Det gode skotelederliv

Forbundne

Skoleledere oplever ikke nogen modsaetning,
men snarere en klar sammenhaeng, mellem
strategisk ledelse og paedagogisk ledelse,
viser en forelgbig undersggelse...

Af Camilla Slek og Marie Ryberg = Illustrationer CBS

En igangvaerende dybdegdende inter-
viewundersggelse med 25 skoleledere
stiller skarpt pa skolelederes begreber
om strategisk ledelse og p3, hvad de
udpeger som vigtigt i forhold til ledelse
af en folkeskole. Forelgbig tegner der
sig et billede af, at skolelederne ser di-
sciplinerne strategisk ledelse og paeda-
gogisk ledelse som taet forbundne.

Strategisk ledelseskultur

Som et led i Skoleledernes projekt om
Det Gode Skolelederliv er forskere fra
Center for Skoleledelse, CBS og KLEO,
Professionshgjskolen UCC i gang med
en kvalitativ interviewundersggelse om
strategisk ledelse i folkeskolen. Med
projektet saetter vi fokus p3 strategisk
ledelse i folkeskolen for at kaste lys
over nogle af de spgrgsmal, som inter-
nationale og nationale undersggelser
rejser omkring ledelse af folkeskoler i
Danmark.
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Ledelse og i seerdeleshed strategisk
ledelse er i disse ar i fokus pa uddannel-
sesomradet. Det geelder ikke bare i
Danmark, men er en global tendens,
der bl.a. baeres af internationale organi-
sationer som UNESCO og OECD. Ek-
sempelvis peger den nationale bag-
grundsrapport for OECD Improving
School Leadership fra 2007 p3a, at det er
en svaghed, at skoleledelse i Danmark
overvejende har veeret rettet mod pae-
dagogiske og faglige forhold, snarere
end en "klassisk ledelsesadfaerd om-
kring strategi, innovation og organisati-
onsudvikling” Rapporten konkluderer, at
hovedudfordringen for de danske grund-
skoler at videreudvikle en "strategisk le-
delseskultur” (OECD 2007:80, 83).

Spegrgsmalene rejser sig imidlertid
omkring, hvordan det er relevant at ar-
bejde med 'strategisk ledelse’ i en
dansk folkeskolesammenhaang, og
hvordan skoleledere i praksis teenker

og arbejder med strategisk ledelse.
Formalet med vores interviewundersg-
gelse er at udforske skolelederes be-
greber om strategisk ledelse og stille
skarpt pa, hvad de udpeger som vigtigt
i forhold til ledelse af en folkeskole. De
interviewede i undersggelsen er de
gverste skoleledere i 25 folkeskoler for-
delt efter et kriterium om starst mulig
spredning i geografi og skolestarrelse.

Her star det forelgbig klart, at skole-
lederne ikke ser en modseetning mel-
lem strategisk ledelse pa den ene side
og paedagogiske og faglige forhold pa
den anden. De forelgbigt 21 intervie-
wede skoleledere peger p3, at strate-
gisk ledelse haenger snaevert sammen
med paedagogiske og faglige forhold,
fordi det strategiske arbejde altid vil
handle om at skabe de bedste vilkar
for leering i skolen.

| undersggelsen er det ambitionen
at seette skoleledernes svar omkring



Fig. 1. Skoleledelse. Indre og ydre pavirkningsfaktorer I.
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Forventninger til skoleledelse kan til en start illustreres ved at vise barnet i en skolekon-
tekst. Hvilke kompetencer skal barnet laere? Og hvordan kan skolen som organisation sgrge
for at lzere barnet dette? Det er bl.a. det, ledelsen skal sarge for.

ledelse og strategisk ledelse i per-

spektiv og fa et indblik i de sammen-
haenge, som har betydning for, hvor-
dan det er muligt og relevant at lede.
Det ggar vi ved at spgrge til de betin-
gelser skolelederne oplever, at de le-
der indenfor, og ved at bergre de be-
tydninger og holdninger skolelederne

knytter til begrebet strategisk ledelse.

Ved at bruge semi-strukturerede kva-
litative interviews i modsaetning til
kvantitative spgrgeskemaundersggel-
ser har vi mulighed for at fa indblik i
de konkrete ledelsespraksisser i hver-
dagen.

Nar vi i interviewene sparger til de
konkrete ledelsespraksisser i hverda-
gen, bliver det klart, at en stor del af
skolelederne i undersggelsen laegger
en stor vaegt pd den made, skolen er
organiseret pa. Det vil sige om skolen
er afdelingsopdelt med afdelingsle-
dere, om laererne er organiseret i team

og hvilke udvalg, de samler for at tage
forskellige beslutninger.

Omvendt er der ogsa ganske betyde-
lige forskelle pd omrader inden for
hvilke skolelederne udpeger som rele-
vant at lede. Disse forskelle har betyd-
ning for, hvad skolelederne beskriver
som strategisk ledelse. Vilkar som ek-
sempelvis om skolen er lukningstruet,
om der er en stabilitet i skolens gko-
nomi, om der er en byggesag, og hvilke
grupper af elever skolen rummer, har
indflydelse p3, hvilke omrader skole-
lederne peger p3, at de arbejder med
strategisk ledelse.

Strategisk ledelse pa flere mader
Forelgbigt tegner der sig et billede af
tre mader, strategisk ledelse bliver for-
tolket pa og praktiseret af skolelederne.
For det farste en type, hvor strategisk
ledelse handler om at lede pa sproget.
Her refererer skolelederne til idéer om

at taenke "socialkonstruktivistisk” og
vaere "anerkendende” og i "dialog”

Med denne betoning af sproget som
fokusset for strategisk ledelse retter
skolelederens fokus sig bade mod per-
sonalet og mod at udvikle nogle saar-
lige mader at tale til hinanden. Her pe-
ger skolelederne eksempelvis p3, at
det er vigtigt at bruge "forskningsmaes-
sig korrekt” viden i det daglige arbejde
for at skabe gode vilkar for, at eleverne
far den bedste udvikling.

En skoleleder peger desuden p3, at
forskningsbaseret viden ogsa kan vaere
en made at "vaccinere” politikerne p3,
sd man kunne f3 et starre frirum til at
udpege retningen for sin skole. Her bli-
ver strategisk ledelse et spargsmal om
at udvikle et sprog og en praksis blandt
laererne, der understgtter dem i at
handtere konflikter pa en "ordentlig”
ma3ade, men samtidig ogs3 et spargs-
mal om derigennem at skabe et ledel-
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Fig. 2. Skoleledelse. Indre og ydre pavirkningsfaktorer II.
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med skolelederne. Men fzelles for in-
terviewene med skolelederne er, at de
i deres konkrete beskrivelser af strate-
gisk ledelse fremhaaver, at det er for-
bundet med paedagogiske og faglige
forhold.

Konkret adspurgt, svarer starstede-
len af lederne, at strategisk ledelse
handler om at veere god til at "reflek-
tere” og at gare det synligt, hvor vi be-
vaeger os hen. Her peger flere samtidig
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Skoleledelsen skal ud over at indfri politisk-undervisningsfaglige mal forholde sig til
aktarer, der har forskellige forventninger. Man kan i den forbindelse bl.a. sparge, om
skolelederen er reelt leder, altsa topleder af skolen - eller mellemleder?

sesrum. Paedagogiske og faglige hen-
syn er altsd en vigtig del af grundlaget
for denne ledelsespraksis.

For det andet ser vi en tendens til, at
strategisk ledelse handler om de fysi-
ske rum p3 skolen. Her er byggepro-
cesser og udtaenkningen af rum cen-
tralt, men det er ogsa vigtigt at skabe
gkonomi til at skabe de fysiske ram-
mer. En skoleleder fortaeller eksempel-
vis, at han har arbejdet med at overbe-
vise politikerne om en ombygning af
skolen siden midten af 1ggo’erne, og
den gik fgrst igennem sidste ar. En an-
den peger p3, at han ser sig selv som
en 'kebmand’, der kan fa flest mulige
midler til ombygning af skolen gennem
samarbejder med lokalsamfundet og
forhandlinger med forvaltningen og po-
litikerne.

Her bliver strategisk ledelse et
spgrgsmal om at fa ressourcer til sko-
len, men det strategiske arbejde rum-
mer ogsd hos mange af skolelederne
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paadagogiske overvejelser om, hvordan
man skaber rum, der giver det bedste
udgangspunkt for elevernes laering.

Endelig, for det tredje, ser vi en ten-
dens til, at strategisk ledelse tager
form pa en saerlig made for luknings-
truede skoler. Her bruger skolelederen
en stor del af sin tid p3 at placere sig i
de rigtige sammenhange, hvor det bli-
ver synligt, at skolens eksistens er be-
rettiget. Her formuleres strategisk le-
delse som et spargsmal om at sidde
som en edderkop det rigtige sted i net-
tet og profilere skolen over for politi-
kere, lokalsamfund og foreeldre. Stra-
tegi formuleres imidlertid ogsa her
som et spargsmal om at beskytte
medarbejderne mod usikkerhed og
fortseette udviklingen af det, skolen er
seerligt god til.

Tilpasningsdygtighed
Strategisk ledelse dukker alts3 op pa
flere forskellige m3ader i interviewene

p3, at der er en reekke vilkar, der bety-
der, at det ikke altid er relevant eller
muligt lave langsigtede strategier for
skolens udvikling og drift. Eksempelvis
peger de p3, at det er vigtigt at kunne
handtere, at planer for udvikling af
skolen skal tilpasses den stram af til-
tag, der kommer fra politisk niveau.

Seerlige udfordringer ligger ogsa i
at prioritere, nar byrddet beslutter at
skaere i gkonomien midt i et skolear,
eller bare det forhold, at skolelederne
kun kender deres budget 1 ar frem i ti-
den. Det er veesentlige betingelser for,
hvordan det bliver relevant at lede, og
for hvordan strategisk ledelse kan for-
tolkes og praktiseres i en folkeskole-
sammenhaeng.

Forskningsprojektet om strategisk
ledelse i folkeskolen munder ud i en
rapport, der bliver offentliggjort i be-
gyndelsen af 2010. @

Centerleder Camilla Slgk (CBS),
forskningsassistent Marie Ryberg
(CBS) og lektor Niels Erik Hulgard

Larsen (UCC) er en del af Center for
Skoleledelse, der er et samarbejde
ml. CBS og Professionshgjskolen UCC



