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Strategisk skoleledelse:
Hvad og hvorfor nu det?

Strategisk ledelse i folkesko-

len - er det muligt og hvordan?
Artiklens forfatter papeger, at
fordi skolefedere er bundet af
detaljeret lovgivning og staerkt
modsatrettede forventninger fra
skolens forskellige interessenter,
gor strategisk [edelse det nod-
vendigt for skoleledere at veelge,
hvilke strategier de vil bruge for at
kunne lase de stillede opgaver.
Dialog med bade skolens ansatte
og med omverdenen er her det
centrale medie til udferelse af
strategierne.

“So ein Ding missen wir auch ha-
hen”, S4dan kan man nogle gange
godt fole som skolemenneske, at
nye moder kommer til: Flyvende
ind fra hgjre, uden at det er helt
klart, hvad den nye mode egentlig
handler om. Blandt de seneste
moder er begrebet om strategisk
skoleledelse, som er noget, Dan-
marks folkeskole 1 dén grad siges
at treenge til. Strategisk ledelse vil
Jeg her definere som det 1) at have
et mél og 2) at finde midlet til at
opné ledelse. Strategisk ledelse vil
derfor ogsé sige at treeffe bevidste
valg som leder, frem for at lade
hverdagen ga og brandene blive
slukket uden at have nogen over-
ordnet plan eller mal for, hvordan
og hvorfor ting skal ggres, som de
ggres. Videre handler det strategi-
ske om at forsta, at man er del af
en politisk omverden, som iagt-
tager en, og som helt legitimt har
meninger om tingene, som skolen
og ledelsen ma forholde sig til. Det
vil sige, at skolen mé kommuni-
kere, hvorfor den ggr def, den gor.
At tage det alvorligt er ogsé en del
af den strategiske sammenhaeng,
som skoleledelse indgér i. For nar
man engagerer sig i at svare pa
forventningerne fra omverdenen,
opbygger man legitimitet og viser,
at man i udgangspunktet tager de
forventninger alvorligt. Strategisk
ledelse er sdledes oged at kommu-
nikere, p4 hvilket grundlag man
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som ledelse traffer sine beslutnin-
ger. Afklaring af mél og vaerdier er
en fortsat proces, hvori strategien
er et middel til bade at forklare og
udvikle mal og formulere veerdier.

1 denne artikel vil jeg se pa 1)
hvorfor begrebet om strategisk
skoleledelse kommer ind i en
dansk skolekontekst i disse ar,

og 2} hvilken form for mening

det giver at tale om strategiien
skolekontekst. Skoleledere oplever
nemlig nogle steder i landet, at de
i forvejen er helt bundet af forvalt-
ningens regler, retninger og stra-
tegier, s derfor har de ikke selv
meget ledelsesrum at handle i som
skoleledere. Helt overordnet kan
man derfor sperge, om der overho-
vedet er frihed for skoleledere til at
udgve strategi. Strategisk ledelse
hviler nemlig pa forestillingen om,
at lederen er fri til at handle og
udgve strategier uden indblanding
fra tredje part. Men har skolelede-
re i en offentlig, politisk kontekst
sidan en frihed?

Der er saledes flere sider af stra-
tepisk skoleledelse. P4 den ens
side giver det ikke megen mening
i en politisk kontekst at tale om,
at fx ledere af'lokale folkeskoler
har strategisk handlefrihed til

at definere mission, vision og
strategi. En politisk virkelighed
gor, at de mange interessenter i

- gkolens hverdag konstant mener

sig berettiget til at interagere og
influere med skoleledelsens beslut-
ningsrum. Man kan maske bedst
sammenligne den stgrre bundet-
hed, som en leder af en offentlig
institution har, med den private
virksomhedsleders: Frihedsgraden
for den private virksomhed er prin-
cipielt set stgrre, fordi den private
virksomhed har frihed til selv - i

bestyrelse og ledelse - at definere .
sine mél og sine strategier forat * -

né mélene.

Exn offentlig institutionsleder ople-
ver derimod ofte at blive skubbet
andre steder hen end forventet,
ja, ligefrem at blive vaeltet omkuld
af nye politiske dagsordner, af
forventninger fra foreeldre, der vil
have serbehandling af deres bgrn,
af elever og studerende, der henvi-
ser tif demokratisk indflvdelse pa
institutionens made at fungere pa,
af klager, aktindsigt, dokumenta-
tion, gennemsigtighed osv. Dette
er den mere negative forstielse af,
hvilket netvaerk af meninger en
offentlig leder skal forholde sig til,
og den bundethed, det giver.

P4 den anden side kan man sige,
at det er positivt, at der et sa stort
engagement i skoler og uddannel-
se, og at det er dette engagement
fra politikere, foraldre og elever,
som gor, at skolen lever og udvikler
sig. I en sddan positiv lesning af
de mange ambitioner pa skolens
vegne er skolelederens opgave

da at vaelge imellem de mange
forventninger og at udstikke
strategier for de ansatte i forhold
til, hvordan skelen skal forholde
sig til de forventninger, der er til
den. Det og den politiske forvent-
ning om strategisk ledelse pa alle
niveauer giver reelt lederne ny og
legitim mulighed for at agere stra-
tegisk pa vegne af deres skole. Med
andre ord, nir denne forventning
opstér fra politisk side, dbnes der
en miuilighed for skoleledere for at
udfolde deres ledelsesrum pa nye
mider. For jeg beskriver denne
ambivalens mellem bundethed til
politiske dagsordner og frihed til
at handle strategisk pa de mange
dagsordner, vil jeg kort beskrive
den politiske kontekst for strate-
gisk skoleledelse, somn den har vist
sig inden for de sidste 3-4 ar.

Den poliiiské Kontekst for
strategisk skoleledelse
I rapporter fra Danmarks Evalue-

L rmgsmstltut (2006) OECD (2007 ),
‘Skoleradet (2008) og TALIS-




rapporten (2009) vises det igen

og igen, at Danmark "performer”
darligt p4 skoleledelse. Danske
skoleledere er, nar de anskues
igennem OECDs maleinstrumen-
ter, hverken gode til strategisk le-
delse eller til at tenke skolen som
del af en stgrre kontekst, hvori den
observeres udefra. Folkeskoler og
almene gymnasieskoler har ikke
haft tradition for at prave at se sig
selv udefra og for at forst, at man
maA handle strategisk pa, hvordan
man bliver iagttaget. Der stér
saledes folgende i den nationale
baggrundsrapport fra 2007:

"Ledelsespraksis i gymnasierne og
folkeskolerne indeholder tilsyne-
ladende kun i lav grad klassisk
ledelsesadferd omkring strategi,
innovation og organisationsudvik-
ling, hvilket er en svaghed i lyset
af uddannelseskravene fra globa-
liseringsstrategien. Skoleledelsen
har overvejende vaeret rettet mod
padagogiske og faglige forhold og i
mindre grad rettet mod interessen-
ter, samarbgjdspartnere, elever og
foraldre 1 omverdenen”

Her peger man altsi pa, at der
udgves for meget paedagogisk og
faglig ledelse og for lidt refleksion
afledelse i forhold til omverdenen.
Med det menes, at skolerne stadig
har en klassisk professionsforsta-
else, som bl.a. DLF ogsi fgrer frem
i deres professionsstrategi: Nemlig
en idé om, at skolen skal skabe
respekt fra sin omverden ved at
vaere fagligt professionel. Det er sa
at sige en strategi, der fremhaver
det faglige element af lereruddan-
nelse og laererrolle. Det kan ogsa
vare den rette strategi for lererne.
I forhold til ledelse er det imidler-
tid ngdvendigt, ifslge rapporterne,
at ledelsen forstar, at skolen indgér
i en stgrre forvaltningssammen-
hang og en politisk sammenhaeng,
og derfor bgr den kommunikere
mere og mere positivt og forhand-
lingsvilligt med den omverden, den
indgar i. Sagt lidt karikeret, har
skoleledelse veaeret for praeget af, at
lerere og skoleledere troede, det
var godt nok at udgve sit faglige
hverv inden dgre: At drive skole
som et internt anliggende, mens
man ikke har bekymret sig nok
om, hvorvidt legitimiteten af det,
man gjorde, blev forstaet af forvalt-
ning, skolebestyrelse, forsldre osv.

Man kan l=mse rapporterne siledes,
at skolens lerere og ledelse, sidan
sorn det i gvrigt geelder for mange
andre professioner, har teenkt, at
hvis de gjorde deres arbejde, sa
var det nok. Det politiske krav

om mere “strategisk skoleledelse”

peger p4, at det er det ikke. Kerne- -

vdelsen skal hele tiden forhandles
og kommunikeres, s4 der opstar
legitimitet omkring skolens made
at drive skole pa, eller omvendt,
hvilket ogsa er forventeligt: Hvis
argumenterne ikke er i orden,

ma skoleledelsen begynde at ggre
noget nyt og {4 det nye sat i veerk
indadtil. Her er det si de ansattes
opgave at forsta, at omverdens-
konteksten har wndret sig, og at
det, der var en gangbar made at
lave psedagogik pa for 10 ar siden,
mutligvis ikke er det mere, Hvis det
er det, skal det kommunikeres i en
dialog med for=ldrene.

Hele dokumentationshglgen kan
ses som et forsdg pa fra omverde-
nens side at komme i kontakt med
skolen. Eller rettere som en ny
méde at skabe dialog med skolen
pé og komme til at pavirke skolen
pa nogle meget mere konkrete
mader end fgr. Det har skabt og
skaber endnu flere steder stor
irritation at skulle besvare disse
spergsmal. Jeg mener dog, at doku-
mentationskravene burde kunne
bruges meget mere strategisk til
skoleudvikling. I stedet for blot
at vare noget, der skal krydses
af, kan man bruge dem som en
giendbner for, hvad det egentlig
er, omverdenen tenker og tror, at
skolen kan tage sig af. Enten kan
man tage det ind og gere det til en
del af sin strategi, eller man kan
melde ud, som enkelt skole eller
som samlet laererorganisation, at
der er ting, som skolen hverken
kan eller skal tage sig af.

5}

Man kan sige, at strategisk
skoleledelse betyder synlig og
kommunikeret ledelse af de valg,
man traeffer. Man kunne kalde
det for bevidst ledelse: At ledel-
sen foretager nogle bevidste valg
om, hvad det er, man vil med sin
gkole i forhold til de eksisterende
menneskelige, sociale og gkonomi-
ske ressourcer, og kommunikerer
disse til sin omverden. Forskning
viser siledes ogsé, at skoleledere
har mange strategier og deltager

i mange strategier. Det kan vere,
vanskeligt at legge én overordnet
strategi for, hvad en skole skal
have af strategier pa forskellige
omrader. For den ene strategi kan
vise sig at skulle overvindes af

en anden. Nar malet fiytter sig,
fiytter strategien sig. Strategien
for integration kan vise sig at veere
vigtigere end strategien for lese-
planer eller faglige mal. Skoleledel-
sens strategiske ledelse kommer
her til at besté i at kunne kom-
munikere strategisk omkring sine
valg, nar det er hensigtsmenssigt,
og 1 andre situationer at lade vere
med at sige noget. Eller sagt med
andre ord: Det kan veere klogere
at opgive de sma slag for i stedet
at vinde hele krigen. "Win some.
Loose some”. Det er ogsa strategi.

Hvorfor s3 udvikle mal og strate-
gier, hvis man ikke kan fglge dem?
Fordi det er et godt redskab til at
finde vej i en kompleks verden af
forventninger. Strategisk ledelse er
sdledes bade et vaerktgj til at lede
efter fastsatte mal og et vaerktyj til
at udvikle skolen i forhold til nye
mal, der opstar.

Selviedelse og strategisk ledelse

Pa Center for Skoleledelse, som

er et samarbejde mellem Professi-
onshgjskolen UCC og Copenhagen
Business School (Handelshgjskolen
i Kgbenhavn), forsker vi i, hvordan
ledelse af professioner udfolder sig,
primart i en uddannelseskontekst.
I en raekke interview, som vi er ved
at gennemfgre landet over sammen
med foreningen Skolelederne, ser
vi pa, hvordan skoleledere opfat-
ter strategisk ledelse, og hvordan
de opfatter lerernes selvledelse.
Selvledelsen handler om respekten
for leererens faglighed og meto-
defrihed. De forelgbige resultater
fra underspgelsen peger pi en
interessant og maske ngdvendig
ambivalens mellem pa den ene side
strategisk ledelse, som noget lede-
ren star for (alene eller sammen
med nogle andre, men ikke alle), og
pé den anden side selvledelse, som
er laererens ret til selv at defi-

nere tingene. Altsa, at strategisk
ledelse er ledelsens opgave, mens
lzereren i hgjere grad forventes at
have ret til selvledelse, dvs. ikke-
indblanding fra lederens side. Det
betyder ogsd, at leererne i hgj grad
forventer at blive ledt og vejledt,
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nér de selv har brug for det, og
ellers, at lederen lader dem vere i
deres udgvelse af deres fag.

TALIS-rapporten fra 2009 viser

lidt af det samme. Den undersggte

laerer- og ledelsesforheld i Dan-
mark, Spanien, Island, Australien,
Korea, Belgien, Litauen, Ostrig,
Portugal, Malta, Polen, Irland,
Norge, Mexico, Italien, Ungarn,
Brasilien, Tyrkiet, Bulgarien, Ma-
laysien og Malta. Her ligger Dan-
mark helt i bund i de to samlekate-
gorier, der hedder Administrative
og Instructional Leadership, som
samler fem forskellige malepara-
metre: Ledelse efter mal, Ledelse
med fokus pa padagogisk praksis,
Bupervision af undervisning, Le-
delse med fokus pa dokumentation
og Bureaukratisk ledelse.

Af disse fem er det primaert fokus
pa pzedagogisk praksis, som
danske ledere gar ind i i forhold

til leererne (g. 61), men rapporten
papeger bl.a., at en tredjedel af
lazrerne ikke mener, at den evalu-
ering de far, handler om kvaliteten
af deres arbejde {s. 49). Tallet for
laerernes oplevelse af ikke-evalu-
ering fra skoleleder/ledelsesteam
er hgjere for dansgke laerere end de
gvrige lande. Interessant er det, at
halvdelen af de adspurgte ledere
mener, at elevernes faglige resulta-
ter har betydning for evaluerings-
samtaler med lzrerne, mens kun
25 % af leererne oplever, at elever-
nes resultater indgar i lederens
evaluering af leererne. Det er
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uklart i rapporten, hvorfor lzererne
i Danmark i mindre grad end i an-
dre lande oplever, at de far faglig
feedback. Maske er der en storre

 respekt for den enkelte l@rer, som

gor, at skoleledere ikke gerne gar i
clinch med lzrerens made at udgve
sit arbejde pa. Méske er denne re-
spekt pa nogle mader misforstaet.
Det kan for det fgrste veere ngdven-
digt, i nogle situationer, at veere
mere kritisk som leder overfor
nogle leereres méde at vaere laerere
pa. (Rapporten viser, at danske
lserere synes, at der er for stor tole-
ranee overfor kolleger, som udviser
svagheder i deres undervisning og
gvrige lerergerning (s. 52.) For det
andet savner nogle lerere maske
et samspil med ledelsen om, hvor-
dan tingene kan ggres.

En anden ting, som rapporten
peger pa, er, at danske lserere far
mindre efteruddannelse (s. 30) end
leerere i de fleste andre lande i rap-
porten, hvilket rejser spargsmalet,
om lerernes mulighed for fortsat
at udvikle deres faglighed tages
alvorligt nok politisk og gkonomisk
get. Peger dette p4, at der er eller
kan opstd et fagligt problem for
skolen i forhold til at opretholde
niveauet? Andre undersegelser fra
udlandet indenfor school leader-
ship viser, at skoler performer
bedre pa elevudbytte, hvis og

nér lederne engagerer sig fagligt
med deres leerere. Det strategiske
element af skoleledelsen bliver da
at tage den paedagogiske og faglige
udvikling af leererne alvorligt,

. bl.a. génnem efteruddannelse og
gennem faglig sparring. Og dialog
med omverdenen om, hvad man ger
hvorfor og hvordan, bliver vigtig
for at skabe legitimitet, men ogsa
for fortsat at udvikle sig i samspil
med omverdenen.

Uden tvivl bedrives strategisk
skoleledelse allerede pé denne
made mange steder i landet. Nar
Danmark alligevel ikke gar sig
godt 1 OECD-undersggelserne, er
det maske, fordi skoleledelserne
landet over endmi ikke har vennet
sig til at teenke eller kommunikere
strategisk omkring det, de gor.

Om ikke andet kan forventningen
om strategisk skoleledelse veere
med til at synliggare for skoleledel-
serne, at de skal vise, at de gerne
vil og allerede er i gang med at
udvikle skolen i overensstemmelse
med den omverden, som fortsat
forventer meget af den.
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