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Indledning

Projektet bidrager i samspil med parallelle internationale projekter” til en dybere forstaelse
af, hvorfor og hvordan laerere vaelger at kvalificere sig til at spge lederstillinger og hvorfor
skoleledere veaelger at forblive i lederstillinger.

Udgangspunktet for projektet er, at det er blevet stadig vanskeligere at rekruttere
skoleledere pa flere niveauer (skoleledere, viceskoleinspektgrer og afdelingsledere) og at
fastholde skolelederne i lederstillingerne.

Projektet vil undersgge tendenser i udbud og efterspgrgsel af arbejdskraft pa den del
af arbejdsmarkedet, som kommunale skoleorganisationer udggr: Hvordan andrer efter-
sporgslen sig i omfang og kvalitet — f.eks. som fglge af sendringer i uddannelsespolitikken -
og hvordan andrer udbuddet sig i omfang og kvalitet?

1. Kort om undersggelsens baggrund

Vort teoretiske udgangspunkt for at foretage denne undersggelse er de mange analyser og
teorier om skoleledelse, som forteeller, at lederne i det danske skolesystem udszettes for et
stgrre pres fra de krav som nationale og lokale myndigheder stiller i den samfundsmaessige
decentraliserings- og re-centraliseringsfase. Samtidig kan man registrere at forzeldrenes,
elevernes og medarbejdernes holdninger aendrer sig, hvilket ogsa stiller skolelederne i nye
situationer, som bringer dem midt i en raekke krydspres.

Vore undersggelser og en lang raekke teorier betragter skoleledelse som en kombina-
tion af styring (ift. love, regler, rammer, gkonomi etc.) og ledelse (ift. formal, principper,
veerdier etc.) og omfatter savel administrativ, som strategisk, personalemaessig og pada-
gogisk ledelse. Vi mener at skoleledelsespraksis i danske skoler altid er distribueret til en
reekke aktgrer i skolen og udgves i relationerne mellem ledere og andre aktgrer, herunder
lerere og elever, og igennem ledelseskommunikation. (Moos, 2003; Moos, Kofod, &
Krejsler, 2007).

Den politiske, samfundsmaessige, kulturelle og styringsmaessige kontekst for skolele-
delse og saledes ogsa for en forstaelse af vilkarene for skoleledelse beskrives mere uddy-
bende i et senere afsnit.

' De gvrige projekter er: Chicago/USA (Jim Spillane m.fl.), Glasgow/Skotland (MacBeath, Gronn, & al., 2009)
og Karlstad/Sverige (Ekholm, Groth, & Lindvall, 2011)
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| den internationale forskning i skoleledelse er der udbredt enighed om, at skolelede-
re er vigtige aktgrer i folkeskolernes arbejde med at implementere lokale og nationale be-
straebelser pa at give eleverne et godt grundlag for at uddanne sig i ungdomsuddannelser-
ne og et godt fundament for deres videre liv. Se f.eks. om skolelederens mediering af de
eksterne krav til skolen: (Pont, Nusche, & Moorman, 2008), om skolens kultur og lzerernes
didaktiske og undervisningsmaessige praksis: (Leithwood, Day, harris, & Hopkins, 2007),
(MacBeath & Moos, 2004) og (Lejf Moos, John Krejsler, & Klaus Kasper Kofod, 2007), som
alle dokumenterer denne viden.

Det er imidlertid en udbredt erfaring at det bliver stadig vanskeligere at rekruttere og
fastholde skoleledere. Se f.eks.: (Pont, et al., 2008), (Pluss, 2006), (Kurt Klaudi Klausen & J.
Michelsen, 2004), Ledernes Hovedorganisation og Danmarks Skolelederforening (2005),
Kommunernes Landsforening, Finansministeriet og Undervisningsministeriet (2006), Dan-
marks evalueringsinstitut (EVA, 2006), Moos (2001)*2011 stress og Kgbenhavns Kommune
(2004).

Her har det bl.a. veeret undersggt, hvor stor en rolle aflgnningen spiller (f.eks. de
naevnte: Ledernes Hovedorganisation og Danmarks Skolelederforening (2005), Pluss (2006)
og hvor meget uddannelsesmulighederne betyder (f.eks. Moos (2001)

Internationalt er det ogsa et kendt problem: For eksempel i England (Channel, 2007)
& (Howson, 2007), Scotland (Draper & McMichael, 2003), Sverige (Ekholm & Lagervall,
1983) og i OECD: (Pont, et al., 2008).

| international forskning er der tegn pa at det i hgjere grad er de vilkdr, som organisa-
tionen byder de professionelle, der er afggrende for om de veaelger at sgge og evt. fasthol-
de deres stilling: (Loeb, Darling-Hammond, & Luczak, 2005) og (Opfer, 2008).

Undersggelser af, skolelederes utilfredshed med arbejdssituationen peger pa, at det
drejer sig om uklare forventninger til skolelederne, stor arbejdsbyrde og stress, praestati-
onsrettet regnskabspligt (accountability kravene) og nye sociale relationer i samfundet:
(MacBeath, 2006), (Lejf Moos, Kasper Kofod, et al., 2007), (Pont, et al., 2008).

Projektets metoder

| denne undersggelse, som vi betragter som en pilotundersggelse, af efterspgrgselen efter
ansggere til skolelederstillinger vil vi bruge kvantitative undersggelser af eksisterende
kommunale og nationale databaser.

Det er vor hypotese, at arbejdet som skoleleder a&ndrer sig meget grundlaeggende i
disse ar, og at det ikke er lykkedes — hverken kommunalt eller nationalt - at udvikle tiltraek-
kende arbejdsbeskrivelser og arbejdsforhold eller relevante og motiverende uddannelser
og andre karriere-befordrende aktiviteter.

| udbudsdelen af projektet vil vi undersgge potentielle og fungerende skolelederes
motivation, karriereveje, kvalifikationer og uddannelse. Igennem kvalitative og kvantitative
metoder vil vi producere beskrivelser af aktgrernes oplevelse og forstaelse af aktuel og
eventuel fremtidig arbejdssituation og deres motivation og interesse for at skifte eller fast-
holde den nuvaerende stilling. Projektet vil bruge teorier om professioner, ledelse, skolele-
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delse, skoler, kommunikation, distribueret ledelse, samarbejde indenfor skolen og udad
skolen og om motivation og arbejdsbelastning/stress.

Det er vor hypotese, at laererne i stigende grad har svaert ved at se sig selv i lederrol-
len som mediator mellem eksterne krav og forventninger til skolen og skoleledelsen —
f.eks. som de ses i aktuelle uddannelsespolitiske centraliseringer - og skolens interne vilkar
og interesser. Herunder er den en hypotese, at aktgrerne har vanskeligt ved at se sig selv
som med-ledere pa alle niveauer i skolens praksis, hvor ledelse ser ud til at blive mere og
mere distribueret blandt aktgrerne.

| denne del af undersggelsen har vi udvalgt to skoler i hver af tre kommuner: En stor,
en middelstor og en mindre. Vi valgte kommunerne og fik gennem de kommunale forvalt-
ninger kontakt til skoler, hvor skoleledelsen accepterede at deltage i interviewene. | disse
skoler har vi interviewet skolelederen, en lille gruppe af mellemledere (viceskoleleder, af-
delingsledere) og en gruppe laerere. Vi bad skolelederen om at udpege de 5-6 nyest ansat-
te leerere. Vi havde en formodning om at vi ved at interviewe skoleledere og mellemledere
ville fa beskrivelser og meninger fra mennesker, der har ledelse taet pa og har accepteret
ledelsesopgaverne og — vilkarene. Nar vi valgte nyansatte leerere var det for at fa beskrivel-
ser og meninger fra en gruppe professionelle, som matte antages at veere pa grensen af
eller pa vej ind i skolekulturen: De har antagelig sa travlt med at finde deres nye position
som lzerer, at de ikke er optaget af skolen som helhed, som organisation. Det var derfor
vor antagelse, at de havde erfaringer med samspil med skolelederne, men naeppe havde
overvejet selv at sgge ind i disse positioner. Vi antog derfor at vi kunne fa friske iagttagel-
ser af skoleledelse og overvejelser over tiltraekkende og afskraekkende aspekter ved dette
arbejde.

Desuden har vi interviewet den administrative og politiske chef for skolerne i kom-
munerne (hvor de ville deltage). Heldigvis var det kun den politiske chef for skolerne i den
store kommune, som ikke kunne deltage. Desuden har vi interviewet en repraesentant for
Kommunernes Landsforening, af formandene for Danmarks Leererforening, Skolelederfor-
eningen og Bgrne — og Kulturchef foreningen.

Alle interviewene blev foretaget efter felles interviewguider for hver kategori. Vi har
udskrevet resumeer af interviewene og analyseret dem.

Desuden har vi udsendt sma spgrgeskemaer til skoleledelserne og til lzererne pa de
involverede skoler. 4 ud af 6 skoler valgte at deltage i denne undersggelse med en gen-
nemsnitlig svarprocent pa ca. 50. Resultaterne herfra vil blive benyttet i sammenhang
med interview analyserne.



2. Konteksten

2.1. Generel samfundsmaessig udvikling

Skoleledelse er indlejret i samfundsmaessige strukturer og diskurser pa mange niveauer.
Udviklingen udenfor skolen former betingelser og muligheder i skolen. Vi beskriver kortfat-
tet hovedtraek i den samfundsmaessige-politiske udvikling for at give et billede af de mulig-
heder og begraensninger, som skoleledelser oplever de har. Det er samtidig et billede af
den baggrund som potentielle skoleledere former deres fremtidsgnsker ud fra.

Det giver mening at kigge lidt tilbage i den samfundsmaessig-politiske historie, fordi
mange af de dominerende positioner, som styringspolitikker og diskurser har indtaget i en
periode, maske nok overgas af andre politikker og diskurser, men de forsvinder ikke bare
fra praksisfeltet. Her ligger de stadig side om side med tidligere logikker og pavirker prak-
sisfeltets taenkning og praksis. Man kan med Ove K. Pedersen (2010) finde en generel sam-
fundsmaessig-gkonomisk udvikling fra efterkrigstidens velfeerdsstat mod en konkurrence-
stat. Hvor velfaerdstaten bygger pa lighed og deltagende demokrati, sa bygger konkurren-
cestaten pa konkurrence og arbejdsmarkedsparathed. Velferdstaten byggede pa det nit-
tende arhundredes selvhjalps-andelsbevaegelse. Staten blev teenkt som beskytteren af
borgerne mod trusler udefra og sikringen af et deltagende demokrati pa national og lokalt
niveau. | efterkrigstidens demokratitaenkning var der lille afstand mellem top og bund og
steerk lokal indflydelse. Der var generelt set en god samfundsgkonomi og fuld beskaeftigel-
se. | denne periode skulle skolen ogsa medvirke til udviklingen af demokratiet og af demo-
krater og derfor arbejdede man fra det politiske centrum-venstre for at udvikle en ikke-
niveaudelt helhedsskole hvor social lighed og demokrati var centrale vaerdier: ‘Social lighed
gennem uddannelse’ var et af tidens slogans.

Imidlertid aendrede de gkonomiske grundforudsaetninger sig op igennem 60’erne og
70’erne, hvor man med Knud Heinesens ord ‘naermede sig afgrunden’ og den Globale af-
haengighed viste sig tydeligere, idet transnationale agenturer som Verdens Handelsorgani-
sation, (WTO), Organisationen for @konomisk Samarbejde og Udvikling (OECD), Den Inter-
nationale Valutafond (IMF) og Den Europaeiske Union (EU) blev etableret og gav inspiration
til de deltagende lande om at indga i og acceptere den nye situation: Det Globale marked
med fri bevaegelighed for finanser, varer og arbejdskraft. Allerede i slutningen af 70’erne
begyndte danske regeringer at justere den gkonomiske — og senere andre dele af politik-
ken — til dansk deltagelse i det neo-liberale globale marked. Anledningen var, som naevnt,
den gkonomiske recession og deraf fglgende arbejdslgshed. Den globale konkurrence
medfgrte gget pres pa den offentlige sektor — som det sted, hvor man kunne spare pa ud-
gifterne og arbejde for st@rre effektivitet og konkurrencedygtighed. Her blev former af
new Public Management (NPM) indfgrt for at ruste sektoren til deltagelsen i konkurrencen
og til at ruste borgerne til at betragte sig selv som arbejdskraft i hgjere grad end som bor-
ger, familiemedlem etc. Inspirationen til NPM blev ofte taget fra det private erhvervsliv,
nar man udformede gkonomiske tildelingsregler, konkurrenceberedskab, maling og doku-
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mentation af institutionerne udbytte, brugernes frie valg, resultatkontrakter, out-sourcing
etc. Gennemgdende traek var decentralisering og markedstaenkning. | denne periode a&n-
dredes den dominerende, politiske diskurs om skolens centrale vaerdier til: uddannelse til
arbejde og konkurrence. Dermed ser man ogsa tiltag til at oplgse enhedsskolen.

2.2, Nye offentlige strukturer

Siden 1970’erne har skiftende regeringer omstruktureret den offentlige sektor med jaevne
mellemrum. De omkring 1300 sognekommuner og kgbstaeder blev i 1970 reduceret til 275
og igen i 2007 til 98. Begrundelsen var i 2007 at sma kommuner ikke kunne Igfte de opga-
ver, som de skulle |gfte pa en effektiv made. Sammen med reduktionen af antallet blev re-
lationerne mellem staten, kommunerne og institutionerne andret, sa de i hgjere grad lig-
ner hierarkier af bureaukratiske koncerner, Principal-Agent-styrede enheder, - hvor politi-
kerne blev betragtet som principalen, der traf beslutningerne, og embedsmandene var
agenterne, der udfgrte politikernes beslutninger (O. K. Pedersen, 2010). Disse strukturer
skulle sikre landets overlevelse og sejr i den globale konkurrence. Kommuner og institutio-
ner blev i stadig stigende grad styret igennem gkonomiens rammesaetninger og nationale,
politiske mal og en lang raekke sociale teknologier blev taget i anvendelse, for eksempel:
Kontrakter, bench-marks, kvalitets rapporter, auditeringer, certificeringer, akkrediteringer,
privatiseringer, outsourcing, evalueringer og dokumentation. Som bindemiddel mellem de
nationale mal og intentioner indfgres et indviklet sat af forhandlinger mellem institution
og kommune/stat og en tydeligggrelse af institutionernes ledelsesansvar. Tilsammen ud-
gor initiativerne en af-demokratisering af de lokale niveauer og en koncentration af gko-
nomisk-politisk magt pa statsniveau (O. K. Pedersen, 2010, side 225).

Grundskole sektoren udsaettes i disse ar for en lang raekke forandringer. Nogle af dem
kommer som et resultat af kommunernes vanskelige, gkonomiske situation. En made at
spare penge pa — eller at effektivisere driften — er at nedlaegge sma, urentable og fagligt
utilstraekkelige enheder og sammenlaegge andre i stgrre enheder. | perioden 2008 til 2011
bergres omkring 400 af de 1529 skoler pa landsplan af disse omstruktureringer (Stanek,
2011). Ledelse af skolerne er saledes blevet et mere kompleks billede af ledelse af en insti-
tution pa en matrikel hen imod (klynge)ledelse af flere institutioner over flere matrikler.
Denne tendens ses samtidig med andringer i den kommunale forvaltningsstruktur (Moos,
2011), hvor der er tendenser mod mere hierarkiske strukturer med en enstrenget ledelse
of stgrre afstand mellem institutionerne og kommunens politisk-administrative ledelse.

Nogle forandringer indskrives i love og nationale forordninger. For eksempel blev skif-
tet fra en velfaerdsskole hen imod en konkurrencestatsskole indskrevet i Folkeskolelovens
formalsparagraf i loven af 2006. Her | den politiske debat beskrives situationen ofte som
Folkeskolens vanskeligheder med at udstyre eleverne med tilstraeekkelige kundskaber og
feerdigheder til, at de kan klare de internationale sammenligninger af testresultater (f.eks.
TIMMS, PIRLS og PISA). Samtidig med at disse sammenligninger er blevet et (let handter-
bart og let kommunikeret) symbol pad politisk maltaenkning (f.eks. Folkeskolen blandt de 5
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bedst praesterende i PISA), sa er de blevet betydningsfulde indikatorer pa en drejning af
malet med skolen: en (test)faglighed.

Andre eksempler, der peger i samme retning, er indfgrelsen af de individuelle elev-
planer og de nationale test, ogsa i 2006.

En reekke vigtige @ndringer udspringer af lokale svar pa herskende politiske diskurser.
De kan gennemfgres fordi regeringen velvilligt dispenserer fra loven, hvis blot kommunal-
bestyrelse og skolebestyrelser udtrykker gnsker herom (Strand & Camil, 2011). Enhedssko-
len smuldrer, fordi der dispenseres fra lovreglerne om hold- og niveaudeling, og der opret-
tes niveaudelte klasser. Nogle af disse kaldes profilskoler eller talentklasser, som i szerlig
grad skal se til at de saerligt veludrustede elever far tilgodeset deres behov.

| samme retning peger den stigende brug af privatskoler, sa de fra at optage ca. 6 % af
eleverne i 1970, i 2010 optager 14,2 %. Disse tal spejler i nogen grad foraeldrenes tilfreds-
hed med Folkeskolen: i 1990 var 60 % meget tilfredse, medens der i 2007 kun var 29 %
meget tilfredse foraeldre (Gallup i: Strand & Camil, 2011, side 25). Nar foraeldrenes til-
fredshed er blevet en relevant indikator pa deres opbakning til folkeskolen, skyldes det ba-
de deres mulighed for at flytte deres bgrn til en privatskole og det frie skolevalg, hvor for-
®ldre pa tveers af skole- og kommunegranser (naesten) frit kan veelge, hvilken folkeskole,
de gnsker, at deres bgrns skal ga i. Det gger konkurrencepresset pa skolerne og medfgrer
blandt andet tendensen til at profilere skolerne i en bestemt faglig eller paedagogisk ret-
ning.

Opsamling: Samtidig med at skolerne saledes forskelligggr sig pa mange mader, ser man
en tendens til en uklar generel profilering: Mange politiske interesser traekker i forskellige
retninger, nar det handler om at beskrive hvilke vaerdier skolen skal bygge pa og udvikle.
Mulighederne for at etablere profilerede skoler og afdelinger af skolerne gegr sit til denne
udvikling, og antallet af aendringer af Folkeskoleloven (28 pa 10 ar) ger sit til, at det er van-
skeligt for skolens ledelse og professionelle at etablere en skoleidentitet og for skolens in-
teressenter og brugere at finde ud af, hvilken identitet skolen har.

2.3. Krav til skoleledelse

| dette afsnit bliver nogle af de samfundsmaessige og kommunale tendenser fgrt videre i
droftelse af udsagn om skoleledelse fra interviewene, hvor mellemledere, skoleledere og
eksterne interessenter givere udtryk for den nye, mere komplekse situation, skoleledelse
ma udspilles i.

Skolens opgave?

De mange krav om andringer, som skolen forventes at leve op til, beskrives som et meget
uklart og komplekst szt af forventninger, som pa den ene side styrer skolerne mere end
tidligere og pa den anden side ngdvendigggr en konstant afklaring af veerdier, normer og
retning i skolens arbejde. En mellemleder beskriver vaerdiarbejdet saledes:
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‘Skoleledelsen skal satte retning, oversaette de politiske budskaber til forstdelige
stgrrelser til medarbejderne. De skal give tydelige signaler mht. retning, veerdier og til
skolens dagligdag igennem dagligdagens kommunikation. Ledelse er kommunikation
og god kontakt til personalet, sé man binder dem sammen og undga loyalitetskonflik-
ter.” (skole 2)

Mellemlederen beskriver en af skoleledelsernes vigtigste funktioner pa samme mdade som
mange af de andre ledere: De ma vaere opmarksomme pa de politiske signaler og over-
sette dem til forstdelige og acceptable stgrrelser for medarbejderne i denne skole. De be-
skriver sig saledes som loyale formidlere mellem politikerne og medarbejderne, nar det
drejer sig om skolens grundlaeggende vaerdier. Her produceres maske en af skolens uklar-
heder, idet den dominerende, politiske diskurs understreger konkurrencestatens krav om
uddannelse til arbejdsmarkedet, og regeringens forvaltning af dette krav kan ses i de regu-
leringer og sociale teknologier, den har indfgrt og udviklet: standarder, test, dokumentati-
on osv. Imidlertid udtaler flere af skolelederne at:

‘Dannelse er vigtigere end resultaterne.’

| skolens taenkning og praksis ses saledes traek fra en tidligere uddannelsestaenkning, vel-
feerdstatens teenkning, som lagde vaegt pa opdragelse til demokrati, og ogsa nationalsta-
tens tenkning: Dannelse som oplysning og identitetsdannelse. De lever alle, samtidigt i
skolernes praksis og g@r det vanskeligt for skolens professionelle at orientere sig.

Den aktuelle "faglighedstaenkning’ viser sig ogsa som en tendens til at skabe profil-
skoler, hvor visionerne om en enhedsskole for alle bgrn bliver opgivet til fordel for en ni-
veau- og interessedelt skole. En fordel ved denne tankning siges ogsa at vaere, at profilsko-
lerne er bedre egnede til konkurrencen mellem offentlige skoler og privatskoler. Denne
tendens blev ikke omtalt i interviewene.

Relationerne til forvaltningen eller til lzererne?
De kommunale strukturaendringer spiller en stor rolle i skoleledernes beskrivelse af deres
arbejde:

Kommunalt er det blevet meget vigtigere i de seneste dr, med resultatkontrakter og
central styring bliver man jo en gren af forvaltningen.

Samtidig med denne teettere kobling mellem skole og forvaltning beskrives selvforvalt-
ningsaftalen som en stor del af det attraktive i skolelederjobbet. Nar man vil veere leder, er
det nok, fordi man vil kunne lede, at der er rummelighed og kompetence til at lede gko-
nomi og drift, men relationerne til forvaltningen er stadig meget vigtige, og strukturrefor-
men medfgrte stgrre forvaltninger, som kunne medfgre at forvaltningerne bliver mere
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professionelle. Det beskrives som en fordel for forvaltningerne og en mulig ulempe for re-
lationerne. Saledes siger formanden for Bgrne og Kulturchefforeningen:

De stgrre kommuner giver et stgrre underlag for at professionalisere, men den ten-
dens, som nogle har valgt med at skrive masser af politikker og principper, at ggre
kommunikationen mere anonym og indirekte. Den indirekte styring vil stade ind i
nogle greenser, fordi det affeder en kolossal styringsmaessig fremmedggrelse, hvor
man ude pa skolen siger, og ikke forstdar hvad der foregdr oppe pa forvaltningen.

Pa den ene side beklager en del af skolelederne, at de ma bruge sa meget tid udenfor sko-
len, til mgder i forvaltningen. Pa den anden side er det et problem for dem, hvis den per-
sonlige kontakt med forvaltningen erstattes af skrevne politikker og principper.

Kommunernes bestraebelser pa at finde mere effektive styringsrelationer igennem
sammenlagninger af skoleer over flere matrikler omtales ikke af skolelederne i vore inter-
views, men formanden for Bgrne og Ungechefforeningen siger, at:

Det er noget andet at veere leder af en afdelingsskole og end pd en lille skole. Man far
en overordnet, meget strategisk leder, der har kontakten til forvaltningen og politi-
kerne, og sd far du nogle afdelingsledere pd de decentrale enheder, som har den nae-
re, paedagogiske ledelse. Man kan mdske godt sammenligne med omrddeledelse.
Det, jeg pr@ver at bygge ovenpd, er at vi i den struktur laver ledelsesfzellesskaber mel-
lem forskellige institutionstyper. Nogle steder bygger man et mellemlag ind. Jeg pro-
ver at bygge nogle lokale ledelseskollegier, hvor man er sammen om udvikling af lae-
ringsmiljgerne og opmaerksomheden om bgrn i vanskelige situationer.

Her beskrives en forvaltningsfunktion, samarbejde pa tvaers af institutionstyper og matrik-
ler, som andrer pa den traditionelle made at anskue skoleledelse pa. Formanden for Sko-
lelederforeningen siger sdledes:

Den traditionelle skoleleder er centrum i skolekulturen. De nye vilkdr giver mindre
naerveer til den enkelte leerer, mindre vejledning og sparring ift. undervisningen og ift.
kulturen pa skolen. Det at fa beskrevet veerdierne kan man jo sagtens fd gjort, men
det at fa dem implementeret, det kraever ledelsesarbejde. Det kraever naerveeret.

Alle de skoleledere, vi interviewede, fremhaevede at deres primaere arbejde 13 i relationer-
ne til medarbejderne. Det blev beskrevet som relationerne til leererteamene og til leererne
individuelt.

Opsamling: De interviewede aktgrer beskriver skoleledernes aktuelle situation som meget
kompleks og fyldt med modsatrettede krav og forventninger. Det geelder bade i forhold til
sa vigtigt et omrade som opfattelserne af hvad der er skolens grundopgave og i forhold til
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hvilke relationer skolelederne skal indga i med forvaltning, kommunalbestyrelse og forael-
dre pa den ene side og leererne og eleverne pa den anden side.

3. Undersggelse af rekrutteringsbehovet

Som det er fremgdet ovenfor henviser behovet for ledelse i denne sammenhang til den
efterspgrgsel, som skabes af skolernes behov for ledelse og deraf fglgende behov for per-
sonale hertil.

Helt generelt er ledelse som faanomen knyttet til handlinger i sammenhange, hvor en
eller flere personer har magt og/eller autoritet til at treeffe beslutninger pa fallesskabets
vegne (Sgrhaug, 2004). Netop fordi realisering af trufne beslutninger og imgdekommelse
af opstillede malsaetninger ikke kan bzeres af ledelsen alene, er det vigtigt, at de personer,
som ledes, kan se ideen og fornuften i ledelsens dispositioner. Et sted tematiseres det
aspekt som et spgrgsmal om, at ledelse er baseret savel pa magt som pa tillid, og at begge
dele har mellemmenneskelige implikationer. Magtanvendelse understreger asymmetri
mellem ledelse og ledet langt tydeligere, end tilfeeldet er med tillid, omvendt forudszetter
og baserer tillid sig pa gensidighed, mens magtanvendelse kan vare ensrettet (Byrkjeflot,
1997).

Udgangspunktet for denne undersggelse er de mange analyser og teorier om skolele-
delse, som fortzeller, at lederne i det danske skolesystem udsaettes for et stgrre pres fra de
krav, som nationale og lokale myndigheder stiller i denne samfundsmaessige decentralise-
rings- og recentraliseringsfase. Samtidig kan man registrere, at forzaeldrenes, elevernes og
medarbejdernes holdninger andrer sig, hvilket ogsa stiller skolelederne i nye situationer,
som bringer dem midt i en raekke krydspres.

En lang reekke af undersggelser og teorier betragter skoleledelse som en kombination
af styring (ift. love, regler, rammer, gkonomi etc.) og ledelse (ift. formal, principper, veerdi-
er etc.) og omfatter savel administrativ, som strategisk, personalemaessig og paedagogisk
ledelse. | det danske skolesystem varetages disse opgaver af savel skoleledere, af forskelli-
ge former for mellemledere som en raekke af andre aktgrer, herunder leerere og elever.
Dansk skoleledelsespraksis er pa denne vis altid distribueret til en reekke aktgrer i skolen
og udgves i relationerne mellem aktgrerne og igennem ledelseskommunikation. (Moos,
2003; Lejf Moos, Kasper Kofod, et al., 2007).

Personalebehovet til skoleledelse haenger helt grundlaeggende sammen med to forhold,
nemlig for det fgrste antallet af og stgrrelsen af Danmarks grundskoler og for det andet
den organisationsstruktur, som opbygges. Bade nationalt og i andre lande i vores kultur-



12

kreds har disse stgrrelser udviklet sig parallelt, idet demografiske a@ndringer med flere zl-
dre og faerre bgrn betyder, at antallet af skolesggende bgrn har vaeret vigende gennem de
sidste artier. Alt andet lige tilsiger det dermed ogsa, at det afledede behov for personale til
skoleledelse skulle vaere vigende. At det ikke har veeret tilfeeldet, haenger sammen med
relativt omfattende andringer i organiseringen af skolerne i samme periode.

Gennem de sidste par tiar har andringer i offentlig styring og forvaltning decentra-
liseret (del)opgaver og ansvar iszer indenfor gkonomi, daglig administration og personale-
ledelse til bade kommunalt niveau og institutionsniveau. Samtidig har ansvaret for iszer
fastszettelse af mal og vurderingen af outputkvalitet vaeret gennem en (re)centralisering.
| begyndelsen af 1990’erne, hvor flere lande havde en anstrengt national gkonomi, sas en
steerk tendens til decentralisering fra nationalt til kommunalt niveau og ofte videre til sko-
leniveau af ansvaret for bl.a. gkonomi og personaleansvar (Moos, 2001). | Danmark var det
bl.a. forbundet med etablering af foraeldrebestyrelser pa skolerne og dermed forgget for-
xldreindflydelse og med mal- og resultatorientering af ledelse, der i langt hgjere grad fo-
kuserede pa professionel formaen og professionelt ansvar hos bade larere og ledelse
(Pluss & Molin, 2007). De mest dominerede mal fastsaettes dog i lovgivning og forskrifter
fra regeringen. Begrundelserne for disse andringer var iseer gnsket om effektivisering,
men gnsket om mere direkte brugerindflydelse blev ogsa naevnt. | 1996 beskrev Mandag
Morgen saledes, hvordan skolelederens situation var karakteriseret af krydspres mellem:
Manglende forudszetninger for at opfylde ledelseskravene, uklare kommandoveje, fordi
lederne bade refererede til stat, kommune og skolebestyrelse, en dobbeltrolle i relation til
fagforeninger, hvor de bade var medlemmer og leder for medlemmer, et pres fra medar-
bejderes forskellige holdninger til (og behov for?) ledelse, gget administrativ pres samt
pres fra begraensede ressourcer (Mulvad, 1996). | slutningen af nullerne fulgtes det af
kommunalreformen, der reducerede antallet af kommuner fra 175 til 98, en implemente-
ring, der bl.a. betgd at tidligere forskellige skolesystemer nu skulle sammentankes og ny-
taenkes.

Organisatoriske reorganiseringer af ovenstaende type vil altid implicere en slags

mere eller mindre erkendt genforhandling af balancen mellem de professionelles indfly-
delse og den politiske magt pa alle systemets forskellige niveauer, og det pavirker naturlig-
vis ogsa indholdet af og dermed det kvalitative behov for skoleledelse.
Aktuelt befinder vi os dermed i en periode karakteriseret af en steerk tendens til recentrali-
sering af skolens indhold (leeseplaner og accountabilitet), der efterlader skolerne med an-
dringer i finansieringsformer, bemandingsressourcer, den daglige administration samtidig
med, at kommunerne er blevet en betydningsfuld faktor i kommunernes kvalitetssikrings-
system bl.a. gennem kravet om kvalitetsrapportering.

For skoleledelserne har disse restruktureringer mange steder for det fgrste betydet
uklarhed og mere arbejde hos skoleledelse, fordi det har taget tid i kommunerne at ud-
taenke nye arbejdsgange og efterfglgende forhandle dem pa plads, og det har udgjort en
arbejdsopgave for skoleledelsen at indga heri. Med etablering af kvalitetsrapporterne som
eksempel peger det videre pa, at mange af de faktiske andringer har medfgrt en vaekst i
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omfanget af rapporteringer og indberetninger, som sendes fra skolerne til kommune og
stat. Kobles det med en parallel veekst i foraeldreforventninger bade via de etablerede sko-
lebestyrelser og via mere uformelle kanaler, tegner det konturerne af en ledelsesopgave,
hvor det, der kan kaldes udadvendte opgaver, er vokset.

Vender man sig mod de indadvendte opgaver, kan Rapport om skoleledelse i folkesko-
len (EVAlueringsinstitutet, 2006) fortaelle, at bl.a. skolechefer, skolebestyrelsesformaend og
skoleledere peger p3, at den gode skoleleder skal have tydelige forventninger til, hvad der
kendetegner et professionelt leeringsmiljp og arbejde synligt og konkret ud fra skolens
vaerdigrundlag samt involvere medarbejdere i nye beslutninger ved Igbende at lytte til de-
res erfaringer, idéer og viden. Disse fund harmonerer godt med udsagn fra de skoleledere,
som er interviewet i dette projekt. Fzlles for de fleste er, at de fokuserer pa relationerne
til iseer personalet/leererne, bade enkeltvist (motivation, anerkendelse, udfordring, tillid)
og i feellesskaber (tilstedevaerelse, sparring, udfordring). Nogle giver udtryk for, at de har
visioner, mens andre beklager den indskrankning af rdderum, som er konsekvens af eks-
tern styring, og flere naevner endvidere, at udviklingsrummet er helt eller delvist forsvun-
det, fordi gkonomien er blevet meget anstrengt. Disse traek har hovedvaegt pa ledelsens
indadvendte opgaver. Det vil sige opgaver, som direkte implicerer relation til elever og
isaer til lerere.

Det ser saledes ud til, at der har vaeret en vaekst i det, vi her har kaldt skoleledelses indad-
vendte opgaver, fordi der laegges pget veegt pa ledelse bade fra lzererne og fra lederne selv.
Tilsvarende ser der ud til at vaere en veekst i skoleledelsens udadvendte opgaver, fordi zen-
dret organisering af bade skolen og dens indlejring i stat og kommune har andret sig pa
mader, der forgger vaegten af indberetninger og tilsvarende. Slutteligt skal pataenkes, at
gennemsnitsalderen for skoleledere i dag er ca. 50 ar og at 60 % ligger over gennemsnittet
(A4 40/2008) med en gennemsnitlig anciennitet som del af skoleledelsen pa godt 11 ar.
Konkluderende ser personalebehovet til skoleledelse derfor ud til at vokse de kommende
ar.

4. Ledernes forstaelse af og @nsker til skolelederarbejdet

| dette afsnit vil vi ud fra de udsagn, vi har indhentet i vore interviews, se pa skoleledernes
og mellemledernes, afdelingslederne og viceskoleledernes, opfattelser af, hvordan det ba-
de er og bgr veere at veere skoleleder i dagens folkeskole.

Hvorfor blev de ledere?
Lederne giver en lang reekke forskellige begrundelser for, hvorfor de tog springet fra at vae-
re laerer til at begynde en lederkarriere. Der er ogsa forskelle mellem de nuvarende skole-
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ledere og de nuvaerende mellemledere, nar de fortaller om, hvorfor og hvordan de er pa-
begyndt en lederkarriere.

Skolelederne

Fzelles for skoleledernes forklaringer pa, hvorfor de gik ind i en lederkarriere, er, at de har
haft ledermuligheder og -ansvar som unge og som lzerere. Der har vaeret folk i deres naer-
mere omgivelser, som har hjulpet pa vej, og som har skubbet til disse lerere sadan, at de
har valgt en lederkarriere. Nogle er blevet prikket pa skulderen og er blevet hvisket i gret,
at deres leder syntes, det var en god ide, at de patog sig lederopgaver. De er sa typisk ble-
vet udvalgt til mindre lederopgaver. Fzlles er det ogsa, at nar disse lzerere er blevet opfor-
dret, har de haft fglelsen af, at de er blevet m@gdt med tillid fra deres ledere. Endelig er der
en del af skolelederne, der fortzller, at de fgler en mission med skolen, at de vil noget
med den, og at de som skoleledere gnsker at pavirke skolen i en bestemt retning, som de
synes er den rigtige: “Man skal gerne ville, snske muligheder for at gennemfgre idéer og
gnske at skabe resultater”. Det handler tilsyneladende om visioner med, hvad man vil med
skolen og samtidig have et gnske om at se, at der kommer konkrete resultater ud af ind-
satsen.

Det er typisk for disse skoleledere, at de har gennemgaet en lederkarriere, inden de er
blevet udnavnt til skoleledere. Det kan straekke sig fra, at man giver udtryk for en selvfor-
staelse, der siger, at man allerede pa et tidligt tidspunkt i livet har vaeret vant til at ga i for-
vejen og tage ansvar. Der er saledes en af lederne, som fortaeller, at han var “vant til at ta-
ge ansvar fra en ung alder”. | interviewet fremhaever han, at han har vaeret anfgrer for
fodboldholdet og var talsmand i flyvevabnet. Denne skoleleder fremstiller sdledes sig selv
som en person, der altid har gnsket at ga foran og saette sit eget praeg pa tingene. Det er
en selvfremstilling, som laegger sig i forleengelse af teorier om ledelse, der haevder, der er
bestemte feelles traek eller karakteristika for ledere, og at ledere derfor bliver ledere, fordi
de har bestemte gnsker om at pavirke og bestemme udviklingen pa deres arbejdspladser
(Yukl, 2002). Det kan ogsa veere udtryk for, at han har faet mulighederne, rammerne, for at
tage ledelsesinitiativer.

Samtlige skoleledere, som vi interviewede, har tidligt i deres skolekarriere veeret ude
for, at der har vist sig muligheder for at patage sig lederopgaver. De giver udtryk for, at de
har varetaget en raekke (mellem)lederjobs. Det drejer sig om at vaere afdelingsleder eller
om at blive tillagt koordineringsopgaver, have vejlederjobs, om at deltage i udvalg, og
mange af de nuvaerende skoleledere har en fortid som viceskoleledere. Den ene karriere-
vej har sdledes for disse skoleledere vaeret, at de gradvist er blevet tillagt og har pataget sig
opgaver ud over de almindelige for laerergerningen. De har villet noget mere end alene at
vaere lerer. De har hgrt til de leerere, som har meldt sig, nar der skulle sattes noget i vaerk
pa skolen og har pataget sig opgaver, som har indbudt til at treekke pa evnerne for admini-
stration og koordinering. Nar de s3 gennem det praktiske arbejde med disse opgaver har
erfaret, at det har vaeret udfordringer, som de har handteret tilfredsstillende, har det givet
mod pa at prove krefter med flere lederudfordringer. En typisk karrierevej synes saledes
at vaere, at man begynder med forskellige koordineringsopgaver, deltagelse i forskellige
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udvalgsarbejder, eventuelt patager sig at arrangere fallesarrangementer eller at veere
formand for paedagogisk rad.

Nar de gennem disse szerlige opgaver har faet indblik i, hvad sadanne ledelsesopgaver
indebzerer, har de typisk faet lyst til yderligere at kunne veere med til at praege udviklingen
pa deres skoler. Derfor har mange af dem sdledes enten s@gt pa eget initiativ eller er ble-
vet opfordret til at sgge viceskolelederstillinger. Viceskolelederjobbet har sa veeret naeste
trin pa deres karrierestige til skolelederstillingen.

Nogle af lederne har ogsa taget en anden karrierevej, en mere uformel om end ganske
almindelig karrierevej gennem det faglige system som tillidsrepraesentant. Herved bliver
man ogsa kastet ud i at skulle tage beslutninger, forhandle med ledelsen og tale pa sine
kollegers vegne. Det er alle sammen opgaver, som indeholder en raekke af de samme krav
og forventninger, som der stilles til ledere.

Da skolelederne typisk fortzeller, at de i deres tidligere jobs er blevet mgdt med tillid fra
deres ledere, har skolelederne oplevet, at de ved at patage sig ekstra opgaver har haft suc-
cesoplevelser med det. Samtidig kan man sige, at disse opgaver, de har pataget sig, har gi-
vet dem mulighed for at fa prgvet sig af i praksis med malsaettende, problemlgsende og
kommunikerende, sprogskabende opgaver’(Johnsen, 1984), som tilsammen konstituerer
basale ledelsesopgaver. De nuvaerende skoleledere har sdledes haft som en typisk karri-
erevej at sta i et forhold, man kan kalde en form for mesterlaere som ledere.

Mellemlederne

Det er et lidt andet billede, der viser sig, nar man spgrger mellemlederne om, hvorfor de
har valgt at blive ledere. Mellemlederne er en blandet gruppe, der iseer omfatter viceskole-
ledere og afdelingsledere. Hvor skolelederne meget klart fremhaever deres gnsker om at
vaere med til at pavirke udviklingen, sette dagsordenen, og i hgj grad giver udtryk for, at
de har en meget klar lederidentitet, ser billedet noget anderledes ud for mellemledernes
vedkommende.

Mellemlederne neddeemper deres ledelsesambitioner og deres ledelsesopgave ganske
meget. Mange har sveert ved at se eller acceptere sig som ledere, og de har derfor ikke no-
gen udpreeget lederidentitet. Mellemlederne er i stedet spandt ud mellem identiteten
som ledere og som lzerere. De havde en fornemmelse af, dengang de blev mellemledere,
at de “gik over til fiendens parti”, og at de stadigveek “har sveert ved at sige, at jeg er leder.
Jeg er en del af ledelsen. Jeg siger, at jeg er paedagogisk afdelingsleder”. Disse mellemlede-
re giver saledes udtryk for, at de, stadigvaek, ikke fgler sig rigtig hjemme i rollen som lede-
re. Der skal helst fortsat vaere en paedagogisk anledning til at lede, en lzererfaglighed som
deekke over, at mellemlederne rent faktisk er ledere. Det er dette f&anomen, som ggr, at
disse ledere fglere sig som spaendt ud mellem at veere leerer og at vaere leder.

Pa den anden side siger mellemlederne nogenlunde samstemmende, at de godt kan lide
at have indflydelse, og man ma sa tro, at de ogsa godt kan lide at have indflydelse, som
reekker ud over den indflydelse, de havde som lzerere.

Mellemlederne siger ikke direkte, at de er blevet opfordret til at indlede en lederkarrie-
re. Det ville man nok heller ikke kunne fa dem til at sige, i og med at de har sveert ved at
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vedkende sig selv som ledere. Dermed adskiller de sig fra skolelederne, der havde det som
et feellestraek, at de fglte sig opfordret og skubbet ind i en lederrolle med en udpraeget til-
lid fra deres ledere som en fzlles bagage. Den tillid, som skolelederne navner som en vig-
tig faktor for deres valg af lederkarriere, omtaler mellemlederne ikke. Hvad der kan undre,
nar skolelederne netop naevner tilliden som en af de faktorer, der skubbede dem ind i en
lederkarriere. Man kunne jo have den formodning, at skolelederne derfor ogsa brugte tilli-
den som et middel til at skabe lederkarrierer ud af deres lzerere. Sddan oplever mellemle-
derne det tilsyneladende ikke. Men skolelederne ser ogsa sig selv i et retrospektivt per-
spektiv, hvor de nu sidder som skoleledere, mens mellemlederne i givet fald star over for
en beslutning om at pabegynde en skolelederkarriere. Der er forskel pa, om man udtaler
sig ud fra en konkret virkelighed, eller om man udtaler sig om en endnu ikke eksisterende
men mulig fremtid.

Selvom de mellemledere, vi har interviewet, ikke giver udtryk for en decideret leder-
identitet, er det ikke ngdvendigvis udtryk for, at de ikke har vaeret ledere ret laenge og der-
for ikke har naet at erhverve sig en. Faktisk har de fleste af mellemlederne indtaget leder-
poster i et stykke tid. Ledelsesancienniteten blandt de interviewede mellemledere spzen-
der mellem 1% og ca. 15 ar.

Forklaringen pa, at mellemlederne ikke har taget en lederidentitet pa sig, i modesaet-
ning til skolelederne, kan vaere, at mange af mellemlederne er ganske godt tilfredse med at
veere mellemledere, og at de ikke gnsker en fortsat opadstigende lederkarriere. Det er jo
ikke alle mellemledere, som man kan forvente gnsker at komme videre med deres leder-
karriere. En del er ganske godt tilfredse med at veere mellemledere og har ingen gnsker om
at komme videre i lederkarrieren. Der er ingen af de mellemledere, som vi interviewede,
der gav udtryk for, at de aktuelt kunne taenke sig at blive skoleledere. Det er ikke ngdven-
digvis et udtryk for, at de er blevet skuffet. De har bare ikke lyst til at std med hele ansva-
ret. Nogle kunne godt ad are se sig selv som skoleledere, mens andre syntes, de fik aflgb
for deres ledergnsker i deres nuvaerende jobs som mellemledere og andre igen syntes, at
de var blevet for gamle til at begynde en karriere som skoleledere.

En del er afskraekket af ansvarets byrde, fordi de er ansat pa en stor skole, og derfor har
set, hvad det kraever af arbejdsindsats at veere skoleleder. Andre er kommet sa langt op i
arene, at de ikke har flere ambitioner om at komme videre i lederkarrieren. Ansvarsbyrden
for skoleledere virker for nogle mellemledere prohibitiv, ikke alene fordi disse mellemlede-
re er bange for det gkonomiske ansvar, det store personaleansvar, den administrative byr-
de eller det paedagogiske ansvar. Mellemlederne fremhaever ogsa den stramme kommuna-
le styring, nogle mellemledere opfatter som en spaendetrgje, der begraenser skoleledernes
dispositionsfrihed sa meget, at nogle mellemledere finder det afskraekkende.

Mellemlederne opfatter sig som et mellemled mellem lzererne og skolelederne. Det er
mellemlederne, som har kontakten til undervisningen, enten som coach for leererne eller
som ledelsesansvarlige for skolens paedagogiske udvikling. Det er netop denne kontakt til
det daglige paedagogiske arbejde, der tilsyneladende virker attraktivt pa mellemlederne;
men det kan ogsa veere det, som ggr, at mellemlederne fgler sig speendt ud mellem en lze-
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rer- og en lederidentitet. Mellemlederne er ogsa opmaerksomme p3a, at de ikke havner i
loyalitetskonflikter mellem leererne og deres skoleleder. Denne risiko for at havne i en
loyalitetskonflikt er aktuel, netop fordi mellemlederne opfatter sig som bindeled mellem
laererne og skolelederen. Samtidig er det tilsyneladende ogsa her, i det paedagogiske mel-
lemvaerende, at mellemlederne har deres interesser og primaere fokus. Det er saledes ty-
pisk mellemlederne, som holder kontakt til teamene og holder mgder med dem. Mellem-
lederne er ledelsens tovholder i forholdet mellem skolens ledelse og lzererne.

De nuvaerende skoleledere har tilsyneladende gjort op med sig selv, at de er ledere, at
de ikke skal videre i deres karriere — og heller ikke har lyst til at treede nedad lederstigen
tilbage som mellemledere eller menige lerere - og derfor har de taget lederidentiteten pa
sig. Tilsyneladende er der en del af mellemlederne, som stadigvaek, efter flere ar som for-
melt udnaevnte ledere, har sveert ved at se sig selv som ledere, og derfor stadigveek fgler
sig spendt ud mellem en lereridentitet og en lederidentitet, og af den grund har de det
lidt sveert med lederrollen. Man kan derfor ud fra det ikke slutte, at det nuvaerende mel-
lemlederlag skal veere den vigtigste rekrutteringsbase for de kommende skoleledere.
Rekrutteringsbasen bgr veere bredere. Spgrgsmalet er sa, om rekrutteringsbasen bgr raek-
ke ud over de nuveerende lerere eller sagt med andre ord, om der blandt de nuveerende
lerere er en tilstraekkelig rekrutteringsbase for de kommende skoleledere.

Laererne

Da de lzxrere, vi interviewede, var unge laerere, er det interessant at se deres holdning til
at blive leder. Man kunne have den hypotese, at som unge laerere med kun en kort tid som
leerere har de travit med at finde deres egne ben som lzerere og med at opbygge en lzerer-
identitet, og at de derfor ikke teenker sa meget pa ledelse og pa en fremtid som skoleleder,
hvad enten det drejer sig om mellemleder eller som skolelederen.

Det er saledes ogsa gennemgaende hos de interviewede laerere, at de ikke giver udtryk
for, at de hverken planlaegger at fa en fremtidig ledelseskarriere eller taenker pa det. De
interviewede lzerere siger ligeud, at de ikke oplever lederjobbet som attraktivt. Hvis de
imidlertid, hypotetisk, skulle forestille sig, hvad der kunne vaere attraktivt ved et lederjob,
fremhaever de, at skulle vaere at praege skolens udvikling, at pavirke de padagogiske linjer
og have fglingen med laererne. Pa dette omrade er leererne saledes helt i overensstemmel-
se med mellemledernes praeferencer. Ganske sigende er det da ogsa de paedagogiske mel-
lemlederstillinger, som kunne vaere attraktive, skulle det blive aktuelt at finde ind pa en
lederkarrierevej. Generelt synes laererne ikke at der er noget attraktivt ved at blive leder.

De forhold, som leererne naevner som afskreekkende for at sla ind pa en lederkarriere, er
typisk, hvad de opfatter som et omfattende bureaukrati. Samtidig ser de skolelederjobbet
som en “gretaevernes holdeplads”, fordi klgften mellem forvaltningen og laererne er for
stor.

Det er karakteristisk, at laererne generelt har en ganske uklar fornemmelse af arbejds-
delingen i ledelsesteamene, og det virker i sig selv afskraekkende pa mange lerere fra at
begynde en lederkarriere.
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Umiddelbart ser det saledes ikke ud til, at fremtidens skoleledere kan rekrutteres blandt
de unge lzerere. Inden man imidlertid drager en sadan konklusion, skal man lige veere op-
maerksom pa, at de interviewede lerere er relativt nyuddannede lerere, som kun lige har
fundet deres ben som lzerere og derfor ikke har haft erfaring med at blive inddraget i op-
gaver udenfor den strikte laerergerning, som kunne have givet erfaringer med ledelseslig-
nende opgaver. Vi sa jo for skoleledernes vedkommende, at netop deltagelse i sadanne
opgaver havde vaeret med til at give mod pa at kaste sig ud i en ledergerning. Desuden er
det vel heller ikke de yngste og mest uerfarne lerere, lederne "prikker pa skuldrene” med
hensyn til at treekke dem ind i ledelsesfunktioner. Det er derfor helt forventeligt, at lzerer-
ne ikke viser den store forstaelse for, hvad ledergerningen pa en skole gar ud p3, eller at de
selv er blevet opfordret til at patage sig opgaver med et decideret ledelsesmaessigt ind-
hold.

Derfor er det eneste, man kan sige om de nuvaerende unge lerere som rekrutterings-
grundlag til en fremtidig skoleledelse, er, at man ikke kan vide noget nogenlunde sikkert
om det. Det vil vise sig, og maden det vil vise sig pa, er formodentlig at disse lzerere fgrst
skal have lejlighed til at stifte bekendtskab med lederrollen.

Udfordringer til skoleledelsen

Hvilke udfordringer, der er til skoleledelse, afhaenger af, hvilke gjne der ser pa denne pro-
blemstilling. Der er forskelle pa, hvordan man ser pa det afhaengig af, hvilken position, man
indtager i skoleorganisationen, om man er skoleleder, mellemleder eller lzerer.

Skolelederne

Skolelederne naevner, at det er ensomt at vaere den gverste leder pa skolen. De fremhae-
ver, at det er dem, som sidder med det ultimative ansvar, og det er ofte en ensom position
at sidde med. De kan ikke hente hjzelp og st@tte fra de ansatte. Der er ikke alene en positi-
onsforskel; det er ogsa vanskeligt bade at veere kollega og overordnet samtidigt. Det er i
sidste ende skolelederen, der, som den der har det ultimative ansvar, skal hyre og fyre, den
som skal sgrge for, at der er styr pa de administrative rutiner, pa gkonomien, pa skolens
drift.

Sammenligner man med, hvad andre undersggelser siger om problemstillingen, hvem
skolelederne sgger stgtte og hjaelp fra, nar de star over for ledelsesmaessige problemstil-
linger, peges der pa, at dér, hvor de fleste henter rad og vejledning, er hos ledelseskolleger
og dernaest hos den overordnede ledelse. Det er sjeldent, at medarbejdere spgrges til
rads, nar der er ledelsesmaessige problemer (Kurt Klaudi Klausen, Michelsen, & Nielsen,
2011).

Nar skolelederne naesten kun henter rad, hjelp og vejledning hos lederkolleger, kan det
haenge sammen med, at skolelederne har en professionel lederidentitet. | en landsdaek-
kende undersggelse fra 2010 giver lidt over halvdelen af skolelederne (51 %) saledes ud-
tryk for, at “min identitet som leder er vigtigst”, mens lidt under halvdelen (48 %) angiver,
at "min identitet som leder og min faglige identitet er lige vigtige”. Kun 1 % af skolelederne
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angiver i denne undersggelse, at “min faglige identitet er vigtigst” (Kurt Klaudi Klausen, et
al., 2011). Skolelederne har derfor en udpraeget lederidentitet, enten som en ren professi-
onel lederidentitet eller i kombination med en faglig identitet. Stor set ingen har alene en
faglig identitet. Der er pa dette omrade sket en udvikling fra en tilsvarende undersggelse
fra 2004 (Kurt Klaudi Klausen & Johannes Michelsen, 2004) i retning af, at den rent profes-
sionelle lederidentitet er steget en anelse mens den kombinerede ledelsesidentitet mellem
den rent professionelle og den faglige identitet er mindsket tilsvarende. Der er altsa god
overensstemmelse mellem resultaterne af vore interviews med skoleledere og den lands-
daekkende undersggelse fra 2010 vedrgrende skoleledernes lederidentitet, nar skoleleder-
ne i vore interviews siger, at de henter rad og vejledning hos ledelseskolleger og ikke hos
medarbejderne.

Nogle skoleledere naevner, at de ser det som en udfordring, at laererkulturen er ledel-
sesfjendsk. Det haenger sammen med, at det, som er blevet kaldt "den skjulte ledelsesre-
form” (K. K. Klausen, 2006b; Kurt Klaudi Klausen & Johannes Michelsen, 2004), hvor sko-
lernes ledelse forventes at vaere mere entydig som ledelse i modsaetning til at vaere leder
og kollega til leererne, end det tidligere var tilfeeldet; men det haenger ogsa sammen med,
at der traditionelt i skolen har vaeret set med mistro pa ledelse. Skolelarere har som pro-
fessionelle veeret ledelsesresitente (K. K. Klausen, 2001) eller ledelseshandsky (Kofod,
2007), er det blevet haevdet. Det har bl.a. medfgrt modstand fra nogle, iseer &ldre, lerere,
som oplever, at en del af deres magt er taget fra dem, angives det i nogle af interviewene
med skolelederne.

| forhold til forvaltningen angiver nogle skoleledere, at de oplever skolens pressede
gkonomi som en udfordring. Denne iagttagelse hanger godt sammen med resultatet af
andre undersggelser, som viser, at lederne oplever, at der vaeltes nye opgaver over pa dem
uden, at der fglger tilsvarende ekstra ressourcer med (Kurt Klaudi Klausen, et al., 2011).

Et tema, som ogsa kom frem i interviewene, var tidsproblemet, at der er for lidt tid til
for mange opgaver. Som en skoleleder udtrykker det, sa “er der graenser for, hvor meget
jeg kan laesse over pd mellemlederne”. Skolelederne fgler sig overbelastet med arbejde, og
de synes ikke, de kan lzesse den ekstra arbejdsbyrde over pa deres mellemledere. Nar sko-
lelederne angiver, at de har en stor arbejdsbyrde, haenger det sammen med, at skoleleder-
ne rent faktisk arbejder meget, de har lange arbejdstider. En undersggelse af ledernes ar-
bejdstid viser saledes, at 31 % af skolelederne arbejder 50 timer eller mere om ugen (Kurt
Klaudi Klausen, et al., 2011). Sammenlignet med en tidligere undersggelse er det en stig-
ning i forhold til i 2004 (K. K. Klausen, 2006a; Kurt Klaudi Klausen & Johannes Michelsen,
2004). Arsagen til denne stigning er, at skolerne i den mellemliggende tid er blevet stgrre
ved sammenlagning af skoler (Kurt Klaudi Klausen, et al., 2011). Man kan sige, at sammen-
laegning af 271 kommuner til 98 stgrre i 2007 (Sundhedsministeriet, 2006 (u.a.)) afspejles i
skolernes stgrrelse. Skolerne er blevet stgrre i kglvandet pa kommunalreformen, og det
har gget skoleledernes arbejdsbyrde.

Hvad skolelederne bruger deres arbejdstid pa er mangfoldigt. Skolelederne angiver, at
de bruger deres tid pa samtaler med bgrn og forzeldre, pa laerermgder, og pa hvad der kal-
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des “udviklingen”. En skoleleder udtrykker det saledes, at skolelederjobbet handler om, at
“fd myriaderne af forventninger til at h&enge sammen med resultaterne”, og om at “fd mu-
lighederne for at pdvirke i den rigtige retning: ‘bade putte patronerne i kammeret og trykke
pad aftraekkeren’”, som en skoleleder udtrykker det. Desuden synes planleegningen og op-
folgningen pa skolens gkonomi at fylde meget i skoleledernes arbejde.

Hvis man igen sammenligner disse udsagn med, hvad vi ellers ved om skoleledernes ar-
bejde, og hvad der fylder meget i deres lederjobs, prioriterer skolelederne personaleledel-
se hgjest, administrativ ledelse naesthgjest, faglig ledelse tredjehgjest og endelig strategisk
ledelse fjerdehgjest af disse fire centrale ledelsesopgaver. Det er det samme, skolelederne
ogsa ideelt set mener, burde vaere den relative prioritering af deres ledelsesopgaver (Kurt
Klaudi Klausen, et al., 2011). Der er altsa overensstemmelse mellem hvad skolelederne
mener, de ideelt burde bruge deres tid pa, og hvad de rent faktisk oplever, at de bruger
deres tid pa.

Hvis vi ser pa, hvad skolelederne mener, er vigtigt at skulle handtere i deres ledelsesar-
bejde, kan vi fa et indblik i det i den spgrgeskemaundersggelse, som ogsa er en del af pro-
jektet. Lederne er blevet spurgt til, hvor vigtige, de bedgmmer forskellige af ledelsesarbej-
dets delopgaver, og de er samtidig blevet spurgt til, hvor gode de vurderede, at de er til at
handtere de pagaldende opgaver. Svarmuligheder gik fra 1 (=lkke vigtigt/ikke god) til 3
(=meget vigtigt/meget god). Veerdien to svarer dermed til en besvarelse der ligger midt
mellem de to yderpunkter.

Ledernes vurdering af ledelsesarbejdets delopgavers vigtighed og af hvor gode de er til at
handtere opgaverne.
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B HvorGod

Som det fremgar, er der ingen besvarelser under vaerdien 2. Samlet vurderer lederne der-
med, at disse opgaver er vigtige, og at de er gode til at Igse dem. Det fremgar ligeledes at
lederne vurderer opgaverne strategi, udvikling af undervisningen og samarbejdet med
foraeldrene som de vigtigste delopgaver, mens udviklingen af relationer til lokalomradet og
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styring af administrationen anses som de mindst vigtige — men altsa stadig med en vigtig-
hedsgrad pa mere end to.

Det er et lidt andet billede end det, den anden undersggelse fra 2010 viser, hvor strate-
giarbejdet er den lavest prioriterede ledelsesopgave, og hvor den administrative opgave er
den naesthgjest rangerede ledelsesopgave (Kurt Klaudi Klausen, et al., 2011). Det er lidt
vanskeligt at forklare forskellen pa disse to undersggelsers resultater pa disse faktorer. Det
skal dog bemaerkes, at vores spgrgeskemaundersggelse daekker en vaesentlig mindre popu-
lation end Klausens et. al’s, fordi vor undersggelse er en pilotundersggelse, og at der er
forskel pa hvordan spgrgsmalene er stillet. Disse forskelle kan pege pa, at det er et omra-
de, det kan veere frugtbart at fa uddybet.

Vi spurgte tilsvarende lederne om, hvor tilfredse de er med en raekke udefra kommende
og interne forhold i forbindelses med deres ledelsesarbejde. Svarskalaen rummede fire trin
fra 1=meget utilfreds til 4=meget tilfreds. Skellet mellem tilfredshed og utilfredshed kom-
mer dermed til at ligge midt mellem vaerdierne 2 og 3 dvs. omkring vaerdien 2,5. Som det
fremgar af figuren er det kun i spgrgsmalet vedrgrende forvaltningens stptte, at de ad-
spurgte gennemsnitlige vurdering ligger hgjere end 2,5.

Ledernes tilfredshed med en raekke udefra kommende forhold
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Helt generelt er der kun to af forholdene, som skolelederne vurderer relativt hgjt, pa gen-
nemsnittet af skalaen eller derover. Det drejer sig om forholdet til forvaltningen og dennes
stgtte og dokumentationskrav. Skolelederne synes tilsyneladende, at de krav, forvaltnin-
gen stiller til dem, er nogenlunde rimelige. De to forhold, som scorer lavest, vedrgrer re-
geringens skolepolitik og regeringens dokumentationskrav. Nar det kommer til kommu-
nens skolepolitik og de gkonomiske incitamenter, som skolelederne far fra forvaltningen,
kan disse forhold tolkes som, at skolelederne ikke har szerlig steerke fglelser for nogle af
spgrgsmalene. De svarer saledes hverken eller.

Tilfredsheden med skolens interne forhold er en del stgrre jf. nedenfor. Isser samarbej-
det med lzererne, samarbejde med kolleger i ledelsen og stgrrelsen af det tilbudte ledel-
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sesrum eller selvsteendighed ligger hgjt. Men ogsa resten ligger relativt hgjt, selv det for-
hold, som ligger lavest, nemlig samarbejdet med DLF pa kredsniveau, ligger over de 2,5.

Ledernes tilfredsheden med en raekke interne forhold
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Disse resultater haenger ganske godt sammen med den tidligere omtalte undersggelse,
som er landsdaekkende (Kurt Klaudi Klausen, et al., 2011), hvor skolelederne rangerer per-
sonaleledelse som den vigtigste ledelsesopgave. Ligeledes passer skoleledernes udpraege-
de lederidentitet godt med vores undersggelses papegning af, at skolelederne er ganske
godt tilfredse med deres ledelsesrum.

Hvis vi vender tilbage til vores interviews med skolelederne om deres syn pa deres le-
delse, og pa hvad de selv vaegter, siger en af skolelederne siger om deres ledelse, at “jeg
faciliterer processen og far folk til at tale om det [arbejdet pa skolen (KK)], og hvordan de
skal samle op pd dem, sa de bliver konkrete”. Denne skoleleder fremhaver her som en vig-
tig ledelsesopgave som skoleleder er at vaere den, som skal vaere en sparringspartner for
leererne pa det faglige omrade og sgrge for, at de projekter og debatter, der er i gang pa
skolen, og fagligheden bade kommer frem i lyset, bliver konkret, og at det er op til skolele-
deren at samle op og folge projekterne og debatterne til dgrs. Det er skolelederens rolle
som faglig leder, der fremhaeves i citatet.

Pa samme made fremhaever en skoleleder, at vedkommende “fglger op pd MUS og
teamsamtalerne, [og at det er] vigtigt, at vi bruger veerdiordene med lzerere, bgrn og for-
aldre”. Denne skoleleder fremhaever her to ting, nemlig at vedkommende pa den ene side
ser sig selv som personaleleder, der sgrger for at fglge op pa de aftaler, som er blevet ind-
gaet i MUS og teamsamtaler, og s@rger for, at de bliver effektueret i det daglige arbejde.
Desuden siger denne skoleleder ogsa noget om, hvilke midler, vedkommende bruger for at
fa synspunkterne igennem. Det er, hvad man kan kalde blgde ledelsesvaerdier, som frem-
haeves: “vaerdiordene”, som anvendes bade over for leerere, bgrn og foraldre. Lederen ser
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sig her som kulturbaerer eller maske snarere som kulturszetter, der skal ga forrest og forme
og pavirke skolens kultur, og som sadan ser skolelederen sig som en samlende kraft til at
skabe en falles kultur pa skolen. Det er et kultursyn, som bygger pa en integrativ opfattel-
se af, hvad kultur skal og kan anvendes til som et ledelsesmiddel til at skabe feellesskab og
sammenhangskraft i skolen (Martin, 1992). Det udtrykker en tro pa, at man som leder kan
pavirke og forme kulturen pa skolen.

Hvis man igen ser pa, hvad vi ellers ved om, hvilke ledelsesmidler, skolelederne anven-
der i deres ledelse, ser vi, at institutionsledere, og herunder skoleledere, siger, at de udg-
ver ledelse gennem dialog og samarbejde, holdninger og vaerdier. Samtidig vurderer de, at
deres engagement i institutionen styrker dem, ligesom deres relationer til andre menne-
sker er vigtige i deres ledelsesarbejde (Kurt Klaudi Klausen, et al., 2011). Det er netop disse
forhold, som citatet ovenfor fremhaever som vigtige ledelsesopgaver.

Endelig er der en skoleleder, som fremhaever det som en vigtig opgave at holde sig ajour
med forskningen, altsa at veere pa forkant med, hvad forskningen siger om skoleledelse og
ledelsesmaessige forhold i den danske, og maske internationale, forskning i skoleledelse.

En ting, som man elles kunne have forventet, at skolelederne havde fokus p3, er, i hvil-
ket omfang de skal leve op til kommunens bgrne- og ungepolitik. Det naevnes stort set ikke
i interviewene, selvom de i spgrgeskemaet vurderer netop dette tema relativt hgit.

Endelig kunne det ses som en udfordring for skolelederne, i hvilket omfang de er synlige
over for leerere, bgrn og foraeldre. Det er omtalt ovenfor, at en skoleleder lzegger vaegt pa,
at vedkommende i forhold til netop laerere, bgrn og foraeldre skal bruge "veerdiordene”.
Det kraever i nogen grad, at skolelederne er til stede for netop disse grupper. Imidlertid
naevnes det i interviewene, at skolelederne ikke er meget ude i den praktiske undervisning,
i klasserne. Det er lidt forskelligt, hvor meget skolelederne fortzeller, de fglger undervisning
i klasserne. Der er ingen af de skoleledere, vi har interviewet, som fortzeller, at de aktivt
deltager i undervisningen, men nogle, dog et mindretal, fortzller, at de forsgger at plan-
leegge sig ud af muligheden for at overveere undervisning i klasserne; og flere siger, at de
mener, de er synlige i hvert tilfaelde for leererne.

Mellemlederne og laererne
Mellemlederne er langt mere uklare end skolelederne med hensyn til, hvilke udfordringer,
de ser, der er til skoleledelsen. Mellemlederne fokuserer mere pa, hvad der henholdsvis er
tiltrekkende og afskraekkende ved at blive skoleleder. Det er karakteristisk, at der er rela-
tivt fa af de mellemledere, vi interviewede, som finder det attraktivt selv at blive skolele-
der.

Nar det drejer sig om laererne har de endnu mere uklare forestillinger end mellemle-
derne om, hvilke udfordringer, der er til skoleledelsen, hvorfor vi ikke vil gd mere ind pa
denne problemstilling her.
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God skoleledelse

Nar det drejer sig om, hvad god skoleledelse er, er der ligeledes forskel pa, hvem der ser pa
denne problemstilling. Der er forskel pa, om man er skoleleder, mellemleder eller lzrer.
Disse forskelle haenger naturligvis sammen med, at der ligeledes er forskelle pa, hvilket
perspektiv de forskellige positioner i ledelseshierarkiet fremmer, og samtidig er der ogsa
forskelle pa, hvor konkret, man har erfaringer med ledelsesmaessige problemstillinger, af-
haengigt af hvilke lederroller man indtager.

Skolelederne

Gennemgaende beskrives god skoleledelse ved tydelig kommunikation, retning, synlighed,
dialog, veerdier og tillid. Skolelederne maler et billede frem af en leder, der bade ved, hvad
han eller hun vil, og som kommunikerer og forhandler med medarbejderne.

Hvis man gar lidt mere i detaljerne fra interviewene, fremhaever nogle af skolelederne
om god skoleledelse, at det drejer sig om, at fa medlederne til at tage ansvar, altsa at det
er en vigtig skolelederopgave at inddrage mellemlederne i ledelsesprocesserne. Det peger
hen p3, at skolelederne er fokuseret p3, at skoleledelse ikke er et enkeltmandsjob (m/k)
men et job, der udfgres i et kollektiv uden, at det ngdvendigvis betyder kollektiv ledelse.
Det var der ingen af skolelederne, der pegede pa som god skoleledelse. Skolelederne peger
pa god skoleledelse som en ledelse, der er distribueret i det mindste til mellemlederne
med de formelle ledelsespositioner (L. Moos, J. Krejsler, & K. K. Kofod, 2007).

Det ledelsessyn, at det hgrer til god skoleledelse at inddrage mellemlederne i ledelses-
arbejdet, kan haenge sammen med, at skolelederne jfr. ovenfor er udstyret med en decide-
ret ledelsesidentitet (Kurt Klaudi Klausen, et al., 2011), som tilsyneladende indebeerer, at
skolelederne finder det vigtigt at inddrage deres mellemledere i ledelsesarbejdet. Det kan
ogsa haenge sammen med, at skolelederne generelt er overarbejdede (Kurt Klaudi Klausen,
et al., 2011), og at de derfor har behov for at kunne laesse ledelsesopgaver over pa deres
mellemledere, selvom de mener, det er begraenset, hvor mange ledelsesopgaver det er
muligt at laesse over pa mellemlederne. Endelig kan skoleledernes fremhaevelse af vigtig-
heden af at involvere mellemlederne haenge sammen med, at “laererne forventer mere le-
delse”, som en af skolelederne fremhaever.

Som et middel til at fremme den gode skoleledelse naevnes der ordentlighed, at medar-
bejderne kan vide, hvor de har lederen. Det indebzaerer pa den ene side en konsistens i de
udmeldinger, ledelsen kommer med, men det indebaerer ogsa en synlighed saledes, at
medledere og medarbejdere har adgang til skolelederen, at skolelederen er tilgeengelig.
Samtidig indebzerer synligheden, som flere af skolelederne i interviewene naevner, at sko-
leledelsen er tydelig med hensyn til at melde ud, i hvilken retning skolen skal bevaege sig.

Begrebet kommunikation er gennemgaende i interviewene med skolelederne, nar det
drejer sig om, hvad god skoleledelse indebeerer. Det haenger godt sammen med, at skole-
lederne i den flere gange omtalte undersggelse fremhaever de blgde ledelsesmidler som
de foretrukne (Kurt Klaudi Klausen, et al., 2011). Den kommunikation, der tales meget om i
interviewene, drejer sig blandt andet om at vaere “tydelig i udmeldingerne i forhold til visi-
on og beslutninger”. Det hgrer altsa med til god skoleledelse i skoleledernes optik at taenke
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fremad. Derfor naevnes det ogsa, at skolelederen skal “taenke mindst tre ar frem”. At teen-
ke fremad handler om at taenke — og planlaegge — hvor skolen skal bevaege sig hen. Det
drejer sig om at taenke strategisk og placere skolen i omverdenen.

Pa trods af, at strategisk ledelse er den ledelsesopgave, som skolelederne rangerer la-
vest af de fire omtalte ledelsesopgaver (Kurt Klaudi Klausen, et al., 2011), fremhaever sko-
lelederne i interviewene alligevel strategisk ledelse som en del af god skoleledelse. Det kan
haenge sammen med, at virksomhedsggrelsen med decentralisering af bemyndigelse til
skoleledelsen fra kommunal forvaltning til de enkelte skoler er sldet igennem (Kurt Klaudi
Klausen, et al., 2011) saledes, at skolelederne teenker i ngdvendigheden af lokalt, pa sko-
len, at taenke i strategi — pa trods af, at det ikke er den ledelsesopgave, der i den praktiske
hverdag star mest centralt i ledernes gerning.

Et andet aspekt af kommunikationen, der naevnes, er den kommunikation, der drejer sig
om, at “seette dagsordenen for paedagogiske debatter og falge til dgrs”. Videre naevnes
det, nar der peges pa god skoleledelse, at “skabe gode betingelser for leering”. Disse ud-
sagn handler om skolelederen som den faglige leder, der ganske vist kun fik tredje prioritet
dengang, skolelederne skulle prioritere deres arbejdsopgaver efter vigtighed; men samtidig
angav ca. halvdelen af skolelederne en dobbelt lederidentitet, hvis to elementer fyldte no-
genlunde lige meget i skoleledernes bevidsthed, nemlig ledelsesprofessionaliteten og den
faglige lederidentitet (Kurt Klaudi Klausen, et al., 2011). Dermed ser skolelederne det tilsy-
neladende som en vigtig lederopgave at veere faglig leder, selvom de prioriterer den naest-
lavest af de fire ledelsesopgaver.

Endelig som en sidste ting, vi her vil fremhave fra interviewene om god skoleledelse,
handler om arbejdsmiljg, hvor det fremhaves, at det handler om at arbejde med medind-
flydelse og dabenhed og “vide hvad der motiverer og have tillid til lzerernes faglighed”. Her
peges der pa som et ideal, at det er en vigtig opgave for skolelederne at sgrge for, at der er
et ordentligt arbejdsmiljg. Pa den ene side, kan det ikke undre i og med, at skoler som of-
fentlige institutioner skal foretage arbejdspladsvurderinger (APV), og at arbejdsmiljg derfor
ligger langt fremme i bevidstheden. Pa den anden side hgrer det med til almen viden om
god ledelse, at arbejdsmiljget skal vaere i orden, hvis arbejdspladsen skal fungere.

Et af midlerne til at fremme det gode arbejdsmiljg er at arbejde med medindflydelse og
abenhed, der kan ses som to sider af samme sag. Medindflydelse pa eget arbejde er en klar
motivationsfaktor, hvad der er peget pa adskillige gange (Hackman & Oldham, 1986;
Herzberg, Mausner, & Snyderman, 1959; Maslow, 1943). Det er lige netop medindflydel-
sen pa eget arbejde, skolelederne peger pa som en motivationsfaktor. Det er preecis det,
som der er lange traditioner for, at laerere har i deres arbejde. Og det er muligheden for at
kunne praege og tilretteleegge sit eget arbejde, som vejer tungt for professionelle
(Lauersen, Moos, Olesen, & Weber, 2005), som laererne er - selvom de er blevet kaldt "wa-
nabe professionelle” (Hjort, 2004).

Som professionelle er leererne kendetegnet ved at vaere bedrevidende, i positiv for-
stand: de har forstand pa det, de har med at ggre. Det er det, der konstituerer dem som
professionelle (Lauersen, et al., 2005). Derfor bliver det fremhaevet af skolelederne, at de
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skal udvise tillid til lzerernes faglighed — bade fordi det fremmer leerernes motivation, og
fordi skolelederne gennemgaende har tillid til deres medarbejderes faglige kunnen.

| det forhold, hvor skolelederne taler om motivation, inddragelse af lzererne, medind-
flydelse og et ordentligt arbejdsmiljg, fokuserer de pa skoleledernes rolle som personale-
leder. Det ogsa den ledelsesopgave blandt de fire, som skolelederne vurderede vigtigst,
bade hvad angar idealet og den praktiske virkelighed (Kurt Klaudi Klausen, et al., 2011)

Mellemlederne

Mellemledernes perspektiv er gennemgdende tzettere pa leererne end skoleledernes; men
samtidig forsgger de at holde et overordnet blik pa skoleledelse. Nar de taler om god sko-
leledelse, taler de ud fra deres position som mellemledere med de erfaringer, deres positi-
on har givet dem. Heri adskiller de sig ikke fra skolelederne. De taler blot ud fra hver deres
position, fra hver deres hierarkiske niveau. Sammenfattende laegger mellemlederne vaegt
pa, at skoleledelsen er trovaerdig, at veere den som teenker langsigtet og fungerer beskyt-
tende for lererne i forhold til skolens omverden. Mellemlederne siger, at ledelsen skal
seette retning for skolens udvikling og vaere tydelig i sin kommunikation ind- og udadtil. Le-
delsen skal saette processer i gang men ikke ngdvendigvis vaere den, som leder disse pro-
cesser.

Som det ses, er der en raekke af de forhold, som ogsa skolelederne naevnte, der gar igen
hos mellemlederne. Det drejer sig om at taenke langsigtet, vaere beskyttende for laererne,
seette retning for skolen og veere tydelig i sin kommunikation. | det fglgende vil vi imidlertid
fokusere pa dér, hvor mellemlederne adskiller sig i deres syn pa god skoleledelse fra skole-
lederne, da der ikke er nogen grund til at have for mange gentagelser af det, som er omtalt
tidligere.

Hvis man gar lidt laengere ned i detaljen i interviewene, fremhaver mellemlederne, at
de skal veere synlige i hverdagen. Deri adskiller de sig ikke fra skolelederne, men synlighe-
den skal bl.a. besta i, at mellemlederne fremhaver, at de bgr deltage i klasserne og sgrge
for at veere pa laerervaerelset. De fremhaever her en teettere kontakt til leererne end skole-
lederne. Denne teettere kontakt til leererne haenger sammen med, at man generelt kan si-
ge, at jo lavere man er i ledelseshierarkiet, jo taettere er man i sine ledelsesopgaver pa ker-
neydelsen (Kofod, 2007), undervisningen, og dermed tzettere pa dem, som producerer
denne kerneydelse, leererne.

For at kunne levere god skoleledelse mener mellemlederne, at “det kreever empati,
overblik og situationsfornemmelse sddan, at man kan fa taget problemer i oplgbet”. Man
skal ogsa “veere en god samarbejdspartner og veere til rddighed” og man “skal veere lydhgr
og vise respekt for laererne”, som man skal stgtte i vanskelige situationer. Man skal kort
sagt, siger mellemlederne “mestre situationsbestemt ledelse”.

Mellemlederne fremhaever her deres rolle som personaleledere, som den del af skole-
ledelsen, som er mest direkte i daglig kontakt med laererne. Her fremstiller de den gode
skoleledelse som samarbejdspartner, ikke i et asymmetrisk, traditionelt ledelses-
medarbejderforhold men i et symmetrisk forhold, pa lige fod med laererne, som bade skal
vaere lydhgre og udvise respekt for laererne, deres ligemaend (m/k). Mellemledelse pa sko-
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leniveau handler ogsa, kan man forsta, om at stgtte leererne, altsa fungere som coach for
leererne, kommer de i problemer.

| lighed med skolelederne mener mellemlederne, at der til god skoleledelse hgrer at
saette processer i gang, fa folk med i beslutningerne, vaere inkluderende. Kort sagt drejer
det sig om at udvise en “stgttende personaleledelse” som en mellemleder udtrykker det.

Desuden skal den gode skoleledelse udstikke retning for skolen, arbejde med strategi og
taenke langsigtet og “omsaette de politiske budskaber til forstdelige st@rrelser for medar-
bejderne”. Det drejer sig her om at arbejde med strategi men samtidig om at oversaette
bade strategien og de vilkar, strategien skal udformes under, “de politiske budskaber”, til
forstaelige stgrrelser. Det drejer sig om at italesaette, hvad ledelsen vil med skolen gennem
sprogskabende aktiviteter (Johnsen, 1984) og gennem denne italesaettelses- og overseaet-
telsesproces at skabe mening i dagligdagen for medarbejderne (Weick, 2001) p3d en sadan
made, at medarbejderne engagerer sig. Det drejer sig om at skabe rammer for organisato-
riske konversationer, som engagerer leererne i deres arbejde (Shaw, 2010).

Mellemlederne fremhaever, at en god skoleledelse skal skabe begejstring ved, at de selv
udviser begejstring: “skabe begejstring og en dnd, man samler sig om”, og man ”“skal
braende for arbejdet og veere tilgengelig og interesseret i den menneskelige dimension i
ledelse”. De forhold, som mellemlederne her traeekker frem som vigtige for god skoleledel-
se, er det, som nogle kalder ”"passionate leadership” (Day, 2005; Sugrue, 2005)), som til-
leegges succesfulde skoleledere. Det er begejstret ledelse, begejstring i ledelsen, eller bare
tydeligt engagement, mellemlederne fremhaever som en del af god skoleledelse. Det hand-
ler i virkeligheden om det samme, som skolelederne ogsa navnte gennem deres egen ad-
feerd som rollemodel til at pavirke stemning, miljget, kulturen i en bestemt retning.

Ledelsesteamet

Det er blevet naevnt flere gange i det foregaende, at skoleledelse ogsa bestar i at inddrage
flere personer i ledelsesopgaverne. Derfor fungerer skoleledelse mange steder som en
team, og skoleledelsen udgves som en form for teamledelse gennem et ledelsesteam.

Helt generelt kan man sige, at der er en sammenhang mellem skolers stgrrelse og an-
tallet af mellemledere. Der er den sammenhang, at jo st@rre skolen er, jo flere mellemle-
dere er der. Flere spor, lzerere og elever kreever flere ledelsesmaessige beslutninger og op-
gaver og dermed et gget behov for delegering, hvis skolelederen ikke alene skal udgve
samtlige ledelsesfunktioner og lgfte samtlige ledelsesopgaver (M. J. Pedersen, Rosdahl,
Winter, Langhede, & Lynggaard, 2011). Med den udvikling i retning af stgrre skoler, man
har kunnet iagttage de senere ar (Kurt Klaudi Klausen, et al., 2011), kan man se frem til, at
der kommer flere mellemledere. | 2010 var det sadan, at 10 % af landets skoler ikke havde
nogen mellemledere, 11 % havde 6 eller flere mellemledere mens to tredjedele (66 %)
havde mellem 2 og 4 mellemledere (M. J. Pedersen, et al., 2011). Udviklingen mod stgrre
skoler med flere mellemledere aktualiserer samarbejdet i ledelsen pa skolerne i ledelses-
teamene.
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Skolelederne

En skoleleder siger, at der er aftalt en arbejdsdeling mellem skolelederen og mellemleder-
ne: viceleder, administrationschef og den paedagogiske afdelingsleder. | dette tilfeelde er
der en nogenlunde klar opgavefordeling mellem de forskellige ledere, men andre steder
hedder det, at arbejdsdelingen er noget “uskarp og kreever megen kommunikation og er
vanskelig at koordinere” et andet sted, at “arbejdsdelingen ikke er sa struktureret”, eller at
arbejdsdelingen er klar i grove traek.

Det kendetegnende ved disse udmeldinger om arbejdsdelingen i ledelsesteamene er, at
der ofte ikke er ordentlig klarhed over, hvem der tager sig af hvad. Det kan resultere i ukla-
re eller maske ligefrem modstridende udmeldinger fra de forskellige ledere og risikere at
fore til dobbeltarbejde eller maske til, at der er arbejdsopgaver, der ikke bliver Igst pa
grund af manglende koordinering.

De skoleledere, vi har spurgt om det, forklarer, at der i ledelsesteamet er en funktions-
opdeling mellem teamets medlemmer. Det betyder, at forskellige ledelsesopgaver bliver
delt ud pd teamets medlemmer sdledes, at hvert teammedlem har hver deres ressortom-
rade. Hvad, skolelederne derimod ikke fortalte os om, var, hvilke opgavetyper der blev va-
retaget af hvem.

Til gengzeld er der andre, som har undersggt det. SFl, Det Nationale Forskningscenter
for Velferd, undersggte i 2010 ledelse af folkeskolerne, og heraf fremgar det for det for-
ste, at skolelederne kun i begraenset omfang involverer deres mellemledere i personalele-
delse og strategisk ledelse: to tredjedele af skolelederne angiver, at de ikke eller kun i no-
gen grad har delegeret disse ledelsesopgaver. For det andet ser det ud til at den stgrste del
af delegeringen bestar af ledelsesopgaver vedrgrende administrativ ledelse, gkonomisk
ledelse og ledelse vedrgrende individuelle elever: 86 % af skolelederne siger, at de delege-
rer gkonomiske ledelsesopgaver og 81 % siger, at de delegerer ledelsesopgaver vedrgren-
de individuelle elever. Mange skoleledere delegerer desuden faglige eller paedagogiske le-
delsesopgaver til deres mellemledere. Saledes angiver 84 % af skolelederne, at de i nogen
til meget stor grad har delegeret netop faglige og paedagogiske ledelsesopgaver til mellem-
ledere (M. J. Pedersen, et al., 2011).

Delegeringen af gkonomiske ledelsesopgaver hanger godt sammen med, at der i disse
ar sker en professionalisering af skolernes gkonomi og administration ved, at der ansaettes
administrationsledere, som varetager dette ledelsesomrade, og som indgar i skolens ledel-
sesgruppe. Denne udvikling kan igen haenge sammen med, at med stgrre skoler og med en
reekke beslutningsbemyndigelser indenfor for det gkonomisk administrative omrade lagt
ud pa skolerne, stiger behovet for en professionel styring af bl.a. gkonomien ude pa sko-
lerne.

Med hensyn til delegeringen af de faglige eller paedagogiske opgaver, haenger det godt
sammen med mellemledernes interesse for netop disse opgaver. Det er tilsyneladende in-
denfor disse omrader, de selv opfatter deres styrker og interesser., og derfor er det meget
naturligt, at det isaer er opgaver vedrgrende skolernes kerneopgaver, undervisningen og
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varetagelsen af bgrnenes problemer, som er de omrader, hvor der sker den kraftigste de-
legering af opgaver fra skolelederen til mellemlederne.

Mellemlederne

For mellemledernes vedkommende ser det ud til, at de mellemledere, vi har interviewet,
har et langt klarere billede af arbejdsdelingen i ledelsesteamet end skolelederne. Mellem-
lederne siger nemlig altovervejende, at der er en fast arbejdsdeling i ledelsesteamet, og at
denne arbejdsdeling er en “fast arbejdsdeling med faste ansvarsomrdder”, eller en “fast
funktionsopdeling med specificerede opgaver. Laererne ved, hvem der tager sig af hvad. Det
er skrevet ned og offentliggjort”. | andre tilfeelde bliver ledelsessamarbejdet i ledelsestea-
met beskrevet “funktionsopdelt men flydende”.

Der er sdledes en stgrre grad af klarhed for mellemlederne, end der tilsyneladende er
for skolelederne om, hvordan arbejdet i ledelsesteamet er fordelt mellem teamets med-
lemmer. En forklaring pa dette faenomen kan veere, at det er vigtigtigere for mellemleder-
ne, at der er en sadan klarhed. De skal kende greenserne for deres ledelseskompetencer,
hvis de skal undga at blive desavoueret i deres ledelsesbeslutninger. Derfor er de mere fo-
kuseret pa, at der skal vaere denne klare opdeling af ledelsesopgaver, og derfor holder de
fast i dem, mens skolelederne kan tillade sig at vaere minde fokuseret pa det, da det jo i
sidste ende er deres ansvar, at der bliver taget de rigtige beslutninger, uanset hvem der
tager dem.

Der er blandt mellemlederne forskellige holdninger til, hvad man vil med ledelsestea-
met. Mens alle gerne vil have klare linjer om graenserne for deres kompetencer, er der for-
skellige holdninger til, om lederne skal overlappe hinanden med hensyn til kompetence-
graenser saledes, at nogle mener, at der skal vaere sadanne overlap, mens andre mener, at
det skal der ikke. De sidste foretraekker, at have deres eget ressort.

Man kan sige, at skolerne i mellemlederens gjne deler sig mellem skoler, hvor arbejds-
delingen i teamet ikke er szerlig klar og skoler, hvor den er det. Dette forhold afspejler sig i
mellemledernes opfattelser af, hvad leererne ved om arbejdsdelingen. Pa de skoler, hvor
arbejdsdelingen i ledelsesteamet er klar, ved lzererne hvem de skal henvende sig til i tilfael-
de af problemer. Pa de skoler, hvor arbejdsdelingen ikke er klar, ved lzererne ikke, hvor de
skal henvende sig.

Med hensyn til hvor enige man er i ledelsesteamet, er der selvfglgelig ogsa forskelle. Pa
nogle skoler fremhaver man, at man er enige, at man star sammen. Pa andre skoler frem-
haever man, at uenighed er noget, man opfatter som produktivt saledes, at man gennem
uenigheder far drgftet problemstillinger ordentligt igennem, og at man herigennem far fle-
re forskellige synspunkter afprgvet og herved far truffet kvalitativt bedre beslutninger.

Samarbejdet er forskelligt organiseret, men der er dog det faellestrak, at ledelsestea-
met holder jeevnlige mgder, hvor man kan kommunikere om, hvad de forskellige funktions-
ledere gnsker at fa drgftet. Pa nogle skoler tager ledelsesteamet sammen vaek pa lederse-
minarer, hvor man for eksempel udformer fzelles vision for skolen og principper for, hvor-
dan informationen af leererne skal ske.
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Det fremhaves ogsa, at man bruger ledelsesteamet til at sparre med hinanden, at man
deltager i projekter og er med i netvaerksgrupper.

5. Laerernes forstaelse af ledelsesarbejdet: Lyst og ulyst

En made at indkredse leereres forstaelse af ledelsesarbejdet pa er at spgrge til deres for-
ventninger til deres egen ledelse. Nar lererne i den gennemfgrte undersggelse svarede
herpa, pegede de pa en raekke forskellige traek, der naturligvis ikke var fuldstaendig ensly-
dende, men gennemgadende udtryktes gnske om en leder, som kunne styrke leereren i evt.
konflikter med forzeldre og elever, og som i gvrigt overfor laererkollegiet tog ansvar og var
synlig i dagligdagen, eksplicit, konsekvent, tydelig, idérig og fagligt steerk, men som samti-
dig var opbakkende, empatisk, lyttende, impdekommende, kommunikativ og loyal. Pa
tvaers af anciennitet ma man saledes sige, at leererne har relativt store forventninger til
skoleledelsen.

Behovet for bade iderig, men ogsa konsekvent, ansvarsfuld og eksplicit ledelse kan
fortolkes som ét udtryk for, at den decentraliserede malstyring har aflgst tidligere tiders
centrale rammestyring. Disse aendringer har nemlig givet stgrre forskelle kommunerne
imellem og dermed ogsa st@rre rum for reel uklarhed om lzerernes opgave. Behovet for, at
kommune og skoleledelse udfylder dette rum, er dermed blevet vigtigere, end tilfeeldet var
tidligere.

"Hvor tilfreds er De med den undervisning, Deres barn
har modtaget | det forlobne ar?”

Meget tilfreds [l utiifreds
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Mandag Morgen: "Farvel til folkeskolen", side 26
Figurerne ovenfor demonstrerer, hvordan hovedparten af elever benytter folkeskolen, og
at der blandt foraeldre er udbredt tilfredshed den undervisning, som bgrnene tilbydes. Fi-
gurerne forteeller imidlertid samtidig, at over en arraekke er foraeldres valg af folkeskolen
og deres tilfredshed folkeskoletilbuddet vigende, hvilket demonstrerer en lille men syste-
matisk tendens til stigende utilfredshed og @get fravalg.
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Nar lererne betoner ledelsens opbakning og loyalitet, peger det p3, at leererne fg-
ler sig eksponerede i f.eks. konflikter med forzeldre og klasser, og det harmonerer med
tendenserne i figurerne ovenfor, at foraeldrene i stigende grad ytrer sig kritisk overfor sko-
lens aktiviteter, dels gennem foraeldrebestyrelser og dels gennem en langt stgrre grad af
udfarenhed overfor skolen i dagligdagen.

En anden made at indkredse leereres forstaelse af ledelsesarbejdet er at spgrge til deres
vurdering af den betydning, forskellige delopgaver har i ledelsesarbejdet. Laerernes for-
ventninger til opgavefordelingen i et lederjob er sammenfattet i tabel 4.

Tabel 4 Larernes vurdering af skolelederens opgaver/funktioner

Under 3 t/uge 3-10 t/uge Over 10 t/uge

Administration 8% 23%
Personaleledelse 24% 21%
Drgftelser med laerere, individuelt 43% 6%
Mgde med lererteam 26% 1%
Mgde med foraeldre 47% 1%
Mgde med forvaltningen 25% 14%

Som det fremgar af de fremhaevede dele af tabellen, er det dominerende indtryk blandt
leererne, at lederopgaverne i gennemsnit tager over 10 timer pr uge, mens alle andre op-
gaver tager mindre.

61% forventer videre (i sidste linje), at man hertil kan laegge et snit pa 3-10 timer
pr. uge til mgde med forvaltningen. Og isaer i interviewene fremgik det, at generelt var den
store vaegt pa det administrative arbejde og megen tid pa kontakt til forvaltning ikke no-
get, som blev anset for attraktivt. Tallene harmonerer saledes med de vurderinger, som
leererne gav i interviewene, hvor en stor del af dem gav udtryk for, at ledelse var noget
fremmed og ikke specielt attraktivt.

Hvad kunne fa dig til at overveje at sgge en lederstilling, spurgte vi i undersggelsen
en rekke lerere. Mange svarede, at det var der ikke noget, der kunne, og at de var glade
for deres nuvaerende job. Flere pegede pa, at det ville vaere motiverende at kunne bidrage
til udviklingens retning og skolens visioner. Nogle synes det kraevede, at lederens arbejds-
tid blev kortere. Blandt resten fandtes en lille gruppe, som allerede var interesserede i et
lederjob heriblandt enkelte, som motiverede det med gnske om mere Ign og/eller hgjere
status.

Der var imidlertid ogsa en gruppe, som pegede p3, at det kunne befordre deres in-
teresse for ledelse, hvis de blev opfordret til at sgge, og/eller hvis de blev tilbudt videreud-
dannelse. Og netop betydningen af at opfordre folk til at indga i ledelse fik vi indirekte be-
kreeftet pa anden vis. En raekke af de undersggte leerere varetog forskellige former for un-
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derordnede ledelsesfunktioner som team-, projekt- eller fagkoordinator, eller som IT-,
AKT- eller laesevejleder. Naesten 6 af

hver 10 Tabel 5 |
adspurgte (41%+17%=58%) kunne |Hvorfor patog du dig denne ledelsesfunktion
pege pa, at de havde pataget sig den | Opfordret af leder 41%
pageldende funktion, fordi de blev | Opfordret af andre 17%
opfordret til at s@ge af enten leder | Uopfordret 27%
eller andre (underledere eller kolle- | Ledig post 5%
ger). Resten 10%

Det generelle indtryk er dermed, at hovedparten af de relativt nye laerere, vi var i kontakt
med, var fremmede overfor at teenke sig selv i en ledelsesfunktion. Direkte adspurgt frem-
haevede de iszer indflydelse pa padagogikken og pa skolens strategi som lederfunktioners
attraktive elementer, mens den lange arbejdstid, den store administration og det at veere i
klemme mellem lzerere og forvaltning fremstod demotiverende. Indirekte peger vores un-
dersggelse sa samtidig pa, at det spiller en ganske stor rolle at blive opfordret til at spge
ledelsesansvar.

6. Nationale rekrutteringsinitiativer

Veeksthus for ledelse (Kommunernes Landsforening, Danske regioner & KTO) udgav i 2010 i
samarbejde med en raekke kommuner og regioner en guide for ledertalentudvikling
(Veaeksthus, 2010) og KL afholdt en konference i samarbejde med Undervisningsministeriet
om talentudvikling af skoleledere (Undervisningsministeriet, 2010).
Grundtaenkningen i de to initiativer er den samme: Man foreslar at der afholdes ta-

lentforlgb, hvor hovedelementerne er:

* Seminar for kommunernes koordinatorer, hvor forlgbets elementer og formal drgf-

tes.

* Afklaring i kommunen af kriterier for udveelgelse af ledertalenter og mentorer.

* Mentorseminar, hvor mentorerne klaedes pa til opgaven.

* Afklaring og kompetenceudviklingsforlgb for ledertalenterne.

o Feaelles modul med fokus pa padagogisk ledelse og personligt lederskab. Le-
dertalenterne gar til eksamen i modulet “paedagogisk ledelse” (5 ECTS po-
int) pa diplomuddannelsen i ledelse.

o Mentorsamtaler med en mentor udvalgt i kommunen til spejling af talentets
overvejelser om det at vaere leder i denne kommune (minimum fire samta-
ler i forlgbet).

o Tre coachsamtaler med professionel coach til afklaring af talentets personli-
ge overvejelser i forhold til ledelsesfunktionen.
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o Netveerksmgder i 5-6 personers netveerk for at skabe et rum, hvor erkendel-
ser, spgrgsmal og overvejelser kan drgftes med andre ligesindede.
* Karriereudviklingsaftale i forlaengelse af forlgbet.

Man kan se, at hovedelementerne fokuseret pa:
* Nzerhed til arbejdspladsen (mentorordningen, netveerksmgder og karriereudviklings-
samtaler)
* Fokus pa talenternes personlige udgangspunkt og udvikling (coaching, valg diplomud-
dannelses modul)

Programmet kan siges at veere inspireret af det ’'Laerer til leder’ program som Ole Harrit
(tidligere Danmarks Lzererhgjskole) (Harrit, 2000) udviklede og gennemfgrte over nogle ar
fra slutningen af 1990’erne sammen med en raekke fynske og jyske kommuner. Her var ud-
dannelsesdelen dog en del stgrre idet deltagelsen i flere moduler af en den psedagogiske
diplomuddannelse var inkluderet i programmet. Men ogsa her byggede forlgbet pa neer-
hed — talenternes mentorer var deres skoleledere. | den opsamling af evaluerings inter-
viewene fra programmet, som Ole Harrit lavede (2000, s. 22) peges der pa, at der er en
tendens til at flere talenter faktisk spger lederstillinger og far dem og at flere skoleledere
er blevet opmarksomme pa deres ansvar for at medvirke aktivt i uddannelsen og rekrutte-
ringen af nye ledere.

En del kommuner har gennemfgrt rekrutterings- talentudviklingsprogrammer som de
naevnte, men der findes os bekendt ikke dokumentation for dem.

Men de nationale initiativer er sma og spredte. Ministeriet lever naeppe op til de hen-
sigtserklaeringer som Ministeren var med til at vedtage i EU's ministerrad i 2007 (Official
Journal C 300, 2007), 2008 (Official Journal C 318, 2008/C 319) og 2009 (Official Journal C
302, 2009): Her var der enighed om:

* At gge rekrutteringen til ledelsesposterne, (2008)
* Forbedre skoleledernes uddannelse og udvikling af:
o Undervisningsfaerdigheder, undervisningserfaringer (2007, 2008)
o Styrings- og ledelsesfeerdigheder (2007, 2008)
o Sgrge for hgj kvalitet uddannelse (20)09
Lette skoleledernes administrative arbejde, sa de kan fokusere pa at udvikle under-
visnings- og laeringskvaliteten i deres skoler (2009)

7. Lokale rekrutteringsinitiativer

Nar man ved, at en meget stor del af skolelederne indenfor en overskuelig fremtid traekker
sig tilbage pa pension (Kurt Klaudi Klausen, et al., 2011; M. J. Pedersen, et al., 2011), kunne
det vaere en nzerliggende tanke, at danske skoleledere eller skoleforvaltninger aktivt forsg-
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ger at skyde de nuvaerende skolelederes efterfglgere i stilling. Det ser imidlertid ud til, at
det kun sker sporadisk. Det kan selvfglgelig haenge sammen med, som vi har set det oven-
for, at det ser ud til, at de nuvaerende mellemledere kun i begraenset omfang synes inte-
resserede i en fremtidig karriere som skoleledere, og fordi heller ikke laererne synes at sig-
te pa en skolelederkarriere - med alle de usikkerheder, der er i en undersggelse som den-
ne, som bygger pa interviews pa 6 forskellige skoler.

Skolelederne

Der er naesten ingen skoleleder, der har formuleret et rekrutteringsprogram, ligesom for-
valtningen heller ikke har det, bortset fra i en af de tre deltagende kommuner. Pa halvde-
len af de skoler, vi interviewede pa fortalte skolelederne, at der ikke var nogen efterfglger-
planlaegning, hverken pa skolen eller i skolens hjemkommune. Man skankede det ikke en
tanke.

Pa disse skoler gav man som begrundelse for den manglende indsats til at skyde efter-
felgere til de nuvaerende skoleledere i stilling, at “leererne er stadig bergringsangste”, og
nogle af skolelederne efterlyste nogle bedre incitamenter, som for eksempel bedre Ign og
projekt- eller daremalsansaettelser. Pa en anden af de skoler, hvor man ikke havde en efter-
folgerplanlaegning, blev det dog fremhaevet, at en ordentlig efterfglgerplanlaegning vil krae-
ve en “opdragelse af laererne til at tage over”. Denne opdragelse skal besta i, at den nuvae-
rende ledelse skal veere tydelig, at man skal stille store krav og udvise hgje forventninger,
at man som ledelse skal lytte og fglge op pa initiativer. Endelig er der en skoleleder, der
siger, at hvis man skal lykkes med efterfglgerplanleegning, er det ngdvendigt med et kom-
munalt program, hvor deltagerne i programmet far lejlighed til at prgve sig af udenfor
egen skole.

Pa de skoler, hvor man havde gjort sig aktive overvejelser om efterfglgerplanlagning,
havde man ogsa gjort sig overvejelser over hvad der skulle til. De midler, man fremhavede
som velegnede til at skyde efterfglgere i stilling var en slags mesterlaere, hvor man “giver
lzererne mulighed for kortvarigt at snuse til ledelse”. Det sker i teamarbejdet, fremhaeves
det. Desuden foreslas en mesterlaere for mellemlederne ved, at de far szerlige opgaver, de
skal lgse. En enkelt kommune har desuden et talentprogram for kommende ledere. Andre
steder giver man denne mulighed for ledelsestraening ved at udpege folk til teamkoordina-
torer. Desuden bruger skolelederne MUS som anledning til at prgve at skubbe til de folk,
man mener, har ledelsespotentiale og prgver her at pavirke dem til at teenke i baner af en
lederkarriere.

Generelt kan man sige, at hvis skolelederne giver leererne muligheder for at snuse til le-
delse og fa afprgvet deres ledelseskvalifikationer og — interesser ved at fa tillagt ledelse i
team eller sma opgaver, hvor skolelederne fungerer som vejledere, kan det vaere med til at
veekke interessen for en lederkarriere. Et par skoleledere opfordrer pa forskellige mader
deres lzerere til at overveje at sgge lederstillinger, og i den ene kommune opfordres leder-
emner til at indgad i et talentprogram. En enkelt skoleleder taler om sin egen rolle som le-
derrollemodel i relation til laererne.
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Mellemlederne

En ting er, hvad skolelederne mener, de ggr for at producere efterfglgere til dem selv, nar
de skal pa pension. Noget andet er, hvordan mellemlederne, som vel skulle veere de mest
indlysende efterfglgere, oplever, at der arbejdes med efterfglgerplanlaegning.

Pa to af de skoler, hvor vi interviewede, siger mellemledere, at der ikke er taget initiati-
ver til at producere nye ledere hverken pa skolen eller i kommunen. Mellemlederne her
mener, at det er ngdvendigt med fgrlederkurser, og at man skal kunne fa “nogle ind ude-
fra, gerne med andre baggrunde og erfaringer”. Disse mellemledere peger saledes pa, at
man skal teenke i andre baner end at rekruttere indefra selve skolen. De peger endog pa3, at
man ogsa bgr taenke i utraditionelle rekrutteringsbaner ved at overveje at rekruttere de
kommende ledere ogsa med anden baggrund end baggrunden som lzerer.

Nogle mellemledere mener, i lighed med skolelederne, at de indgar i en form for me-
sterlaere ved, at

”ledelsen udfordrer medarbejdernes ledelse. Vi uddanner mange ledere: nogle

bliver, andre fdr andre stillinger. Man fdr det fulde ansvar for sine funktioner,

man inddrages systematisk i beslutninger og fdr lov til at snuse til mange ting.

Det er en hel bevidst talentudviklingsstrategi”.
Dette lidt lange citat siger noget centralt om systematisk og gradvist at klaede folk pa til at
patage sig ledelsesopgaver. Det er en mesterleeremodel, hvor folk systematisk far lejlighed
til at prgve sig selv af med ledelsesopgaver som et led i en bevidst strategi for at udvikle
ledertalenter. Det sker ogsa ved, at “der bliver delegeret ledelsesopgaver til leerere for at
skabe interesse for ledelse. Ledelsen inviterer laererne ind i ledelsesrummet”.

Andre mader, der naevnes af mellemlederne, til at skabe interesse for en eventuel le-
derkarriere, er mere uformelle snakker med lzerere, om de ikke kunne taenke sig at “pragve
kraefter med ledelse”, selv om man heller ikke pa denne skole ggr noget aktivt for at rekrut-
tere nye ledere, fordi det ikke er et fokusomrade for denne ledelse at udpege ledere, som
det udtrykkes. Pa en anden skole siger mellemlederne, at ”vi har taget initiativ til talentud-
viklingsforlgbet...” men "vi er ikke gode nok til at udpege vore efterfglgere”.

Kun pa en enkelt skole er man i mellemlederkredsen fokuseret pa at skaffe efterfglgere
eller nye ledere til veje, dels ved at inddrage laererne i ledelsesopgaver og dels ved aktivt at
tale med dem om mulighederne for en lederkarriere. Nogle steder ”puffer” man til lzerere,
som man gerne vil have til at patage sig koordineringsfunktioner men har ikke nogen ek-
splicit rekrutteringsstrategi. Pa de fleste skoler er temaet simpelthen ikke pa dagsordenen.

8. Konklusion

Skolelederne giver udtryk for at de har tilegnet sig en lederidentitet, de er midt i en leder-
karriere. De beskriver hvorfor de valgte at blive skoleledere:
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* Muligheder for at afprgve ledelsesfunktioner og — ansvar, som ofte blev til lederkar-
riere, f.eks. idennem det faglige system eller igennem koordinerings- eller mellem-
lederpositioner,

* Omverdens (ofte leders) opfordring til at patage sig ledelse og tillid til at de kunne
lede,

* Egen oplevelse af at have en vision, ’ville noget med skolen’ og ‘ggre en forskel.’

Det betyder selvfglgelig ikke, at de ikke fgler sig udfordrede i lederrollen: det er ensomt,
ansvarsfyldt, mere fokus pa ledelses-autoritet, end de havde forudset. Der er et stort ar-
bejdspres, blandt andet pga. pkonomiske udfordringer og stigende bureaukrati.

Mellemledere giver udtryk for at deres professionelle identitet er splittet mellem en laerer-
og en lederidentitet. De beskriver sig som bindeled mellem lzerer og ledelse. De oplever
ikke at vaere i gang med en lederkarriere og de giver ikke udtryk for, at de gnsker at fort-
saxette til skolelederpositionen. Dette begrundes med at de ikke gnsker at std med hele an-
svaret for skolen og leegge ryg til den store arbejdsbyrde.

Leererne i interviewene har veaeret leerere i kort tid. De fokuserer tilsyneladende pa at fa styr
pa undervisningen i klassen og det nzere, professionelle samarbejde i team. Nar de beskri-
ver skoleledelse er det oftest som en del af bureaukratiet. De har ikke aktuelle planer om
en lederkarriere, men hvis de skulle patage sig ledelse, sa skulle det veere pa paedagogiske
omrader, f.eks. som paedagogiske mellemledere.

Skoleledernes beskriver som navnt, hvad der motiverede dem til at spge lederstil-
linger: afprgvning og ansvar, opfordring og tillid, paedagogisk vision, - noget som de har op-
levet igennem egen livshistorie og professionelle karriere. Bade som barn og ung og som
leerer har de oplevet at fa lov til at prgve, at blive opfordret og blive mgdt med tillide til ev-
nerne. Og de har oplevet at de arbejdsopgaver, de sggte hen imod, var attraktive, at de
kunne forfglge en vision.

Mellemlederne og lzererne giver udtryk for at det er muligt at fa lov at afprgve sig
selv, f.eks. som projektleder, som koordinator eller som mellemleder. Nogle af dem er ogsa
blevet opfordret til at sgge lederudfordringer, men alle giver udtryk for manglende lyst til
at patage sig arbejdet: arbejdsbyrden er sammen med ansvaret for stor og samtidig er der
for mange ikke-paedagogiske opgaver, for meget bureaukrati og hierarki.

En tolkning af mellemledernes og de ‘unge’ leereres manglende motivation for at
spge lederpositioner kan vaere at det miljg, den skole og den skolekultur, de arbejder i, ikke
opfordrer til at engagere sig i det overordnede skoleplan, som leder. Det kan skyldes at de
leererprofessionelles opfattelse af paedagogisk ledelse er forskellig fra den ledelse, de ser
og udseettes for. Eller det kan for de unge lzereres vedkommende skyldes, at de fgrst skal
finde deres ben som lzrere, inden de kan forholde sig til en fremtid som skoleleder. Alle
skolelederne beskrev at de centrale aspekter af deres ledelse er relationer til leerere, elever
og foraeldre og at relationerne primaert handler om undervisning og leering — altsa en almen
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forstaelse af skoleledelsens paedagogiske aspekter, sa er det ikke dem, mellemlederne og
de 'unge’ lerer haefter sig ved. Det er derimod bureaukratiet og hierarkiet, de oplever i den
skole, der er vokset frem af Strukturreformen og Kvalitetsreformen og som i disse ar ud-
mgntes i kommunernes omstruktureringer, som medfgrer flere kommunale ledelseslag og
stgrre enheder (lzes: skoler). Klausen m.fl. opsummerer tendenserne i undersggelsen af de
decentral lederes arbejdsvilkar:

“Endelig viser analyserne, at decentrale ledere i dag er loyale og professionalisere-
de, men at deres basis i blgde og humanistiske ledelsesvaerdier kan blive udfordret
af fremtidige reformer med basis i mere harde og gkonomiske ledelsesveaerdier” (s. 8)

De kommunale omstruktureringer, med fokus pa enstrenget ledelse og bureaukrati, udvik-
ler en skole og andre kommunale organisationer, der ses som 'virksomheder, ‘ der har brug
for virksomhedsledelse. Den traditionelle socialisering af de padagogisk professionelle til
at 'vokse ind’ i ledelse, er maske ikke mere adaekvat, men ma opbygges udenom den pae-
dagogiske professionalitet og som en generel ledelsesprofessionalitet, sddan som den ge-
nerelle ledelsesdiplomuddannelse signalerer.

Det er maske det, mellemlederne og de 'unge’ leerere i vor undersggelse har maer-
ket. Om denne udvikling vil gavne undervisningen og laeringen i skolen er et andet spgrgs-
mal.
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