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En igangværende dybdegående inter-
viewundersøgelse med 25 skoleledere 
stiller skarpt på skolelederes begreber 
om strategisk ledelse og på, hvad de 
udpeger som vigtigt i forhold til ledelse 
af en folkeskole. Foreløbig tegner der 
sig et billede af, at skolelederne ser di-
sciplinerne strategisk ledelse og pæda-
gogisk ledelse som tæt forbundne.

Strategisk ledelseskultur
Som et led i Skoleledernes projekt om 
Det Gode Skolelederliv er forskere fra 
Center for Skoleledelse, CBS og KLEO, 
Professionshøjskolen UCC i gang med 
en kvalitativ interviewundersøgelse om 
strategisk ledelse i folkeskolen. Med 
projektet sætter vi fokus på strategisk 
ledelse i folkeskolen for at kaste lys 
over nogle af de spørgsmål, som inter-
nationale og nationale undersøgelser 
rejser omkring ledelse af folkeskoler i 
Danmark. 

Ledelse og i særdeleshed strategisk 
ledelse er i disse år i fokus på uddannel-
sesområdet. Det gælder ikke bare i 
Danmark, men er en global tendens, 
der bl.a. bæres af internationale organi-
sationer som UNESCO og OECD. Ek-
sempelvis peger den nationale bag-
grundsrapport for OECD Improving 
School Leadership fra 2007 på, at det er 
en svaghed, at skoleledelse i Danmark 
overvejende har været rettet mod pæ-
dagogiske og faglige forhold, snarere 
end en ”klassisk ledelsesadfærd 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). 

Spørgsmålene rejser sig imidlertid 
omkring, hvordan det er relevant at ar-
bejde med ’strategisk ledelse’ i en 
dansk folkeskolesammenhæng, og 
hvordan skoleledere i praksis tænker 
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og arbejder med strategisk ledelse. 
Formålet med vores interviewundersø-
gelse er at udforske skolelederes be-
greber om strategisk ledelse og stille 
skarpt på, hvad de udpeger som vigtigt 
i forhold til ledelse af en folkeskole. De 
interviewede i undersøgelsen er de 
øverste skoleledere i 25 folkeskoler for-
delt efter et kriterium om størst mulig 
spredning i geografi og skolestørrelse.

Her står det foreløbig klart, at skole-
lederne ikke ser en modsætning mel-
lem strategisk ledelse på den ene side 
og pædagogiske og faglige forhold på 
den anden. De foreløbigt 21 intervie-
wede skoleledere peger på, at strate-
gisk ledelse hænger snævert sammen 
med pædagogiske og faglige forhold, 
fordi det strategiske arbejde altid vil 
handle om at skabe de bedste vilkår 
for læring i skolen.  

I undersøgelsen er det ambitionen 
at sætte skoleledernes svar omkring 
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Skoleledere oplever ikke nogen modsætning, 
men snarere en klar sammenhæng, mellem 
strategisk ledelse og pædagogisk ledelse, 
viser en foreløbig undersøgelse…



Skoleledelse • december 2009 • 39

ledelse og strategisk ledelse i per-
spektiv og få et indblik i de sammen-
hænge, som har betydning for, hvor-
dan det er muligt og relevant at lede. 
Det gør vi ved at spørge til de betin-
gelser skolelederne oplever, at de le-
der indenfor, og ved at berøre de be-
tydninger og holdninger skolelederne 
knytter til begrebet strategisk ledelse. 
Ved at bruge semi-strukturerede kva-
litative interviews i modsætning til 
kvantitative spørgeskemaundersøgel-
ser har vi mulighed for at få indblik i 
de konkrete ledelsespraksisser i hver-
dagen.

Når vi i interviewene spørger til de 
konkrete ledelsespraksisser i hverda-
gen, bliver det klart, at en stor del af 
skolelederne i undersøgelsen lægger 
en stor vægt på den måde, skolen er 
organiseret på. Det vil sige om skolen 
er afdelingsopdelt med afdelingsle-
dere, om lærerne er organiseret i team 

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

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

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

at tænke ”socialkonstruktivistisk” og 
være ”anerkendende” og i ”dialog”.

Med denne betoning af sproget som 
fokusset for strategisk ledelse retter 
skolelederens fokus sig både mod per-
sonalet og mod at udvikle nogle sær-
lige måder at tale til hinanden. Her pe-
ger skolelederne eksempelvis på, at 
det er vigtigt at bruge ”forskningsmæs-
sig korrekt” viden i det daglige arbejde 
for at skabe gode vilkår for, at eleverne 
får den bedste udvikling. 

En skoleleder peger desuden på, at 
forskningsbaseret viden også kan være 
en måde at ”vaccinere” politikerne på, 
så man kunne få et større frirum til at 
udpege retningen for sin skole. Her bli-
ver strategisk ledelse et spørgsmål om 
at udvikle et sprog og en praksis blandt 
lærerne, der understøtter dem i at 
håndtere konflikter på en ”ordentlig” 
måde, men samtidig også et spørgs-
mål om derigennem at skabe et ledel-
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Fig. 1. Skoleledelse. Indre og ydre påvirkningsfaktorer I.

Forventninger til skoleledelse kan til en start illustreres ved at vise barnet i en skolekon-
tekst. Hvilke kompetencer skal barnet lære? Og hvordan kan skolen som organisation sørge 
for at lære barnet dette? Det er bl.a. det, ledelsen skal sørge for.
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sesrum. Pædagogiske og faglige hen-
syn er altså 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 på skolen. Her er byggepro-
cesser og udtænkningen af rum cen-
tralt, men det er også vigtigt at skabe 
økonomi til at skabe de fysiske ram-
mer. En skoleleder fortæller eksempel-
vis, at han har arbejdet med at overbe-
vise politikerne om en ombygning af 
skolen siden midten af 1990’erne, og 
den gik først igennem sidste år. En an-
den peger på, at han ser sig selv som 
en ’købmand’, der kan få flest mulige 
midler til ombygning af skolen gennem 
samarbejder med lokalsamfundet og 
forhandlinger med forvaltningen og po-
litikerne.

Her bliver strategisk ledelse et 
spørgsmål om at få ressourcer til sko-
len, men det strategiske arbejde rum-
mer også hos mange af skolelederne 

pædagogiske overvejelser om, hvordan 
man skaber rum, der giver det bedste 
udgangspunkt for elevernes læring.

Endelig, for det tredje, ser vi en ten-
dens til, at strategisk ledelse tager 
form på en særlig måde for luknings-
truede skoler. Her bruger skolelederen 
en stor del af sin tid på at placere sig i 
de rigtige sammenhænge, hvor det bli-
ver synligt, at skolens eksistens er be-
rettiget. Her formuleres strategisk le-
delse som et spørgsmål om at sidde 
som en edderkop det rigtige sted i net-
tet og profilere skolen over for politi-
kere, lokalsamfund og forældre. Stra-
tegi formuleres imidlertid også her 
som et spørgsmål om at beskytte 
medarbejderne mod usikkerhed og 
fortsætte udviklingen af det, skolen er 
særligt god til. 

Tilpasningsdygtighed
Strategisk ledelse dukker altså op på 
flere forskellige måder i interviewene 
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Skoleledelsen skal ud over at indfri politisk-undervisningsfaglige mål forholde sig til 
aktører, der har forskellige forventninger. Man kan i den forbindelse bl.a. spørge, om 
skolelederen er reelt leder, altså topleder af skolen – eller mellemleder?

med skolelederne. Men fælles for in-
terviewene med skolelederne er, at de 
i deres konkrete beskrivelser af strate-
gisk ledelse fremhæver, at det er for-
bundet med pædagogiske og faglige 
forhold.

Konkret adspurgt, svarer størstede-
len af lederne, at strategisk ledelse 
handler om at være god til at ”reflek-
tere” og at gøre det synligt, hvor vi be-
væger os hen. Her peger flere samtidig 
på, at der er en række vilkår, der bety-
der, at det ikke altid er relevant eller 
muligt lave langsigtede strategier for 
skolens udvikling og drift. Eksempelvis 
peger de på, at det er vigtigt at kunne 
håndtere, at planer for udvikling af 
skolen skal tilpasses den strøm af til-
tag, der kommer fra politisk niveau.

Særlige udfordringer ligger også i  
at prioritere, når byrådet beslutter at 
skære i økonomien midt i et skoleår, 
eller bare det forhold, at skolelederne 
kun kender deres budget 1 år frem i ti-
den. Det er væsentlige betingelser for, 
hvordan det bliver relevant at lede, og 
for hvordan strategisk ledelse kan for-
tolkes og praktiseres i en folkeskole-
sammenhæng. 

Forskningsprojektet om strategisk 
ledelse i folkeskolen munder ud i en 
rapport, der bliver offentliggjort i be-
gyndelsen af 2010. 
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Fig. 2. Skoleledelse. Indre og ydre påvirkningsfaktorer II.


