse] haenger sammen for mig ... Jamen, det haenger
sammen pa den made, at du ikke kan arbejde paedagogisk i en eller anden retning, hvis du ikke har
strategiske overvejelser over, hvordan du vil szette det pa spil i din egen organisation. Og i forhold
til den kultur du har. Det skal du have refleksioner over. Jeg kan jo ikke diktere paedagogisk
fremskridt i en retning. Jeg kan tegne en retning over, hvordan vi kommer derhenad. Velvidende
at der nok sker noget emergens, hvis der undervejs kommer nogle aendringer, som er utroligt
vigtige at samle op.

Denne pointe er interessant, fordi den peger p3, at det er vaesentligt for skolelederne ogsa at
have gje for at understgtte initiativer, der kommer nedefra frem for at diktere paedagogiske
fremskridt i en bestemt retning. En skoleleder uddyber denne pointe, og szetter den i relief i
forhold til diskussionen om muligheden og relevansen af at kunne lave langsigtede strategier:

Du kan ogsa vende den om. Hvis du kun har syn for det langsigtede, og du ikke far samlet de
succeser op undervejs, der byder sig, eller anledninger der kommer - taenker du sa strategisk nok?
Det er jo en anden overvejelse.

Hvor vi i afsnittet ovenfor sa eksempler pa, at skolelederne beskriver, at der er vilkar, der
betyder, at det ikke altid er muligt at lave langsigtede strategier i en omskiftelig virkelighed,
da peger kommentarerne her p3, at blikket for det langsigtede ligefrem risikerer at skygge for
de muligheder, der kan gribes undervejs.

Skolelederne laegger her vaegt pa, at ledelse for dem ogsa handler om at veere god til at "samle
op” pa de idéer og initiativer, der opstar blandt lzererne. Her bliver strategisk ledelse et
spgrgsmal om at reflektere over, hvilken vej, du gerne vil bevaege skolen, men med en sans for
at samle op pa de @ndringer, der sker og de idéer, der opstar hos medarbejderne.

Med andre ord er det vigtigt at veere opmaerksom pa3, at foruden skoleledernes evner til at
navigere under foranderlige omstendigheder, er det ogsa vigtigt at kunne samle op pa
"succeserne” undervejs. Dette kan man kalde de mere taktiske egenskaber - dem, der har at
gore med at navigere under kampen, snarere end et ensidigt fokus pa at lave langsigtede
planer.
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Taktisk ledelse

Den skelnen mellem strategi og taktik, der ses i en militeer sammenhaeng, ses ogsa hos
filosoffen Michel de Certeau (1988). Han benytter imidlertid begrebet strategi til at betegne
de ordnende strukturer, som de, der ikke sidder i magtfulde positioner ikke har mulighed for
at definere. De Certeau skriver, at strategier er i stand til at producere, ordne og paleegge rum,
hvorimod taktikker kun kan bruge, manipulere og omdirigere inden for disse rum.

Sddan en omdirigering giver skolelederne ogsa eksempler pa. Som vi har set, skaber de
forbindelse til andre institutioner, der ggr det vanskeligt at lukke deres skole. De agerer
"kgbmand” og laver aftaler om at bygge for eksempel en hal med den lokale boldklub eller de
sgger midler til at deltage i forsggsprojekter, der er oppe i tiden, sa de kan fortsatte et
padagogisk udviklingsprojekt, som er blevet lukket ved kommunalreformen. En skoleleder
beskriver, hvordan de kobler sig til indsatsomrdder med allerede eksisterende tiltag:

Man kan sige de projekter som kommunen bestemmer - hvilke indsatsomrade vi skal lave pa
sundhed for eksempel. De har lavet en sundhedspolitik, og den skal vi selvfglgelig implementere
ogsa i skolen. P4 den made, der gar vi ud og siger 'hvad har vi i forvejen’, det er jo sadan, at vi vil
ikke teenke sundhed bare et dr, man vil jo altid teenke sundhed, ndr man er pa en skole. Derfor
siger man 'na, men sa laver vi et indsatsomrade pa det omrade’ og det passer maske sammen med
10 andre ting som vi for eksempel lavede sidste ar, og som vi fortseetteri ar.

Skolelederen her beskriver den made, hvorpa de knytter nye politiske tiltag til allerede
eksisterende initiativer pa deres skole. Foruden skoleledernes understregning af, at
”strategisk ledelse foregar inden for et begreenset "felt,” og deres understregning om at have
syn for at gribe idéerne undervejs handler en vaesentlig del af skoleledernes arbejde ogsa om
at koble sig til indsatsomrader med tiltag, man allerede arbejder med. Dette kan siges at vaere
taktiske mangvrer. Mangvrer, der handler om altid at veere "pa udkig efter muligheder, der

ma gribes 'pad vingen’ og konstant “manipulere haendelser for at ggre dem til ‘'muligheder’.
(De Certeau 1988:xix)

Disse beskrivelser af, hvad skoleledelse ogsa er, stiller spgrgsmal ved, om svaret pa disse ars
bestraebelser pa at "forbedre” skoleledelse derfor udelukkende skal sgges ved at udvikle en
”strategisk ledelseskultur” (OECD 2007:82). Beskrivelserne giver nemlig en forstaelse for, at
ledelse i folkeskolen kraever andre egenskaber end klassiske modeller for ledelse
ngdvendigvis kan tilbyde.

"Strategisk ledelse” kan altsd betragtes som én model (blandt flere andre) for ledelse, der
tegner et billede af, hvordan skoleledelse gerne skulle se ud, og ikke ngdvendigvis en model af,
hvordan ledelse i folkeskolen ser ud. Det vil sige, at strategisk ledelse kan ses som et af flere
mulige svar pa, hvordan folkeskolen bgr udvikle sig. Det er et svar, der ma ses i sammenhang
med nogle specifikke ambitioner og forhdbninger for folkeskolen. Nar rapporten stiller skarpt
pa, hvordan skoleledere selv formulerer muligheden og relevansen af disse ambitioner og
forhabninger, saetter det denne model for ledelse i forhold til den virkelighed, skolelederne
oplever. I deres udsagn bliver det klart, at det er vigtigt at indteenke paedagogiske og faglige
spgrgsmal i skoleledelse, og at skolelederens forstaelse af, at muligheden for at lede nogle
gange snarere er taktisk end strategisk, i seerdeleshed er relevant for at skoleledelse lykkes.
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