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Executive
summary

Med indfgrelsen af skolereformen har Silkeborg Kommune haft et gnske om at fa en aktuel status af
skoleledernes udfordringer, opgaver og forventninger til fremtiden. Denne rapport er udarbejdet med
henblik pa at skabe grundlag for beslutninger vedrgrende fremtidige initiativer pa skolelederfronten i
Silkeborg Kommune.

Silkeborg Kommunes skolevaesen har i mange ar vaeret praeget af at vaere ‘et faelles skolevaesen med

et lokalt praeg’. Undersggelsen peger dog i retning af, at 'det lokale praeg’ har udviklet sig til 29 meget
forskellige skoler, bl.a. med forskellige syn pa lederrollen nu og i fremtiden, strategisk ledelse, medarbejder-
og lederinddragelse, videndeling og holdninger til peedagogisk udvikling. Der er blandt skolelederne en stor
polarisering i holdninger til, hvad man skal vaere taet pa og langt fra.

Skoleledelse og strateqi

Undersg@gelsens observationer og interviews af skoleledere i Silkeborg Kommune viser, at skoleledelse er et
uforudsigeligt arbejde.

Alle skoleledere beskriver ‘det uforudsigelige’ som et arbejdsvilkdr og ikke som noget der skal undgas for at
na det ‘vigtige og det rigtige.’ Sa hos skolelederne er der en erkendelse af, at ‘det uforudsigelige’ er lige sa
vigtigt som ‘det planlagte.’ En sddan sammenhaeng har vi ikke oplevet i andre organisationer! Skoleledernes
opfattelse af arbejdet er sdledes i overensstemmelse med deres faktiske arbejdsaktiviteter.

Den uforudsigelige hverdag naevnes af halvdelen af lederne som en arsag til, at de ikke har tid til strategisk
ledelse, og at de ikke har balance mellem arbejds- og familieliv. Den anden halvdel har tid til strategisk
ledelse og en god balance mellem arbejds- og familieliv.

De skoleledere, der ikke har tid til strategisk ledelse, opfatter strategisk ledelse som langt fra praksis,
hvorimod de skoleledere, der har tid til strategisk ledelse, opfatter strategisk ledelse som taet pa praksis.

To tredjedele af skolelederne beskriver strategisk ledelse primeert som en individuel ledelsesopgave,

hvor strategisk ledelse mest kobles med ‘jeg’. Den sidste tredjedel ser strategisk ledelse som en feelles
teamopgave, hvor strategisk ledelse mest kobles med ‘vi'.

Strategisk ledelse beskrives af nogle som at skabe udvikling, langsigtet planleegning, at ‘laegge spor ud’, at
skabe retning for skolens arbejde. Det er noget, der krzever tid — gerne vaek fra skolen i uforstyrrethed og
utilgeengelighed — langt veek. Det harmonerer med Robert Chin og Kenneth D. Bennes (1969) kategorisering
af overordnede og langsigtede planlaegningsstrategier.

Robert Chin og Kenneth D. Benne (1969) kategoriserer planlaegningsstrategier i:

- Rationelt-empiriske strategier, hvor man gar ud fra, at organisationer og mennesker agerer fornuftigt,
baseret pa viden.

- Magtstrategier, som beskriver strategier, der knytter en positiv eller negativ sanktion til gnsket handling.

- Normativt-reedukative strategier, som gar ud fra, at mennesker handler pa baggrund af veerdier og
normer, og at man kan fa dem til at handle anderledes ved at bearbejde normerne og genopdrage
aktgrerne.

Andre skoleledere beskriver strategisk ledelse som ‘noget de altid er i feerd med’, mens de er tilgeengelige —
teet pa. Det harmonerer med Ratners strategiopfattelse (2011). Hvis man reducerer strategisk arbejde til at
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besta af topledelsens analyser, malformuleringer og implementeringsstrategier, far man ifglge Ratner ikke
gje pa de strategiske ressourcer, der kan ligge i maderne, hvorpa der ledelsesmaessigt ageres i dagligdagens
samspil med medarbejderne (Ratner, 2011). Stacey (2007) er inde pa noget tilsvarende. Han siger, det er
helt ngdvendigt at lede i praksis gennem samtaler, og Stacey beskriver en organisation som:

‘Et komplekst system hvor man ikke bare pa ledelsesmaessigt plan kan beslutte en vision, formidle visionen,
veerdier og mal for forandringerne til medarbejderne og sa sker det af sig selv. Man kan nemlig ikke pd nogen
madde forudsige, hvordan visioner og mélseetninger vil blive modtaget, behandlet og tolket i organisationen
(Stacey, 2007).

Skoleledernes opfattelse af, hvad strategisk ledelse er, er mangefacetteret, og nar skolelederne taler om
strategisk ledelse kan det saledes tolkes ind i begge disse retninger tzet pa og langt fra.

Men om strategisk ledelse opleves som noget man behersker og har tid til eller ej, har afggrende betydning
for trivsel i skolelederjobbet, god eller darlig samvittighed, og oplevelsen af enten at kunne udfylde rollen
som skoleleder eller vaere ved at bukke under for arbejdsbelastning.

Inddragelse af lederteam og medarbejdere

Man kunne forestille sig at det sa kunne vare en hjzelp med et lederteam. Men de skoleledere, der har et
lederteam, har forskellige beskrivelser af, hvad de bruger ledelsesteamet til, og hvor stor en stgtte det er
for dem i det daglige arbejde. Knap halvdelen af skolelederne beskriver ledelsesteamet som det forum, hvor
de henter inspiration, videndeler, traeffer feelles beslutninger og har paedagogiske/didaktiske diskussioner.
Skolelederne bruger selv ordet sparring i den sammenhaeng, men strategisk ledelse kunne veere lige sa
daekkende for nogle af aktiviteterne.

Knap halvdelen af skolelederne har primaert fokus pa at bruge ledelsesteamet til at uddelegere opgaver til,
og her anvendes ledelsesteamet mest til gensidig orientering/koordinering.

Hvordan ledelsesteamet anvendes, afhanger bade af skolelederens opfattelse af lederrollen,
kompetencesammenszaetningen i det konkrete team og teamets arbejdskultur. Der er flere skoleledere, der
papeger, at der ikke er den rette sammensaetning af kompetencer i deres ledelsesteam.

Der er saledes en modsaetningsfyldt oplevelse af brugbarheden af ledelsesteams, som i sidste ende ogsa har
indvirkning pa den enkelte skoleleders muligheder og udfordringer i arbejdet.

Interessant er det dog, at de fleste skoleledere fremhaever SFO-lederen som den centrale leder, de sparrer
mest med.

| forhold til skoleledernes fokus pa medarbejderinddragelse tegnes der ligeledes et meget broget billede.
Nogle skoleledere inddrager sjeeldent medarbejderne og kan ikke rigtigt se, hvad de kan bruge det til.
Andre skoleledere fremhaever udelukkende den formelle inddragelse: Medudvalg, forretningsudvalg,
dialogkoordinationsfora og paedagogiske radsmader.

Og endelig er der nogle, der inddrager medarbejdere i kraft af deres rolle som teamkoordinatorer eller
tovholdere pa projekter.

| virkeligheden har skoleledelsen mange ressourcer at traeekke pa inden for skolens ramme, bade i forhold til
ledelsesteams og medarbejderinddragelse, men flere udnytter det ikke optimalt.
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Der er brug for at taenke langt mere i inddragelse og uddelegering af arbejdsopgaver. Dette
kunne bade aflaste lederne, give dem nye perspektiver samt motivere og engagere medledere
og leerere.

Nar skolelederne reflekterer over lederrollen i fremtiden ses to yderpunkter.

Enten mener skolelederne, at man star overfor et paradigmeskifte. Det ger lige under halvdelen. Eller ogsa
kan de ikke rigtig fa gje pa noget skifte - det geelder for lidt over halvdelen af skolelederne. Nar de ikke
kan se et skifte afspejler det, at lederne oplever, at netop de og deres skole er sa meget pa forkant med
udviklingen og udviklingsorienteret, at skolereformen ikke kommer til at forandre ret meget for netop dem,
hvilket i sidste ende, paradoksalt nok, kan betyde manglende fokus og vilje til 22ndringer.

Nogle ledere taler primzert om gget fokus pa strategisk ledelse og de deraf fglgende forandringer i
ledelsesstrukturerne. Andre har fokus pa betydningen af reformen af arbejdstidsaftalerne og endelig er
der en del ledere, der lzegger vaegt pa den padagogiske udvikling og ikke mindst et gget behov for at vaere
teet pa praksis. Det interessante i denne sammenhaeng er, at der ikke er ét dominerende perspektiv blandt
lederne. Tvaertimod fordeler skolelederne sig ligeligt inden for de tre kategorier. Ligesom perspektiverne
synes at veere uafhaengige af om lederne taenker det som et rolleskift eller ej.

Udfordringer

De tre st@rste udfordringer, skolelederne oplever, drejer sig om processer, problemstillinger i forbindelse
med medarbejderes trivsel og kompetenceudvikling, og udfordringer med bgrn i forbindelse med inklusion.
Udfordringerne i forbindelse med processer opleves i mange fora og pa mange forskellige planer. Det kan
veere i forbindelse med forberedelse af og implementering af reformarbejdet, men det er ogsa generelt i
forhold til fx paedagogiske rad, lzererteams, ledelsesteams og fx ledernetveaerk. Ogsa ledere, der synes at
magte procesarbejdet, oplever procesledelse som en stor udfordring: processer, der skaber og fastholder
forandringer i praksis.

Af arsager til at processer opleves som en udfordring, naevner skolelederne fx, at det kan veaere svaert

at skabe overblik, at man har for lidt tid til at forberede processerne, at man mangler proces- og
analyseveerktgjer, at man i organisationen har mange dygtige ‘solister’, der kun vil deres eget og manglende
tillid mellem ledelse og medarbejdere.

Lederne oplever ogsa store udfordringer i forbindelse med medarbejdere, bade hvad angar mistrivsel og
kompetenceudvikling. Mistrivsel opleves som en stor udfordring, fordi det gar pa det personlige plan. Hvad
angar lzerernes kompetenceudvikling, sa ligger udfordringen bl.a. i, hvordan man som leder far understgttet,
sparret med og fulgt op pa alle medarbejderne. Flere ledere fgler sig ikke godt nok klaedt pa til den
paedagogiske ledelse. De mangler enten tiden eller indsigt i den nyeste viden inden for det didaktiske felt
og/eller redskaber og analysevaerktgijer til at kunne observere undervisning med efterfglgende feedback og
supervision pa et kvalificeret niveau.

Derudover har flere ledere udfordringer med at fa etableret et ligevaerdigt samarbejde lzerere og paedagoger
imellem og i den sammenhzaeng at fa alle medarbejderes kompetencer i spil.

Lederne naevner ogsa inklusion som en af de store udfordringer. | denne kategori ligger der bade



EXECUTIVE SUMMARY
Side 6

udfordringer i viden om hensigtsmaessige undervisningsformer og metoder i forbindelse med inklusion og
manglende dybdegaende detaljeret kendskab til det enkelte barn.

Skoleledernes tre st@rste udfordringer er betydningsfulde, idet de alle er knyttet teet til praksis og involverer
medarbejderne. Der er saledes tale om udfordringer, det er vigtige at kunne tackle i hverdagen og ikke
mindst i det kommende reformarbejde.

I lyset af at naesten alle skolelederne pa spgrgsmalet ‘Hvad er de vigtigste opgaver som leder?' svarede
personaleledelse, og halvdelen derudover svarede strategisk og padagogisk ledelse, ma man konkludere,
at udfordringerne ma fylde meget tidsmaessigt og psykisk. Udfordringerne bliver derudover yderligere
eksponeret af, at halvdelen af lederne beskriver deres arbejde som individuelt/alenearbejde, og at halvdelen
af lederne, der har et team, ikke bruger teamet til sparring, stgtte og ideudvikling, men derimod til
uddelegering af opgaver. Dvs. mange skoleledere star alene med store og vigtige udfordringer.

De primeere gnsker fra lederne om stgtte fra forvaltningen er til personlig coaching, procesvejledning og i
den sammenhaeng hjzelp til planlaegning og gennemfgrelse af processer, etablering af refleksionsfora med
eksterne og hjeelp til skolernes ledelsesstruktur.

Forskning viser:

- At de skoler, der er praeget af en faglig kultur, hvor leererne diskuterer undervisningsformer og metoder
med hinanden, har en positiv betydning for savel lzerernes trivsel som elevernes faglige resultater
(Robinson et al., 2009).

- At det har betydning for elevers lzering, at skoleledelse fremmer kollegiale diskussioner om undervisning
og skaber velfungerende kollegiale fzellesskaber, der fokuserer pa undervisning og dens betydning for
elevernes lzering (Robinson et al., 2009).

- At lzereres faglige motivation spiller en rolle for skolens generelle laeringskultur og dermed for elevernes
faglige udvikling (Robinson et al., 2009).

- At inddragelse af medarbejdere i fx udarbejdelse af mal og visioner skaber ejerskab, accept og
engagement, hvilket er en forudsaetning for at skolens malsaetninger kan opfyldes og har dermed
betydning for skolens generelle lzeringskultur og faellesskabsfglelse (Marzano et al., 2005).

- At et tillidsfuldt forhold lzerere og ledelse imellem er en vigtig betingelse for at en hgj leeringskultur kan
etableres (Hattie, 2009; Marzano et al., 2005).

At have fokus pa ovenstaende ma siges at konstituere god skoleledelse, der har fokus pa elevernes optimale
lzering, saledes som skolereformen fordrer. For at kunne understgtte og udvikle en kultur, der hviler pa
dette, forudseettes det i hgj grad, at lederen bl.a. er i stand til at kunne lede processer, bade pa radsniveau,
teamniveau og individniveau for savel leerere, peedagoger som ledere. Samtidig viser naervaerende
undersg@gelse, at en af de tre stgrste udfordringer, som den overvejende del af skolelederne oplever, netop
drejer sig om at lede processer.

Der er brug for at stgtte lederne i deres procesarbejde pa skolerne og fokusere pa at
kvalificere lederens kompetencer i procesledelse i den konkrete skolekontekst.
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Paedagogisk udvikling

Langt den overvejende del af skolelederne har fokus pa at skabe indflydelse pa padagogisk udvikling. De
mader, hvorpa de udgver paedagogisk ledelse, er lige s@ mange som der er skoleledere i kommunen. Dette
betyder dog ikke, at lederne ikke er engageret i paedagogisk udvikling og netop pga. mangfoldigheden i
udgvelsen er der meget stof til viden og erfaringsudveksling lederne imellem.

Der benyttes forskellige kombinationer og laegges forskellig veegt pa kategorierne top-down, bottom-up og
samspil i ledernes made at skabe indflydelse pa padagogisk udvikling.

| top-down kategorien ses ledere, der enten selv eller med et ledelsesteam tager teten i forhold til
paedagogisk udvikling og er proaktiv. Her beskrives initiativer som skriftligggrelse af forventninger, mal og
principper, overordnet styring af teams gennem krav om mader at arbejde p3, faste skabeloner til dagsorden
og temaer, som de respektive teams skal arbejde med, fastsaettelse af paedagogiske temaer og pejlemaerker,
og udveelgelse af medarbejdere til udviklingsprojekter og udvalg. Selvom om forskningen viser, at det at
seette overordnede mal og visioner for skolens praksis i sidste ende skulle have betydning for elevernes
faglige resultater (Kofod og Moos, 2005; Mehlby, 2010) er der bemaerkelsesveerdigt fa ledere, der naevner,
at de skaber indflydelse gennem overordnede malszetninger og visioner eller gkonomiske prioriteringer,
omend mange ledere taler om og er optaget af strategisk ledelse.

| bottom-up kategorien ses strategier i et kontinuum fra ‘lad de 1000 blomster blomstre som de lyster” til

at lederen er aben over for ideer fra medarbejdere og hjeelper leererne med at fgre dem videre ud i praksis.
Endvidere faciliteres udvikling ved formaliseret videndeling medarbejderne imellem.

| samspilskategorien skaffes der indflydelse gennem Igbende drgftelser/procesarbejde pa rads- og
udvalgsniveau, pa teamniveau ved at deltage i skolens forskellige teammgder og pa individniveau. En
overvejende del af skolelederne er meget tilgeengelige for spontane individuelle samtaler med laererne om
undervisning, elever og foraeldre. Hver kategori har sine udfordringer hvis man ser dem isolerede. | top-
down kan en af udfordringerne vaere at fa skabt ejerskab hos medarbejderne, i bottom-up at skolen udvikler
sig i mange retninger, og samspilskategorien kraever god procesledelse.

Pa trods af at skolelederne kender til vigtigheden af, at skolelederen viser interesse for den enkelte lzerers
undervisning, tegner der sig et billede af, at den overvejende del af skolelederne udgver paedagogisk

ledelse langt fra den konkrete undervisningspraksis. Kun fa ledere benytter teams pa skolerne som fora

til at udvikle undervisning, herunder indhold, metoder og praksis og i den sammenhang observation af
undervisning af praksis. De feerreste ledere kommer jaevnligt ud i praksis og sparrer med lzererne. Dette kan
bl.a. skyldes den manglende tid, de mange opgaver, men ogsa at mange ledere, efter eget udsagn, ikke fgler
sig godt rustet med hensyn til nyeste psedagogiske viden og analyseveerktgjer og derfor ikke fgler, at de er i
stand til at kunne give konstruktiv feedback og supervision pa et kvalificeret niveau. Derudover mener nogle
ledere ikke, at dette er deres opgave.

Uanset hvad, ma det vaere en udfordring at identificere de mest presserende paedagogiske udfordringer, som
der skal tages hand om, hvis man ikke er taet pa praksis. Det kan med andre ord veere sveert for skolelederen
at saette retning — eller i hvert fald den rigtige retning langt fra praksis.

For at kunne praktisere ledelse, der bidrager til udviklingen af skolens undervisningspraksis, saledes som
reformen fordrer, ved man fra forskningen, at det er ngdvendigt at skolelederne besidder en ngdvendig og
opdateret viden om, hvad der virker, nar elevernes faglighed skal rykkes (Supovitz et al., 2010).
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International forskning viser ligeledes, at skolelederes deltagelse i udvikling af undervisning, herunder
skolelederes direkte involvering i udformning, udvikling og evaluering af undervisningsindhold og
paedagogiske metoder, har stor betydning for elevernes faglige resultater (Hendriks & Sceerens, 2013;
Kyriakides et al., 2010; Nordenbo et al., 2010; Hattie, 2009; Robinson et al., 2009).

Der er brug for, at lederne Igbende bliver opdateret med hensyn til den nyeste padagogiske/
didaktiske viden og derudover ogsa far redskaber og analysevarktgjer til kvalificeret at kunne
understgtte fortsat professionel udvikling hos lzererne. Der er brug for, at lederne lzerer at
lede paedagogisk igennem skolernes team. Endelig er der brug for, at der strukturelt og/eller
kulturelt skabes rum for at lederen kommer taettere pa praksis.

Videndeling

| Silkeborg Kommune har man forsggt at fremme kommunikation og gge samarbejdet mellem

skolelederne med henblik pa at opbygge gensidig statte, videndeling og paedagogisk udvikling gennem

tre fora: Ledermgder, netvaerk og ledelsesakademi. Netveerkene fungerer ikke optimalt, om end den

langt overvejende del af lederne gnsker kollegial sparring, etablering af refleksionsfora og netvaerk.
Velfungerende netvaerk kunne ellers vaere med til at stgtte den enkelte leder i at finde Igsninger eller nye
veje pa fx personalemaessige udfordringer og paedagogisk udvikling. De fleste netvaerk bliver dog kun,

efter ledernes udsagn, brugt til overfladisk videndeling og ikke til reel sparring, statte, erfaringsudveksling
og udvikling af konkret praksis. Af arsager til dette naevner lederne bl.a.: Netveerkenes konstellation ud fra
mangfoldighedens princip, deltagere fra forskellige ledelseslag og oplevelse af konkurrence, positionering og
jantelov skolerne og lederne imellem.

Undersggelsen peger i retning af, at ‘det lokale praeg’ har udviklet sig til 29 meget forskellige skoler, der

er i konkurrence med hinanden. Dette betyder, at nogle ledere oplever janteloven hersker, andre at flere
skoleledere positionerer sig i de forskellige faelles fora enten for at profilere egen skole eller for at kare sig i
stilling til en evt. ny overordnet lederpost. Denne positionering og oplevelse af konkurrence og/eller jantelov
betyder bl.a., at den gensidige stgtte, erfarings- og ideudveksling lederne imellem pa et mere dybdegaende
plan treeder i baggrunden.

Nogle ledere oplever, at der er ledere, der er ‘langt fra’, og ledere, der er ‘taet pa’, forvaltningen med hensyn
til dialog og forskellige dispositioner i forvaltningen.

Der er brug for, at forvaltningen bestraber sig pa at vaere langt mere eksplicit og transparent
med, hvem af lederne der inddrages som radgivere eller ressourcepersoner, hvornar og
hvorfor.
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Oplevelse af jantelov eller positionering og manglende transparens med hensyn til hvordan
ressourcepersoner inddrages i forvaltningens arbejde kan maske ogsa forklare, at ingen skoleledere naevner
hinanden som primaere samarbejdspartnere.

Forskellig international forskning peger pa, at det er vigtigt at fremme kommunikation og gge samarbejdet
mellem en kommunes skoleledere for at optimere elevers lzering pa de forskellige skoler (Leitwood, 2004,
2008; Canadian Language and Literacy Research Network, 2009). Det er derfor uheldigt, hvis der opstar sa
meget konkurrence skolerne imellem, at det gar ud over mere dybdegdende viden- og erfaringsudveksling,
stgtte og sparring.

Interviewene er taget i en tidsperiode, hvor der har vaeret megen turbulens for lederne med hensyn

til laerernes arbejdstid, infrastrukturen i skolevaesenet og inden for de enkelte skoler. Udtalelser om
konkurrence og jantelov ma ses i dette perspektiv. Leerernes arbejdstid er nu pa plads.

Der er brug for inden for kort tid at fa den fremtidige infrastruktur pa savel kommuneniveau
pa skoleomradet som pa skoleniveau pa plads og i den sammenhang veere yderst transparent
med hensyn til beslutningsgrundlaget. Pa basis af dette kan der sa teenkes nye mgdefora og
netvaerkskonstellationer inden for kommunen og/eller i samarbejde med en anden kommune.

Forvaltningen har forsggt at rammesazette de nuveerende netvaerk. Der er fast mg@detid, der er skabelon for
dagsorden til netvaerksmgderne, og der er nu ogsa indfgrt en struktur, hvor man indleder med et oplaeg fra
forvaltningen til drgftelse i netveerket. Tiltag der er foretaget for at ggre netvaerkene meningsfyldte og for at
rammesatte mgderne. Noget tyder dog pa, at dette ikke er nok, eller dét der skal til for at lederne fgler, de
far udbytte af netvaerkene.

Samlet set har skolelederne bade viden, erfaringer og ideer til:

+ Hvordan man udgver indflydelse pa paedagogisk udvikling

» Hvordan man far tid til strategisk planlaegning

» Hvordan man kan lede gennem teams — bade pa leder- og lzererniveau

» Hvordan man kan opna balance mellem arbejds- og familieliv

« Hvordan man kan inddrage og engagere medarbejdere i skoleudvikling

» Hvordan man leder processer

Viden, erfaringer og ideer, hvor skolerne og skolelederne kunne lzaere af hinanden og udvikle praksis
sammen. Dette burde kunne ske igennem netvaerk.

Hvis kommunen vil kvalificere arbejdet i netvaerkene, er der brug for at fa tilknyttet en udefra
kommende proceskonsulent i et stykke tid. En konsulent, der i samarbejde med deltagerne
bade kan rammeszette netveerksarbejdet, preecisere dets formal, deltagernes forventninger,
etikken i netvaerket og for et stykke tid lede netvaerkets processer.
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Netop procesledelse ser jo ud til at vaere noget af det, som mange af lederne har sveert ved, og en
procesleder til at facilitere netvaerkenes videndeling, sparring og evt. ogsa igangsaette aktionslaring for
hver enkelt leder i netvaerksregi kunne veaere en made eksemplarisk at lzere fx procesledelse i forhold til de
forskellige lzererteams (og ogsa ledelsesteam) pa de forskellige skoler.

N&r aktionslzering naevnes i denne sammenhaeng, er det fordi aktionslaering samtidig med at den kan
producere Igsninger og effektive aktioner i forbindelse med bestemte udfordringer ogsa leerer lederne at
arbejde bedre sammen som team og blive mere kompetente ledere (Marquardt & Waddill, 2004).

Nar det geelder kommunens ledelsesakademier deles vandene igen. Ca. halvdelen af lederne oplever,

at mgder uden for megen fast rammeszetning og struktur er bedst, da man sa virkelig kan komme op i
‘helikopterplan.’ Den anden halvdel af dem synes, at strammere rammesaetning og struktur og oplevelsen af
at 'have noget med hjem’ er at foretraekke. [deen med ledelsesakademierne har veeret at skabe et ‘magtfrit’
rum, et rum hvor lederne kunne tillade sig at vaere visionzere og prgve tanker af sammen: ‘At bevaege sig i
helikopterplan.’ Skolereformen star for dgren, og flere skoleledere oplever at implementering af den kraever
ledelse teet pa og jordneere udfordringer. Det kan saledes diskuteres, om det er det helt store visionaere rum,
skolelederne har brug for i tiden, eller om der er brug for konkret erfaringsudveksling, viden og feerdigheder
for at kunne gennemfgre implementeringsarbejdet.
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Je fem
edertyper

Pa baggrund af alle interviews i Silkeborg kommune har vi kunnet identificere fem forskellige ledertyper.
Hver type er repraesentant for dominerende holdninger fra fire til fem interviews. Der var dog enkelte
interviews, som indgar i mere end ‘en type.’ Ledertyperne daekker forskellige opfattelser og prioriteringer af:
Pzedagogik, strategi, lederteam, proces, leerere, bgrn og paedagogisk rad. Hver ledertype er karakteriseret ud
fra deres fokus, og hvad de ser som deres ledelsesopgaver.
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Hvis man ser pa skolereformen og dermed skolelederrollen

| fremtiden er den helhedsorienterede leder et godt bud.

Den helhedsorienterede skoleleder adskiller sig fra de gvrige
ved over tid at have lige meget fokus pa lederteam, lzerere,
paedagogik, strategi, proces, bgrn og paedagogisk rad.

Hvad der fylder i én fase afhanger af konteksten.

Skolelederen er bade langt vaek og taet pa, pa én og samme

tid, afhaengigt af hvad der er behov for. Lederen er mal- og

visionsstyret men har samtidig ogsa fokus pa understgttelse

0g udvikling af konkret peedagogisk praksis.
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Baggrund

Denne rapport om skoleledelse nu og i fremtiden er udarbejdet af New Ways of Working Lab, Alexandra
Instituttet, og Center for didaktik, forskning og udvikling, VIA University College, for Silkeborg Kommune.

Silkeborg Kommune tog initiativ til projektet i midten af 2013 med det formal at fa gennemfgrt en
dybdegaende analyse af, hvordan ledelsespraksis udfoldes i dag inden for skoleomradet i Silkeborg.

Tanken var at bruge dette som udgangspunkt for at diskutere, hvordan skoleledelse skal forme sig i
fremtiden og vurdere, hvilken type ledelsesudvikling der er behov for i den forandringsproces skolelederne

star overfor.
Silkeborg Kommune var overordnet interesseret i at fa svar pa fglgende spgrgsmal:

- Hvad konstituerer god skoleledelse?

-« Hvilken type ledelse/ledelseskompetencer kaldes der szerligt pa i ledelsen af fagprofessionelle
medarbejdere?

» Hvorledes understgtter skoleforvaltningen bedst muligt lederne i at bedrive god skoleledelse?
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Metodis
tilgang

Undersg@gelsens elementer

- Observationer

- Interviews med alle skoleledere i kommunen
» Interviews med 10 lzerere

- Interviews med skoleforvaltning

- Analyse og bearbejdning

- Workshop for alle skoleledere

- Rapport

Selv om vi vidste, at undersggelsen skulle kunne besvare spgrgsmalene i formalet, valgte vi som
arbejdsmetode at ga til felten sa forudsaetningslgs som muligt og derefter generere de analytiske temaer og
kategorier pa basis af data i felten (Charmaz, 2003).

Vi tilrettelagde undersggelsen som en bred etnografisk undersggelse, hvor vi helt abent observerede
skoleledernes arbejdsprocesser og interviewede dem i abne spgrgsmal om deres ledelsesarbejde.

Na&r vi valgte at se pa hele arbejdsprocessen, var det fordi der kan vaere vaesentlige udfordringer og barrierer
gemt i forskellige dele af arbejdsprocesserne, som vi ikke bliver opmaerksomme pa, hvis fokus pa forhand
bliver defineret for snaevert.

Undersggelsen bestod af i alt 18 observationsdage fordelt pa seks forskellige skoleledere. Interviews med
alle skoleledere (29) i Silkeborg Kommune samt interviews med skolechefen, en ledelseskonsulent og ti
leerere fra et udvalg af skoler i Silkeborg Kommune.

Analysen blev afsluttet med en praesentation og workshop for alle skolelederne og forvaltningen.

Brede beskrivende observationer

Vores tilgang til de etnografiske feltstudier er ‘passive observationer.’ Vi er til stede, hvor tingene foregar,
men vi deltager ikke og vi interagerer ikke i stort omfang med omgivelserne, da vi ikke gnsker at blande
rollerne sammen. Som Spradley formulerer det:

The more you know about a situation as an ordinary participant the more difficult it is to
study it as an ethnographer (Spradley, 1980, p. 61).

Vi er interesserede i det, der ikke umiddelbart er abenlyst, fordi vores erfaring viser os, at her kan kimen

til ny erkendelse dukke op. Sa vi havde ikke pa forhand lagt os fast p3, hvilke aktiviteter det ville vaere
interessant at fokusere pa.

Vi har vaeret tre personer om at udfgre observationerne. Vi har alle deltaget i en lang reekke forskellige
aktiviteter med skolelederne, saledes at vi hver iszer har kunnet fa forskellige oplevelser og indblik i
arbejdsgange og problemstillinger og dernzest i faellesskab har kunnet finde frem til de centrale temaer efter
observationerne var gennemfgrt.
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Vi startede observationsforlgbet med at fglge tre skoleledere gennem en hel arbejdsdag. Vi var med
skolelederen fra begyndelsen af dagen og til slut. Vi var med til medarbejdersamtaler. Vi var med, nar
skolelederen havde en 'kammeratlig' samtale med nogle elever. Og vi var endda med til yoga.

Fokuserede observationer

De indledende observationer dannede grundlag for en tilretteleeggelse af mere fokuserede observationer,
bade hos de fgrst observerede skoleledere samt tre gvrige skoleledere. Vi ville gerne hele vejen rundt

om skolelederrollen, sa vi valgte specifikke aktiviteter ud de fglgende observationsdage, herunder bl.a.
skolebestyrelsesmader, paedagogiske radsmgder, paeedagogiske udvalgsmgder og forskellige ledelsesmader.
Efter de fokuserede observationer foretog vi en faelles dataopsamling og bearbejdning og udvalgte de
centrale temaer. Temaerne dannede grundlag bade for viden om de forskellige skolelederes praksis og for en
ramme for interviewene med skolelederne.

Semi-strukturerede interviews

Vi lavede semi-strukturerede interviews (Kvale, 1994) med alle skolelederne, baseret pa skoleforvaltningens
spergsmal og temaerne fra observationerne. Formalet med interviewene var at afdeekke skoleledernes
erfaringer og holdninger til deres arbejde bade nu og i fremtiden. Interviewene bestod af dbne tematiske
spergsmal, som fokuserede pa bl.a. skolelederrollen, strategisk ledelse, udfordringer og videndeling.

Analyse og bearbejdning

Det empiriske materiale i denne undersggelse er omfattende. Alle interviews er blevet transskriberede

og alle observationsnoter er blevet bearbejdede. Efter afslutningen af dataindsamlingen lavede vi en
systematisk gennemgang af vores datamateriale, kondenserede og kategoriserede vores observations- og
interviewnoter og sammenstillede hvad vi havde set med hvad vi havde hgrt.

Analysearbejdet er foregaet savel horisontalt som vertikalt. Forstdet pa den made at vi pa den ene side

har lavet en detaljeret analyse af det enkelte interview og pa den anden side har lavet en tvaergaende
analyse af de enkelte spgrgsmal og temaer i interviewene. Processen har vaeret intensiv gennemlzaesning af
interviewene, kondensering og kodning med efterfglgende tematiseringer. Der har veeret tale om en induktiv
datadrevet bottom-up metode (Patton, 1990). Temaerne er saledes opstaet i teet forbindelse med data,
hvorfor analysen af interviewene og temaerne ud fra interviewene er foregaet i en konstant bevaegelse frem
og tilbage mellem data, kodninger og allerede produceret analyse. Tematiseringerne er opstaet ud fra en
kombination af observationer og de holdninger og problemstillinger, som er fremkommet i interviewene.
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Laesevejledning

| rapporten er f@rst et executive summary med hovedpointer fra hele rapporten.

Dernzest fglger de tematiske afsnit med eksempler fra observationerne hos skolelederne og deres
holdninger til de forskellige interviewspgrgsmal. Nogle af temaerne er bredt repraesenteret i materialet og
andre er udtryk for enkeltstaende udsagn.

For at fa skoleledernes stemmer repraesenteret har vi valgt lgbende at inddrage citater fra interviewene.
Alle citater i rapporten er naturligvis kun udtrykt af en enkelt person, men er valgt som illustrationer for
holdninger fra en stgrre kreds af skoleledere. Det vil fremga i rapporten, hvis citater udelukkende er udtryk
for enkeltstdende udsagn. Skolerne beskrives i rapporten som store eller sma skoler. De er 19 store skoler

med 0.- 9. drgang og 10 sma skoler med 0.- 6. drgang.

Til slut er en praesentation af de forskellige skoledertyper i kommunen samt en konklusion og en anbefaling.



ET UFORUDSIGELIGT

Skoleledelse
— et utorudsigeligt
arbejde

| dette afsnit gar vi teet pa rollen som skoleleder. Fgrst er der et eksempel pa tre forskellige skolelederes
dage. Nogle af aktiviteterne de pagaeldende dage var lagt fast pa forhand, mens andre aktiviteter var ting,
der opstod i Igbet af dagen.

Skoleleder 1

09:30 - 11:00 Problemer med printeren
Samtale om ansggerne
Dagens post
Fordeling af ledelsesarbejdsopgaver
11:00 - 11:45 Mgde med tillidsmand
11:45 - 12:00 Der arbejdes med akkorderne i arbejdstidsplaner
12:00 - 12:30 Frokost — med diverse sagsbehandlinger med souschef
12.30 - 13:00 Printeren — i bilen efter mobil
Arbejde med akkorderne
13.00 - 14:30 Coaching af bgrnehaveklasseleder
14.30 - 16:30 Tilbage pa kontoret, der arbejdes videre med akkorderne
16.30 — 19:00 Kursus

Skoleleder 2
08.:00 - 09:30 Kvalitetsrapport
SkOlElEder 3 A(_j hoc mgder med viceleder

09:30 - 10:00 Frikvarter lzerervaerelse
08.00 - 08:15 Ad hoc mgde med leerere pa leererveerelset 10.00 - 10:10 Sparring med lzerer
08.15 - 09.00 Mgde med bgrn 10.10 - 12:00 Ledermgde
09.00 - 10.00 Mgde med ledergruppe 12.00 - 12:30 Spisepause laererveerelse
10.00 - 10.15 Ad hoc mgder — lzerere pa leererveerelset 12.30 - Kvalitetsrapport
10.15 - 11.00 Mgde ledergruppe fortsat Ad hoc mgder med viceleder
11.00 - 11.20 Ordner papirer — ad hoc mgde Ad hoc mgde med lzerer
11.20 - 12.15 Paedagogisk udvalgsmgde Kvalitetsrapport
1215 - 12.20 Ad hoc mgder — lzerere pa leererveerelset
12.20 - 13.10 Pzedagogisk udvalgsmade fortszetter
1310 - 13.30 Sparringsmgde med leerer om elev

13.30 - 14.00 Formgde om fritidsvejlederstilling
14.00- 16.00 Mgde om fritidsvejlederstilling
16.00 — Opringning til foraelder
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| det naeste afsnit er en beskrivelse af en halv arbejdsdag hos skoleleder 3. Dagen illustrerer hvordan
planlagte aktiviteter hele tiden brydes med det uplanlagte og uforudsigelige.

Scenen:

Skolelederens kontor er placeret teet ved skolens hovedindgang. Til den ene side er viceskolelederens
kontor — til den anden side skolelederens (Mortens) kontor og i midten sidder sekretaeren. Mortens
kontor er et nydeligt og ryddeligt lederkontor med skrivebord, lille cafémiljg og et stort mgdebord

til 7 personer. Der er kunst pa vaggene og friske blomster pa bordet. Kontoret vender ud til
skolegarden, og nar der ikke er mgde pa kontoret er dgren aben.

1. frikvarter kl. 8.00 — et problem opstar

Pa lzererveerelset bliver Morten straks mgdt af en lzerer, der fortzeller, at der er 4 drenge, som har
stjalet i boden. De taler lidt — lzereren siger: ‘Det er bare alvor — det er bare ikke i orden.’

Morten samtykker, lytter opmaerksomt og sparger ind til foraeldrenes reaktion. Laereren forteeller,
hvad han har sagt og hvad to hold foraeldre har sagt. De gvrige foraeldre er blevet kontaktet af en
anden lzerer, sa det har han ikke overblik over. De bliver enige om, at Morten skal tale med de 4 bgrn
engang i Igbet af formiddagen.

Mgde med bgrn kl. 8.15 — 8.50 — et nyt mgde

‘Hvorfor kommer | her til mig?”’

Vi har stjalet en figenstang og en mislibar fra boden,’ siger en noget betuttet dreng. ‘Kurvene stod
uden for boden og sa tog vi det.’

'Var det noget | havde snakket om inden?' Morten spgrger stille og roligt. (Det er de 2 mindste
drenge, der har stjalet, fremgar det).

Han vender sig mod de to store: ‘Hvad var jeres rolle?’ En af de sm& svarer: 'De har vaeret med til at
spise det.’ Vi Igb alle 4 hen i en gemmehak og spiste det." Morten konstaterer: 'l har ikke stjalet,
men | har vaeret med til at spise det! 'Vi var sultne’, siger den ene store dreng. ‘Men ma man gerne
stjeele? spgrger Morten. ‘Nej, man ma kgbe,’ siger den ene store dreng. ‘Men er der ikke forskel pa at
kgbe og stjeele? spgrger han. De nikker alle fire alvorligt. ‘I har stjalet i boden, og det er noget veerre
bras,’ siger han. ‘Hvordan har jeres forzeldre reageret?’ ...

Klokken 9 — planlagt mgde med viceskoleleder og sekreteer

De sidder alle tre ved mgdebordet. Skolelederen sidder overfor viceskoleleder og sekretaer.
Sekretaeren siger: ‘Der er blevet ringet, at der skal ske en overlevering af Anne i dag.’ ‘Det kan hun
ikke klare i gjeblikket,” siger Morten om en lzerer. ‘Hvordan handterer vi den her situation?' ‘Hvis det
kun er en intern, kan vi finde en anden dag.' ‘Det er det ikke," siger sekretzeren. 'Peter, kan han?’
sperger Morten. Henrik (viceskoleleder) kigger pa sin pc. ‘Han har 6 .a til engelsk pa det tidspunkt.

I 10-pausen ma jeg lige fange ham.’ Kigger p& skemaet. ‘Han mader farst til 3. lektion. En af os ma
lige ringe til Peter, sa han er forberedt.’ Henrik prgver, men der svares ikke. ..
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Episode 10-frikvarter — ad hoc-mgder

P3 lzererveerelset bliver Morten straks madt af de to lzerere til de fire drenge. Morten giver en
tilbagemelding om, hvad der skete pa mgdet til lererne. Han vender ogsa med dem, at de skal vaere
opmaerksomme pa de andre bgrns reaktion.

Peter kommer hen og sperger, hvor mgdet skal forega. Henrik siger, at han vil fa Kirsten til at printe
adresse og ansggningsskema ud.

Morten seaetter sig ved et bord og ‘smalltalker’ lidt med nogle lzerere og far en kop kaffe.

Mgdeepisode — statusmgdet fortsaetter udover planlagt tid

Kirsten laver et mundtligt referat af et sekretaermgde, hun har deltaget i. Der har veeret et punkt om
leverandgraftaler - de 12 mest benyttede leverandgrer. ‘Og at det er vigtigt, at der ikke er nogen, der
kgrer udenom systemet, at det SKAL gg@res over indkgbsaftalen. Ideen er, at der er én der bestiller, og
en anden der kontrollerer og konterer.'

Henrik siger: 'Det er for kreevende med det system, det er alt for bgvlet (hidsigt). Jeg har meldt ind,
det fungerer ikke, der sker ikke noget. Naesten alle varer kunne jeg fa billigere. Det blev indfgrt, fordi
der var nogle bgrnehaver der ikke havde indsigt i at kgbe ind, skolerne har altid kgrt rationelt.’

Der er en del meningsudvekling om dette punkt mellem Kirsten og Henrik og fgrst glatter Morten ud,
sa skaerer han igennem: ‘Stop..’

Pa kontor 11-11.20 — ad hoc-mgde

En kvinde stikker hovedet ind pa kontoret: ‘leg vil bare hgre, om du vil lave en udtalelse? ‘Det kan du
tro jeg vil - har du ringet.. .

Morten ordner nogle papirer, skriver under, printer ud, henter i forkontoret, finder noget i en mappe,
henter clips, veksler mellem brug af pc og iPad. Dgren star aben ud til forkontoret, hvor Kirsten og
Henrik star og snakker. Fuglesang ude fra garden. ..

11.20 — planlagt paedagogisk udvalgsmgde

Leererne kommer ind og placerer sig rundt om bordet. Morten szetter sig i midten ved den ene
langside. Der er 3 lzerere, SFO-leder, Henrik og Morten til mgdet. Alle lzererne sidder med deres iPads
foran sig: ‘Skal vi arbejde sammen i ar? Dejligt.’

Til mgdet er kaffe/the, skale med chokolade, frugt, smakager og mandler.

Morten indleder mgdet. Der er en dagsorden — godkendelse af referat fra sidst. Gitte (lerer)
gennemgar referat. ‘Naeste punkt — kvalitetsrapport,’ siger Morten. Henrik printer nogle tabeller

ud, for de kan ikke ses ordentligt pa iPads. ‘Det er svaert helt at se progressionen?' ‘Hvad mener |,
spgrger Morten og kigger rundt. ‘Der mangler noget, nogle konkrete ideer.’ ‘Skal vi ikke nedseette
nogen, der kan bruge noget tid pa det her?' Der tales pa kryds og tveers af bordet. ‘Man kunne ogsa
ggre noget andet.’...
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12.15 — pa leererveerelset ad hoc-mgder

Morten gar ind pa leererveerelset og gnsker tillykke til ‘fleksjobber’ Marianne.

En lzerer kommer hen til Morten. ‘Jeg har noget presserende, jeg gerne vil tale med dig om. Det er om
Alex." ‘Det kan veere fra 12.50," svarer Morten beredvilligt. Laereren siger: ‘leg har timer til klokken
13." 'Jamen, s kommer du bare derefter,’ siger Morten.

En anden lzerer kommer hen: ‘Der er forvirring om mine timer med stgttelzerer. Sa skulle jeg veere. ..
og sa skulle jeg ikke komme..." Morten: ‘OK, der har veeret lidt forvirring om tidspunkterne, men nu
skulle det veere i orden.' 'Ja,’ siger lzerer, ‘jeg har et mgde om det med Henrik kl. 13

Hvad har vi set?

Dette eksempel pa tidslinjer fra tre skolelederes dage og uddrag af en skoleleders dag er udtryk for nogle
typiske aktiviteter og situationer, vi har observeret, i de 18 dage vi har fulgt de seks skoleledere.

Der har naturligvis veeret stor forskel pa dagene. Der har veeret forskellige arbejdsopgaver planlagt til de
pageeldende dage, mens andre forskelle i dagenes forlgb og indhold i hgjere grad handler om forskelligt
fokus og forskellig ledelsesstil.

De skoleledere, vi har fulgt, har haft forskellige holdninger til, hvad der skal prioriteres i Igbet af en dag.
Nogle har anset det for vaesentligt at veere til stede og veere til radighed pa leererveaerelset i frikvarterer, mens
andre meget sjeeldent er pa leererveerelset.

P3 nogle skolelederes kontor kommer lzerere og begrn i Igbet af dagen, og skolelederne er selv opsggende
i forhold til kontakt med laerere og elever. P& andre skolelederes kontor har vi kun mgdt lederkolleger og
sekreteerer. Nogle skolelederkontorer er anonyme, andre er fyldt med bgrnetegninger, musikinstrumenter
og materialer. Nogle skoleledere sidder langt fra leerervaerelse og klasselokaler, andre sidder teet pa. Nogle
skoleledere sidder sammen med deres lederkolleger i et faelleskontor, andre sidder for sig selv. Nogle
lederes kontor bruges mest til fordybelsesarbejde, andre lederes kontor er fgrst og fremmest mgderum.
Nogle skoleledere har altid meget travle dage, mens andre har mere rolige dage, og andre igen har en
vekselvirkning. Nogle har mange bolde i luften hver dag, mgder og ad hoc-mgder i en lind strgm, hvor de
bliver ops@gt uafladeligt og aldrig far tid til at spise deres frokost. Andre er mest pafart af forstyrrelser,
de pafgrer sig selv. Nogle bruger meget tid pa at administrere og kontrollere. Andre bruger meget tid pa
fordybelse og forberedelse. Og nogle er i konstant bevaegelse og kommunikation.

Feelles for alle de seks skoleledere, vi har fulgt, er, at de har en uforudsigelig hverdag. Alle de dage, vi

har foretaget observationer, er der dagligt opstaet en raekke aktiviteter, som ikke kunne planlaegges eller
forudses pa forhand. Men det, at dagene er uforudsigelige, giver ikke ‘ens dage’ hos skolelederne. De
handterer uforudsigeligheden forskelligt.

I naeste afsnit fglger skoleledernes eget bud pa deres skolelederrolle.



ET UFORUDSIGELIGT
ARBEIDE

Side 26

Fortzel om dit lederarbejde som du ser det?

Skolelederne har alle en erkendelse af, at de har en raekke fragmenterede opgaver og en varierende
hverdag, og at den ikke kan detailplanlzegges, da der altid dukker noget nyt op. Maske kan den
arbejdsopfattelse haenge sammen med, at den overvejende del af skolelederne har arbejdet en arreekke
som folkeskolelzerere og dermed altid har haft fokus pa hurtigt at kunne skifte fra én situation til en anden,
selvom det bryder med den planlagte lektion?

Under alle omstaendigheder viser observationerne, at den uforudsigelige hverdag handteres forskelligt.
Skolelederne har forskelligt fokus, de prioriterer forskelligt, uddelegerer forskelligt og lsegger forskellige
veerdier til grund for, hvad en skoleleder er og skal veere.

I skoleledernes beskrivelse af deres arbejde har de alle fokus bade pa skolelederrollen som en ledelsesrolle
0g pa at beskrive de konkrete opgaver, rollen indebzerer.

Lederrollen bekrives med en raekke forskellige termer. Den eneste der gar igen blandt ca. en femtedel

af skolelederne er: Blaeksprutte. Ellers er det helt forskelligt, hvad hver enkelt skoleleder vaegter, nar
arbejdet skal beskrives. Der er naesten ligesa mange forskellige beskrivelser af skolelederrollen som der er
skoleledere, ndr man kigger pa, hvad der vaegtes mest.

Blaeksprutten siger:

‘Mit lederarbejde handler om rigtig mange ting. Det jeg synes er spaendende, er at ligge baner
ud i fremtiden, at arbejde med at udvikle, at have at ggre med sma konflikter med bgrnene,
at have personaleledelse og prave at fa hele organisationen til at haenge sammen. Jeg synes,
der er utroligt mange mennesker pa en skole, og det er meget blaeksprutteagtigt til tider...’

Skolelederne nzevner her, at der er sma og store opgaver mellem hinanden, og at man som skoleleder har
mange bolde i luften. ‘Blaeksprutte’ bliver brugt bade positivt og negativt. | den positive form fremhaeves
det alsidige arbejde, i den negative form fremhaeves kompleksiteten og manglende tid. De skoleledere, der
naevner rollen som blaeksprutte, er skoleledere fra bade store og sma skoler, sa det er uafhaengigt af, om
skolelederne har et ledelsesteam eller ej.

Den ene halvdel af skolelederne beskriver deres arbejde som individuelt/alenearbejde:

‘Men det er lidt som om, at ndr du har valgt at veere leder, sa skal du ogsa vaelge at kare dit eget
rees, og der er ikke nogen, der ser dig. Man er jo meget alene, det er jo et fuldstandigt alenejob.’

Den anden halvdel beskriver arbejdet som teamarbejde:

‘Det er vigtigt for mig, at det er teamledelse. At vaere eksemplarisk i forhold til det vi gerne
vil med vores medarbejdere, laerere og paedagoger - at de er staerke i faellesskab og staerke

i team. Derfor prgver vi pd som ledelsesteam at vaere eksemplariske. Det betyder, at vi har
faelleskontor. ... S3 det at have et forum, hvor vi ikke er lukket inde i nogle kasser, men hvor
vi sidder i et feellesskab, hvor alt er kendt. Det har vaeret rigtig vigtigt for os at udvikle.’
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Det er interessant, at beskrivelsen af skolelederrollen enten som primeert ‘alenearbejde’ eller teamarbejde
sker uafhaengigt af den organisatoriske struktur, der er pa den enkelte skole. Det kunne veaere naerliggende
at tro, at en stor skole med mange ledere automatisk ville medfgre et fokus pa teamledelse, og at
skoleledere fra mindre skoler med faerre eller kun en enkelt i ledelsen ville beskrive arbejdet som
‘alenearbejde.’ Men der er ikke sddan en sammenhaeng.

Adspurgt hvad de vigtigste skolelederopgaver er svarer naesten alle personaleledelse, og halvdelen siger
strategisk og paedagogisk ledelse.

Arbejdsopgaverne

For en femtedel af skolelederne er det der fylder mest — den uforudsigelige hverdag. At man aldrig ved,
hvordan dagen forlgber og hvilke konkrete opgaver, der dukker op:

‘Men der sker ogsa rigtig mange uforudsigelige ting og forstyrrelser kan man sige. Dem skal
jeg ogsa tage mig af - hvor jeg ikke bare kan veelge at sige: ‘Jamen, nu har jeg planlagt noget
andet, sa det er det jeg ger forst. Fordi der er noget andet i den dagligdag, der er, ndr man er
leder p& en skole, som er vigtigt at prioritere.’

‘Man vandrer meget fra det ene til det andet, fordi hver eneste dag har en grad af
uforudsigelighed. Der er selvfglgelig gerne nogle mgder, hvis indhold man i en eller anden
grad er herre over. Men ellers sa er det at alt muligt opstar i lgbet af en dag, og man skal
virkelig vaere god til at skifte fra det ene til det andet ret hurtigt, synes jeg... Det er et enormt
levende arbejde, det kan jeg godt lide og har det godt i.’

Ellers er det forskelligt hvilke opgaver, skolelederne beskriver, deres lederjob indeholder: Det er alt fra mails
og driftsopgaver til organisationsudvikling og strategisk ledelse.
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Alle skolelederne er enige om at opgaver, der drejer sig om tal, administrative dokumentationsopgaver
og indberetninger i det hele taget, de er intetsigende. Opgaverne opleves som intetsigende, fordi man er
mere optaget af indholdet, fordi det der sker reelt ikke kan indpasses i de skemaer, man skal udfylde og
intetsigende, fordi man oplever, at det reelt ikke sendrer noget for bgrnene.

Kvalitetsrapport

Et sted, hvor vandene skilles hos skolelederne, er ved kvalitetsrapporten. Nogle oplever den som totalt
intetsigende, mens enkelte ser rapporten som en anledning til en formativ evaluering for ledelsesteamet.
En skoleleder siger fx:

‘Altsd, der synes jeg egentlig det arbejde, vi ligger der, selvom det er tilbageskuende, og
selvom det er noget man godt kunne sige, hvor meget mening er der i det? S3 giver det
alligevel en mening, synes jeg, fordi at det er sddan en, en evalueringsopsamling for os selv,
og det er ogsd en kiggen fremad, hvad har vi af nye indsatsomrader.’

De ledere, der er positive over for kvalitetsrapporten, ser den som et inspirationsgrundlag til den videre
skoleudvikling; et dokument, der kan inspirere og invitere til samarbejde skolerne imellem, altsa som en
anden made at etablere videndeling pa.

En skoleleder siger:

‘Det er fordi jeg teenker nu er den samlede kvalitetsrapport fra kommunen lige offentliggjort,
og det er en forbedring. Fordi der er en bedre oversigt pd, hvad de enkelte skoler er i gang
med. Sadan lige highlighte, hvilke paedagogiske projekter man er i gang med. Det er sddan en
liste jeg skimmer nedover, fordi det er der man taenker, skal vi lave noget connection der. Har
| arbejdet med det? Okay, hvad kan vi drage ud.’

Skolelederrollen og arbejdsopfattelse

Det er bemaerkelsesvaerdigt, at skolelederne beskriver det uforudsigelige i skolelederarbejdet som et
naturligt vilkar i arbejdet.

I mange andre organisationer, hvor vi har undersggt arbejdsprocesser, beskrives 'det uforudsigelige’ ofte
som forstyrrelser i forhold til det 'rigtige’ og ‘effektive’ arbejde.

Allerede tilbage i 2003 viste et nordisk forskningsprojekt, at der var en interessant relation mellem
arbejdsaktiviteter, trivsel i rum, videndeling og et helt nyt begreb, der blev kaldt arbejdsopfattelse (Bjerrum
& Fangel, 2005; Bjerrum & Aalgkke, 2005; Bjerrum m.fl., 2007; Fangel & Aalgkke, 2008).
Arbejdsopfattelsen er det arbejde og de arbejdsaktiviteter, man selv opfatter som rigtigt arbejde.
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| forskningsprojektets tre danske case-virksomheder blev der gennemfgrt observationer og 150 interviews.
Og pa trods af at teamsamarbejde var en vigtig del af alle tre virksomheders strategi, sa viste det sig, at
mange ledere og medarbejdere havde en snzever opfattelse af, hvad 'rigtigt’ arbejde er, som ikke hang
sammen med deres faktiske daglige aktiviteter. At ‘det rigtige arbejde’ var individuelt, det man havde
planlagt og som foregik foran en pc ved skrivebordet i fred, ro og fordybelse. ‘Det rigtige arbejde’ var de
arbejdsaktiviteter, ledere og medarbejdere karakteriserede som ‘effektive’; ad hoc-mgder, spgrgsmal og

‘ikke planlagte’ aktiviteter blev beskrevet som ‘ineffektive’ og forstyrrelser i forhold til at na ‘det rigtige
arbejde.’ Nar man har den arbejdsopfattelse, er der en tendens til at forsgge at undga det uforudsigelige.

Det er ikke tilfeeldet hos skolelederne. De beskriver som sagt ‘det uforudsigelige’ som et arbejdsvilkar

og ikke som noget, der skal undgas for at na det ‘vigtige og det rigtige.’ Sa hos skolelederne er der en
erkendelse af, at ‘det uforudsigelige’ er ligesa vigtigt som ‘det planlagte’ og skolelederne har alle en
forstaelse af deres arbejde, der harmonerer fuldsteendigt med det vi har set. En sddan overensstemmelse
har vi ikke oplevet i andre organisationer!

Strategisk ledelse — det har vi ikke tid til

Uforudsigeligheden og forstyrrelser opleves af alle lederne som et vilkar, men halvdelen af lederne
fremhaever uforudsigeligheden som arsagen til, at de ikke kan na strategisk ledelse:

‘Jamen, det skaber jeg mig ikke tid til. Det er ikke sddan, at jeg laegger det ind i kalenderen.
Det er noget, der foregdr, ndar SFO-lederen og mig vi lige kommer til at snakke om noget
andet. S3 ender vi tit i en snak, der kan tage et par timer, hvor vi s far lagt en eller anden
plan om hvordan ‘Gud, vi kan ogsa kare den vej der og skulle vi maske prgve det?’ Det er ikke
noget, vi har planlagt. Vi snakker tit om, at vi skal saette os ned og lave nogle dage, men vi er
ikke kommet dertil endnu’.

‘Men det, jeg synes, kan veere det sveaere i forhold til at vaere si booket op i sin dag er tiden
til min egen fordybelse i lobet af en dag i forhold til at taenke mere strategisk ledelse. Det at
veere lidt mere pa forkant med i forhold til, hvor det er, vi er pd vej hen.’

‘Jeg synes, det er svaert som skoleleder nogle gange at fa tid til ... Det er blevet mere og mere
fortravlet, hvor jeg synes det kan vaere svart, netop fordi man ikke rigtig har tid til at taeanke
tanker om, hvad vi kunne prgve af.’

Strategisk ledelse beskrives af halvdelen af skolelederne som overarbejde:

‘Det er et spgrgsmal om at veere tilstraekkelig laenge pa arbejde. 53 det er jo ved at bruge
nogle flere timer.’
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Og dermed udfordrer det strategiske lederarbejde balancen mellem arbejdsliv og familieliv:
‘Og det er fgrst nar folk er gaet hjem, sa det er farst nar klokken er fire, at jeg far tid til at
taenke mig om i mit eget rum. Og sd er jeg ngdt til at gore det i weekenderne ogsa. Jeg er ngdt
til at arbejde pa det strategiske plan, nar jeg ellers skulle holde fri. Og det holder jo ikke i

laengden, for sd holder man ikke i 20 ar i branchen, og det skal jeg jo.’

Det forklares saledes:

UFORUDSIGELIGHED

MANGLENDE TID

MANGLENDE STRATEGISK LEDELSE MANGLENDE BALANCE MELLEM ARBEJDS- / FAMILIELIV

Uforudsigeligheden og deraf fglgende manglende tid naevnes altsa af halvdelen af skolelederne som arsager
til den manglende strategiske ledelse og den manglende balance mellem arbejdsliv/familieliv.

De skoleledere, der ikke har tid til strategisk ledelse, opfatter strategisk ledelse som langt vaek fra praksis.

Strategisk ledelse — det har vi tid til

Den anden halvdel af skolelederne oplever ogsa det uforudsigelige arbejdsliv, men de oplever ikke, at de har
et tidsproblem i forhold til strategisk ledelse:

‘Jamen, jeg har tid. Jamen, jeg ved ikke, hvordan jeg skal svare pa det, fordi jeg foler ikke at
jeg tidsmaessigt er meget belastet. Fordi jeg bruger ikke meget tid pa at beskrive procedurer
og administrative ting. Jeg bruger meget tid pd at samarbejde med ledelsen, samarbejde med
lzererne, skabe udvikling, deltage i de ting, der foregdr pa skolen... Hvordan kan jeg bakke op
rundt omkring.’

‘Jeg mangler ikke tid. Jeg arbejder 37 timer om ugen, og der har jeg den tid, jeg skal bruge til
strategisk ledelse.’
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Hvordan far skolelederne tid til det strategiske arbejde?

‘Vi har ugentlige mader med feelles refleksion og processer.’
‘Vi leegger de overordnede padagogiske linjer og folger op.’

‘Fordi det er mit ansvar at fa skabt den tid. Og hvordan far jeg sa gjort det? Jamen, det far jeg
stadig gjort ved at have dygtige, selvledende og kompetente folk omkring mig. Det er bade
leerere, paedagoger og medledere.’

‘I ledelsesteamet laver vi strategisk ledelse sammen.’

‘Tager pd 1-dages seminar sammen og afsatter ogsa jeevnligt madetid.’

Det forklares saledes:

UFORUDSIGELIGHED

AFSFETTE TID TIL PRIORITERING

STRATEGISK LEDELSE BALANCE MELLEM ARBEJDS- / FAMILIELIV

Sa der skaffes altsa tid til strategisk ledelse ved at planlaegge, prioritere tid, samarbejde og uddelegere.
De skoleledere, der har tid til strategisk ledelse, opfatter strategisk ledelse som taet pa praksis.
Og de har en god balance mellem arbejdsliv og familieliv:
‘Jeg tror sddan set, jeg er god til at vaere i det og god til at seette graenser for, hvor meget
det ma fylde. Jeg er god til at strukturere en dagligdag og veere sddan rimelig, oftest i

hvert fald, pa forkant sddan at der er styr pa tingene. 53 jeg kan forlade mit skrivebord ved
halvfiretiden hver dag, og medmindre jeg har et aftenmgde, sd behgver jeg sjeldent at gare
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mere. Medmindre der er noget, jeg er optaget af og synes at det vil jeg lige hjem og lase eller
skrive om i aften. Men jeg insisterer pa, at jeg holder weekend nar der er weekend, og s4 ma
kvalitetsrapporten blive en smule ringere. Det tror jeg, jeg er god til - at saette graenser. Og sa
er jeg god til pa det helt personlige plan at sige ja, ja. Pyt.’

‘Nar jeg er derhjemme vil jeg have fri. Det er en beslutning, jeg har truffet. At sddan synes
jeg, det er fornuftigt. S pd den made forsgger jeg at adskille arbejde og fritid.
Jeg kommer glad i skole hver eneste dag.’

Sa balance handler for dem om at beslutte, hvor meget arbejdslivet ma fylde.

Hvad er strateqisk ledelse?

Vi har undersggt alle de forskellige steder i interviewene, hvor strategisk ledelse navnes som begreb, for at
finde ud af, om skolelederne har et fzelles billede af, hvad strategisk ledelse er. Det har de ikke.

To tredjedele af skolelederne beskriver strategisk ledelse primart som en individuel ledelsesopgave, hvor
strategisk ledelse mest kobles med ‘jeg':

‘Maske er det det jeg bruger mindst energi pa - det er et forsgg pa at kravle op pa forste sal
og sa se det hele foroven, og hvor er det vi er pd vej hen? S& der er en samlet plan i det, en
taenkning fremover. Hvor er skolen om 2 ar? 5 4r?’

Den sidste tredjedel ser strategisk ledelse som en fzelles teamopgave, hvor strategisk ledelse mest kobles
med ‘vi':

‘Og sa selvfalgelig tenker vi jo strategisk ledelse, ndr vi sidder i vores lederkontor og drafter:
Jamen, vi har nogle mal her. Hvad skal vi vaere opmaerksomme pa? Hvad er det for spgrgsmal,
vi skal have med ud i afdelingerne?’

Strategisk ledelse beskrives af nogle som at skabe udvikling, langsigtet planleegning, at ‘lsegge spor ud’,
at skabe retning for skolens arbejde. Det er noget, der skal tages tid ud til at lave — gerne vaek fra skolen i
uforstyrrethed og utilgeengelighed — langt veek.

Andre beskriver strategisk ledelse som ‘noget de altid er i faerd med’' mens de er tilgeengelige — tzet pa.

Nogle beskriver strategisk ledelse som et samarbejde med skoleafdelingen:

‘'S4 jeg kaster mig jo ogsa ind i de ting i skoleafdelingen, hvor jeg tror det kan komme til at
have betydning for, hvor udviklingen skal ga hen.’

Strategisk ledelse beskrives af flere som en modseaetning til driftsopgaver.
Nogle har primzert fokus pa at profilere skolen udadtil, og endelig er der ogsa nogle, der beskriver strategisk
ledelse som en overordnet ledelsesrolle ‘vak fra peedagogisk ledelse':
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‘Men det jeg taenker er, at jeg i hgjere grad skal bevasge mig op i det strategiske felt. Det er
det jeg teenker. Lidt leengere vaek fra den paedagogiske ledelse.’

‘At man har en ordentlig daglig peedagogisk ledelse pa de enkelte skoler, sd kan det jo godt
lade sig gare, hvis man omdefinerer lederrollen til at vaere den overordnede strategiske leder.’

Sa der er vidt forskellige holdninger til, hvad strategisk ledelse er, som ogsa vil smitte af pa holdningen til,
om det er noget, man praktiserer eller ej.

En af de ledere, vi fulgte i vores observationer, havde i Igbet af arbejdsdagen en lang raekke forskellige roller.
Det var naesten som at fglge mange forskellige personer den dag.

- Samtale med lzerere i frikvarter (sparring)

- Samtale med uvorne drenge (veere skoleleder, manifestere, markere, hjzelpe)

- Kontormgde (skabe overblik, maeglerrolle, koordinering, skaere igennem)

- Fgdselsdag med fleksjobber (personaleledelse, skabe trivsel)

- Mgde med lzerer om vanskelig elev (vejlederrolle, sparring, treeffe beslutning)

- Paedagogisk udvalg (lede dagsorden, facilitere, skabe plads til diskussion)

- Mgde om anszttelse (strategisk — hvad er godt for os som skole, imgdekommende, diplomatisk)

Da dagen var ovre, bad vi skolelederen give nogle fa stikord til rollerne, han havde haft, pa de forskellige
mgder — formelle og uformelle - ilgbet af dagen. Og i lgbet af fa minutter kom han med en karakteristik
af sin rolle, der var helt identisk med observationsnoterne og viste et reflekteret, velovervejet og strategisk
overblik.

| interviewet siger han om strategisk ledelse:

‘Det skaber jeg mig ikke tid til. Det er lige praecis det, der er min mega udfordring... Der synes
jeg naermest ikke jeg havde et sekund, hvor jeg ikke pa en eller anden made var optaget af
mgder eller noget andet. S3 det der med lige at fa naesen oven vande i forhold til, hvor er vi
pa vej hen, det fik jeg naesten ikke tid til for mig selv.’

Skolelederen her mener ikke, at han nar strategisk ledelse, fordi han definerer det som fordybelsesarbejde
med langsigtede udviklingsstrategier. Det vi sa var en skoleleder, der arbejdede meget reflekteret med
strategisk ledelse, bade i forhold til mere langsigtet planlaegning, i forhold til den kommende skolereform
(formidlet pa paedagogisk radsmgde) og i den daglige praksis.

Sa opfattelsen af, hvad strategisk ledelse er, er mangefacetteret. Og om strategisk ledelse er noget, man
behersker og har tid til eller ej, har afggrende betydning for trivsel i skolelederjobbet, god eller darlig
samvittighed og oplevelsen af enten at kunne udfylde rollen som skoleleder eller veere ved at bukke under
for arbejdsbelastning.
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Inddragelse
af lederteams?

‘SFO-lederen og jeg, vi snakker rigtig meget sammen om opgaver og sparrer meget med

hinanden.’

Pa tveers af alle skolerne beskriver de fleste skolelederne SFO-lederen som den centrale leder, de sparrer

mest med.

Ellers er det meget forskelligt, hvordan skolelederne bruger deres ledelsesteam.

Og hvor mange ledere de har. Nogle af de sma skoler har kun en skoleleder og en SFO-leder, andre har ogsa
en viceleder.

De stgrre skoler har forskelligt sammensatte ledelsesteams, som fx bestar af administrative ledere,
paedagogiske ledere, viceskoleledere, afdelingsledere, fritidsledere og teamkoordinatorer. Umiddelbart er det
sveert at matche en skoles organisering med skolens starrelse, ndr man ser pa ledersammensaetningen og
lederressourcerne.

P3 spergsmalet om hvordan ledelsesteamet bruges er der ikke umiddelbar overensstemmelse mellem titler
og arbejdsopgaver. Nogle skoleledere bruger en viceskoleleder til ‘psedagogisk sparring’ mens andre nzevner,
at de har en psedagogisk leder, der laver ‘skema, drift og gkonomi.’

De skoleledere, der har et ledelsesteam, har forskellige beskrivelser af, hvad de bruger ledelsesteamet

til. Knap halvdelen af skolelederne beskriver ledelsesteamet som det forum, hvor de henter inspiration,
videndeler, traeffer faelles beslutninger, har paeedagogiske/didaktiske diskussioner. Sa det ord der gar igen
er, at ledelsesteamet anvendes til sparring. Det er det ord skolelederne selv veelger at bruge, hvor nogle af
aktiviteterne ligesa deekkende kunne beskrives som strategisk ledelse.

‘53 har vi nogle temamgder hver 14 . dag, hvor det er hele ledelsesteamet, der er samlet. Her
bliver der arbejdet med temaer som bgrn og udvikling af barn og laering.

Na&r der er et tema, sa bruger vi hele formiddagen p& det. Der er en, som kommer med et
oplaeg til felles droftelse. Og sd kan se vores rum, hvor vi springer op pa vaeggene og skriver
pa vaeggene for at vaere sikker pd, at vi bringer nogle ting videre til naste mgde eller far
nogle ting renskrevet og sendt videre i systemet over de tanker og overvejelser, vi ggr o0s.’
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Teammagde sparring

Han drejer sin iPad over mod dem og viser nogle slides ... ‘leg giver en status pa, hvad der
allerede er pa plads. Det handler om tveerfagligt samarbejde ... to klokketimer mere om
ugen..." De snakker lidt frem og tilbage om, at paedagogerne er bange for at blive arbejdslgse.
Han siger: ‘Der er en politisk udmelding om, at vi ikke fyrer. Det er vigtigt at have fokus p3, at
det er en omstrukturering,’ forklarer han. De andre nikker opmaerksomt. Han fortseetter med at
orientere.

‘Er det her et opleeg til gruppearbejdet?’ spgrger Leder A. ‘Nej, det er oplaeg til jer." De
kommenterer Igbende. ‘Hvad med overblikket over de spgrgsmal som padagogisk rad, MED
og bestyrelsen har svaret pa? Var det ikke en ide at have det med?’ siger Leder B. Der bliver
snakket lidt frem og tilbage om, hvordan de griber gruppearbejdet an.

‘Er vi der, hvor vi kan begynde at bede dem om at skitsere en dag?’ spgrger Leder B.
Skolelederen siger: ‘Der er jo lige det med timingen. Deres hoveder er jo ikke ligesa tunet ind.’
Leder B siger: ‘Men det er vigtigt, at vi beder dem om input til, hvordan dagene kunne se ud.
Der kan jo komme noget op, vi ikke har indset.” Leder A kommenterer: ‘Jeg tror, det er vigtigt
at vi byder ind." Skolelederen svarer: ‘Det er fint at vise, at vi har gjort os nogle tanker...
Kunne vi ...?"

Knap halvdelen af skolelederne har primaert fokus pa at bruge ledelsesteamet til at uddelegere opgaver til,
og her anvendes ledelsesteamet mest til gensidig orientering/koordinering:

‘Min viceskoleleder, han sidder med rammetingene omkring skemaer og vikardaekning og
grundskoleindberetninger - og tjenestetidsstyring af laerernes arbejdstid. SFO-lederen har
hele arbejdstidsplanlaegningen for personale, der er ansat i SFO’en. Den administrative
leder har lgnindberetning og styring af regnskaber og daglige konteringer. Jamen, det er mit
ledelsesteam.’
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Koordineringsmgde | team

Hans har lavet skoledrsplanlagning. Han printer planen ud.

‘Hvad siger du til det med renggring?’ Hans svarer: ‘Peter har tilsyn i hjemkundskab, og Kirsten
har ordnet alle skabe.’

‘Der var en lzerer, der spurgte, om de kunne flytte aktivitetsdagen,’ siger Hans. ‘Der var ogsa
Grete, der sagde, at indskolingsmgderne ikke er effektive.’ ‘Sa skal vi vel evaluere, hvad der
ikke virker," siger Ole.

‘Sa er der kalenderkoordinering,” siger Ole. ‘Hvem har vagt i sommerferien?’

‘Vi kan blive feerdige i uge 27. Hvis vi nu regner 4 uger bagleens, sa kan vi mgdes den 1.
august. Torsdag/fredag i uge 31 — er du her, Lise? Vi starter inden leererne. Sa der var en fejl
pa intra med datoen. Jeg forsggte at rette den, men det kunne jeg ikke. Det er mandag 12/8,
vi starter.” Hans retter datoen, og Lise skriver det ind i sommerferiebrevet. ‘Hvad er det for
nogle opgaver, vi har frem til ferien?' ‘Regnskabet skal vzere klart, men det plejer vi jo ogsa,”
siger Lise. ‘Jeg kan begynde at forberede til de nye bgrnehaveklasser, nye klasselister — det er
det, jeg skal ggre.’ Hans siger: ‘leg ligger alt i kalender og opruller pa intra omkring 1/7 . Har du
mere, Lise?' ‘Ja, der er kgrsel og km. Hans, hvad har du?’ Hans: ‘Jeg har lavet arshjul, er i gang
med skema, snakker med teams.’

Nogle skoleledere ser et ledelsesteam som en stor styrke:

‘Jeg kunne personligt ikke trives uden at have et lederteam; jeg kunne ikke st alene om at
lede en skole. Det synes jeg er ensomt.’

‘Sa for mig ligger hele indbegrebet af ledelse i en staerk teamorganisation.’
Andre skoleledere har et ledelsesteam, men det styrker dem ikke i deres ledelsesrolle:

“Jeg vil sige det pad den made, at jeg foler mig meget alene som leder — jeg har sddan set brug
for mere opmaerksomhed.’

‘Man er jo meget alene, det er et fuldstaendigt alenejob.’

De skoleledere, der ikke opfatter et ledelsesteam som en styrke, har forskellige argumenter for, hvorfor det
ikke virker. At de sjeeldent har mulighed for selv at sammenszette deres ledelsesteam, og at de oplever, at
der ikke er de kompetencer i teamet, der svarer til skolens behov:

‘Jeg har en vicer og en administrativ leder, sa det betyder, at mit lederteam ikke er helt sa
homogent, som jeg gerne ville have det. Alts3, jeg har egentlig ikke de kompetencer, som jeg
gerne vil have.’
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Andre oplever en manglende loyalitet i teamet:

‘Sa det er ikke altid, at vi som ledelsesteam er en stemme. Selvom vi egentlig prgver at nikke
til hinanden og sige: Hvad er det vi skal? ... Vi skal udadtil fremstd som én stemme, men det
gor vi ikke.’

Og nogle har udfordringer med at fa etableret et godt ledelsesteam, fordi teamets medlemmer ikke har
respekt for hinanden og skolelederen derfor far pafgrt en maeglerrolle.

Opsamlingsvist tegner der sig et billede af, at ca. halvdelen af skolelederne primaert bruger deres
ledelsesteam til sparring, statte, ideudvikling og kvalificering af beslutninger og processer.

Den anden halvdel anvender primeert ledelsesteamet til uddelegering af opgaver.

Hvordan ledelsesteamet anvendes afhaenger bade af skolelederens opfattelse af lederrollen,
kompetencesammensaetningen i det konkrete team og teamets arbejdskultur.

Sa der er en modsaetningsfyldt oplevelse af brugbarheden af ledelsesteams, som i sidste ende ogsa har
indvirkning pa den enkelte skoleleders muligheder og udfordringer i arbejdet.

Inddragelse af medarbejdere

I forhold til skoleledernes fokus pa medarbejderinddragelse tegnes et meget broget billede.

Nogle skoleledere inddrager sjeeldent medarbejderne og kan ikke rigtigt se, hvad de kan bruge det til.
Nogle skoleledere fremhzver udelukkende den formelle inddragelse: Medudvalg, forretningsudvalg,
dialogkoordinationsfora, paedagogiske radsmeader.

Andre naevner, at nogle medarbejdere inddrages pa grund af deres rolle som teamkoordinatorer eller
tovholdere pa projekter. Og endelig er der nogle, der naevner uformel inddragelse af medarbejdere pa ad
hoc-basis.

gsa er
1jeg indtil

Det billede, der tegnes, viser en meget stor forskel bade i holdninger og praksis i forhold til
medarbejderinddragelse generelt. Lige fra holdningen om, at medarbejderne er en vigtig ressource til at
inddragelse er sveert eller slet ikke er et fokus.
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SKOLELEDERNE OM
LARERFORVENTNINGER

Retfaerdig

Fair

Krlig

Synlig

Tilstede

Loyal

Tydelig

Engageret
Nzervaerende
Opmaerksom
Visionaer
Tillidsveekkende
Forstaende
Inspirerende

Til radighed
Drivkraft

Et veern

Give muligheder
Give retning

Give frihed

Give ro

Give overblik

Give rad/holdning
Handle

Styr pa tingene
Lytte

Sparre

Hjeelpe

Bakke op

Se dem
Anerkende
Inddrage

Traeffe beslutninger
Skabe klarhed
Kende dagligdagen
Kende bgrnene
Udstikke rammer
Arbejdsmiljgfokus

Skolelederrollen
— |leerernes
orventninger -

| undersggelsen spurgte vi skolelederne om hvilke forventninger de tror, laererne har til dem. Det kom der
en meget lang liste ud af, for det var meget forskellige egenskaber og handlinger, skolelederne tillagde
betydning. En lang reekke af forventningerne er der saledes kun enkelte eller ganske fa skoleledere, der
har navnt, men samlet set giver det et billede af de mange forskellige forventninger, skolelederne oplever
at leererne har til dem i dagligdagen. Det skal i den forbindelse bemaerkes, at alle skolelederne fandt de
forventninger, de naevnte, rimelige.

Tydelighed, synlighed og naerveer

Hvis man ser pa tveers af alle skoleledernes besvarelser, er der tre ord der gar igen. Det er tydelighed,
synlighed og naerveer.

Tydelighed
Omkring halvdelen af skolelederne forestiller sig, at lsererne har en forventning om, at de saetter klare
rammer og er tydelige omkring, hvilken retning skolen bevaeger sig i. En skoleleder siger fx:

‘De har en forventning til, at jeg er her og at jeg er tydelig. Og de forventer, at jeg har en
mening, men at de selv tager deres egne beslutninger.’

Flere af skolelederne peger dog pa, at de oplever det som et dilemma, at leererne pa den ene side
efterspgrger en leder, der udstikker klare mal og retningslinjer, men samtidig i hgj grad gnsker frihed til selv
at veelge. To skoleledere siger fx:

‘De her krav kan godt veere noget tvetydige. Forstdet pd den made at jeg er meget sikker p4,
at de gerne vil have en fast hdnd i nogle sammenhange. Jeg er ogsa ligesa sikker p&, at de
gerne vil have en eller anden form for kontrolleret anarki..."

‘Men det at der engang imellem kommer klare meldinger. Det er nogle gange et dilemma, fordi
nogle gange vil man gerne have klare meldinger, andre gange vil man gerne inddrages.’

Sa det at veere tydelig er en balancegang. En balancegang skolelederne maske i szerlig grad star overfor lige
nu i forbindelse med skolereformen, hvor de pa den ene side forventes at szette dagsordenen i forhold til,
hvordan fremtiden skal udvikle sig, samtidig med at de skal sikre, at lsererne tager ejerskab til og fgler sig
inddraget i de beslutninger, der tages.

Synlighed og naerveer

Et andet tema, der gar igen i interviewene, er synlighed og naerveer. Mere end halvdelen af skolelederne
naevner direkte synlighed og naerveer i spgrgsmalet om lzerernes forventninger til dem. Og hvis man kigger
naermere pa den samlede liste over forventninger, sa er der desuden en lang raekke andre forventninger,
der pa den ene eller den anden made kobler sig hertil, herunder fx at kende dagligdagen, se medarbejderne,
lytte og veere opmaerksom. En skoleleder siger fx:
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‘De har en forventning om, at jeg er en synlig og tydelig leder... At jeg har fingrene nede

i mange af de ting, der foregdr. Kender dagligdagen, er med i dagligdagen. Synlig pa den
mdde, at jeg ved hvem bgrnene er. De har en forventning om, at de kan komme ind og drgfte
problemer med bgrnene og drgfte problemer med deres undervisning.’

P3 linje med de andre forventninger, som skolelederne forestiller sig at leererne har, sa ser de ogsa
forventningerne om synlighed og nserveer som rimelige.

Men det er ogsa forventninger, som en del af skolelederne oplever, de har svzert ved at honorere i praksis.
Det handler i hgj grad om tid og om fokus. En skoleleder siger bl.a.:

‘Jeg vil helt sikkert vaere meget velkommen derude, og nogle ville ligefrem nok ogsa @nske, jeg
gjorde det mere. Og som synes jeg skulle ggre det i stedet for at rejse ud.’

De ved godt, at leererne gnsker at de er mere naervaerende, men for en raekke af skolelederne er det ikke
en opgave, der kommer i fgrste reekke, og derfor er det ogsa en opgave flere skoleledere har forsggt at
udlicitere til andre, fx gennem anszettelse af padagogiske ledere. En skoleleder siger fx:

‘De var frustrerede over at de aldrig kunne fa fat i mig, men det skulle de heller ikke. Det
havde jeg ikke forklaret tydeligt nok.’

‘De raber efter mig, og de mangler mig ogsd, og de kritiserer mig ogsa indimellem for det...
isaer i perioder hvor jeg er meget vaek... Men hvis jeg skulle sige nej til halvdelen af det for at
kunne veere hjemme som paedagogisk leder, ville jeg d@ som leder... Det er heller ikke det, jeg
er bedst til, altsd det med at komme ud i undervisningen og overvare den og give respons,
det er det jeg skal have nogle folk til at gare. Jeg gor det indimellem, fordi jeg skal, men jeg er
ikke god.’

Sa selvom skolelederne har en klar fornemmelse af, at synlighed og nzerveer er vigtigt for leererne, og at de
ogsa mener, at der er rimelighed i lzerernes forventninger, sa er det for nogle af skoleledernes vedkommende
alligevel ikke noget de prioriterer at bruge tid pa.

Det paradoksale er, at nar skolelederne bliver spurgt om, hvad der giver dem energi i jobbet som skoleleder,

ns o _—
Bor sa er det netop bgrnene og det at veere sammen med laererne langt de fleste naevner som det allervigtigste.

de
gl® En skoleleder siger fx: ‘Det er ndr jeg er her. Det at vaere sammen med bgrnene og kollegerne.’
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LARERFORVENTNINGER

Synlig

Tilgeengelig
Tydelig
Tryghedsskabende
Opbakkende
Retningsgivende
Interesseret
Neervaerende
Engagement
Fingeren pa pulsen
Sparrende
Besluttende
Rammesattende
Lytte

Modig

Visionaer
Nysgerrig
Menneskelig
Overbliksskabende
Fast holdepunkt
Tillidsveekkende
Aben

Arlig

Humoristisk

Samarbejdsorienteret

Spydspids
Rollemodel
Repraesentativ

Leerernes forventninger

Men hvad har lzererne sa faktisk af forventninger? Som en del af undersggelsen blev der lavet 10 interviews
med leerere fra et udvalg af skolerne i Silkeborg. Og selv om det pa ingen made kan betragtes som et
deekkende materiale, sa giver interviewene dog en indikation pa, hvor meget skolelederne har fingeren

pa pulsen i forhold til, hvilke forventninger laererne har til dem. Og her viser der sig at vaere et stort
sammenfald. Leererne tilleegger i store traek nogle af de samme egenskaber betydning som skolelederne (se
den samlede liste i figuren).

Der, hvor lzerernes forventninger adskiller sig fra, hvad skolelederne forestiller sig, er at leererne tillaegger
personlige egenskaber som fx mod, humor og menneskelighed veaerdi (forskelle er markeret med rgdt i
figuren). Og sa er der flere af leererne, der synes det er vigtigt, at skolelederen er interesseret og nysgerrig.

| stil med skolelederne er det meget forskelligt, hvilke egenskaber lzererne tilleegger veerdi. Der er dog iszer
ét aspekt, der gar igen i naesten alle interviewene. Direkte adspurgt om, hvilke egenskaber de synes en
skoleleder skal have, peger hovedparten pa tydelighed: En lzerer siger fx:

‘Vi vender tilbage til tydeligheden igen. Tydelighed for mig giver tryghed. Hvis jeg har en
leder, hvor jeg ved, hvad hun star for eller hvor hun vil hen, s& fgler jeg mig tryg i den
sammenhang.’

Det handler om at vide, hvor de har skolelederen, at forstd beslutningerne og kende rammerne, de arbejder
inden for. En anden lzerer siger:

‘Tydelighed, tydelighed, tydelighed. Vaer skarp, sig det her mener jeg, og jeg tror pa det
jeg mener. Sadan skal det vaere. Og det er i alle aspekter af hendes ledergerning. Det er
simpelthen tydelighed, tydelighed og tydelighed... tydelighed og tid.’

Og i det lille ord tid ligger der rigtig meget betydning gemt. For selv om nzervaer ikke umiddelbart fylder ret
meget i lzerernes beskrivelse af vigtige skolelederegenskaber, sa fylder det naesten alt, nar samtalen handler
om, hvad skolelederen skal bruge sin tid pa. En laerer forklarer:

‘Jeg synes, det er vigtigt at de ved, hvordan vores hverdag er, sa de ogsa ved hvornar vi er
udfordret, eller hvorndr vi har brug for hjeelp, eller hvornar vi skal sparres, eller hvornar vi skal
hjelpes.’

For lzererne handler naerveer pa den ene side om, at skolelederen kender hverdagen godt nok til at

kunne give lzererne den sparring, de har behov for, men ogsa (nok sa vigtigt i forhold til den kommende
skolereform) at skolelederne kender hverdagen godt nok til at kunne vurdere, hvordan opgaverne fordeles
og veere med til at sikre, at tingene fgres ud i livet. En anden lzerer forklarer det saledes:

‘Det er kontakten rundt i huset og veere synlig pd den made, altsd komme ud i krogene rundt
omkring og se hvad er sker, fordi s ma det ogsa gore arbejdet nemmere med at uddelegere
opgaverne og fa tingene videregivet pa en ordentlig made.’



SKOLELEDERROLLEN
— LARERNES
FORVENTNINGER?

Side 41

Flere af lzererne beskriver et manglende naervaer som et stort savn. Det handler i hgj grad om at blive set
og om at fgle, at skolelederen er interesseret i hvad der foregar rundt i klasserne. En lzerer beskriver et
drgmmescenarie, hvor skolelederen slet ikke kan lade veere med lige at kigge forbi og se hvad de laver med
bgrnene. En anden leerer siger fx:

‘Men vi ser ham aldrig rundt her. Han er aldrig nede ved os. Han ved ikke hvad der foregar
nede ved mig, s pd den made kan jeg ikke bruge ham til at sparre ret meget.’

Sa der er blandt de lzerere, som blev interviewet i forbindelse med denne undersggelse, et udtalt gnske om,
at skolelederen er mere synlig og neerveerende i hverdagen.

Men nar leererne gnsker en synlig og naervaerende leder handler det maske om mere end faglig sparring. En
leerer ser betydningen af naerveer i et stgrre perspektiv.

‘Jeg kunne godt savne, at vores leder havde mere tid til at komme rundt og sparre med os.
Jeg har en klasse der er sddan og sdadan, prav at komme ned og kigge hvad det er for noget.
Mit indtryk er, at ledelsesdelen bliver mere en hybrid... Hvis man har varet leerer og sa
bliver leder, s& gar der ikke ret mange ar, sd er man langt vak, fordi undervisningsdelen er
under meget forandring, b@rnekaraktererne er meget anderledes end det vi oplevede for 10
ar siden, sa det vil styrke ledelsen, hvis de havde mulighed for at komme rundt og se noget
undervisning.’

Sa i denne optik bliver det at kende hverdagen afggrende for at kunne tage de rigtige beslutninger i
hverdagen og i udviklingen af skolen i fremtiden.

Det at blive set af ledelsen er ikke kun noget lzerere gnsker af deres skoleleder. Skoleledere gnsker ogsa at
blive set af skolechefen:

‘Men jeg far ikke nogen opmaerksomhed fra min leder overhovedet. Han aner ikke, hvad der
foregdr. Jeg taler aldrig med ham, andet end ndr vi mgdes engang om madneden, sa kan jeg
veere heldig, at han taler til os. Ellers snakker jeg faktisk aldrig med ham... Det synes jeg ikke
er godt, for hvem skal jeg sparre med?’

Sa synlighed, opmaerksomhed og forstaelse af arbejdsopgaver og udfordringer pa forskellige niveauer er et
gennemgaende traek.
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<Olelederrollen
| Tremtiden

| undersggelsen spurgte vi skolelederne om, hvilke skift de ser i deres rolle som ledere i forbindelse med
skolereformen. Det var meget forskelligt, hvordan lederne reagerede pa dette spgrgsmal. P& den ene side
var der nogle, der meget kraftigt understregede, at der — i hvert fald for deres vedkommende — ikke var tale
om noget skifte: ‘Det bliver ikke det store skifte for mig.’

Og omvendt var der andre, der slog fast, at der vil blive tale om et kolossalt skifte: ‘Jeg har sveert ved at se,
at der ikke sker en revolution med skolereformen.’
Sa der var blandt skolelederne meget stor forskel pa forventninger til ledelsesrollen i fremtiden.

N&r man ser samlet pa alle interviewene, tegner der sig et meget klart billede af netop disse to yderpoler.
Enten mener skolelederne, at man star overfor et paradigmeskifte. Det ger lige under halvdelen. Eller ogsa
kan de ikke rigtig fa gje pa noget skifte - det geelder for lidt over halvdelen af skolelederne.

Forandringen er her allerede

Om skolelederne ser et skift i rollen som leder handler i hgj grad om, hvordan de tolker skolereformen ind i
forhold til de initiativer, de allerede har i gang pa skolerne. Og her er det tydeligt, at mange reagerer mod de
udmeldinger, som har veeret fra politisk hold om skiftet:

‘De sagde: ‘Det er den nye lederrolle at man skal mere ud. S& nedlag kontorerne og kom mere
ud blandt personalet.’ Jamen, det ggr man sgu da i forvejen.’

‘Jeg synes en vaesentlig del af retorikken har gdet pa, at nu skal skolelederen til at vare leder.
Jeg kan ikke snuppe det. Jeg har veeret leder i 23 ar, og jeg har i dén grad veeret leder.’

Sa der er et element af trods, men ogsa et element af erekaerhed, ndr mange af skolelederne ikke mener,
at deres rolle kommer til at @endre sig fremtiden. Det afspejler sig til dels ved, at de ikke ser det store
paedagogiske skifte i skolereformen.

‘Jeg synes, at det er rigtig godt at man laver - om det sa hedder laengere dage eller bare dage
med varieret undervisning. Jamen, det har vi altid gjort. S4 jeg kan egentlig ikke se, hvor den
store forskel er.’

Men det afspejler ogsa, at de synes, at netop de og deres skole er sa meget pa forkant med udviklingen, at
skolereformen ikke kommer til at forandre ret meget for netop dem: ‘leg ser ikke, at skiftet er sa frygtelig
stort for mig.’ Enten fordi de allerede arbejder med forskellige paedagogiske initiativer, eller ogsa fordi de
allerede har lavet aendringer i organiseringen af ledelsesopgaverne pa deres skole:

‘Den har jo eendret sig kraftigt. Jeg er mere blevet leder, der skal lede gennem nogle andre
ledere, og jeg er samtidig ogsd kommet mdske laengere fra personalet... og hvis jeg skal se
over tid, sd har der varet mere og mere strategisk ledelse og mere det at stille sig i forhold til
ting der skal implementeres.’
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Det er en unik mulighed for forandring

Omvendt er der nzesten lige sa mange skoleledere, der understreger, at det bliver et stort skifte. En del af
disse slar til lyd for, at det er afggrende, at man taler om reformen som et paradigmeskifte, og understreger
at det ogsa kraever et skifte i, hvordan man forstar skoleledelse:

‘Man progvede at tolke reformen ind i den hverdag, vi allerede kender. Og bare kore videre ud af
det samme spor, hvor jeg allerede dengang rabte op og sagde: Nej, vi skal bruge den til det stik
modsatte, som en gave til at kigge p& os selv og til at taenke skolen og skoleledelse anderledes. ..’

De er bange for, at ambitionerne i skolereformen bliver talt ned og ender med at blive gammel vin pa nye flasker:

‘Hvordan far vi det her til at blive et paradigmeskifte og ikke bare s& Klistrer vi lige noget
lektiehjeelp pa forst og sa noget understgtning sidst pa dagen og laver skemaet om, sd nogle
kan have engelsk midt pd dagen.’

Og de ser i hgj grad skolereformen som en Igftestang for den psedagogiske videreudvikling af deres skole:
‘Reformen er ikke miraklet for mig, men reformen er midlet til at komme videre.'

For denne gruppe skoleledere er det den padagogiske udvikling, og hvordan de faciliterer forandringerne pa
deres skole, der er i fokus. Men for andre skoleledere er det andre temaer, der er i front:

‘Det er jo et kolossalt skift at skulle drive ledelse under. Det store skift er at Danmarks
Leererforening er blevet sat, om ikke uden for, s4 har de i hvert fald fdet frataget den
indflydelse og magt, de havde igennem tillidsmandene.’

Tre perspektiver pa skolelederrollen

Nar skolelederne taler om deres rolle i fremtiden, sa ger de det ud fra tre forskellige perspektiver. Og det
uanset om de ser det som et rolleskift eller ej.

Nogle ledere taler primzert om gget fokus pa strategisk ledelse og de deraf fglgende forandringer i
ledelsesstrukturerne. Andre har fokus pa betydningen af reformen af arbejdstidsaftalerne, og endelig er
der en del ledere, der lzegger vaegt pa den padagogiske udvikling og ikke mindst et gget behov for at vaere
teet pa praksis. Det interessante i denne sammenhaeng er, at der ikke er ét dominerende perspektiv blandt
lederne. Tvaertimod fordeler skolelederne sig ligeligt inden for de tre kategorier. Ligesom perspektiverne
synes at veere uafhangige af om lederne taenker det som et rolleskift.

Nye ledelsesstrukturer
Arbejdstidsaftaler
Pzedagogisk udvikling
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N&r man sammenholder skoleledernes perspektiv pa deres fremtidige rolle med hvad de ellers siger

om deres nuvearende ledelsesopgaver, bliver det tydeligt, at de redskaber de forventer at tage i brug i
forbindelse med skolereformen er meget praeget af det ledelsesfokus de har i dag, men til dels ogsa af deres
opfattelse af hvilket fokus skolechefen vil lazzgge i den videre proces.

Nye ledelsesstrukturer

Silkeborg Kommune har haft en drgftelse af en anden organisatorisk struktur med faerre skoleledere end i
dag suppleret med en raekke paedagogiske ledere. De tanker har ogsa smittet af i interviewene, hvor nogle
skoleledere har brugt lejligheden til ogsa at profilere sig lidt — ‘mit job er helt vildt spaendende.’ En del af
skolelederne taler om, at skolereformen vil medfgre et skift i ledelsesstrukturerne pa skolerne, sa der i
fremtiden bliver flere ledelseslag, hvor skolelederen i hgjere grad kommer til at beskaeftige sig med de
overordnede strategier og derfor vil komme til at lede gennem ledere og langt fra praksis.

‘Jeg skal op i det strategiske felt, og sd tror jeg pd, at jeg skal have nogle paedagogiske ledere
i hver afdeling af skolen, som skal vaere praksisnaere ledere.’

‘Vedkommende skal veaere en virkelig god strateg... og rigtig god til at virke gennem andre. ..
Det skal virkelig veere én, som er i stand til at kunne komme op i helikopteren.’

Her er det tydeligt, at nogle ser sig selv i denne rolle, mens andre udtrykker bekymring og stiller sig tvivlende
over for, om de har lyst til vaere ledere under de vilkar:

‘Alts3, hvis fokus kommer mere pd at vaere leder end pa skole, sd kan jeg da veere i tvivl om
min egen... Alts3, jeg gider simpelthen ikke at skulle rende rundt med en lederkasket pa. Jeg
vil have skolekasketten pa. Jeg undgar jo ikke at komme til at snakke med foraeldre, laerere og
personale. Nej, det er en ny rolle for mig, fordi distancen bliver jo ogsa leengere. Ja, det har jeg
sgu faktisk svaert ved. Fordi jeg elsker jo at g& at rode ovre pd leereveerelset... Og de ser mig
heller ikke, og det skal de ogsa...’

Det interessante er, at ledelse og strategisk arbejde ogsa her defineres som noget der udvikles afkoblet fra
praksis.

Arbejdstidsaftaler

En del af skolelederne har primaert fokus pa betydningen af eendringerne af leerernes arbejdstidsaftale for
deres ledelsesrolle fremover. Hvis man ét sted i denne undersggelse kan se en forskel mellem store og sma
skoler, sa er det netop under dette punkt. Det er sdledes primzert skoleledere fra mindre skoler, der har
fokus pa, hvordan arbejdstidsaftalen fremover sndrer deres ledelsesrolle:
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‘leg haber, det bliver en made der kan fare til noget godt, sddan at vi kommer til at bruge
vores tid s& effektivt som muligt, men det bliver jo en vanskelig opgave, tror jeg, for vi skal til
at argumentere pa en helt anden made end vi har gjort. Og det kan jeg hgre mange, der siger,
at det kan man da godt fa ondt i maven over, hvordan det skal g3.’

Det kan veere en tilfeeldighed, men det kan maske ogsa handle om, at skolelederne pa de mindre skoler
typisk har en teettere relation til deres personale og derfor har en stgrre bekymring for hvordan denne
relation bliver i fremtiden.

Pzedagogisk udvikling

Endelig er der en del af skolelederne, som har et stort fokus pa deres rolle som facilitatorer i forhold til den
padagogiske udvikling pa skolen. De er ambitigse i forhold til de paedagogiske mal med reformen og ser sig
selv som dem, der skal sikre, at reformens intentioner bliver realiseret i praksis.

‘Det er den ene store opgave der bliver - at fa skabt rum for at nu ggr vi det altsd anderledes
og sa bagefter at holde fast i elastikken, sa den ikke svipper tilbage, uden at jeg lige har
opdaget det.’

‘Jeg teenker, jeg har en opgave, og det har min SFO-leder ogs&, ndr vi starter det nye, hvor
man i hgjere grad gar ind og er med i teams for at vaere med til at malstyre og sikre en god
and.’

‘'S4 kraever det jo ogsd, at vi er meget teettere pa leerernes dagligdag og deres daglige
praksis med eleverne og den undervisning der foregdr. Og hvis vi skal kunne ga ud og give
laererne sparring og se noget mere af det de laver og ga ind der og hele tiden udfordre dem
pa hvad der sker forskningsmaessigt... Og hvis vi skal have tid til det, sa er der noget af
ledelsesarbejdet, vi ikke kan som vi har kunnet.’

Flere skoleledere beskriver sig selv som procesfacilitatorer, som skal sikre, at der er skabt det rette
udgangspunkt for aktiviteterne, — ved at veere til stede. De beskriver deres opgave som noget, der i hgj grad
kommer til at foregd sammen med leererne og meget teettere pa bgrnenes hverdag. De opfatter det som
afggrende at vide hvad der foregar for derigennem at kunne give den forngdne sparring, understgtte de
paedagogiske udviklingsinitiativer og vurdere de enkelte lzereres arbejdsbyrde.

Det helt overordnede skisma, der tegner sig i skoleledernes refleksioner om hvordan deres rolle vil udvikle
sig i fremtiden, er relationen mellem strategisk ledelse og naervaer i hverdagen. Hvor skal skolelederne
leegge deres fokus? Er det pa at veere til stede i hverdagen? Eller er det, som andre fremhaever, afggrende
at skolelederen i hgjere grad beskaeftiger sig med den strategiske ledelse og overlader den paedagogiske
ledelse til nogle mellemledere. Bag dette dilemma ligger igen opfattelsen af, hvad strategisk ledelse er og
dermed ogsa forskellig forstaelse af og holdning til, hvad den skal vaere fremover inden for skoleomradet.
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Udfordringer

Skoleledernes tre stgrste udfordringer

Processer
Personaleledelse
Inklusion

| undersggelsen blev skolelederne spurgt om, hvilke opgaver de syntes, der var de svaereste i deres daglige
arbejde som leder. | interviewene stod det klart, at begrebet ‘sveer’ blev tolket i tre betydninger: sveer i form
af 'treels’, sveer i form af personligt ‘belastende’ eller ‘tungt’ og sveer i form af at her stod man over for

en opgave, der kraevede rigtig meget af skolelederen, eller som skolelederen ikke rigtigt syntes han/hun
magtede.

| analysen har vi defineret ledernes udfordringer ud fra de to sidste betydninger, og her tegner der sig et
klart billede af, at de tre stgrste udfordringer for den overvejende del af skolelederne drejer sig om:
Processer
Personaleledelse
Inklusion

Skoleledernes udfordringer - processer

Tilrettelaeggelse

Gennemfgrelse
- holde den rgde trad

Opfalgning
Skabe transparens

Komme ud over
at teenke i drift

Uddelegere eller
slippe opgaver
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Ledernes oplevelse af udfordringer i forbindelse med processer omhandler fgrst og fremmest at tilretteleegge
og gennemfgre processer, der driver frem mod udvikling af praksis sammen med medarbejderne og i den
sammenhang at fa alle medarbejderne inddraget. Det kan fx vaere processer initieret i forbindelse med
forberedelse og implementering af reformarbejdet generelt pa skolen, men det kan ogsa veaere processer for
savel ledelsesteam som for leererteams.

Skolelederne er helt klar over, at inddragelse af alle medarbejdere er vigtig i udviklingen af skolens

praksis, netop for at give medarbejderne ejerskabsfglelse til udviklingen, men flere er ogsd bekymret over
konsekvenserne, hvis det ikke lykkes. En skoleleder siger fx:

‘Noget jeg er &ngstelig for, det er, at nadr vi skal lave de her processer, og vi skal lave de her
forandringer, at det s& ikke lykkes sd godt at std pad broen, og hvad kan det sa betyde af tab
af autoritet og legitimitet?’

Derudover var der adskillige andre udfordringer i forbindelse med procesledelse, der bade handler om
lederne selv, om inddragelse og om overblik.
Ogsa ledere, som mente, at de magtede procesledelsen, oplevede dette som en stor udfordring.

| de fa lzererinterviews, der blev foretaget, ser det ud til, at laererne ogsa kan opleve, at procesarbejdet kan
veaere problematisk. En lzerer siger:

‘Tit s& bliver der sat rigtig mange ting i spil, og man laver en masse gule lapper, og sa ligger
de der gule lapper inde pd leerervaerelset bagefter eller inde pd kontoret. Og sa taenker man,
hvad sker der med alle de der gule lapper?’

En kommentar, der kan give anledning til en formodning om, at opfalgning pa processerne kan vere en lige
sa stor udfordring i procesarbejdet for skolelederne som planlaegning og den ‘umiddelbare’ gennemfgrelse.
Denne udfordring synes at veere nogle skoleledere bekendt og kan skyldes forskellige ting. En skoleleder
udtaler fx:

‘Det betyder s&, at vi aftaler nok noget med de forskellige koordinatorer vi har, men nar vi sa
kommer derud, s& sker der noget andet. Jeg siger ikke det darligt [...] fordi selvom vi arbejder
i team og har gjort alt muligt sammen, s& har vi altid kunnet sige, jamen det’ meget godt, vi
snakker ogsd om det, og sa sidder vi rundt om bordet, og s gdr mange ud og g@r, som man
plejer, eller som man selv ved.’

| interviewene er der eksempler pa skoleledere, der arbejder meget bevidst med denne opfelgning, og flere
af disse har i den sammenhaeng fokus pa organiseret videndeling og lgbende dialog lzererne imellem. En
skoleleder siger fx:
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‘53 gor jeg ogsa noget andet, fordi det er sveert at fa tingene til at implementeres, selvom
man holder paeedagogiske dage. Jeg har jo provet det s3 mange gange selv. Og veaere sendt af
sted til noget der ikke er sket noget ved, i hvert fald ikke nok i forhold til, hvad det har kostet.
Hver gang vi har leerermgde, sd skal man fortaelle om en god oplevelse fra sin undervisning
om et tema... Det er en begejstringsmiddag... [...] Nogle gange sa& tager vi sd en runde,

hvor man skal g& og snakke med hinanden om det samme... [...] 53 lavede jeg sddanne
flokspargsmal, sa gik man rundt og stillede hinanden spgrgsmalene, sddan quiz og byt.’

Forskellige mader at lede processer

| empirien tegner der sig forskellige mere eller mindre hensigtsmaessige billeder af forskellige strategier med
hensyn til at tackle procesarbejdet. Yderpunkterne i interviewene gar fra en holdning om, at det handler

om at fa tingene sagt, og nar det sa er sagt, sa ma/burde det ske: ‘0Og hvor vi jo plaederer meget for, jamen
samarbejd nu! Altsd snak sammen i jeres team, hvad ger vi her,’ til en holdning om at procesledelse kraever
grundig forberedelse af god rammesaetning for processerne, fokus pa opgaven samt formulering af klare
forventninger til leererne:

‘Det indebeerer fx at have fokus pd denne her gode magdekultur, hvor meget kan vaere
ordnet inden mgder, der er meget der er skrevet inden... s& meget som muligt er pa skrift,
sa det ikke bliver det her: ‘N3 ja, men hvad skal der lige ske i neste uge, mader.” Men at
mgder, der haever vi os lige. Teenker ressourceorienteret, det kan bade vaere en elevgruppe
udfordringsmaessigt eller det kan vaere i forhold til et fag eller i forhold til naste skoledr.’

Procesledelse er sveert pa mange planer

| nedenstaende ses to eksempler pa paedagogiske radsmgder, hvor procesledelsen ikke virker.

Pzedagogisk radsmagde

Som optakt til gruppearbejdet har skolelederen vist en Youtube-video med ideer til, hvordan
hverdagen kan se ud efter skolereformen. ‘Det er billeder, som kommer igen og igen i
kursussammenhznge. Og nar jeg ser det, sa taenker jeg, at det minder jo meget om, hvad vi
allerede ggr,’ siger han og fortszetter. ‘Det | skal diskutere i grupperne det er: Hvad | haefter
jer ved i det, | er blevet praesenteret for i bade oplaeg og video. Og hvordan taenker | at en uge
kunne se ud?’

... Jeg fglger med den gruppe, som seetter sig i kantinen. Der er omkring 8-10 lzerere og
paedagoger. De sidder og ligner en gruppe elever, der er blevet sat i gruppearbejde. Der flyver
lidt kommentarer gennem luften og der er lidt smagrin. Efter nogle minutter er der en, der
spgrger arbejdsmiljgrepraesentanten: ‘Hvad var det lige vi skulle, Karl Erik?" Han buldrer lidt
op om, at det da vist er lang tid siden de har veeret ude i virkeligheden. Sa er der en, der tager
ordet og géar ind i spgrgsmalet. Folk kommer lidt med kommentarer i gst og vest. Det er isaer
to der snakker — de andre sidder og haenger lidt. ‘Hvis man tager udgangspunkt i den varierede
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skoledag. Hvordan skulle den se ud for at det blev en god skoledag,’ siger skolelederen. Han
har siddet pa sidelinjen, men byder nu ind. Der kommer et par spredte kommentarer.

Afdelingslederen er kommet ind og har ogsa sat sig. Skolelederen rejser sig og gar.
Afdelingslederen bryder ind i snakken og siger: ‘Nu tager jeg altsa lige ordstyrertjansen.’

Han stiller nogle meget direkte spgrgsmal, og folk svarer lidt pa kryds og tveers. Der kommer
lidt gang i snakken. Sa siger én: 'Vi skal huske at holde en pause, inden vi skal ind igen’ og sa
er det gruppearbejde slut.

Sa er vi tilbage igen. Skolelederen fortzeller, hvad naste punkt bestar af og siger: ‘Det er godt
at hgre, at | sa smat fik taget hul pa diskussionerne ude i grupperne. | ma gerne sende referat
til Bente eller mig, sa tager vi det videre,’ siger han. En kommer med en tgr kommentar om at
der ikke er noget at sende.

Pzedagogisk radsmgde

En lzerer holder et kort opleeg om et arbejde, der er lavet i paedagogisk udvalg. Grupperne far
udleveret en drsplan med forskellige paedagogiske tiltag pa forskellige klassetrin, som de skal
komme med ideer til. Ingen af grupperne forstar hvad opgaven gar ud pa og efter 15 minutters
lgs snak i grupperne, spdrger laereren grupperne om deres forslag. De har ikke lavet nogen...

Skolelederen laver bagefter en professionel og engageret introduktion til skolereformen.

Udfordringen omhandlende processer synes, som tidligere naevnt, ikke kun at relatere sig til implementering
af skolereformen, om end udfordringen netop i dette lys synes at blive eksponeret yderligere. Udfordringen
er tilsyneladende af mere generel karakter. Gennem de observationer, vi foretog af 6 skoleledere, kunne vi
registrere, at udfordringen ‘at lede processer’ gar igen pa mange niveauer og i forskellige arenaer. Det vaere
sig i peedagogiske udvalg, peedagogiske radsmgder, mgder med leererteams, mgder med lederteams eller
mgder for samtlige ledere og mellemledere i kommunen.

Men vi konstaterede ogs3, at der er nogle af lederne, der i hgj grad formar at lede processerne og drive
mader, diskussioner og visioner fremad. En formaen, som andre ledere kunne lzere af.

| nedenstaende gives eksempler pa forskellige mader at lede og facilitere processer, hvor procesledelsen
virker.
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Pzedagogisk radsmgde

Ledermgde
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Hvorfor er det sveert at lede processer?

Skolelederne nzevner selv adskillige arsager til, at de oplever ledelse af processer som udfordrende. Der blev
fx naevnt:

+ At det er sveert at skabe eller have overblik

- At man har for lidt tid til at forberede processerne — og falge op pa dem

- At man er oppe imod en individorienteret skolekultur

- At man mangler analyse- og procesvearktgjer

- At man oplever et leererkollegie, der er praeget af mistillid efter konflikten i foraret 2013

+ At ledelsesteamet ikke taler med samme stemme

- At processerne bliver vanskeliggjort ved, at en laerer- og en psedagogkultur skal til at bringes sammen

Skoleledernes udfordringer — personaleledelse

Trivsel
Kompetenceudvikling og leering

Den anden af de tre st@rste udfordringer for den overvejende del af skolelederne handler om udfordringer
i forbindelse med medarbejdere, og disse udfordringer kan opdeles i to overordnede kategorier, som
selvfglgelig kan have relation til hinanden:

- Trivsel — det personlige og det menneskelige

»  Kompetenceudvikling og lzering

Trivsel

‘Det svaereste det handler om personale. Men det handler rigtigt meget om, at jeg selv bliver
udfordret pa det her med, at jeg enormt gerne vil tage det vak fra dem, og det kan jeg jo ikke.
Det er, nar jeg oplever, at der er noget personale, der ikke er i trivsel. Det synes jeg er svart
at arbejde i, og det er noget af det, man godt lige kan tage med hjem om aftenen.’

Rigtig mange ledere bergrer i interviewene den udfordring, de star overfor, nar de oplever medarbejdere,
der er ved at give op. Udfordringerne bestar bade i at fa vedkommende tilbage pa rette spor, at stgtte
medarbejderen personligt, men udfordringen bestdr ogsa i at anerkende, at man som leder ikke har kunnet
leese sin medarbejder fgr det gik galt. En leder siger:

‘Det er altid sveert, nar der er en medarbejder, som er ved at give op af forskellige grunde, at
finde ud af, hvordan far vi vendt skuden... Det er lykkedes med rigtig mange, der har vaeret
en tur nede og vende, at hjelpe dem op igen. Det synes jeg er svaert. Det svaere bestar i

at anerkende, at man ikke opdagede det i tide. Det bliver man nemlig ogsa anklaget for, af

medarbejderne.’
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‘Det udfordrer mig som leder, men mdske mest som person i virkeligheden, at jeg vil s gerne,
at det ikke var sddan for dem, og det er det sa. Og det synes jeg er helt vildt svaert.’

| disse udfordringer oplever lederne, at de pa sin vis inddrages personligt, fordi det handler om ‘noget
menneskeligt’ bade hos medarbejderne og hos dem selv.

Kompetenceudvikling og laering

‘Der er en hel masse aktiviteter, der er sat i gang i forhold til at vi skal veere klar over hvilke
ressourcer, der ligger hos hver enkelt medarbejder, og hvilke i afdelingen. Hvordan fanden
kan vi planlaegge det sddan, at det kommer ud til hvert enkelt barn? Og endelig, ndr det s& er
kommet ud, hvordan fanden kan vi s& se det virker?’

Skoleledernes udfordringer i forbindelse med kompetenceudvikling og leering. Her drejer det sig om
skoleledernes rolle i udvikling af undervisning, herunder ngdvendigheden i at veere opdateret med hensyn
til viden om, hvad der fx virker, nar elevernes faglighed skal rykkes, altsa den paedagogiske ledelse.
Udfordringerne inden for dette felt kan underkategoriseres til:

Udfordringer med:

- At skabe kulturelle og organisatoriske forudsaetninger for at deres lzerere i faellesskab kan tilrettelaegge,
gennemfgre og efterbehandle undervisningen

+ Hvordan man som leder far understgttet, fulgt op pa og sparret med alle medarbejdere

+ Hvordan man far etableret et ligeveerdigt samarbejde mellem lzerere og paedagoger

+ Hvordan man far medarbejdernes kompetencer i spil

| forbindelse med den paedagogiske ledelse udtrykkes en frygt for, om man er i stand til at kunne udfordre,
sparre og give leererene feedback pa deres metoder og undervisningsformer, idet langt den overvejende del
af lederne pa nuveerende tidspunkt enten ikke fgler, at de har tiden til det og/eller har indsigt nok i ny viden
inden for det didaktiske felt til at kunne ggre dette optimalt. En leder siger fx:

‘Jeg er jo selv en darlig leerer nu, det har jeg ikke altid vaeret, men nu! Jeg kan jo ikke finde ud
af det, fordi det er s& laenge siden. Jeg er katederunddrager, som nogle kalder det.’

Skoleledernes udfordringer - inklusion

Den sidste store udfordring hos den overvejende del af lederne drejer sig om inklusion. En leder siger:

‘Men jeg synes faktisk, det er en sveer proces. lkke bare fordi der er en hel masse mgder og
alt muligt, man skal forholde sig til, og en hel masse papir og sddan noget, men faktisk fordi
det er sgu ikke altid vi helt ved, hvad er det vi skal. Og sa kan vi godt f4 nogle velmenende
rad og vejledninger fra en AKT-konsulent eller en skolepsykolog, men de siger alle sammen
det samme: Tydelighed og lav piktogrammer og forklar i enkelthed, og ja, ja, det er ogsa det vi
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gor. Hvad er det sa lige naeste skridt er? Det er dem, der skal hjaelpe os altsa heller ikke ndet
til. Det synes jeg er sveert. S det er sddan en af de der udfordringer, jeg synes, vi har lige nu.
Og det er ikke modstand mod inklusion, fordi jeg ikke er et gjeblik i tvivl om, at det der med at
fa alle de sarpraegede bgrn samlet et eller andet sted, det er fandeme ikke nogen fordel. Det
er vi som folkeskole vaesentligt bedre til, det kraever bare mange hander, og det er sa dem,
det kniber med.’

Ovenstaende citat deekker godt den tredje udfordring, som skolelederne star med, og som mange naevner
som en stor udfordring. | denne udfordring ligger der:

- En udfordring i faglig indsigt med hensyn til undervisningsformer og -metoder i forbindelse med inklusion

- En manglende dybdegadende detaljeret indsigt i det enkelte barn og leererens udfordringer i det daglige, fx
i forhold til inklusion, lzering og trivsel af det enkelte barn og den samlede klasse

« En udfordring omhandlende K-mgderne (koordinationsmgder af forskellige fagfolk), hvor skolelederen
deltager uden efter sigende ikke altid at have den helt store indsigt i barnets situation

- Tiden der bliver brugt i forbindelse med disse mgder

At lykkes med disse udfordringer har stor betydning for kvaliteten af implementeringen af skolereformen.
Der er tale om tre store og betydningsfulde udfordringer, der kan karakteriseres ved at veere knyttet taet
til praksis og involvere medarbejderne, og som yderligere kan have effekt pa bade udvikling af skolekultur
generelt og for det psykiske arbejdsmiljg.

Ledernes gnske om st@tte

I Interviewene spurgte vi lederne, hvilken stgtte de gnskede sig af skoleforvaltningen.
De primeere gnsker fra lederne var:

- Personlig coaching med eksterne konsulenter

« Procesvejledning og i den sammenhaeng hjeelp til planlsegning og gennemfgrelse af processer
- Etablering af refleksionsfora med folk udefra

« Hjeelp til ny organisering af ledelsesstruktur pa skolerne???

Der er i ledernes gnsker bade brug for personlig og faglig stgtte. Forvaltningen har etableret et
refleksionsfora i kommunen, men lederne gnsker, at et sadant fora etableres eksternt (se endvidere
afsnittet 'Videndeling').
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Der er naesten lige s@ mange billeder pa, hvordan lederne skaffer sig indflydelse pa paedagogisk udvikling

som der er ledere.

Ledernes bevidsthed om, hvordan de skaffer sig denne indflydelse kan beskrives i et
kontinuum fra at vaere meget bevidst til ingen bevidst taenkning om indflydelse pa det
padagogiske arbejde.

Der er ledere, der selv vil styre den paedagogiske udvikling alene eller i samarbejde med et ledelsesteam;
ledere, der fanger og ga@der initiativer udelukkende skabt af medarbejdernes praksis og interesser; og ledere,
der sammen med medarbejdere eller medarbejderudvalg far skabt en linje for den paedagogiske udvikling pa
skolen. Fokus pa dialog mellem medarbejdere og skoleledelse er et helt gennemgaende trzaek, nar skoleledere
taler om indflydelse pa paedagogisk udvikling. En skoleleder siger fx:

‘Noget af det, jeg har veaeret rigtig god til, det er at tilrettelaegge sddan nogle
udviklingsprocesser, hvor folk synes, de har varet med og har kunnet fole et ejerskab til de
processer, vi har haft, og hvad vi har villet. Vi har ndet rigtig meget og lavet rigtig mange
gode ting og spaendende ting som skole, hvor det helt sikkert har vaeret mig, der har haft
betydning for det. Fordi det er noget af det, jeg er god til, at have et flow imellem laerernes
forskellige udvalg til det, vi sa far fort ud i praksis.’
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TOP-DOWN
Skriftligggrelse af
forventninger, mal og
principper

Styring af team

Fastseettelse af
paedagogiske temaer

Udveelgelse af medarbejdere
og udviklingsprojekter

I nedenstaende har vi forsggt at beskrive de mader, hvorpa lederne skaffer sig indflydelse pa paedagogisk
udvikling, ifglge egne udsagn.

Top-down
Buttom-up
Samspil

For overskuelighedens skyld har vi opdelt maderne, hvorpa lederne mener, de bedriver indflydelse i tre
kategorier. Denne opdeling skal ikke forstas saledes, at en enkelt skoleleder kun benytter sig af en kategori.
Tveertimod ser det ud som om de forskellige kategorier bruges i samspil, om end der hos flere ledere synes
at veere en dominans af kategorii deres made at gve indflydelse pa den paedagogiske udvikling.
Kategorierne har vi med fare for associationer til andre kontekster vedrgrende paedagogisk udvikling
alligevel valgt at kalde top-down, bottom -up og samspil. | tiltag under top-down kategorien patager og
har skolelederen eller lederteamet teten med henblik pa paedagogisk udvikling og er i flere tilfeelde proaktiv
i forhold til paeedagogisk udvikling. | bottom-up kategorien udvikles skolen paedagogisk pa baggrund af
medarbejdernes initiativer og interesser, og der er ofte tale om reaktioner pa disse. | samspilskategorien
udvikles retningen for den psedagogiske udvikling i feellesskab med medarbejderne.

Top-down

‘Jeg skal som leder seette nogle paedagogiske pejlemarker. Det ggr vi jo som ledelsesteam.
Hele tiden at bygge nogle pejlemaerker op — vi skal derhen! Der er nogle ting, vi skal prove at
sigte efter, og hvordan far vi skabt det ude i teamet, sa det maerkes nede i 4. B. [....] S det [
teamet] er et paedagogisk vaekstforum, hvor vi som ledelse skal skabe vilkdrene for det.’

Skriftligggrelse af forventninger, mal og principper

Der er nogle ledere, der fortzller, at de skaffer sig indflydelse pa paedagogisk udvikling ved skriftlig
praecisering af kendetegn ved god undervisning, skriftligt formulerede lzeringsgrundlag, skriftligt
formulerede principper. En leder siger fx:

‘Jeg er meget skriftlig med nogle ting, fx retningslinjer for udvalg. S& har vi skolens
principper, og sa har vi en stribe andre politikker. Vi har et leeringsgrundlag, som ogsa er
meget udforligt. Linjen i, hvad er det for nogle holdninger, der ligger bag. Det vi skal, og hvad
det er for noget, der forventes i undervisning, for at den er god nok. Sddan s& man kan kgre
meget selvstandigt p4 mange mader, men man skal styre efter det. Det er ikke ligegyldigt,
det er heller ikke ligegyldigt, hvordan man opfatter bgrn.’



INDFLYDELSE
PA PADAGOGISK
UDVIKLING

Side 56

En anden leder giver udtryk for, at inddragelse af savel lzerere som forzeldre i denne sammenhaeng er vigtig
for, at der sker en implementering af de tiltag, der gnskes. Lederen siger:

‘Jeg er samlingspunktet og den der holder linjen for, hvordan vi er sammen med bgrnene her.
Hvordan sikrer vi deres laering og trivsel? Og at vi meget hurtigt kan ggre noget nyt, hvis
tingene ikke gar, som de skal. Der ser jeg min opgave, og den interesserer mig langt mest.
Det er det, jeg bruger mest tid pd i hverdagen. Jeg sparrer meget med mine kollegaer, og jeg
deltager i alle netveerksmgder og med forzeldre. Jeg laver referater og handlingsplaner, som
man har ude dagen efter, sa jeg sikrer mig, at det vi beslutter, det ved man bagefter, at det
er det vi ggr. Sadan sa vi far knyttet det hele sammen. Sadan s& vi kan lave et samlet forlgb
omkring bgrn, og det virker faktisk ogsa.’

Disse tiltag tolker vi som en form for top-down styring, som dog i en eller anden udstraekning ma formodes
at veere udarbejdet i en dialogisk proces med skolens medarbejdere.

Styring af team
Der er ogsa eksempler p3, at lederne skaber indflydelse pa paedagogisk udvikling ved at styre de forskellige
teams. En leder ggr det fx gennem krav til at arbejde reflekterende i teamet:

‘Vi skal sgrge for, at de arbejder i reflekterende teams i forhold til deres profession derude.
S3 de bliver skarpere og skarpere pa det, de er gode til, nemlig at undervise og arbejde med
didaktiske overvejelser. S4 det mener jeg ikke, at jeg skal veere staerk til. Jeg skal vaere staerk
til at lave det paedagogiske fundament, der sikrer det.’

En anden styrer gennem krav om at fglge en fastsat skabelon i teamarbejdet:

‘Vi skal ind omkring teamets made at arbejde pd. Det havde vi sd en paedagogisk dag om, og
nu har vi en eksemplarisk dagsorden, som skal bruges. Hvor man kan ... Hvad er det for nogle
ting, man skal have i fokus i sit team, og hvordan kommer man ind omkring elever, og hvad
skal man der? Det er meget konkret i den made, jeg styrer paedagogik pa.’

Andre ledere skaber indflydelse ved at dagsordensaette temaer, som de forskellige teams skal arbejde med.

Fastsaettelse af peedagogiske temaer

Flere ledelsesteams tager sig tid til peedagogiske drgftelser for derigennem at fa formuleret relevante
temaer som fx inklusion, udeskole, drenge, veerkstedsarbejde til igangseettelse af psedagogiske drgftelser
enten i relevante udvalg, i teams eller i hele medarbejdergruppen. Drgftelser, der pa sigt skal veere med til at
igangseette udvikling.

Temaer udarbejdes altsa af ledelsen, men efterfglgende indbydes medarbejderne eller grupper af
medarbejdere til dialog om udvikling eller implementering af tiltag inden for de formulerede temaer.



INDFLYDELSE
PA PADAGOGISK
UDVIKLING

Side 57

Udveaelgelse af medarbejdere og udviklingsprojekter

Nogle skoleledere skaber indflydelse ved at udvalge og/eller skabe udviklingsprojekter for skolen og
ligeledes udvaelge deltagere til projekterne.

Derudover er der eksempler p3, at lederne skaber indflydelse pa den padagogiske udvikling ved udveelgelse
af medlemmer til strategisk vigtige udvalg. En skoleleder siger fx:

‘Min erfaring er at bruge de udvalg, simpelthen sammensaette nogle rigtigt gode udvalg og
fa valgt nogle personer, som er centrale, dygtige og vigtige, og som ved, hvad de er der for.
Og gerne vil det. Jeg vil skabe nogle mgder og nogle udvalg, hvor man far indflydelse pa den
paedagogiske udvikling.’

Bottom-up

‘Alts3, er der en rigtig stor frihedsgrad, sd det er ogsa sveerere at holde styr pa. Det er jo et
dilemma. For hvis vi alle sammen siger: ‘Vi gor sddan, sddan, sddan, sddan, sddan,’ sd kan
man let overhgre dem i ‘gor | sddan, sddan og sadan?’ ‘Nej, det gor vi ikke.’ ‘Men det skal I!"
Det er jo ogsd en made at vaere padagogisk leder p4. Men der kan man sige, den vil jeg ikke
rigtig gerne benytte. Men som sagt giver man dem rigtig meget frihed, sd kan man sige, sa er
det ogsa sveaerere at have styr pa det.’

Ikke alle ledere inden for bottom-up kategorien er lige sa abne som denne leder, men der er ledere, der farst
og fremmest gver indflydelse pd paedagogisk udvikling ved at opfange eller veere aben over for ideer fra
medarbejderne og fgre dem videre ud i praksis. Flere ledere griber altsa det, som allerede rgrer sig i praksis
pa skolen, og hjeelper sa med at udfolde eller facilitere praksis yderligere.

Der er i ledernes beskrivelse af feltet eksempler pd, om end f3, at ledernes indflydelse pa paedagogisk
udvikling faciliteres ved formaliseret videndeling medarbejderne imellem. Det kan fx vaere formaliseret
pa paedagogiske radsmgder, med fremlaeggelse af ‘det gode eksempel’ eller formaliseret etablerede
videnbanker med tilhgrende forventninger om, at medarbejderne, nar de fx har veeret pa kursus eller
har speciel viden eller kompetencer inden for et omrade, ogsa deler denne viden med gvrige kolleger. En
skoleleder siger fx:

‘Der er en videnbank pa vores skole, hvor vi gar ind og definerer, hvad er det for nogle
ressourcer vi har, der arbejder p& vores skole som kan noget sarligt. Enten noget sarligt i
forhold til en permanent problemstilling, en akt-vejlederuddannelse fx, eller noget seerligt

i forhold til en saerlig, aktuel, interessant ting omkring matematik og it fx. S& byder vi ind
hele tiden ude p& vores leeringscentertavle. De lzerere, der har vaeret pa kursus i et eller
andet spaendende program omkring matematik, de skriver lige op derude ‘dung, her er vi, og
vi tilbyder et kursus pa det tidspunkt.’ Det ryger ud pa vores intranet: ‘For alle lzerere, der er
interesseret i at blive klogere pa det, der kgrer et tre timers kursus den og den dag.’ Og sa far
vi spredt vores viden pd den made, ved hjelp af vores leeringscentertavle. Til at koordinere
det der har jeg en leerer, og hun er samtidig ansvarlig for hele biblioteksomradet.’
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SAMSPIL
Radsniveau
Teamniveau

Individniveau

I sin made at skabe indflydelse pad paedagogisk udvikling inkluderer denne skoleleder lzerernes faglige
udvikling, hvilket kan have betydning for elevens faglige og sociale udvikling (Térnsen, 2009).

Yderligere er der nogle fa ledere, der er meget opmaerksomme og bevidste om de enkelte medarbejderes
kompetencer, lyst og motivation inden for et bestemt felt, som de sa bruger, ggder og udvikler med henblik
pa udvikling af skolens paedagogiske praksis. 0g som en anerkendelse af den enkelte medarbejder.

En skoleleder siger:

‘Det handler om, at man i en organisation som vores, der har vi s8 mange medarbejdere med
kompetencer, der gar rundt, som vi ikke er i stand til at udnytte, med mindre vi kender dem,
og med mindre de tilbyder sig. Derfor har vi sagt, at vi skal kende jer, og | skal tilbyde jer.’

En anden siger:

‘Det er jo egentlig rigtigt, med strategens dgjne, at finde ud af, jamen, hvor er der de ansatte,
der har virkelyst og lade dem for lov.’

Samspil

Samspil pa rads- og udvalgsniveau

| samspilskategorien, samspil mellem ledelse og medarbejdere, skaffer de fleste af lederne sig indflydelse
pa paedagogisk udvikling fgrst og fremmest gennem lgbende drgftelser/procesarbejde i paedagogiske
udvalg og paedagogiske rad. Det sker ved at dagsordensette og dermed initiere kollegiale diskussioner om
undervisning. En skoleleder siger:

‘Det gor jeg dels igennem paedagogisk udvalg og vores padagogiske rddsmgder, som vi rigtig
meget bruger som udviklingsmgder. Og pa vores laerermader har vi altid ‘dagens tema’ p&, og
lige nu er det jo reformen, der er temaet hele vejen igennem. [...] Men ogsa hele tiden at lave
opfplgning, altsa ikke bare saette det i vaerk og regne med, at sd karer det nok. Det at have
opfalgning pa processerne, det synes jeg faktisk er noget af det, jeg har veeret rigtig god til,
sd jeg tenker jeg har rigtig meget indflydelse pa, hvad for en vej vores skole den gar.”

En anden skoleleder siger:

‘la, jeg har et paedagogisk udvalg. Man kan godt sige, at de er med til at tage
ledelsesmeaessige beslutninger. De tager jo ikke beslutningerne, men de er rigtigt

meget med til at gore, at jeg tager de beslutninger, jeg tager. De er et udvalg, og det

er mig, der har plukket dem. [....] Sa det bruger jeg dem til. Ikke at det kun er mig, der
snakker, for de snakker lige s meget. Jeg foler, jeg har valgt nogle af dem, der er meget
udviklingsorienterede.’

Det kan veere relevant at knytte nogle kommentarer til samspil gennem pzedagogisk udvalg og radsmgder
og maske endda generelt til kategorien samspil: Medindflydelse skaber motivation og engagement, hvilket
skolelederne selvfglgelig ved. Men motivation og engagement skabes kun hvis medarbejderne kan se
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den rgde trad, hvis processen er godt rammesat, hvis der bliver fulgt op pa drgftelserne og oplevelsen af
medindflydelse dermed er reguleer. Det vil sige, at samspilskategorien kraever saerdeles gode kompetencer
hos skolelederen inden for procesledelse. | den sammenhaeng er det nzerliggende at henvise til afsnittet
om skoleledernes udfordringer. Her star det klart, at en af de starste udfordringer for de fleste ledere
netop er at lede processer og i den sammenhang at holde den rgde trad og samle op pa processerne.
Dette peger yderligere pa vigtigheden i, at lederne far hjzelp til at lede processer, saledes at der bliver tale
om reel medindflydelse og dermed motivation og engagement i den Igbende psedagogiske udvikling hos
medarbejderne, sa den paedagogiske udviklingsproces kan forega optimalt.

Samspil pa teamniveau

Nogle fa ledere skaber indflydelse ved at deltage i skolens forskellige teammgder. Det kan vaere én gang om
aret, og det kan vaere én gang om maneden. En skoleleder kombinerer mgderne med de respektive teams
med klasserumsobservationer som udgangspunkt for den efterfglgende psedagogiske drgftelse i teamet.
Lederen siger:

‘Og s& har vi... Det ene &r er vi pd klasseteam, hvor vi er med ude i undervisningen, og
bagefter holder vi et evalueringsmgde omkring det. Og hvert andet ar, hvor det er drgangen,
hvor vi s& er ude at se pa begge klasser pd den padgaldende drgang, og sa inviterer vi leererne
omkring drgangen til et mgde.’

Samspil pa individniveau

Der er kun fa ledere, der taler om, at de systematisk deltager i laerernes undervisning med efterfglgende
feedback, eller at de fx baserer deres medarbejderudviklingssamtaler pa observationer af konkret praksis.
Derimod synes spontane individuelle samtaler med leererne om elever, forseldre og undervisning at fylde
meget hos en overvejende del af skolelederne. Bade interviews og vores observationer peger p3, at langt
den overvejende del af lederne er tilgeengelige, safremt leererne har brug for rad og vejledning om konkrete
undervisningsmaessige eller undervisningsrelaterede udfordringer. En skoleleder siger fx:

‘Jeg samtaler rigtig meget og er altid til stede hvis ikke jeg er ude af huset [...] Jeg kan ikke
lade vaere med at have de her samtaler med de folk, som jo har noget, de vil samtale om.
Ogsad om hvordan griber vi tingene an, og hvad er det vi har gang i derude, og hvordan gar
dét sa. Nar man sparrer, korrigerer man sa? Man er i hvert fald med til at prgve at fastholde
en eller anden retning. Og hvis ikke man fastholder retning, sa i hvert fald lytte til hvilken
retning er de egentlig pa vej for at se om den skal korrigeres.’

De mader, hvorpd man som leder udgver padagogisk ledelse, er lige sd mange som ledere. Der benyttes
forskellige kombinationer og forskellige vaegtlaegninger af kategorierne top-down, bottom-up og samspil.
Hver kategori har sine udfordringer hvis man ser dem isolerede. | top-down kan en af udfordringerne
veere at fa skabt ejerskab hos medarbejderne, i bottom-up at skolen udvikler sig i mange retninger, og
samspilskategorien kraever god procesledelse.

Der tegner sig et billede af, at den overvejende del af skolelederne ud@ver paedagogisk ledelse langt fra den
konkrete undervisningspraksis. De faerreste ledere kommer jeevnligt ud i praksis og sparrer med lzererne.
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Nar dette er tilfeeldet, kan det bl.a. skyldes den manglende tid, de mange opgaver, men ogsa at mange
ledere, efter eget udsagn, ikke fgler sig godt rustet med hensyn til nyeste psedagogiske viden og
analyseveerktgjer og derfor ikke fgler, at de er i stand til at kunne give konstruktiv feedback og supervision
pa et kvalificeret niveau. Nogle ledere mener heller ikke, at dette er deres opgave.

Uanset hvad ma det vaere en udfordring at identificere de mest presserende padagogiske udfordringer, som
der skal tages hand om, hvis man ikke er taet pa praksis. Det kan med andre ord veere sveert for skolelederen
at saette retning — eller i hvert fald den rigtige retning.
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Videndeling

Ledermgder
Netveerk
Ledelsesakademi

Forskellig international forskning (Leitwood, 2004, 2008; Canadian Language and Literacy Research
Network, 2009) peger pa, at det er vigtigt at fremme kommunikation og gge samarbejdet mellem en
kommunes skoleledere for at optimere elevers lzering pa de forskellige skoler. Dette har Silkeborg Kommune
imgdekommet og haft fokus pa ved at etablere tre forskellige mgdefora for skoleledere, bl.a. med henblik pa
videndeling, gensidig stgtte og pa at konsolidere skolevaesenet som et fzelles samlet skoleveesen med lokale
forskelligheder. De tre mgdefora er ledermgder, ledernetveerk og ledelsesakademi.

Skoleledermgder — hvad siger lederne?

Ledermpderne afholdes én gang om maneden og har en varighed af to en halv til tre timer. Her deltager
skolelederne samt skolechefen. Der er tale om et sakaldt ‘driftsforum’, hvor skolelederne orienteres om
diverse beslutninger og diskuterer centrale problemstillinger fgrst og fremmest angaende driften med
henblik pa efterfglgende beslutninger. En repraesentant fra hvert netvaerk udarbejder i samarbejde med
skolechefen dagsordenspunkter til mgdet. Pa skoleledermgderne kan der ogsa veere et indleeg fra en af
skolerne, inviteret af skolechefen, om et projekt/aktivitet/proces/prototype.

Der er fa af skolelederne, der udtaler sig om skoleledermgderne, men de, der pa eget initiativ tager
skoleledermgderne op i interviewene, forholder sig temmelig kritisk til mgderne. De oplever, at mgdeformen
er forzeldet. Der er alt for meget envejskommunikation med informationer, der oftest lige sa godt kunne
veeret blevet udsendt skriftligt. 0g samtidig oplever de, at forberedelsen af mgderne er meget svingende. En
skoleleder udtaler fx fglgende:

‘Jeg synes, jeg oplever at sidde til nogle skoleledermgder, hvor magdeformen er ligesom et
gammelt leererrddsmgde, sadan at der er nogle af os, der har nogle roller, og dem lever vi op
til, og vi skal alle sammen sige noget om de samme ting, selvom vi er enige og sa videre... Ja,
det keder mig, hvis jeg skal vaere helt arlig... Der er nogle fa skoleledermgder, der er rigtig
godt forberedt, og s& synes jeg det giver god mening, men der hvor der er lavet en klassisk
dagsorden, og der en masse envejskommunikation, det er for mig spild af tid.’

Kort sagt oplever de ledere, der udtaler sig om mgderne, at der bliver brugt alt for meget tid pa disse mgder
sat i relation til outputtet og deres travle hverdag.

Samtidig udtaler nogle, at det er sveert at gennemskue, hvilke kriterier der ligger bag beslutningen om, hvilke
skoler der far tilbudt at fremlaegge et eksempel pa fx paedagogisk praksis pa skoleledermgderne.
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Netvaerk — hvad siger lederne?

Netveaerkene bestar af savel skoleledere som mellemledere og er sammensat af forvaltningen ud fra en
tanke om, at det skal veere ‘mangfoldigheden der driver vaerket," dvs. at der i hvert netvaerk er store og

sma skoler repraesenteret, bade kvindelige og mandlige skoleledere, paedagogiske ledere, SFO-ledere og
viceskoleledere. Netvaerksmgderne er fastsat af kommunen. Alle skoleledere er saledes til netvaerksmgde pa
samme dag, og der er tale om et manedligt mgde.

Tanken med netvaerket har veeret, at lederne skulle bruge hinanden til ledelsesmaessig sparring og drgftelse
af udfordringer. Netvaerkene har nu udviklet sig til fora, hvor skolechefen kan dagsordenszette temaer med
forskellige problemstillinger, fx med udgangspunkt i et oplaeg fra skolechefen, der skal drgftes.

er jo ikke

et i kommunen her,
Jeg ved
ller anden
_Et eller

Altsa, vi videndel

sa pokkers megd
og der er en eller anden.
sgu ikke, om dererené

konkurrence, jantelovs..
andet der gar ind over.
Det tror jed der er.

Jeg har jo brug for,
at jeg sidder sammen med andre,
som ogsa har erfaring med at lede ledere.
Og der er de to... de skoler
jeg er sammen med nu, jamen,
der sidder man med en leder,
altsa den Kklassiske: En leder,
en vice- og en fritidsleder.
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Ud fra ledernes udtalelser om netvaerk kan man konstatere, at netvaerkene fungerer meget forskelligt,
men at der er forholdsvis fa, der oplever, at netvaerkene er givende. Mange oplever, at mgderne er darligt
forberedte, omend der er indf@rt en eksemplarisk dagsorden for netvaerkene.

Ledernes udtalelser tegner et billede af netveerk uden ret megen energi, og som for de flestes vedkommende
kun synes at blive brugt til overfladisk videndeling og ikke til reel sparring, erfaringsudveksling og udvikling
af konkret praksis, hvilket maske kan veere drsagen til, at ‘Den Kommunale Styregruppe’ (bestdende

af en repraesentant fra hvert netvaerk og skolechefen) har faet indfgrt, at der som indledning til hvert
netvaerksmgde er et indleeg fra skolechefen, fx gennem videoklip der skal drgftes.

Det er bemaerkelsesvaerdigt, at netvaerkene vurderes sa negativt af langt den stgrste del af lederne, fordi
stort set alle ledere samtidig udtaler, at de gerne vil indga i netvaerk med faglig sparring, at de har brug for
refleksionsfora, at de har behov for personlig coaching, men det skal for manges vedkommende helst ikke
forega med ledere fra samme kommune.

Der gives forskellige grunde til, at netvaerkene kun arbejder med overfladisk videndeling. De fleste peger

pa selve netvaerkets konstellation, altsa at netvaerkene er etableret ud fra ‘'mangfoldighedens princip’. | den
sammenhang peges der pa, at repraesentation af forskellige ledelseslag i netvaerket begraenser fremlaegning
og bearbejdning af dyberegdende temaer og erfaringer og udfordringer.

Forskellige ledelseslag
Skolerne er for uhomogene
Darlig forberedelse
Ingen forventningsafstemning
Ingen energi
Ingen reel sparring
Konkurrence

Flere ledere vil gerne veaere i netvaerk med skoler, der i hgjere grad er lig med deres egen, gerne pa tveaers af

kommuner.

Endvidere naevner rigtig mange af lederne ogsa konkurrenceaspektet fx i forhold til bevilling af
udviklingsarbejder, skonomiske midler, udbygninger, medarbejdere og elever, men ogsa i forhold til
hinanden fx i forhold til at veere kandidat til de sakaldte fremtidige ‘strategiske lederstillinger’ hvis
skolestrukturen andres og i forhold til at veere ‘teet pd' skolechefen. | interviewene skinner det igennem,
at der er skoleledere, der i forskellige skolepalitiske diskussioner og tiltag bliver inddraget i dialoger med
forvaltningen. | den sammenhang naevnes det, at det er sveert at gennemskue, hvorfor nogle og ikke
andre bliver inddraget. Nogle ledere taler om, at der er nogle der er ‘langt fra' og andre der er 'taet pa'
forvaltningen. Nogle taler meget med skolechefen, andre taler stort set aldrig personligt med skolechefen
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udover en enkelt bemaerkning ved skoleledermgderne. Det er tydeligt, at de ledere, der fgler sig ‘langt fra’
gnsker stgrre transparens med hensyn til beslutninger og sparringspartnere: Hvem der bliver inddraget i
hvad, hvornar og hvorfor.

Hvert netvaerk har en repraesentant i ‘den kommunale styregruppe’ — altsa den gruppe, der sammen

med skolechefen bl.a. planlagger ledermgderne. Man kan ikke udelukke, at de forskellige medlemmer i
netvaerkene mere oplever denne repraesentant som en repraesentant for skoleforvaltning eller skolechef over
for netvaerket fremfor som netvaerkets repraesentant over for skolechefen, hvilket ogsa kan have indflydelse
pa, pa hvilket plan de samtaler, der er i netvaerket, foregar pa.

Ledelsesakademiet — hvad siger lederne?

Ledelsesakademiet er et forum for skolechefen og skolelederne. Her mgdes man ca. fire gange arligt. |
begyndelsen var der tale om heldagsmgder, men efterhanden er mgderne blevet reduceret til halve dage.
Tanken med ledelsesakademiet er at skabe en form for ‘magtfrit rum' lederne og skolechefen imellem,
hvor man 'haenger kasketterne uden for' og gar i visionzere faglige dialoger. Der har fx veeret diskuteret
'hvad forstar vi ved et godt skolevaesen’' og ‘hvordan sikrer man hgj faglighed.' | ledelsesakademiet har
savel skolechef som skoleledere kunnet afprgve tanker, uden at der som fglge deraf skulle tages konkrete

beslutninger. Der har til flere af akademimgderne vzeret tilknyttet eksterne opleegsholdere og procesledere.
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Langt den overvejende del af lederne har oplevet ledelsesakademierne som fora, hvor man har koncentreret
sig om noget feelles relevant, hvor man har kunnet fa padagogisk inspiration og har kunnet reflektere

over et tema: Noget der, ifglge flere ledere, ikke er megen tid til i dagligdagen. Interviewene tegner et
billede af, at ledelsesakademiet har veeret igennem en udvikling. Stort set alle lederne har vaeret glade for
akademierne, men vandene deles, nar det gaelder, hvornar disse akademier har veeret udbytterige, og det
handler om rammesazetning og procesledelse.

Nogle ledere veerdsatte ledelsesakademierne i deres begyndelse, bl.a. fordi der pa det tidspunkt var en
meget lgs rammesaetning. Her var der kun fastsat et tema fx med et oplaeg, som gruppen sa efterfglgende
skulle drgfte. Senere er der kommet langt mere struktur pa mgderne, bl.a. gennem en mere udfgrlig
dagsorden og strammere procesledelse, hvilket andre ledere vurderer som vigtigt og godt i forhold til
udbytte. Tilfredsheden og oplevelse af udbyttet af ledelsesakademiet er saledes teet knyttet til strukturen,
men hvilken struktur er man altsa ikke enig om.

De fleste ledere er dog enige om, at der ikke har veeret tale om et ‘magtfrit rum.' Skolechefen har veeret der,
og qua dette mener lederne, at det er en illusion at tale om et magtfrit rum, og som fglge deraf mener nogle,
at der er ledere, der benytter ledelsesakademiet som forum for positionering af sig selv i forhold til en evt.
fremtidig ny stillingsstruktur og/eller som fora til profilering af skoler, mens andre taler om, at janteloven
0gsa hersker bag disse mgder.

Med henblik pa at konsolidere skolevaesenet som et feelles samlet skolevaesen, videndeling og gensidig
stgtte og sparring har Silkeborg Kommune etableret tre forskellige mgdefora. Det ser dog ikke ud som om,
at det er lykkedes efter intentionen. Fa skoleledere oplever at dele mere dybdegdende viden eller fa og/
eller give faglig og personlig sparring med andre af kommunens ledere, omend langt de fleste udtrykker,

at de har brug for dette blot ikke med kolleger fra kommunen. Man oplever jantelov, konkurrence

0g positionering og manglende transparens med hensyn til, hvordan ressourcepersoner inddrages i
forvaltningens arbejde i alle fora. Denne positionering og oplevelse af konkurrence og/eller jantelov betyder
bl.a., at den gensidige stgtte, erfarings- og ideudveksling lederne imellem pa et mere dybdegaende plan
traeder i baggrunden. Dette betyder ogsa, at formalene med de forskellige fora ikke giver det forventede
udbytte. Konkurrenceaspektet kan maske ogsa forklare, at ingen skoleledere navner hinanden som primaere
samarbejdspartnere. Til gengaeld naevner rigtig mange skoleledere, at deres primaere samarbejdspartner

er deres SFO-leder, deres viceinspektgr eller deres eget ledelsesteam. Derudover naevnes kontorpersonale,
paedagogisk udvalg, tillidsmand, forzeldre, udvalgte lserere, studiegrupper som de primaere, og der er endog
0gsa enkelte ledere, der udtaler, at de ingen primaere samarbejdspartnere har.
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Konklusion

Silkeborg Kommunes skolevaesen har i mange ar vaeret praeget af at vaere ‘et faelles skolevaesen med

et lokalt praeg'. Undersggelsen peger dog i retning af, at 'det lokale preaeg’ har udviklet sig til 29 meget
forskellige skoler, bl.a. med forskellige syn pa lederrollen nu og i fremtiden, strategisk ledelse, medarbejder-
og lederinddragelse, videndeling og holdninger til peedagogisk udvikling. Der er blandt skolelederne en stor
polarisering i holdninger til, hvad man skal vaere taet p4 og langt fra.

Skoleledelse og strateqi

Undersg@gelsens observationer og interviews af skoleledere i Silkeborg Kommune viser, at skoleledelse er et
uforudsigeligt arbejde.

Alle skoleledere beskriver ‘det uforudsigelige’ som et arbejdsvilkdr og ikke som noget der skal undgas for at
na det ‘vigtige og det rigtige.’ Sa hos skolelederne er der en erkendelse af, at ‘det uforudsigelige’ er lige sa
vigtigt som ‘det planlagte.’ En sddan sammenhaeng har vi ikke oplevet i andre organisationer! Skoleledernes
opfattelse af arbejdet er sdledes i overensstemmelse med deres faktiske arbejdsaktiviteter.

Den uforudsigelige hverdag naevnes af halvdelen af lederne som en arsag til, at de ikke har tid til strategisk
ledelse, og at de ikke har balance mellem arbejds- og familieliv. Den anden halvdel har tid til strategisk
ledelse og en god balance mellem arbejds- og familieliv.

De skoleledere, der ikke har tid til strategisk ledelse, opfatter strategisk ledelse som langt fra praksis,
hvorimod de skoleledere, der har tid til strategisk ledelse, opfatter strategisk ledelse som taet pa praksis.

To tredjedele af skolelederne beskriver strategisk ledelse primeert som en individuel ledelsesopgave,

hvor strategisk ledelse mest kobles med ‘jeg’. Den sidste tredjedel ser strategisk ledelse som en feelles
teamopgave, hvor strategisk ledelse mest kobles med ‘vi'.

Strategisk ledelse beskrives af nogle som at skabe udvikling, langsigtet planleegning, at ‘laegge spor ud’, at
skabe retning for skolens arbejde. Det er noget, der kreever tid — gerne vaek fra skolen i uforstyrrethed og
utilgeengelighed — langt veek.

Andre skoleledere beskriver strategisk ledelse, som ‘noget de altid er i feerd med’, mens de er tilgeengelige —
teet pa.

Skoleledernes opfattelse af, hvad strategisk ledelse er, er mangefacetteret, og nar skolelederne taler om
strategisk ledelse kan det saledes tolkes ind i begge disse retninger taet pd og langt fra.

Men om strategisk ledelse opleves som noget, man behersker og har tid til eller ej, har afggrende betydning
for trivsel i skolelederjobbet, god eller darlig samvittighed, og oplevelsen af enten at kunne udfylde rollen
som skoleleder eller vaere ved at bukke under for arbejdsbelastning.

Inddragelse af lederteam og medarbejdere

Man kunne forestille sig, at det s& kunne vaere en hjzlp med et ledelsesteam. Men de skoleledere, der har et
lederteam, har forskellige beskrivelser af, hvad de bruger ledelsesteamet til, og hvor stor en stgtte det er for
dem i det daglige arbejde. Knap halvdelen af skolelederne beskriver ledelsesteamet som det forum, hvor de
henter inspiration, videndeler, treeffer feelles beslutninger og har paedagogiske/didaktiske diskussioner.
Knap halvdelen af skolelederne har primaert fokus pa at bruge ledelsesteamet til at uddelegere opgaver til og
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her anvendes ledelsesteamet mest til gensidig orientering/koordinering.

Hvordan ledelsesteamet anvendes, afhanger bade af skolelederens opfattelse af lederrollen,
kompetencesammenszetningen i det konkrete team og teamets arbejdskultur. Der er flere skoleledere, der
papeger, at der ikke er den rette sammensaetning af kompetencer i deres ledelsesteam.

Sa der er en modsaetningsfyldt oplevelse af brugbarheden af ledelsesteams, som i sidste ende ogsa har
indvirkning pa den enkelte skoleleders muligheder og udfordringer i arbejdet.

| virkeligheden har skoleledelsen mange ressourcer at traeekke pa inden for skolens ramme, bade i forhold til
ledelsesteams og medarbejderinddragelse, men flere udnytter det ikke optimalt.

Der er brug for at taenke langt mere i inddragelse og uddelegering af arbejdsopgaver. Dette
kunne bade aflaste lederne, give dem nye perspektiver samt motivere og engagere medledere
og leerere.

Nar skolelederne reflekterer over lederrollen i fremtiden ses to yderpunkter.

Enten mener skolelederne, at man star overfor et paradigmeskifte. Det ger lige under halvdelen. Eller ogsa
kan de ikke rigtig fa gje pa noget skifte — det geelder for lidt over halvdelen af skolelederne. Nar de ikke
kan se et skifte afspejler det, at lederne oplever, at netop de og deres skole er sa meget pa forkant med
udviklingen og udviklingsorienteret, at skolereformen ikke kommer til at forandre ret meget for netop dem,
hvilket i sidste ende, paradoksalt nok, kan betyde manglende fokus og vilje til 22ndringer.

Udfordringer

Skoleledernes tre st@rste udfordringer er betydningsfulde, idet de alle er knyttet teet til praksis og involverer
medarbejderne. Der er saledes tale om udfordringer, det er vigtige at kunne tackle i hverdagen og ikke
mindst i det kommende reformarbejde.

I lyset af, at nzesten alle skolelederne pa spgrgsmalet ‘Hvad er de vigtigste opgaver som leder?’ svarede
personaleledelse, og halvdelen derudover svarede strategisk og padagogisk ledelse, ma man konkludere,
at udfordringerne ma fylde meget tidsmaessigt og psykisk. Udfordringerne bliver derudover yderligere
eksponeret af, at halvdelen af lederne beskriver deres arbejde som individuelt/alenearbejde, og at halvdelen
af lederne, der har et team, ikke bruger teamet til sparring, stgtte og ideudvikling, men derimod til
uddelegering af opgaver. Dvs. mange skoleledere star alene med store og vigtige udfordringer.

Forskning viser,

- At de skoler, der er praeget af en faglig kultur, hvor leererne diskuterer undervisningsformer og metoder
med hinanden, har en positiv betydning for savel lzerernes trivsel som elevernes faglige resultater
(Robinson et al., 2009).

- At det har betydning for elevers lzering, at skoleledelse fremmer kollegiale diskussioner om undervisning
og skaber velfungerende kollegiale fzellesskaber, der fokuserer pa undervisning og dens betydning for
elevernes lzering (Robinson et al., 2009).
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- At lzereres faglige motivation spiller en rolle for skolens generelle laeringskultur og dermed for elevernes
faglige udvikling (Robinson et al., 2009).

- At inddragelse af medarbejdere i fx udarbejdelse af mal og visioner skaber ejerskab, accept og
engagement, hvilket er en forudsaetning for at skolens malsaetninger kan opfyldes og har dermed
betydning for skolens generelle lzeringskultur og faellesskabsfglelse (Marzano et al., 2005).

- At et tillidsfuldt forhold lzerere og ledelse imellem er en vigtig betingelse for at en hgj lseringskultlur kan
etableres (Hattie, 2009; Marzano et al., 2005).

At have fokus pa ovenstaende ma siges at konstituere god skoleledelse, der har fokus pa elevernes optimale
lzering, saledes som skolereformen fordrer. For at kunne understgtte og udvikle en kultur, der hviler pa
dette, forudseettes det i hgj grad, at lederen bl.a. er i stand til at kunne lede processer, bade pa radsniveau,
teamniveau og individniveau for savel leerere, peedagoger som ledere. Samtidig viser naervaerende
undersggelse, at en af de tre stgrste udfordringer, som den overvejende del af skolelederne oplever, netop
drejer sig om at lede processer.

Der er brug for at stgtte lederne i deres procesarbejde pa skolerne og fokusere pa at
kvalificere lederens kompetencer i procesledelse i den konkrete skolekontekst.

Pzedagogisk udvikling

Selvom forskningen viser, at det at szette overordnede mal og visioner for skolens praksis i sidste ende
skulle have betydning for elevernes faglige resultater (Kofod og Moos, 2005; Mehlby, 2010) er der
bemaerkelsesveerdigt fa ledere, der naevner, at de skaber indflydelse gennem overordnede malsaetninger og
visioner eller gkonomiske prioriteringer, omend mange ledere taler om og er optaget af strategisk ledelse.
Pa trods af at skolelederne kender til vigtigheden af, at skolelederen viser interesse for den enkelte lzerers
undervisning, tegner der sig et billede af, at den overvejende del af skolelederne udgver paedagogisk

ledelse langt fra den konkrete undervisningspraksis. Kun fa ledere benytter teams pa skolerne som fora

til at udvikle undervisning, herunder indhold, metoder og praksis og i den sammenhang observation af
undervisning af praksis. De feerreste ledere kommer jaevnligt ud i praksis og sparrer med lzererne. Dette kan
bl.a. skyldes den manglende tid, de mange opgaver, men ogsa at mange ledere, efter eget udsagn, ikke fgler
sig godt rustet med hensyn til nyeste psedagogiske viden og analyseveerktgjer og derfor ikke fgler, at de er i
stand til at kunne give konstruktiv feedback og supervision pa et kvalificeret niveau. Derudover mener nogle
ledere ikke, at dette er deres opgave.

Uanset hvad ma det vaere en udfordring at identificere de mest presserende padagogiske udfordringer, som
der skal tages hand om, hvis man ikke er taet pa praksis. Det kan med andre ord veere sveert for skolelederen
at saette retning — eller i hvert fald den rigtige retning langt fra praksis.

For at kunne praktisere ledelse, der bidrager til udviklingen af skolens undervisningspraksis, saledes som
reformen fordrer, ved man fra forskningen, at det er ngdvendigt, at skolelederne besidder en ngdvendig og
opdateret viden om, hvad der virker, nar elevernes faglighed skal rykkes (Supovitz et al., 2010).
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International forskning viser ligeledes, at skolelederes deltagelse i udvikling af undervisning, herunder
skolelederes direkte involvering i udformning, udvikling og evaluering af undervisningsindhold og
paedagogiske metoder, har stor betydning for elevernes faglige resultater (Hendriks & Scheerens, 2013;
Kyriakides et al., 2010; Nordenbo et al., 2010; Hattie, 2009; Robinson et al., 2009).

Der er brug for, at lederne Igbende bliver opdateret med hensyn til den nyeste padagogiske/
didaktiske viden og derudover ogsa far redskaber og analysevarktgjer til kvalificeret at kunne
understgtte fortsat professionel udvikling hos lzererne. Der er brug for, at lederne lzerer at
lede paedagogisk igennem skolernes team. Endelig er der brug for, at der strukturelt og/eller
kulturelt skabes rum for at lederen kommer taettere pa praksis.

Videndeling

Undersg@gelsen peger i retning af, at ‘det lokale praeg’ har udviklet sig til 29 meget forskellige skoler, der

er i konkurrence med hinanden. Dette betyder, at nogle ledere oplever janteloven hersker, andre at flere
skoleledere positionerer sig i de forskellige faelles fora enten for at profilere egen skole eller for at kagre sig i
stilling til en evt. ny overordnet lederpost. Denne positionering og oplevelse af konkurrence og/eller jantelov
betyder bl.a., at den gensidige stgtte, erfarings- og ideudveksling lederne imellem pa et mere dybdegaende
plan treeder i baggrunden.

Nogle ledere oplever, at der er ledere, der er ‘langt fra', og ledere, der er ‘taet pd, forvaltningen med hensyn
til dialog og forskellige dispositioner i forvaltningen.

Der er brug for, at forvaltningen bestraber sig pa at vaere langt mere eksplicit og transparent
med, hvem af lederne der inddrages som radgivere eller ressourcepersoner, hvornar og
hvorfor.

Oplevelse af jantelov eller positionering og manglende transparens med hensyn til hvordan
ressourcepersoner inddrages i forvaltningens arbejde kan maske ogsa forklare, at ingen skoleledere naevner
hinanden som primaere samarbejdspartnere.

Forskellig international forskning peger pa, at det er vigtigt at fremme kommunikation og gge samarbejdet
mellem en kommunes skoleledere for at optimere elevers lzering pa de forskellige skoler (Leitwood, 2004,
2008; Canadian Language and Literacy Research Network, 2009). Det er derfor uheldigt, hvis der opstar sa
meget konkurrence skolerne imellem, at det gar ud over mere dybdegdende viden- og erfaringsudveksling,
stgtte og sparring.

Interviewene er taget i en tidsperiode, hvor der har vaeret megen turbulens for lederne med hensyn
til laerernes arbejdstid, infrastrukturen i skolevaesenet og inden for de enkelte skoler. Udtalelser om
konkurrence og jantelov ma ses i dette perspektiv. Leerernes arbejdstid er nu pa plads.
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Der er brug for inden for kort tid at fa den fremtidige infrastruktur pa savel kommuneniveau
pa skoleomradet som pa skoleniveau pa plads og i den sammenhzang veere yderst transparent
med hensyn til beslutningsgrundlaget. Pa basis af dette kan der sa teenkes nye mgdefora og
netvaerkskonstellationer inden for kommunen og/eller i samarbejde med en anden kommune.

Forvaltningen har forsggt at rammesazette de nuveerende netvaerk. Der er fast mg@detid, der er skabelon for
dagsorden til netvaerksmgderne, og der er nu ogsa indfgrt en struktur, hvor man indleder med et oplaeg fra
forvaltningen til drgftelse i netveerket. Tiltag der er foretaget for at ggre netvaerkene meningsfyldte og for at
rammesatte mgderne. Noget tyder dog pa, at dette ikke er nok, eller dét der skal til for at lederne fgler, de
far udbytte af netvaerkene.

Samlet set har skolelederne bade viden, erfaringer og ideer til:

+ Hvordan man udgver indflydelse pa paedagogisk udvikling

» Hvordan man far tid til strategisk planlaegning

» Hvordan man kan lede gennem teams - bade pa leder- og lzererniveau

« Hvordan man kan opna balance mellem arbejds- og familieliv

« Hvordan man kan inddrage og engagere medarbejdere i skoleudvikling

» Hvordan man leder processer

Viden, erfaringer og ideer, hvor skolerne og skolelederne kunne laere af hinanden og udvikle praksis
sammen. Dette burde kunne ske igennem netvaerk.

Hvis kommunen vil kvalificere arbejdet i netvaerkene, er der brug for at fa tilknyttet en udefra
kommende proceskonsulent i et stykke tid. En konsulent, der i samarbejde med deltagerne
bade kunne rammesatte netvaerksarbejdet, pracisere dets formal, deltagernes forventninger,
etikken i netvaerket og for et stykke tid lede netvaerkets processer.

Netop procesledelse ser jo ud til at vaere noget af det, som mange af lederne har sveert ved, og en
procesleder til at facilitere netvaerkenes videndeling, sparring og evt. ogsa igangsaette aktionslaring for
hver enkelt leder i netvaerksregi kunne vaere en made eksemplarisk at lzere fx procesledelse i forhold til de
forskellige lzererteams (og ogsa ledelsesteam) pa de forskellige skoler.

N&r aktionslzering naevnes i denne sammenhaeng, er det fordi aktionslaering samtidig med at den kan
producere Igsninger og effektive aktioner i forbindelse med bestemte udfordringer ogsa leerer lederne at
arbejde bedre sammen som team og blive mere kompetente ledere (Marquardt & Waddill, 2004).

Hvad angar kommunens ledelsesakademier kan man diskutere, om det er det helt store visionzere rum,
skolelederne har brug for i tiden, eller om der er brug for konkret erfaringsudveksling, viden og faerdigheder
for at kunne gennemfgre implementeringsarbejdet.
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Je fem
edertyper

Pa baggrund af alle interviews i Silkeborg kommune har vi kunnet identificere fem forskellige ledertyper.
Hver type er repraesentant for dominerende holdninger fra fire til fem interviews. Der var dog enkelte

interviews, som indgar i mere end ‘en type.'

Ledertyperne daekker forskellige opfattelser og prioriteringer af:
Paedagogik, strategi, lederteam, proces, leerere, bgrn og padagogisk rad.

Hver ledertype er karakteriseret ud fra deres fokus, og hvad de ser som deres ledelsesopgaver.
Alle skoleledere udtaler sig om, hvad de veegter i deres skolelederrolle og i deres organisation.
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Det er et
fuldsteendigt

alene job!

"Men det er lidt som om at, ndr du har
valgt at vaere leder sa skal du ogsd
veelge at kere dit eget rees og der er
ikke nogen, der ser dig. Man er jo meget
alene, det er jo et fuldstendigt
alene-job".

“Nu siger de hele tiden, ndr man sidder
pa KL-mgder: "Brug jeres ledelsestimer.
Det her kan | ikke lgfte alene, det skal

| simpelthen snakke om.” Og man kan
sige: "Vi er alene. Sadan er det bare,
ndr man sidder pa en lille skole.” Det er
vi vant til til dagligt. Jeg skifter somme
tider toiletpapir derude, fordi der ikke
er nogen, og hvis der kommer foraeldre,
der leder efter et eller andet, hvis jeg
er den sidste der gdr, jamen sd hjzelper
jeg dem”.
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Det har jeg

ledere till

“Hvis jeg fdr fingrene for meget i mulden,  “leg har jo brug for at sidde sammen med
sd mister jeg et fokus i forhold til den andre, der ogsa har erfaring med at lede
opgave, jeg sidder med i dag”. ledere”.

“Det mindst vigtige er faktisk at vaere ner “Min opgave at hjaelpe med at fa struktur
den enkelte lzerere derude”. pad afdelingsledernes arbejde”

DEN ADMINISTRERENDE DIREKTOR

SKOLE 1 SKOLE 2 SKOLE 3
AFDELINGSLEDERE AFDELINGSLEDERE AFDELINGSLEDERE
TEAMKOORDINATOR TEAMKOORDINATOR TEAMKOORDINATOR

LARERE LAERERE LAERERE

BORN BORN BORN
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Relations-/
ad hoc-lederen

"Sa stdr jeg ude pd legepladsen lige plud-
selig og snakker med nogle bgrn om, hvad
de kunne tanke sig at lave her’.,

"leg bruger rigtig meget tid i det daglige
pad skolen. Hvis nu du havde fulgt mig, sa
ville du opdage, at jeg er meget i samtale
med nogen. Sad jeg leder gennem samtale
og serligt meget i det uformelle’.

el

66

Jeg leder

gennem
samtaler!

"Du har nogle medarbejdere, der har
energien, der har lysten til at samvirke
med barnene... sd kerer det faktisk nae-
sten af sig selv”,

“Den der med at opfange ideer. Jeg tror
jeg er nem at inspirere og fange i et eller
andet... Det er jo tit i uformelle fora, at de
der lysglimt kommer”,

FORFELDRE
BORN SFO-LEDER
FORFELDRE VICER
RELATIONS-
BORN EERET LAERERE
LAERERE BORN
BORN FORFELDRE

LAERERE
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Jer

skoleleder

“leg ligger fremme i udviklingssporet
- altsd helt i front.”

“Det der frustrerer mig lige nu det er, det
vi ogsd harer i medierne hele tiden, at
skolelederen skal ud taettere pd undervi-
serne og ud at sidde ved underviserne,
det er jeg fuldstaendig enig i, at det skal
vi, men jeg mener bare ikke ngdvendigvis
at det er mig, ogsa fordi nu sidder jeg jo

orofilerende

66

Jeg skal have
nogle folk til
det kedelige!

som den gverste skoleleder, og jeg mener,
jeg har den der strategiske udviklingsrol-
le, som er ret vigtig, og jeg vil ikke kunne
begge dele.

“Kunne godt gnske mig mere strategisk
ledelse - at have et strategisk fokus sam-
men med skolechefen og vaere med til at
satte en retning for hele kommunen”.

DEN PROFILERENDE LEDER

AFDELINGSLEDERE
STRATEGISK LEDELSE
PFEDAGOGISK LEDELSE

LFERERE

BORN
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o Den
nelhedsorienterede
skoleleder




Hvis man ser pa skolereformen og dermed skolelederrollen

| fremtiden er den helhedsorienterede leder et godt bud.

Den helhedsorienterede skoleleder adskiller sig fra de gvrige
ved over tid at have lige meget fokus pa lederteam, lzerere,
paedagogik, strategi, proces, bgrn og paedagogisk rad.

Hvad der fylder i én fase afhanger af konteksten.

Skolelederen er bade langt vaek og taet pa, pa én og samme

tid, afhaengigt af hvad der er behov for. Lederen er mal- og

visionsstyret men har samtidig ogsa fokus pa understgttelse

0g udvikling af konkret peedagogisk praksis.
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