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Ingen virksomheder har succes uden gode ledere. Det samme gælder skoler og 
uddannelsesinstitutioner. Ledelsen påvirker, hvor godt en skole og en uddannel­
sesinstitution fungerer – både socialt og fagligt. Det er senest blevet understreget 
i rapporten fra Skolens rejsehold.

Vi har mange dygtige ledere i uddannelsessystemet. Ledere, der hver dag gør en 
forskel, og som er med til at sikre, at vores skoler og uddannelsesinstitutioner bli­
ver bedre. Ledere, der ser muligheder frem for begrænsninger, sætter ambitiøse 
mål og følger op på undervisningen med feedback til lærerne. Det er ledere, som 
skaber rammer for trivsel og lavt fravær hos lærere og elever, har styr på skolernes 
økonomi, orienterer sig mod skolens interessenter, har fokus på udvikling af ta­
lenter, arbejder med at udvikle ledelse og de mange andre vigtige opgaver.

Men mange gode ledere er på vej væk. De kommende fem år går for eksempel 
mere end 1.000 ledere i folkeskolen på pension, og det er en stor udfordring for 
skolerne at skulle rekruttere og uddanne de næste generationer af ledere. 

Vi skal tage hånd om de medarbejdere, der overvejer en karriere som leder, så de 
får de nødvendige ledelseskompetencer og bevarer lysten til at lede. Det er fremti­
dens ledere, som skal bidrage til at løfte vores uddannelser. 

Vi skal også sikre, at alle ledere lever op til de ambitioner, vi har for uddannelses­
systemet. Dårlig ledelse kan skyldes, at rammerne for at udøve ledelse ikke er 
gode nok. At ledernes rum for at lede er begrænset af overenskomster, regler og 
andet bureaukrati, og at vi fortsat ikke er gode nok til at tænke ledelse som en 
holdsport, hvor ledere med forskellige kompetencer komplementerer hinanden. 

Men i mange tilfælde er årsagen måske også, at lederne er blevet ledere i en tid, 
hvor det var nok at være en fagligt dygtig og engageret underviser for at blive 
leder. For de ledere er det tit lettere at administrere og lade forandringer ske efter 
diktat fra andre – i stedet for at påtage sig et ledelsesmæssigt ansvar og have 
fokus på, hvordan de som ledere kan inspirere til udvikling. 

I forhold til den gruppe af ledere er det ikke nok at stille ledelsesudviklingstilbud 
til rådighed. Lederne skal både have mod til at vise, at de kan blive dygtigere, 
og de skal være bevidste om behovet for det. Og vi skal måske tage mere kon­
tante midler i brug som krav til ledernes ledelsesfaglige kompetencer, ledelses­
evalueringer og ledelsesudviklingssamtaler. 

Det kræver, at bestyrelserne – både de selvejende institutioners bestyrelser og 
kommunalbestyrelserne – stiller klare krav til lederne og bakker op om dem.

Tak til de mange, der på forskellig vis har bidraget til dette magasin om ledelse, 
som forhåbentlig kan inspirere til en fortsat udvikling af ledelse på landets skoler 
og uddannelsesinstitutioner.

Undervisningsminister Tina Nedergaard
September 2010

Ledelse  
i fokus

Leder



HOVEDELEMENTERNE 
I FORLØBET ER:

•	 Seminar	for	kommunernes	koordinatorer, 
hvor forløbets elementer og formål drøftes. 

•	 Afklaring	i	kommunen af kriterier for  
udvælgelse af ledertalenter og mentorer. 

•	 Mentorseminar, hvor mentorerne klædes  
på til opgaven. 

•	 Afklaring	og	kompetenceudviklingsforløb	
for	ledertalenterne:

•	 Karriereudviklingsaftale	i forlængelse af  
forløbet.

•	 Fælles modul med fokus på pædagogisk 
ledelse og personligt lederskab.  

•	 Mentorsamtaler. 

•	 Tre coachsamtaler med professionel coach.  

•	 Netværksmøder i 5-6 personers netværk. 

Undervisningsministeriet, KL, Danmarks  

Lærerforening, Børne- og Kulturchefforeningen 

og Skolelederforeningen er gået sammen om  

forløbet ”Talent for ledelse – i fremtidens folke-

skole” med det fælles mål at styrke indsatsen  

med at spotte og udvikle ledertalenterne til  

fremtidens folkeskole.

Kommuner kan nu sende ledertalenter 
på et sammenhængende talentudvik-
lingsforløb i skoleledelse. 

Ved spørgsmål til projektet, kontakt:

Stine Hinge / KL
Telefon 33 70 34 21 
e-mail shc@kl.dk

Jon Jespersen / 
Undervisningsministeriet
Telefon 33 92 56 94 
e-mail Jon.Jespersen@uvm.dk

VIL DU VIDE MERE?

Nye ledertalenter 
med VISIONER 
for fremtidens 
folkeskole søges! 

LÆS OM PROJEKTET PÅ: 
www.kl.dk/talentforledelse
www.uvm.dk/talentforledelse

GOD SKOLELEDELSE 
- EN NØDVENDIGHED

-i fremtidens
 folkeskole

TALENT 
FOR 

LEDELSE
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Af  Dorthe Pedersen, lektor, ph.d.,  

Institut for Ledelse, Politik og Filosofi, CBS

Foto:  Ulrik Jantzen / Das Büro

     Reformer 
&  ledelse

De almene gymnasier er de seneste år blevet  
udsat for omfattende reformer. Og reformer stiller 
helt nye krav til skolerne, lærerne og ikke mindst 
ledelsen. 
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domsuddannelsesområdet må anses 
for en både omfattende og kompliceret 
reform og indholdsmæssigt nok den 
mest vidtgående i ungdomsuddannel­
sernes historie.

Indførelsen af flerfaglige studieretnin­
ger og et grundforløb med nye, flerfag­
lige elementer lægger op til et hidtil 
uset samarbejde mellem fag inden for 
og på tværs af det almene gymnasiums 
tre faglige hovedområder: naturviden­
skab, humaniora og samfundsviden­
skab. Samtidig indføres studieplaner, 
der fokuserer på studiekompetencer 
og målstyring frem for indholdssty­
ring. Og der stilles krav om indførelse 
af lærerteam for hver grundforløbs­
klasse og for hver studieretningsklasse 
(Undervisningsministeriet 2008a).

Reformerne foregår ikke blot ved ny 
lovgivning, centrale bekendtgørelser 
og vejledninger. Den fordrer derimod 
en række oversættelsesprocesser og en 
tematisering af alle disse forhold via 
en hidtil uset ledelsesindsats på sko­
leniveau.

Reformer medfører dobbelttydig 
styring
Strukturreformen og gymnasierefor­
men indebærer tilsammen en lang 
række styringstiltag og mange lag af 
styringsdokumenter, der dels er produ­
ceret centralt politisk og administra­
tivt (love, bekendtgørelser, vejlednin­
ger, taxametre, regnskabsregulativer, 
ministerielle planer og politikker), 
dels produceret lokalt på skolerne (vær­
dier, budget, ressourceregnskaber, 
studieplaner, studierapporter, kom­

petencekataloger, evalueringsplaner, 
kvalitetssystemer mv.). Der er dermed 
blevet tale om en styringsmæssig dob­
belthed. 

De to reformer trækker – i lighed med 
en række parallelle reformer af den 
danske velfærdsstat – på en såkaldt 
“neoliberal styringsfornuft”. Det vil 
sige den særlige moderne form for 
“styring af styring” (Foucault 2000, 
Dean 2006/1999), hvor central styring 
kobles med selvevaluering og selvsty­
ring på en måde, så de enkelte aktørers 
frivillige involvering er en forudsæt­
ning for, at styring lykkes. Neoliberal 
styring betyder altså, at der styres på 
andres frihed til at styre sig selv. Den 
politiske styring bliver derfor dobbelt­
tydig. 

Ser vi på de styringstiltag, der iværk­
sættes eller fremmes med gymnasiere­
formen og parallelle reformer, tyder 
det således på, at reregulering og selv­
styring følges ad som de to afgørende 
styringsstrategier. På den ene side er 
der en række centrale krav og regule­
ring af for eksempel uddannelses- og 
bygningstaxameter, uddannelsestid, 
flerfaglige forløb, studieplaner, kom­
petencemål, evaluerings- og udprøv­
ningsformer osv. På den anden side 
kræver de fleste tiltag udvikling af 
lokalt formulerede politikker, profi­
ler, studieretninger og beskrivelser af 
studieprogression mv., hvilket kræver 
en høj grad af autonomi til selv at ind­
holdsbestemme, tilrettelægge og orga­
nisere uddannelsesforløb, evaluering 
og opfølgning. 

Strategisk, faglig og pædagogisk 
ledelse i gymnasieskolen er på få år 
blevet en påtrængende udfordring, 
der udspiller sig i forlængelse af om­
fattende aktuelle reformer og på 
baggrund af en institutionel historie 
præget af stor kontinuitet. Også inter­
nationalt har diskussionen om ledelse 
af uddannelsesinstitutioner de seneste 
20 år været præget af forandringer, 
hvis rationale på mange måder har 
brudt med de fagprofessionelles egen 
organisering og værdier. 

En stabil, fagbureaukratisk organise­
ring er blevet udfordret af et nyt sty­
ringsregime, der stiller helt nye krav 
om (selv)styring på skolerne, intern 
teamorganisering og nye lærerroller 
med fokus på selvledelse og helhedsan­
svar. Det gælder i udpræget grad det al­
mene gymnasium, som i modsætning 
til erhvervsskolerne stort set har været 
uberørt af omfattende modernise­
ringstiltag i de seneste 25 år. De fleste 
andre offentlige velfærdsinstitutioner 
har undergået omfattende ændringer, 
både strukturelt og styrings og ledel­
sesmæssigt. 

Reformpres i gymnasierne
Med to næsten samtidige reformer er 
de almene gymnasier de seneste år 
blevet udsat for et omfattende reform­
pres. Det gælder for det første struktur­
reformen, som fra januar 2007 gjorde 
de almene gymnasier til selvejende 
skoler styret af statslige taxametre og 
med en ny, intern ledelsesstruktur i 
form af egen professionel bestyrelse. 
Og for det andet gælder det gymnasie­
reformen fra 2005, der på hele ung­
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Frem for at udskifte et regelsystem 
med et andet eller at afbureaukratisere 
er der snarere tale om flere nye lag af 
styring, som øger den interne differen­
tiering og kompleksitet i den offentlige 
sektor (Pedersen, 2008). Set i det per­
spektiv kan både struktur- og gymna­
siereformen ses som en form for kon­
tekststyring, hvorigennem der sker en 
formning af rammer, forventninger, 
gensidige forpligtelser, evaluering og 
måling, samtidig med at styringen 
søger at forlænge eller overskride sig 
selv ved at forvente opbygning af orga­
nisatorisk og ledelsesmæssig kapacitet 
i den lokale, bæredygtige organisation 
(skole). Den selvejende institution, i 
dette tilfælde gymnasieskolen, pålæg­
ges friheden til at beskrive sig selv 
på nye måder og udvikle ny praksis, 
samtidig med at den forpligtes til eva­
luering og refleksiv selvkontrol.  

Skoleledelse handler om  
oversættelse og meningsskabelse
Sammenlignet med den tidligere 
hierarkiske eller fagbureaukratiske 
styring er der her tale om en ny post­
bureaukratisk styring og organisering, 
som indebærer en radikal form for 
frihed til offentlige organisationer 
og ledelser. Den lokale organisation 
afkræves eller forventes at udvikle en 
strategi for prioritering af egne mål 
og midler samt egen udvikling og 
fremtid. Administration, regelstyring, 
faste rutiner og planer er ikke læn­
gere nok. Som det har været påpeget 
i andre studier af skoleledelse under 
decentraliserende reformtiltag, er det 
et spørgsmål om, hvorvidt “de hie­
rarkiske skoler er modne til at agere i 
den påtvungne autonomi” (Granstrøm 
1996:180). 

Nogle skoler har valgt at tage den 
øgede kompleksitet på sig gennem en 
høj grad af involvering og udvikling af 
en omfattende ledelses-, team- og mø­
destruktur for på den måde at “mæg­
tiggøre” både ledelse, administration 

og lærer til at påtage sig den nye auto­
nomi og det øgede ansvar. På andre 
skoler har ledelsen i højere grad forsøgt 
at aflaste kompleksiteten for lærere 
(og elever) gennem lokale manualer, 
kompas og minilex, kombineret med 
centrale, administrative planløsninger 
og præcise uddelegeringsmekanismer, 
hvilket så at sige doserer og delvist 
skærmer lærer og team mod en måske 
alt for overvældende kompleksitet. 
Kompleksiteten og “friheden” til at 
tage et udvidet ansvar for økonomisk 
prioritering, sammenhængende ud­
dannelsesforløb, flerfagligt samspil, 
kvalitet og opnåede kompetencer på sig 
oversættes og distribueres altså forskel­
ligt internt fra skole til skole.  

I det følgende vil jeg præsentere tre af 
de reformpres, som struktur- og gym­
nasiereformen synes at iværksætte, 
hvilke mulige oversættelser de åbner 
for, og dernæst hvilke kimære orga­
niseringsprincipper og ledelsesformer 
det har været muligt at identificere ud 
fra skolernes foreløbige oversættelser, 
lokale meningsdannelsesprocesser og 
selvbeskrivelser. Datagrundlaget er 
såvel kvantitative data fra 67 gymna­
sieskoler via en minisurvey, herun­
der indsendte notater om skolernes 
planlægning og ledelsespraksis, samt 
kvalitative data fra to landsdækkende 
planlægningskonferencer i form af 
præsentationer og referater af te­
madrøftelser om henholdsvis faglig 
planlægning, teamorganisering og 
ledelse1. 

Hvordan bliver de aktuelle  
reformer oversat? 
Skal vi forstå spændet mellem ydre 
reformpres og -forventninger og lokale 
oversættelser og håndteringsstrategier 
af gymnasiets organisering og ledelse, 
må vi se på, hvilken forventningsho­
risont reformerne overordnet formu­
lerer. 

1 �Data er indsamlet i sommeren 2008. For en uddybning af datagrundlag se: Pedersen, D. & Ryberg, 

M., 2009: Faglig planlægning, organisering og ledelse efter gymnasiereformen, rapport for Undervisnings-

ministeriets “Monsterudvalg”. Undersøgelsen følges i skrivende stund op med nogle dybere case- 

studier, hvori udvalgte skolers oversættelsesprocesser og udfoldede praksisstrategier om team- 

organisering og strategisk faglig ledelse følges og iagttages på tættere hold over en periode på 

cirka et år. I dette kapitel trækkes dog kun på oversigtsdata fra analysen. Se også: www.uvm.dk/

organiseringogledelse

Hvad der tidligere lå 
fast gennem centrale 
fagbekendtgørelser og 
prøvebestemmelser  
og kunne administreres 
og planlægges lokalt 
ud fra logikken “fag – 
lærer – undervisning 
– eksamen”, er nu 
blevet et spørgsmål om 
“fagligt samspil –  
team – læringsformer – 
kompetencer.”
Dorthe Pedersen

“
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I udgangspunktet har strukturrefor­
men sat spørgsmålstegn ved såvel den 
tidligere økonomiske rammestyring 
via amterne som den kollegiale ledelse 
ved at indføre taxameterstyring og 
statsligt selveje med egen beslutnings­
dygtig bestyrelse. På samme måde har 
gymnasiereformen sat spørgsmålstegn 
ved tidligere opfattelser af gymnasie­
skolens indhold, planlægnings-, orga­
niserings- og ledelsesformer. I stedet 
formulerer reformen forestillinger om 
“den ny faglighed”, “en tværfaglig ny­
tænkning af almendannelsen”, “fler­
faglige forløb”, “teamorganisering” og 
“nye evalueringsformer”. 

På grund af reformernes neoliberale 
styringsfornuft – at styre på skolernes 
autonomi og frihed til selv at fortolke 
og udvikle egne praksisformer – må 
vi spørge åbent til de mulige pres og 
forventninger, som reformerne retter 
mod skolerne. Der er godt nok sat en 
ny horisont og nogle nye rammer for, 
hvordan vi skal udvikle de gymnasiale 
ungdomsuddannelser, men der er 
samtidig åbnet for en række konstitu­
tive kampe om, hvordan man lokalt 
vil definere og genopfinde det almene 
gymnasium. Ledelsesvirkeligheden 
må altså søges i spændet mellem 
reformernes fortid og fremtid; i det 
øjebliksbillede af lokale ledelsesopfat­
telser, organiseringsprincipper og 
praksisstrategier, som kan indfanges 
på skolerne. 

Oversættelse af meningen med 
gymnasiet og dets ydelse
Et afgørende reformpres er et øget selv-
beskrivelsespres i forhold til gymnasiets 

ydelse, der i udgangspunktet omdefi­
neres via gymnasiereformens nytænk­
ning af almendannelsen og kravet 
om styrket faglighed via grundforløb, 
flerfaglige forløb, studieretninger (pro­
filering), fagpakker samt øget krav til 
beskrivelse af undervisningsformer, 
progression, studiekompetence mv. 

Der er ingen tvivl om, at vi her har 
fat i reformens kerne og grundspørgs­
mål – at gymnasieskolen skal formå at 
beskrive over for sig selv og sin omver­
den, hvilken viden den formidler og 
forløser i sin undervisning. Dernæst 
skal den beskrive de kompetencer, som 
må forventes at komme ud af det. 

Set i et oversættelsesperspektiv hand­
ler det om, at skolerne pålægges et nyt 
krav om selvbeskrivelse og selvreflek­
sion af deres faglige og pædagogiske 
profil samt egne mål og resultater. 
Hvad der tidligere lå fast gennem cen­
trale fagbekendtgørelser og prøvebe­
stemmelser og kunne administreres og 
planlægges lokalt ud fra logikken “fag 
– lærer – undervisning – eksamen”, 
er nu blevet et spørgsmål om “fagligt 
samspil – team – læringsformer – kom­
petencer”. Spørgsmålet er derfor, hvor­
vidt og hvordan skolerne tager det nye 
ansvar på sig og formulerer hver deres 
version af grundforløb, almen studie­
forberedelse, studieretninger, fagpak­
ker, studieplaner, kompetencemål osv. 

Ud fra et foreløbigt datagrundlag kan 
der konstateres store forskelle på, hvor 
langt man er nået i graden af selvbe­
skrivelse, dens indhold og form på de 
enkelte skoler. Målstyringen indebæ­

Med to næsten 
samtidige reformer  
er de almene gym- 
nasier de seneste år 
blevet udsat for et 
omfattende reform-
pres.
Dorthe Pedersen

“

dorthe pedersen

Dorthe Pedersen er lektor og ph.d. ved 

Center for Skoleledelse, Institut for 

Ledelse, Politik og Filosofi på CBS.

Hendes primære forskningsområder er:

•	 Politik og reformer

•	 Offentlig ledelse

•	 Ledelse af uddannelsesinstitutioner

•	� Arbejdsmarkedsrelationer og kollektive 

forhandlinger

•	 HRM-politikker.

Dorthe Pedersen er desuden studievejle-

der på MPA-uddannelsen og vicedekan for 

CBS PUBLIC, underviser på en række 

CBS-programmer, fungerer som ekstern 

lektor ved andre universiteter og som 

foredragsholder for en række organi-

sationer og virksomheder.
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styringen eller efterfølgende følges op 
af politiske initiativer. 

Fordoblingen af evalueringsbegrebet 
består i, at der lægges op til flere kon­
kurrerende evalueringsregimer om, 
hvad der skal anses for relevant viden 
om skolen, dens ydelser og resultater. 
Lærernes og elevernes erfaringsbase­
rede viden om undervisningen supple­
res af forventninger om nye evaluerin­
ger og viden, der kan dokumenteres 
skriftligt, og hvis effekter kan påvises 
numerisk. Kontekstafhængig eller 
specifik viden udfordres således af 
krav om ideelt set kontekstuafhængig 
eller generalisérbar viden, der kan an­
vendes komparativt og instrumentelt 
(Hjort, 2008).

I et oversættelsesperspektiv er doku­
mentationskravet i udpræget grad 
udtryk for styring af selvstyring i for­
hold til den vidensskabelse, (selv)eva­
lueringskultur og resultatorientering, 
som forventes udfoldet på skoleniveau. 
Det understreges med al tydelighed i 
bekendtgørelsen om kvalitetsudvik­
ling og resultatvurdering, der ikke 
fastlægger en bestemt metodik for 
selvevaluering og kvalitetsudvikling. 
I stedet opstilles nogle generelle krav 
om, at institutionerne skal kunne do­
kumentere deres kvalitetssystem over 
for Undervisningsministeriet, ligesom 
den metodik og det beskrivelsesni­
veau, som den enkelte skole vælger 
at arbejde med, skal leve op til nogle 
generelle hensyn:

“På den ene side skal systemet være 
sikret en solid forankring i skolens 
kultur, værdier og historie og dermed 
være praktisk anvendeligt i hverdagen 
(…) På den anden side må systemet 
være beskrevet så uddybende, at kom­
mende elever og kursister, arbejdsgi­
vere og forældre samt andre eksterne 
interessenter kan danne sig et retvi­
sende billede af skolen og dens kerne­
ydelser og dermed sammenligne med 
tilsvarende skoler.”2

I reguleringen er der indbygget en 
vigtig dobbelttydighed. Skolerne har 
autonomi til at fastlægge deres eget 
evaluerings- og kvalitetsstyrings­

system, men på en sådan måde, at 
der skabes mulighed for ekstern kom­
munikation og sammenligninger på 
tværs af skoler, hvilket igen åbner for 
efterfølgende politiske og økonomi­
ske styringsinitiativer og hermed for, 
hvordan dokumentationen sidenhen 
kan anvendes. Dokumentationspresset 
lægger op til et nyt, internt styrings-
hierarki mellem studieplaner, evalue- 
ringsplaner og kvalitetsstyringssy­
stem, som igen skaber nye koblings­
muligheder mellem undervisning og 
ledelse. Spørgsmålet er imidlertid, i 
hvilket omfang dette pres imødegås, 
afvises eller forskydes i skolernes lokale 
oversættelsesprocesser.

Generelt forventes det, at skolerne 
udvikler et kvalitetsstyringssystem 
og en resultatevaluering, der kan 
anvendes til ekstern dokumentation 
såvel som intern læring og faglige og 
ledelsesmæssige forbedringer. Igen 
forventes en ledelse, der gennem 
evaluering og selvrefleksion skaber 
viden med potentiale for forbedringer. 
Kvalitetskoncept, læringsformer og 
metodeudvikling skal skolerne selv 
udvikle, så både lokale hensyn, intern 
læring og eksterne dokumentations­
krav bliver imødekommet. Potentialet 
for interne forbedringer såvel som eks­
tern dokumentation og benchmarking 
skal realiseres gennem en ny og omfat­
tende organisatorisk opmærksomhed 
og strategisk selvrepræsentation via 
forskellige evalueringsformer på rele­
vante temaer, resultater og målekrite­
rier mv.   

Oversættelse af meningen med  
at samarbejde i team
Det tredje reformpres handler om pres 
for øget samarbejde og er begrundet i re­
formens krav om teamorganisering 
i forhold til klasser, studieretninger, 
flerfagligt samspil, undervisnings­
planlægning, administration, elev­
kommunikation, pædagogisk udvik­
ling mv. 

Med reformen stilles der en række 
nye forventninger til lærerrollen, som 
overordnet peger væk fra den klassiske 
privatpraktiserende lærer med fokus 
på faget. I stedet peges der i retning 

rer overordnet, at skolen skal kunne 
beskrive for eksempel kompetencer i 
forlængelse af en studieplan, hvilket 
skaber en række nye temaer for den 
faglige og pædagogiske ledelse, som 
typisk bredes ud til og foregår i et kom­
plekst samspil mellem ledelse, team og 
individuelle lærere. Ledelse ud over det 
enkelte fag og den enkelte lærer bliver 
afgørende, for eksempel i form af dy­
bere overvejelser om sammenhængen 
mellem forskellige studieforbere­
dende, faglige og flerfaglige undervis­
ningsforløb og studieprogression. 

Selvbeskrivelsespresset handler altså 
om, hvor meget og hvordan man  
kan udvide/“belaste” den lokale plan­
lægning og kommunikation og sam­
tidig fremstå som handlingsduelig 
i forhold til reformens imperativer. 
Generelt forventes det, at der kan  
skabes interne anknytningspunkter 
om faglig og pædagogisk ledelse, og  
at der herved udfoldes et potentiale for 
flerfagligt samspil, profilering og for­
skellige former for studieprogression. 
Genbeskrivelsen handler med andre 
ord om at overskride tidligere (fag)-
fagligheder og skabe ny overfaglighed, 
flerfaglighed og studieprogression. 
Potentialet ligger i skabe synergi mel­
lem fag og udvikle studieretninger og 
flerfaglige forløb, hvilket alt sammen 
kræver nyudvikling af studieplaner og 
en beskrivelse af de kompetencer, som 
forløbene forventes at kunne realisere.    
 
Oversættelse af meningen med 
dokumentation og evaluering
Det andet reformpres er det dokumenta-
tionspres, som følger af, at evaluerings­
begrebet omdefineres eller fordobles 
med gymnasiereformen, idet de en­
kelte skoler gøres ansvarlige for selv at 
udforme og iværksætte omfattende og 
ofte komplicerede evalueringsprocedu­
rer af kvalitet, kompetencer og resul­
tater på både elev-, undervisnings- og 
skoleniveau.

Selvevalueringsprocedurer og kvali­
tetsstyringssystemer kombineres med 
generelle målinger som for eksempel 
studentereksamenskvotienter og gen­
nemførelsesprocenter, der direkte 
påvirker skolens budget via taxameter­

2 � Undervisningsministeriet, 2006a: Vejledning til bekendtgørelse nr. 23 af 11.1.2005 om kvalitetsudvikling og resultatvurdering inden for de gymnasiale 

uddannelser.
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samarbejdet, opleves i mange tilfælde  
som overvældende og i værste fald di­
rekte irrelevante i forhold til lærernes 
opfattelse af, hvordan faglig og pæda­
gogisk planlægning og udvikling bør 
organiseres. 

Fra fagbureaukrati mod ledelse  
på potentialer
De tre reformpres indebærer tilsam­
men et pres for mere ledelse i gymna­
sieskolen. De markante reformkrav til 
skolernes selvbeskrivelse og målsty­
ring, evaluering og kvalitetsudvikling, 
teamorganisering og nye lærerroller 
betyder, at stort set alle forhold om­
kring gymnasiets ydelse, planlægning 
og organisering tematiseres som le­
delse. Med de aktuelle reformer forven­
tes både et strategisk, fagligt og pæ­
dagogisk lederskab, som kan udfolde 
og realisere visionerne i reformen og 
samtidig skabe fælles beslutningspræ­
misser mellem ledelse, team og lærere 
i den daglige iværksættelse heraf.

Ledelseskravet kan tolkes som værende 
både strukturelt, konceptuelt og pro­
cessuelt. Fagbureaukratiets kombina­
tion af kollegakultur og regelstyring, 
bureaukrati og inspektion/opsyn 
afløses tendentielt af et strategisk og 
tværgående pædagogisk lederskab 
med fokus på mål, resultat og kvalitet, 
team, supervisions- og netværksle­
delse, hvilket stiller helt nye krav til 
en flerhed af lederroller (herunder nye 
lærerroller), helt nye ledelsestemaer og 
processer og i det hele taget omfanget 
af ledelsesressourcer på skolerne. 

Det lokale ledelsesrum på skolerne ska­
bes primært gennem selvskabelse eller 
“selvkonstitution” – og dermed også en 
fortsat “konstitutionskamp” om selve 
rummet (Pedersen, 2004). Det vil sige, 
at de lokale oversættelsesprocesser 
handler om:

•	� hvilke enheder der skabes ledelse 
om: skolen, uddannelsen, faggrup­
pen, teamet, projektet etc.

•	� ledelsesgrundlag: værdier, mål,  
planinformation, fortolkninger af 
regler og standarder, evalueringer, 
indsatsområder mv.

•	� udviklingen og karakteren af de  
lokale ledelsesrelationer og -roller. 

Ud over de formelle ledelsespositioner 
som for eksempel bestyrelse, rek­
tor, vicerektor og uddannelsesleders 

formelle beføjelser, handler det nye 
strategiske, faglige og pædagogiske 
lederskab i høj grad om, hvordan der 
lokalt kan skabes professionel ledelses­
autoritet og “magt til” at udvikle stra­
tegi og mål, evaluere og skabe viden, 
udvikle (fler)fagligt samspil, teamsam­
arbejde og projekter, som bliver kollek­
tivt bindende for henholdsvis ledelse, 
team og individuelle lærere.

Ud fra skolernes kvalitative selvbeskri­
velser fremgår det tydeligt, at der på 
de enkelte gymnasier arbejdes med at 
udvikle lokale ledelsesformer på det 
strukturelle plan med nye lederposi­
tioner, mødefora og kommunikations­
platforme. Men det gælder også på det 
processuelle plan, der handler om at 
skabe nye samarbejdsrelationer og rol­
ler i form af større med- og selvledelse i 
team og hos individuelle lærere. 

Tre arketypiske ledelsesformer
Skolens overordnede strategier og 
planer, mødevirksomhed og dialogpro­
cesser samt den enkelte lærers engage­
ment udpeges som vigtige elementer 
i den lokale ledelse og koordination. 
Forenklet kan man sige, at der tegner 
sig tre arketypiske ledelsesformer og 
organiseringsprincipper, når det gæl­
der den måde, hvorpå gymnasierne 
har grebet reformerne og oversættel­
serne af disse an: 

1. �Den planlæggende, kollegiale ledelse
2. �Den dialogbaserede ledelse
3. �Den formaliserede, strategiske  

ledelse.

Den planlæggende, kollegiale ledelse
Den første model kan betegnes som 
den planlæggende, kollegiale ledelse. 
Fokus er her på central og formaliseret 
styring fra den administrative ledelse 
via tidlig planlægning, detailstyring 
og klare krav til team og lærere om 
studieplaner og undervisningsplan­
lægning. Det kræver stor skriftlighed 
i form af for eksempel årsplan, fælles 
studieplaner, studiebog, minilex samt 
præcise manualer og funktionsbeskri­
velser. 

Skolen opfattes her fortsat som et kol­
legium, og man viderefører i en vis 
udstrækning det traditionelle gym­
nasiums struktur, hvor pædagogisk 
råd og den individuelle lærer spiller 
en hovedrolle. Den formelle ledelses 
rolle bliver at oversætte reformens krav 

af teamlæreren med ansvar for hele 
uddannelsesforløb og elevers læring 
og kompetenceudvikling. Lærerne 
forventes med reformen i højere grad 
at indgå i tværgående team, der skal 
arbejde ud fra fælles kompetencemål, 
udviklet på tværs af fag og ved hjælp 
af nye læringsformer og metoder. 
Reformen iværksætter herved et om­
fattende pres i retning af en intern om­
organisering, øget samarbejde og nye 
former for arbejdstilrettelæggelse.

Set i et oversættelsesperspektiv er der 
tale om et tilbud til lærerne om helt 
nye former for autonomi og organisa­
torisk ansvar. Hvor den privatpraktise­
rende lærer primært var ansvarlig for 
sit eget fag, fagplanlægning, undervis­
ning og udprøvning ud fra fagbekendt­
gørelse og karakterbekendtgørelse, 
gøres teamlæreren til sparringspartner 
og holdspiller. Den nye type lærer 
får ansvar for både overfaglighed og 
flerfaglighed, studieplaner og kompe­
tencemål, blandt andet ved at indgå i 
et fornuftigt teamsamarbejde med sine 
kolleger og her påtage sig opgaver, lige 
fra tværgående undervisningsplanlæg­
ning, elevkommunikation og pædago­
gisk udvikling til evaluering, kvalitets­
sikring og administration mv. 

Lærerens suverænitet og professions­
identitet udfordres af et organisatorisk 
og ledelsesmæssigt rationale, hvori det 
er roller som sparringspartner, medle­
der, spillende træner m.m., der kom­
munikeres frem. Igen er der tale om 
en ledelse på potentialer, forstået som 
skabelse af en ny eller udvidet organi­
sations- og helhedsforståelse blandt 
kollegerne, der både skaber større 
offentlighed (åbner døren til klasselo­
kalet), tværfaglig involvering og et nyt 
organisatorisk ansvar. 

Potentialet ligger i udfoldelsen af den 
enkelte lærers dispositioner, engage­
ment og udvikling, som får større kon­
sekvenser for organisationen og målet 
om et bedre og mere sammenhæn­
gende uddannelsesforløb. Paradoksalt 
nok får det ofte lærerne til at føle, at 
deres indflydelse på undervisningen er 
under pres. De undersøgte skoler peger 
da også på, at det i praksis opleves som 
en stor omstilling at udvide lærerens 
ansvar for fag til også at rumme den 
samlede uddannelse og progressionen. 
Tilbud om nye opgaver og projekter, 
som lærerne skal knytte an til i team­
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til overskuelige planer, standarder og 
rutiner og herved reducere kompleksi­
teten samt sikre en klar arbejdsdeling 
og tydelige forventninger og krav til 
henholdsvis ledelse, administration, 
team og lærere.

Den høje grad af central planlægning, 
formalisering og standardisering be­
tyder, at inddragelsen og medledelsen 
fra team og lærere kan begrænses til 
fordel for fastholdelse af en udbredt 
kollegakultur. En kendt struktur med 
faste roller og ansvarsfordeling mind­
sker samtidig konflikter og aflaster 
team og lærere fra en række admini­
strative og ledelsesmæssige opgaver, 
så de i højere grad kan fokusere på den 
faglige og pædagogiske opgave, lyder 
et velkendt argument. 

Skolens nyvundne autonomi forvaltes 
altså her gennem formelle og kendte 
ledelsespositioner, et formaliseret le­
delsesgrundlag via lokal regeloversæt­
telse og standardisering og endelig en 
fortsat adskillelse af den hierarkiske 
(administrative) og kollegiale ledelse, 
der overlader et stort råde- og hand­
lerum til lærerne, kollektivt som kol­
legium (uformelt i for eksempel pæda­
gogisk råd, faggrupper og team) samt 
individuelt i klasserummet.  

Den dialogbaserede ledelse
Den dialogbaserede ledelse indebærer 
en høj grad af lærerinvolvering, sam­
arbejde og dialog. Her lægges vægt på 
at udvikle team og teamsamarbejde 
som en del af en samlet ledelsesdia­
log. Mantraet er, at det gælder om at 
udvikle fælles lokal mening med re­

formen og udvikle en tværgående, vi­
sionær pædagogisk ledelse. Skolen ses 
som en samlet organisme med mange 
forskellige ledelsesfora, der hænger 
sammen i en helhed. Alle grupper har 
adgang til at påvirke beslutningerne, 
lige fra elever og lærere til team og 
teamkoordinatorer, der afstemmer 
med hinanden gennem forskellige mø­
defora, koordinationsgrupper og team. 

Ledelsesformen indebærer en høj grad 
af medledelse og selvledelse fra team 
og individuelle lærere, der alle skal bi­
drage til at få indhold og organisering 
til at hænge sammen. Fordelen er en 
høj grad af ejerskab og vidensdeling 
mellem de forskellige lag og på tværs 
af team. Udfordringen er hele tiden at 
skabe engagement og professionalisme 
og samtidig at undgå “mødedøden” og 
få gjort samarbejdet i de enkelte team 
og på tværs heraf effektivt. 

Modellen kræver ikke bare en admi­
nistrativ ledelse, men også et fagligt 
og pædagogisk lederskab, der deles på 
tværs af lærere, team og den formelle 
ledelse, der både får en koordinerende 
og en superviserende rolle. Skolens 
nyvundne autonomi forvaltes her gen­
nem udvikling af nye ansvarstagende 
ledelsesroller (for eksempel uddan­
nelsesledere, teamkoordinatorer, 
koordinationsgrupper, taskforce, 
team, projektledere), en omfattende 
ledelsesdagsorden med mange referen­
cer (til centrale og lokale styrings- og 
policydokumenter samt planer) og 
endelig involverende og dialogbaserede 
ledelsesrelationer. 

Den formaliserede, strategiske 
ledelse
Den tredje og sidste model kan vi kalde 
formaliseret, strategisk ledelse. Her 
udvikles en ny formaliseret struktur, 
for eksempel i form af funktionsopde­
ling og på store skoler en divisionali­
seret organisation. Der etableres en ny 
form for hierarkisk ledelse med et stra­
tegisk niveau (chefgruppe), et stabs­
niveau (afdelingsledere, økonomi, 
personale mv.) samt et operativt ni­
veau (uddannelsesledere, teamledere, 
teamkoordinatorer og team). 

De forskellige lag får hver deres an­
svarsområder og reelle ledelsesfunktio­
ner. Hvor omfattende og differentieret 
strukturen bliver, begrundes ofte med 
skolens størrelse. De store, fusionerede 
skoler med flere ledere på samme ni­
veau vil typisk fordele opgaver og kom­
petencer i et internt ledelseshierarki 
med en vis funktionsopdeling, hvilket 
dog fortsat giver mulighed for at an­
vende hinanden i sparring om opgaver 
og udvikling af ledelsesroller. 

Mantraet er, at reformen skal bruges 
som en anledning til strategi-, ledel­
ses- og produktudvikling. Skolen skal 
kunne profilere sig udadtil og kunne 
styre og udvikle sig selv indadtil. 
Særfaglige interesser, kollegakulturen 
eller “juntaen” på lærerværelset træder 
i baggrunden til fordel for strategier, 
indsatsområder og handleplaner, der 
evalueres og følges op. Fordelen er en 
høj grad af intern styrbarhed, organi­
sationsudvikling og ledelseskapacitet. 
Til gengæld kræver ledelsesformen en 
stor omstillingsparathed plus med- og 

De aktuelle reformers 
succes er lokal og afhæn-
ger af lokale oversæt-
telser af, hvordan både 
ledelses- og lærerrollen 
udvikles, så øget ansvar 
fører til nye handle
muligheder.
Dorthe Pedersen

“
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selvledelse fra lærere og team. Det 
gælder også personaleledelsesopgaver, 
coaching og ekstern kommunikation. 
Det at udvikle og coache team, udvikle 
ledelses- og udviklingskompetence 
i team og samtidig forholde sig til 
strategisk ledelse, kvalitetsstyring og 
evalueringsplaner samt aktivt anvende 
evalueringer i den fortsatte udvikling 
bliver afgørende ledelsesopgaver. 

Skolens nyvundne autonomi forvaltes 
altså her gennem udvikling af nye, 
funktionelle og ansvarshavende ledel­
sespositioner, et strategisk, dokumen­
tér- og kalkulerbart ledelsesgrundlag 
samt udvikling af professionelle ledel­
sesrelationer, synlig personaleledelse 
og strategisk kommunikation, både 
internt og eksternt. Lærerne bliver 
selvledende inden for de rammer, som 
udstikkes af den formelle ledelse, sam­
tidig med at denne bliver mere synlig 
i form af centrale stabsfunktioner, 
formelle teamledere og centrale strate­
gier, evalueringer og indsatsområder. 

De tre modeller er ikke identiske med 
konkrete skolers selvbeskrivelse, men 
de inddrager forskellige træk herfra og 
sætter dem på spidsen. Samtidig tyde­
liggør de, at skolerne har valgt at tage 
gymnasiereformen på sig på forskellig 
vis gennem deres egne fortolkninger, 
oversættelser, modstrategier og genfor­
tællinger af reformens rammevilkår og 
krav. Det skal dog understreges, at de 
identificerede oversættelser og praksis­
strategier langt fra tegner et statisk og 
fasttømret billede af det genopfundne 
gymnasiums interne organisering og 
ledelse. I praksis er der tale om mange 
hybrider af de fremhævede organise­
rings- og ledelsesformer, udviklet ud 
fra lokale forudsætninger, opfattelser, 
hensyn og nødvendigheder.

Reformerne og skolernes  
lokale praksis
Frem for at reducere gymnasierefor­
men og andre aktuelle reformer til et 
simpelt paradigmeskifte fra en fag­
bureaukratisk organisering til et nyt 
paradigme, har jeg set på skolernes 
lokale praksis som et dynamisk sam­
spil med den omgivende reform- og 
styringsvirkelighed. Og jeg har peget 
på, hvordan både struktur- og gym­
nasiereformen åbner for en række 

oversættelsesprocesser i form af nye 
“forhandlings- og kampfelter” mellem 
konkurrerende positioner, diskurser og 
fortolkninger af, hvordan man kan og 
bør beskrive, definere og dokumentere 
(gymnasiets) ydelse, organisation, ak­
tører, ledelsesforhold osv.

Set i et overordnet udviklingsperspek­
tiv kan man sige, at fagbureaukratiet 
er blevet udfordret af et neoliberalt sty­
ringsregime, der retter sig mod ledelse 
på potentialiteten i den lokale organi­
sering og praksis. De reformpres, som 
jeg har beskrevet ovenfor, har alle den 
indbyggede forventning, at skolerne 
ved at oversætte reformens mange 
elementer og skabe lokale mål, studie­
profiler, dokumentation og teamsam­
arbejde kan skabe øget værdi for sine 
interessenter. 

Succes afhænger af lokal 
oversættelse
Ledelse forudsættes bredt ud i organi­
sationen. Samtidig udøves der ledelse 
på organisationens og de profes­
sionelles urealiserede potentialer, og 
det indebærer en transformation af 
professionsbegrebet i retning af den 
multiprofessionelle, der kan se sig selv 
i et helhedsperspektiv, samarbejde om 
fælles og tværgående mål, bidrage til 
og handle på organisatorisk opbyggede 
værdier og viden (for eksempel nye 
målbeskrivelser, kvalitetsstyring og 
selvevaluering) og herved skabe værdi­
tilvækst – ikke bare for sit fag eller  
professionen selv, men for skolens 
(eller uddannelsens) mål, strategier  
og resultater. 
 
De aktuelle reformers succes er lokal 
og afhænger af lokale oversættelser 
af, hvordan både ledelses- og lærerrol­
len udvikles, så øget ansvar fører til 
nye handlemuligheder. I et oversæt­
telsesperspektiv er det ikke længere 
et spørgsmål om at påtvinge skoler, 
ledelse og lærere abstrakte styrings-  
og ledelsesmodeller. Spørgsmålet må  
i stedet rejses på en anden måde, nem­
lig hvordan ledelse i gymnasieskolen 
kan facilitere, at denne selvledelse fin­
der sted; at team og lærere vil tage den 
nyvundne autonomi på sig og herved 
skabe relevant lokal mening med refor­
men og udfolde organisering og ledel­
sespraksis, der understøtter dette. 

Ledelsen skal på den ene side sætte en 
horisont og retning ud fra reformens 
grundbegreber, men samtidig holde 
oversættelsen åben for den potentiali­
tet af lokal mening og udfoldelsesmu­
ligheder, som reformerne åbner for. 
Det er ikke nok, at den formelle ledelse 
(rektor, vicerektor, ledelsesteam) over­
sætter alene. Det er helt afgørende at 
tillade forskellige og lokalt forankrede 
organiserings- og ledelsesformer, der 
tager udgangspunkt i netop gymna­
siets kerneydelse samt dets mulighed 
for at agere både visionært, effektivt og 
responderende på skolens komplekse 
opgaver, interne differentiering og 
relevante omverden. Det handler om 
at udvikle lokal praksis og at undgå, 
at nye (eksterne) effektivitets- og sty­
ringskrav fører til nyt internt bureau­
krati, handlingslammelse og fragmen­
tering, der fortrænger det faglige og 
pædagogiske lederskab. 
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Mød en leder
Mød en leder
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Hvad er din vigtigste ledelsesmæssige opgave netop nu?

Jeg har stort fokus på at få realiseret bestyrelsens mål for professionshøjskolen om at optage flere 

studerende, reducere frafaldet og uddanne dygtigere dimittender. Derfor er vi ved at etablere os i 

campusser, fordi det er helt afgørende, hvis vi skal sikre økonomisk og faglig bæredygtighed. Vi vil 

gerne realisere det inden for fire år, så derfor fylder den opgave meget for mig lige nu.

Hvordan rekrutterer I nye ledere?

Vi har prikket nogle medarbejdere på skulderen og bedt dem overveje at søge ledelsesstillinger.  

Vi starter med at give dem koordinatoropgaver og prøver at skabe et miljø, hvor de kan se 

karrieremuligheder. De kommer også tættere på os i direktionen, blandt andet gennem vores 

udvidede ledelsesmøder, hvor hele cheflaget er med.

Har du et ledelsesforbillede?

Jeg tænker ofte tilbage på en skoleinspektør på den skole, hvor jeg var lærer for 35 år siden. Han 

skabte rum for os, som havde lyst til at prøve noget nyt, og skabte begejstring og opbakning. Det  

er enormt vigtigt at være glad for at gå på arbejde – og det bliver man blandt andet af, at ens arbejde 

bliver påskønnet og ved at få muligheder. Det tænker jeg meget over i min ledelse. 

Af  Thomas Gadsbølle larsen

Foto:  Michael Vienø / Das Büro

Laust 
Joen Jakobsen

Rektor,  
Professionshøjskolen UCC
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I sin jobansøgning skrev Anne-Marie 
Sannerum, 41, at hun ikke kunne do­
kumentere ledererfaring fra erhvervs­
skolesektoren. Alligevel søgte hun job­
bet som direktør på Uddannelsescenter 
Ringkøbing-Skjern. 

Centret rummer en række erhvervsud­
dannelser, teknisk gymnasium, VUC og 
et stort program inden for efteruddan­
nelse og kompetenceudvikling. 

Spændende at præge uddannelserne
Anne-Marie Sannerum kendte kunder­
nes krav til skolens produkter – eleverne 
– og ville være garant for, at den leve­
rede det rette produkt. 

Det er nu et år siden, Anne-Marie 
Sannerum fik jobbet. Hun er oprindelig 
uddannet maskiningeniør og kom fra 
et job som indkøbschef i virksomheden 
A/S Vestfrost. 

“Det er spændende at være med til 
at præge disse uddannelser og sikre, 
at de unge lærer det, der er brug for i 
virksomhederne. Det er for eksempel 
min erfaring, at de godt kan have flere 
ledelses- og teambaserede kompetencer 

i uddannelserne. Det er sjovt at påvirke 
det fra bordenden,” siger Anne-Marie 
Sannerum. 

Udvikling som spidskompetence
Da Anne-Marie Sannerum søgte job­
bet, var det et decideret ønske om et 
sporskifte. Hun havde 19 års lederer­
faring fra erhvervslivet. Nu ville hun 
bruge sin erfaring og viden i uddannel­
sesverdenen. Hendes spidskompetence 
er at udvikle, og det kan hun gøre 
på Uddannelsescenter Ringkøbing-
Skjern:  

“Institutionen er meget bred, og vi kan 
bruge synergierne ekstremt meget. 
At de mange uddannelser er samlet, 
gør, at undervisernes kompetencer kan 
anvendes flere steder. De samarbejder 
også meget på tværs. Det handler om 
at udnytte de ressourcer, der er.”

Centret skal ikke producere det store 
økonomiske overskud, men det skal 
løbe rundt. 

“I sidste ende er det jo også en forret­
ning. Vi kan jo ikke lave underskud 
hvert år – så er vi her jo ikke.”

Dynamik over hele linjen
For Anne-Marie Sannerum baserer 
arbejdet sig på meget andet end teori, 
fordi hun kan trække på sin viden og 
erfaringer fra virksomhederne. Det 
gælder også de fleste af underviserne 
på teknisk skole og htx. Også på VUC 
har lærerne meget kontakt med er­
hvervslivet. 

“Det giver dynamik over hele linjen, 
at vi kan tale om, hvad der er brug 
for derude,” fastslår Anne-Marie 
Sannerum.

Hun kan på flere punkter drage direkte 
paralleller fra sit job i erhvervslivet til 
jobbet som direktør i en selvejende ud­
dannelsesinstitution.

“Vi laver strategier og budgetter og for­
handler med leverandører, når vi skal 
købe noget – nøjagtig som vi gjorde i 
det private. Men omverdenen ved ikke 
altid, hvad vi står for. Jeg synes, min 
arbejdsplads er meget dynamisk, men 
det er svært at komme af med vores 
image som et stift, ufleksibelt system 
og offentligt bureaukrati.”

Ledelse er en  
profession
Fra en lang karriere i det private erhvervsliv ved Anne-Marie 
Sannerum, hvilke kompetencer virksomhederne efterspørger. 
Som direktør på et uddannelsescenter er hun garant for at 
levere produktet. 

Af  Ingeborg Ellern Nielsen 

Foto:  Lars skaaning
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Samarbejde med arbejdsmarkedets 
parter
En af de markante forskelle fra hendes 
tidligere job er, at arbejdsmarkedets 
parter er repræsenteret i bestyrelsen. 
Deres interesser kan påvirke beslut­
ningsprocesserne, og det er lidt ander­
ledes. 

“Jeg har aldrig interesseret mig for fag­
foreninger før – det er jeg begyndt på,” 
siger hun og ler. 

Hun har stor respekt for de mange pro­
fessionelle folk inden for organisatio­
nerne. Nogle af uddannelsescentrets 
udspil til nye uddannelser er lavet i 
samarbejde med DI, Dansk Metal  
og 3F. 

“Det er et vigtigt samarbejde, for vi er 
en slags kunder hos dem. Det er vigtigt 
med input fra begge sider, og det er 
spændende. Det er unaturligt, hvis de 
ikke er med til at designe uddannel­
serne.”

Det handler om mennesker
Anne-Marie Sannerum har ikke nogen 
pædagogisk baggrund. Til gengæld har 
hendes områdechefer baggrund i det 
pædagogiske.

“Jeg kan godt forholde mig til det 
og har selvfølgelig en holdning til 
tingene. Ledelse er også holdninger. 
Jeg kan have en holdning til, hvad 
eleverne skal lære i nogle af uddan­
nelserne, fordi jeg har erfaringer med, 
hvad de skal kunne ude i erhvervsli­
vet.”

Pædagogikken er ikke er uvæsentlig, 
men i bund og grund handler det om 
mennesker, pointerer hun. At være 
direktør eller områdechef handler 
grundlæggende om ledelsesprincipper; 
om du kan arbejde i et team, og om du 
kan formidle. 

“Det ville nok ikke gå, hvis ingen af os 
havde en pædagogisk baggrund, men 
jeg kan sagtens finde på at ansætte 
en områdechef med samme baggrund 
som mig selv – for jeg har ikke oplevet 
det som et problem, at jeg ikke selv har 
den baggrund. Det handler om ledelse 
og samarbejde. De skal have en forstå­
else for uddannelsesverdenen, det er 
klart. Men jeg tror slet ikke, de ville 
være her, hvis de ikke interesserede sig 
for undervisning.” 

Relationer er vigtige
Anne-Marie Sannerum har en mere 
bred og udadvendt rolle som direktør 
for uddannelsescentret, end hun har 
haft i sine tidligere job. Hun finder 
det spændende at bygge relationer op 
med blandt andet politikere – både på 
landsplan, på lokalplan og i regionen. 
Det har hun ikke beskæftiget sig med 
før. Nu er det pludselig vigtigt at have 
et godt forhold til borgmesteren og 
kommunaldirektøren. 

Det gjaldt for eksempel, da regionen 
ville nedlægge busruter. Det ville få 
konsekvenser for de elever, der gik 
på uddannelsescentret. Anne-Marie 
Sannerum skrev til regionsformanden, 
allierede sig med kommunen og de 
andre uddannelsesinstitutioner og fik 

udarbejdet et kvalificeret indspark til 
regionen. 

Industrivirksomhederne er også vig­
tige at have relationer til, og så er der 
hele relationen til jobcentret, som er 
en af uddannelsescentrets store kun­
der, fordi uddannelsescentret netop 
gennemfører mange kurser for jobcen­
tret. 

“Det er også en ny verden. Vi har også 
meget kontakt med hele embeds­
mandsværket i kommunen. Er der no­
get, vi gerne vil sparke i gang, tager vi 
fat i spillerne – jo bedre, vi er til det, jo 
mere kan vi sætte i gang.”

Godt at blande posen
Anne-Marie Sannerum så jobopslaget 
som direktør for Uddannelsescenter 
Ringkøbing-Skjern på internettet. Det 
var kort, og det tiltalte hende, at det 
handlede om ledelse og strategi – og at 
institutionen var så bred. Det lignede 
på mange punkter den verden, hun 
kom fra. Her kunne hun virkelig bi­
drage med noget. 

På teknisk skole kan hun også stadig 
røre lidt ved svejsning. Hun kan godt 
lide at komme ud til eleverne i værk­
stedet, hvor det lugter af olie og metal, 
som hun er vant til. 

“Jeg vil sige: Prøv det. Det gælder 
begge veje. Man skal ikke være bange 
for at tage nogle ind fra det private i of­
fentlige virksomheder og omvendt, for 
det kan give dynamik. Det er godt at 
blande posen.”
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Man skal ikke være 
bange for at tage 
nogle ind fra det 
private i offentlige 
virksomheder og om-
vendt, for det kan give 
dynamik. Det er godt 
at blande posen.
Anne-Marie Sannerum

“
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“�Jeg har et  
superfedt job”

Mød en leder
Mød en leder
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Thomas Jørgensen

Thomas Jørgensen har siden 2008 været rektor 

på Borupgaard Gymnasium i Ballerup. Hans 

opgaver spænder vidt – fra møder med lærere 

og bestyrelse over økonomistyring til ad 

hoc-opgaver i dagligdagen.

Den 42-årige cand.mag. i matematik og 

historie tog i 2004 en master i ledelse.

“Lederuddannelsen har givet mig et sprog i 

forhold til ledelse, for eksempel når jeg skal 

tale med mine mellemledere,” siger Thomas 

Jørgensen.

Eksamen

Rektor overvåger, at alt 

går ordentlig for sig, når 

eleverne fra 3. x trækker 

spørgsmål til eksamen. 

Samarbejde

Møde med bestyrelsen.

Foto:  lea meilandt mathiesen

Tekst:  karen ormstrup søndergaard

Den store dag

Thomas Jørgensen gør klar til at tale til Borupgaard Gymnasiums 3. g’ere på deres dimissionsdag.
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Hvordan det at hjælpe andre 
hjælper en selv

Skoleledere og deres skoler kan  
og bør arbejde sammen med 
andre skoler – og de stærke kan 
hjælpe de svage. Når lederne 
hjælper hinanden, styrker de 
ikke bare deres egne evner, men 
også evnerne hos dem, de leder.

Af  andrew Hargreaves, Dennis Shirley,  

Alma Harris og Alan Boyle
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At undervise var engang et meget en­
somt arbejde. Man underviste alene, 
adskilt fra andre voksne. Man var hel­
dig, hvis man kunne afsætte et kort 
øjeblik til at gå på toilettet. Der var 
ingen, der så, hvad man udrettede, og 
indimellem føltes det også, som om 
alle var ligeglade – bortset fra når der 
var problemer med eleverne. Lederen 
kom forbi for at foretage sin årlige 
evaluering, og det var så det. Resten af 
året var man overladt til sig selv.

I løbet af de seneste år er det begyndt 
at ændre sig. Der er kommet tusinder 
af læsehjælpere ind i klasseværelserne. 
Skolelederen er mere til stede, og det 
har fået undervisere og ledelse til at 
drøfte undervisningsgangen. Et pro­
fessionelt undervisningsmiljø afføder 
flere meningsudvekslinger om mål og 
resultater. Dokumentationsbaserede 
forbedringer har forvandlet en intuitiv 
og individualiseret profession til en, 
der er mere åben og evidensbaseret. 
Underviserens arbejde er mere gen­
nemsigtigt, og lærerens isolerede fæst­
ning er endelig ved at blive nedbrudt.

Her er problemet så: Underviserne 
arbejder væsentligt mere med hinan­
den, men det gør skolelederne ikke. De 
kommunale skolechefer samler godt 
nok lederne til distriktsmøder eller så­
gar for at fremhæve præstationer og re­
sultater offentligt for kollegerne, men 
samarbejdet mellem lederne overtrum­
fes meget ofte af distriktskontrollen. 
Og endnu værre – flere og flere skoler 
og deres ledere konkurrerer indbyrdes. 
Skolerne konkurrerer om at lokke de 
mest rentable familier og børn til og 
anskaffe sig den bedste stab af lærere. 
Privatskoler konkurrerer med alle de 
omkringliggende offentlige skoler om 
både menneskelige og økonomiske res­

sourcer. Hvorfor samarbejde med na­
boerne, når de måske bruger dine gode 
råd til at overgå dig?

Efter lærerne har skolelederne næst­
størst indflydelse på elevernes præsta­
tioner. Man skulle tro, at det var grund 
nok til at finde på nye måder, hvorved 
man forøger lederens magt og indfly­
delse for derved at styrke de primære 
beføjelser. Men i stedet for at give dem 
de ting, der kan styrke beføjelserne – 
betænksomhed frem for bedømmelse 
og gode samarbejdsforhold mellem 
kolleger – er det historisk set altid 
blevet nægtet dem. Nu i endnu højere 
grad.

Skoleledelse har fået en hyklerisk 
karakter: Underviserne samarbejder, 
men lederne konkurrerer. Det hænger 
hverken moralsk eller professionelt 
sammen. Det forhindrer, at skolerne 
kan tage ved lære af hinanden, og det 
har en negativ virkning på elevernes 
præstationer og resultater. Sådan be­
høver det ikke at være. Skoler og deres 
ledere bør kunne samarbejde.

Ledelsesvinklen
I de senere år har vi undersøgt præ­
stationssystemer i undervisningen 
over hele verden, sågar også uden for 
skolesystemet. Vi har lært, at en af 
årsagerne til, at nogle organisatio­
ner leverer langt bedre resultater end 
forventet, er den store fordel ved et 
samarbejde. Ved at samarbejde skaffer 
organisationerne sig ekstra fordele: 
Det sætter skub i lysten til at præstere 
og levere resultater. Det danner også 
grobund for fremskridt i form af et 
bedre ledelsessamarbejde og -praksis. 
Lad os se på fire eksempler:

“Stærke skoler konkurrerer ikke mod  
de svage. De hjælper dem i stedet.
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Finland
Finland er verdens førende land inden 
for PISA-målinger (Programme for In-
ternational Student Assessment). Sko-
lerne i Finland samarbejder på tværs til 
gavn for de byer og samfund, de skal 
tjene. I byen Tampere mødes gymna-
siernes rektorer jævnligt for at drøfte, 
hvordan man løser diverse udfordrin­
ger til alles bedste, og hvordan man lø­
ser problemerne sammen. Hvis en 
skole ikke har nok ressourcer, kan rek­
toren ringe til de andre rektorer, hvor­
efter en af dem vil sige: “Vi har lidt til­
overs. Vil I have nogle af vores?” Stærke 
skoler konkurrerer ikke mod de svagere 
stillede; de hjælper dem i stedet. Både 
deres individuelle og fælles interesser 
betragtes som de samme. I et samfund 
med tillid, samarbejde og kollektivt 
ansvar sammensætter de finske under­
visere læseplanen sammen i hver kom­
mune ud fra nogle brede, nationale 
retningslinjer. Og de siger, at de går op 
i og føler et ansvar for alle børnene i de­
res skoler, ikke kun dem i deres egne 
klasser eller på et bestemt klassetrin. 
De finske undervisere har en samar­
bejdsvinkel, der gør dem til verdens fø­
rende.

Alberta, Canada
Det lyder måske langt ude, men se lige 
på det næste eksempel. Det næstbedste 
resultat i PISA-målingen leveres af den 
canadiske provins Alberta.

I et samarbejde mellem undervisere  
og regering skabte man for ti år siden  
Alberta Initiative for School Improve-
ment (AISI). Der blev brugt 80 millio- 
ner canadiske dollars hvert år (to pro­
cent af provinsens årlige uddannel­
sesbudget) for at mere end 90 procent 
af skolerne i distrikterne selv kunne 
forbedre og forny undervisningen. 

Skolerne er forbundet i og på tværs af 
distrikterne. Kan et distrikt ikke vise, 
at det har taget ved lære af andre di­
strikter, som har gennemført lignende 
reformer, modtager det ikke AISI-
støtte. Alle skal kunne dokumentere, 
at der er skabt basis for øget læring hos 
eleverne.

I The Learning Mosaic fra 2009 foretog 
provinsens undervisningsministerium 
en ekstern undersøgelse, hvor Andrew 
Hargreaves og Dennis Shirley sammen 
med deres kolleger rapporterede om, 
hvordan AISI havde affødt græsrodskre­
ativitet blandt undervisere, admini­
stratorer og borgere, der alle har været 
med til at gøre Alberta til en af verdens 
førende inden for uddannelse.

England
Nok er England ikke blandt de førende 
på internationalt plan, men visse 
skoler klarer sig væsentligt bedre end 
resten. En af de seneste reformerings­
strategier handler om skoleforbund 
(på engelsk “School Federations”, red.), 
hvor skoler arbejder sammen med hen­
blik på gensidig læring og assistance. 
I en rapport fra 2009, som blev udført 
for National College for Leadership of 
Schools and Children’s Services om 
forbunds virkning på elevernes resulta­
ter, fandt Chris Chapman og hans kol­
leger, at det ikke var alle forbundene, 
der gavnede elevernes præstationer. 
Kun dem, man kalder “præstationsfor­
bund” – hvor man matcher “stærke” og 
“problematiske” skoler – overgik bety­
deligt i præstation inden for læsning 
og matematik, når de blev sammenlig­
net med tilsvarende skoler, som ikke 
var i forbund.

I The Fourth Way: The Inspiring Future for 
Educational Change beskriver Hargreaves 

og Shirley en evaluering, som deres 
team foretog med et netværk af 300 
engelske skoler, der tidligere havde un­
derpræsteret. Det var lykkedes at løfte 
niveauet i to tredjedele af dem på den 
halve tid i forhold til gennemsnittet 
på landsplan. I stedet for at lade sko­
lerne konkurrere indbyrdes, tilgodeser 
denne strategi forbedringer “af skoler, 
med skoler”.

De underpræsterende skoler blev invi­
teret med i netværket og modtog støtte 
for at deltage. De blev samlet til konfe­
rencer, hvor de blev inspireret af nogle 
af deres forandringsvillige kolleger, 
men de fik også assistance fra eksper­
ter til, hvordan man bruger dokumen­
tation til at forbedre præstationen. Til 
konferencerne kunne skolerne kon­
takte mentorskoler, der leverede højere 
resultater med en lignende flok elever. 
Skolerne kom på besøg hos hinanden, 
udvekslede strategier, og der indgik 
ingen tvang. Men resultaterne og pro­
cessen for deltagerne blev tydelig, og 
kun meget få skoler takkede nej til mu­
ligheden for at modtage hjælp.

I disse netværk eller forbund er sam­
arbejdet robust og gennemsigtigt. Der 
findes ikke nogen markedsrelateret 
konkurrence eller en hierarkisk sty­
ring fra hovedkontoret. Det er den 
bedste måde at bevæge sig fremad 
på. I Englands præstationsforbund 
sluses distriktets økonomiske midler 
til forbedringer ikke ud via et distrikts­
kontor, når der skal gribes ind. De 
fordeles af skolerne, så de kan hjælpe 
hinanden. Nogle af pengene går til ud­
skiftninger, mens andre ledere hjælper 
deres kolleger på andre skoler.

Samarbejde uden for skolerne øger  
kvaliteten af det, vi kan opnå i dem.
“
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Erhvervslivet
Fordelene ved at samarbejde begrænser 
sig ikke til uddannelse alene. Tilbage 
i 1994 skrev Rosabeth Moss Kanter om 
vigtigheden af fordelene ved samar­
bejde i Harvard Business Review.

At sikre det fordelagtige samarbejde, 
konstaterede hun, er ensbetydende 
med, at man skuer længere frem end 
til den nærmeste handel og derved 
skaber en værdi sammen frem for kun 
at udveksle ideer og strategier med for 
stor respekt for hinandens færdigheder 
uden at tage noget ansvar for det ind­
byrdes forhold.

Fordelen ved samarbejde handler i al 
sin enkelhed om gensidig respekt. 
Samarbejdsvinklen handler om, at 
de samarbejdende parter skal bidrage 
med gensidig støtte til hinanden for 
at nå det fælles mål, som overgår alt 
andet.

At få en samarbejdsvinkel
Her er en oplagt mulighed for at opnå 
en ny form for lederskab, som både er 
demokratisk og professionel og anspo­
res af en social vision, som er bred, ge­
nerøs og integrativ. Hvordan ved man, 
om man har opnået samarbejdsvink­
len? Her er fem fingerpeg.

•	� Vær den første til at søge råd fra eller 
tilbyde rådgivning til andre skoler 
inden og uden for distriktet.  

•	� Pres jeres distrikt eller staten til at 
komme med initiativer på jeres om­
råde, der nødvendiggør, at skolerne 
arbejder sammen.

•	� Jeres samarbejdsindsats skal ikke 
begrænse sig til at handle om de 
svageste elever. Hjælp også den store 

gruppe i midten og de dygtigste ele­
ver.

•	� Dokumentationsbaserede forbed­
ringer indebærer langt mere end 
at se på regneark, opdage huller og 
finde på hurtige lappeløsninger: De 
stimulerer styrkende samtaler om 
forandringer inden for undervisning 
og læring.

•	� Når du har forladt skolen for at tage 
til et møde eller udføre et professio­
nelt gøremål, så lad være med hele 
tiden at ringe og sms’e. Læg ansvars­
områderne ud, så skolen kan klare 
sig fint uden dig.

Der er rigeligt med beviser for, at 
skoleledere og deres skoler kan og bør 
arbejde sammen med andre skoler – at 
de stærke kan hjælpe de svage. Det er 
ikke bare en tjenende handling og et 
udtryk for offervillighed. Tværtimod. 
Når lederne hjælper hinanden, styrker 
de ikke bare deres egne evner, men 
også evnerne hos dem, de leder. De 
fordeler lederskabet og udvikler derved 
andre. De opnår bedre resultater hos 
flere elever, og de fleste samtaler bliver 
gavnlige.

Mange af de højt præsterende lande er 
allerede i fuld gang med samarbejds­
vinklen. De bedste virksomheder viser 
allerede, at ved at bibeholde en samar­
bejdsvinkel, hvor de ikke vælger deres 
egen samarbejdspartner, øges deres 
præstationer betydeligt. Samarbejde 
uden for skolerne øger kvaliteten af 
det, vi kan opnå i dem. Vi bør ikke 
vente på, at distrikterne eller staten 
udstikker retningslinjer for samar­
bejdskrav med udgangspunkt i andre 
lande eller sektorer. Nu må vi selv 
skride til handling. 
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Hvad er din vigtigste ledelsesmæssige opgave netop nu?

Randers Social- og Sundhedsskole er en institution i vækst, og vi overvejer i øjeblikket, om vi skal 

fusionere. Den store vækst betyder også, at vi får mange nye medarbejdere, så det er en helt central 

opgave for mig at sikre skolens værdier. Derfor har jeg blandt andet indført en introduktion for nye 

medarbejdere med fokus på skolens kultur og historie.

Hvad gør du for at udvikle dig som leder?

Jeg tager selvfølgelig på en del kurser, men jeg tænker først og fremmest på, hvordan vi udvikler os 

som lederteam. Vi har hele tiden gang i en udviklingsopgave for lederteamet, og en gang om året 

afholder vi et seminar, hvor et eksternt konsulentfirma sætter fokus på ændringer i ledelsesrollen. 

For tre år siden var jeg driftsleder for mange forskellige områder, men nu er jeg direktør og 

beskæftiger mig først og fremmest med ledelse gennem andre – så min rolle er ændret til at være 

strategisk. 

Har du et ledelsesforbillede?

Jeg har ikke et ledelsesforbillede, men jeg har mange, som jeg beundrer. Hvis jeg for eksempel ser en 

leder, som er god til at kommunikere og sige tingene direkte, prøver jeg at finde ud af, hvad 

personen gør rigtigt. Så jeg henter inspiration til min ledelsesstil fra mange forskellige personer.

Af  Thomas Gadsbølle larsen

Foto:  Lars Skaaning

Vibeke  
Nielsen 

Direktør, 
Randers Social- og Sundhedsskole
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Fremtidens skoleledere skal 
lede med stort

Af  Thomas Bech Hansen
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Mange skoleledere oplever et stigende pres. Nye og anderledes 
opgaver og krav kommer i et stadig hastigere tempo. Der er 
behov for både at styre den daglige drift og tænke strategiske 
tanker. Næste generation af skoleledere skal have modet, 
evnerne og lysten til at prioritere og navigere i høj sø. Det kan 
blandt andet blive startskuddet til en mere karriereorienteret 
skolekultur.

Skolelederens rolle anno 2010 handler 
ikke længere kun om at have styr på 
lærere, forældre, børn, bøger og klas­
seværelser. Berøringsfladen er i dag 
meget omfattende med flere kom­
plekse problemstillinger. Det er et 
job, der kræver overblik, tværgående 
samarbejdsevner og evnen til at kom­
munikere skolens mål og visioner til 
medarbejdere og omverdenen. 

Nye tider kræver nye kompetencer, og 
et stigende antal skoleledere bliver i 
dag sendt på lederkurser eller opsøger 
efteruddannelse på eget initiativ.

“Skolelederne har primært et behov 
for at gå fra at have fokus på de enkelte 
dele af skolen til at have overblikket 
og helhedsperspektivet,” siger Peter 
Ulholm, udviklingschef på profes­
sionshøjskolen UCC i København, der 
blandt andet udbyder diplomuddan­
nelsen i ledelse. Han oplever, at skole­
lederne ofte har svært ved at skabe 
deres egen identitet som leder.

“Mange stiller sig spørgsmålene “hvad 
kan jeg som leder?”, “hvad er mine 
værdier?”, “hvordan kan jeg leve op 
til de mange krav?” og “hvordan er de 
ting knyttet til min personlighed?” Det 
prøver vi at hjælpe med, men det er 
vigtigt at slå fast, at der ikke findes én 
prototype knyttet til det at være leder,” 
forklarer Peter Ulholm.

Skoleledere agerer ikke, som de tror
Annemette Digmann er chef for Afde­
lingen for Innovation og Forskning i 

Region Midtjylland. Hun har arbejdet 
med og forsket i ledelse i en årrække, 
primært i den offentlige sektor.
 
På uddannelsesområdet har hun bog­
stavelig talt stillet skarpt på lederne. 
En central del af Annemette Digmanns 
forskning i skoleledelse er nemlig fore­
gået ved først at interviewe lederne og 
derefter optage dem på video i daglig­
dagens arbejdssituationer.

Resultaterne tyder på, at skoleledere 
ofte har svært ved at agere strategisk 
styrende, når det brænder på i en travl 
hverdag. Ifølge Annemette Digmann 
ved lederne godt, hvad ledelse indebæ­
rer, og hvordan de selv ønsker at være 
som ledere. De agerer blot ikke tilsva­
rende i praksis.

“Lederne siger selv, at deres arbejde be­
står i at udstikke visionen og retningen 
for organisationen og samtidig være 
det lokomotiv, der giver visionen me­
ning gennem handling i det daglige,” 
siger Annemette Digmann og fortsæt­
ter:

“Problemet er bare, at de sjældent ud­
fylder den rolle i praksis.”

Har aflært evnen til fordybelse
Annemette Digmanns feltforskning 
tyder i stedet på, at lederne løser opga­
verne, som de kommer. Og opgaverne 
er mange. Telefonen ringer hele tiden, 
forældre skal have svar på spørgsmål, 
og lærere skal hjælpes med løbende 
udfordringer. Kun få henvendelser 

handler om den strategiske og langsig­
tede del af lederrollen. Og når lederne 
så endelig kan sætte noget tid af til 
fordybelse og strategiske tanker, sætter 
rastløsheden ind. 

“De tænker hele tiden på drift. Mange 
ledere siger, at de har aflært evnen til 
fordybelse. Hverdagen er fyldt med 
perspektivskift, og det bliver en del af 
ens rytme. I stedet for eksempelvis at 
sætte sig ned og tænke over, hvordan 
to institutioner kommer igennem en 
fusion, dukker der andre tanker op; “er 
der nogen, der har brug for en beslut­
ning?” eller “hvad sker der ude på gan­
gen?”,” fortæller Annemette Digmann. 

Kobling mellem teori og praksis
En af de store udfordringer for skolele­
derne består med andre ord i at få tid 
til at være ledere og blive i stand til at 
definere sig selv som ledere.

Ifølge Annemette Digmann kræver 
det en kobling mellem teoretisk ud­
dannelse og mere praktisk træning i 
at bryde med indgroede og – for den 
strategiske ledelses eksistensvilkår – 
dårlige vaner.

“Det er en god idé at uddanne skolele­
derne, endda en nødvendighed, men 
lederuddannelser er ikke nok i sig selv. 
Det drejer sig i lige så høj grad om at 
omsætte ny viden og nye metoder til 
anderledes handlinger i praksis,” siger 
Annemette Digmann.
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En metode for skolelederne kan være 
at erkende, at de hverken kan eller bør 
overkomme alt.

“Skoleledere skal lære at uddelegere 
opgaver til medarbejderne, ikke om­
vendt. Når en lærer kommer ind på 
kontoret med en problemstilling, 
skal skolelederne vænne sig fra at sige 
“den klarer jeg”. De skal i stedet give 
medarbejderen kompetencerne til selv 
at klare problemet,” siger Annemette 
Digmann.

Peter Ulholm mener også, at skolele­
derne bedst udvikler sig i rollen, hvis 
de får nogle håndgribelige og praksis­
nære metoder. 

“Adelsmærket for vores lederuddan­
nelser er, at viden skal kunne bruges i 
praksis. Når man arbejder med efter­
uddannelse, er det afgørende, at der 
kommer noget håndgribeligt ud af det. 
Det betyder også en endnu større grad 
af træning i uddannelserne,” siger 
Peter Ulholm.

Annemette Digmann og Peter Ulholm 
mener begge, at skoleledernes til tider 
hektiske hverdag, den forandringspro­
ces, skolelederrollen gennemgår, og de 
medfølgende krav til nye kompetencer 
kan virke afskrækkende på kommende 
skoleledere.

Skolekultur og karriereambitioner
Samtidig er det nødvendigt at sætte 
mere fokus på lederevner og lederam­
bitioner i en skolekultur, der traditio­
nelt mere har stået for pædagogiske 
værdier. Både for at tilpasse skolelede­
rens rolle til nye krav og for at sikre, 
at lærere også fremover har mod på at 
vælge ledervejen. 

De fleste skoleledere er lærerud­
dannede og beholder i høj grad 
lærerbrillerne på, når de sætter sig 
i lederstolen. Det afspejles i den 
baggrundsrapport om vilkår og ram­
mer for skoleledelse i Danmark, der 
blev udarbejdet i 2007, og som dan­
nede grundlaget for OECD-rapporten 
“Improving School Leadership” fra 
2008.

Og selvom det pædagogiske afsæt og 
forståelsen for skolens kultur er gode 
udgangspunkter for enhver skoleleder, 
viser rapporten, at den pædagogiske 
kultur i Danmark ofte eksisterer på 
bekostning af en kultur med moderne 

ledelse som fokuspunkt. Det kan ifølge 
Peter Ulholm blive et problem, når det 
kommende generationsskifte skal gen­
nemføres, og fremtidens skoleledere 
rekrutteres.

“Skolekulturen er ikke en karriereo­
rienteret kultur. Der er stadig noget 
lidt odiøst ved at sige, at man gerne 
vil være skoleleder. Derfor ser vi heller 
ikke mange nyansatte lærere under 
tredive år, der gerne vil være skolele­
der,” siger Peter Ulholm.

Han mener desuden, at en skolekultur 
med mere fokus på karriere- og leder­
ambitioner kan hjælpe skolelederne 
med at agere som ledere i det daglige.

“Fordi de fleste skoleledere er lærerud­
dannede, føler de sig mest forpligtet til 
at udvikle undervisningen. Det er der 
mange positive ting ved, men det kan 
betyde, at lederne føler sig lidt usikre 
på alt det andet, som et lederjob i høj 
grad indebærer, med møder på rådhu­
set, budgetlægning, reformer, skole­
sammenlægninger, klager fra forældre 
og så videre,” siger Peter Ulholm.

Rekruttering udefra
Det kommende generationsskifte og 
usikkerhed om, hvorvidt fremtidens 
skoleledere i samme grad som tidligere 
vil komme fra egne rækker, har ført til 
en diskussion om, hvor lederne så skal 
komme fra.

Blandt andet har Dansk Erhverv været 
fremme med et forslag om, at fremti­
dens skoleledere i højere grad rekrutte­
res uden for folkeskolen, for eksempel 
fra stillinger i erhvervslivet.

“En del af løsningen på rekrutterings­
problemet kunne være at lukke op 
for andre. Det er der i princippet ikke 
noget i vejen for. Og prestigen i sko­
lelederjobbet kunne måske øges, hvis 
skolekulturen var sådan, at andre 
pludselig kunne komme ind med mod 
på jobbet uden at være bærere af skole­
kulturen i traditionel forstand,” siger 
Peter Ulholm. 

Han mener dog, at udefrakommende 
vil få meget at læse op på for at forstå 
det særlige skoleunivers.

“Læreruddannede kommer til skolele­
derjobbet med et indgående og meget 
værdifuldt kendskab til folkeskolen. 
Ledere udefra vil kunne efteruddanne 

En god skoleleder 
skal kunne analysere, 
forenkle og kommu-
nikere.
Peter Ulholm

“

Lederuddannelser er 
ikke nok i sig selv – 
det drejer sig i lige så 
høj grad om at om-
sætte ny viden og nye 
metoder til anderledes 
handlinger i praksis.
Annemette Digmann

“
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sig til noget af kendskabet, men det er 
klart, at det er svært at slå den prakti­
ske erfaring”, siger Peter Ulholm.

Gode ledere analyserer, forenkler  
og kommunikerer
Spørgsmålet om, hvordan kommende 
skolelederes generalieblad bør se ud, 
kan sikkert give anledning til megen 
debat. Men meget tyder på, at frem­
tidens skoleledere bliver nødt til at 
have fokus på strategisk ledelse. Det 
kræver endnu større overblik, evnen 
til at fastlægge langsigtede mål og en 
ledelsesstil, der er retningsgivende og 
giver medarbejderne mulighed for selv 
at handle.

Peter Ulholm sammenfatter kravene 
til næste generation af skoleledere i tre 
ord: 

“En god skoleleder skal kunne ana­
lysere, forenkle og kommunikere. 
Skolelederen skal først og fremmest 
kunne analysere situationen: Hvad 
er vores situation? Hvad er kravene til 
vores skole lige nu? Og derefter defi­
nere et handlerum ud fra situationen. 
Hvis man ikke ud fra situationen kan 
definere et handlerum, hvor man kan 
agere, får man problemer.

Forenkling handler om at oversætte 
skolens situation og skabe tilslutning 
til den retning, skolelederen define­
rer, skolen skal gå i. Det sidste gør 
den gode leder ved at kommunikere 
budskabet på en måde, der motiverer 
og skaber begejstring hos medarbej­
derne.”

Alt i alt tegner skolelederpositionen 
anno 2010 og fremover til at blive en 
rolle, hvor netop det at lede og finde en 
sikker ledelsesform kommer i fokus. 
For kommende generationer handler 
det om at finde sig selv som leder i et 
job under stor forandring og lede med 
stort L. 

EFTERUDDANNELSE FOR LEDERE

Kurser og uddannelser målrettet ledertalenter  
og ledere i uddannelsessystemet

•	� Talent for ledelse – i fremtidens folkeskole. For lærere i folkeskolen

•	� Vil jeg ledervejen? For lærere på selvejende uddannelsesinstitutioner

•	� Ledelse i praksis. Lederudviklingsprogram for nye og erfarne ledere 

med pædagogisk ansvar 

•	� Uddannelsesledelse. Lederudviklingsprogram for ledere på strategisk niveau

•	� Lederuddannelse for administrative ledere

•	� Master i ledelse af uddannelsesinstitutioner.

Generelle lederuddannelser (med mulighed for toning)

•	� Diplomuddannelsen i ledelse – moduler i “Pædagogisk Ledelse”, 

“Kvalitetsstyring, kvalitetsudvikling og evaluering af folkeskolen”  

og “Ledelse af skoler med mange tosprogede elever”

•	� Den offentlige lederuddannelse

•	� Master i offentlig ledelse

•	� Master i public administration

•	� Master i public governance

•	� Master i public management.

Læs mere

Undervisningsministeriets hjemmeside: www.uvm.dk/ledelse

Kompetenceportalen: www.uvm.dk/kompetenceportalen

Uddannelsesguiden: www.ug.dk
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Hvad er din vigtigste ledelsesmæssige opgave netop nu?

Lige nu arbejder jeg på at få implementeret skolens strategiske mål. En af de vigtigste strategier er 

at sikre konkurrencedygtighed, så vi står øverst i de unges bevidsthed, når de vælger ungdoms-

uddannelse. En anden vigtig strategi er at skabe et studiemiljø, som eleverne har svært ved at 

undvære. Det skal blandt andet ske ved at give eleverne maksimal indflydelse, for eksempel når det 

drejer sig om indretningen af skolen.

Hvad gør du for at udvikle dig som leder?

Jeg går på kurser – men mindst lige så vigtigt deltager jeg i netværk med andre direktører. På den 

måde får jeg diskuteret nogle af de udfordringer, jeg har, og andre kommer med bud på, hvordan de 

løser lignende problemer.  

Hvordan rekrutterer I nye ledere?

Vi udfører ikke systematisk detektivarbejde for at finde nye ledere. Det skyldes nok, at vi ikke har 

haft behov for det, fordi der kun har været få udskiftninger i ledelsen. Vi holder selvfølgelig hele tiden 

øjne og ører åbne og bruger blandt andet MUS-samtalerne til at finde nye lederemner blandt 

medarbejderne. 

Af  Thomas Gadsbølle larsen

Foto:  Lars Skaaning

Jens  
Jacobsen

Administrerende direktør, 
Svendborg Erhvervsskole
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Fra lærer til skoleleder

Af  Ingeborg Ellern Nielsen

foto:  betina fleron hede
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At rekruttere nye ledere handler om at gøre professionen  
attraktiv, spotte ledertalenterne og støtte dem. Carsten 
Søndergaard gik den udfordrende og direkte vej fra at være 
lærer til at blive skoleleder.  
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Allerede som lærerstuderende på 
Aalborg Seminarium vidste Carsten 
Søndergaard, 41, at han en dag ville 
være skoleleder. Efter syv år som lærer 
på Vodskov Skole blev han ansat som 
skoleleder på Gandrup Skole, en lands­
byskole med 340 elever.

Han var 33 år og yngre end mange af de 
60 ansatte, han skulle være leder for. 
Han roser skolebestyrelsen for at turde 
indstille ham til ansættelse og husker 
med taknemmelighed den erfarne vi­
ceskoleleder, der var et holdepunkt for 
ham i de første udfordrende år. Han 
sugede til sig af den viden, viceskolele­
deren havde om beslutningsprocesser 
og det at være leder i det hele taget. 

“Jeg interesserer mig meget for udvik­
ling. Den del tiltalte mig ved skolele­
derjobbet. Jeg har mine styrker i fæl­
lesskabet. Jeg vil indgå kompromisser 
og søge brede løsninger. Jeg vil være 
kreativ, innovativ og udviklingsori­
enteret, og det var det, de søgte i stil­
lingsopslaget.”

Benhårdt arbejde
På Vodskov Skole fik Carsten Sønder-
gaard en lederuddannelse. På eget 
initiativ fulgte han sin skoleleder 
som føl i forskellige arbejdsproces­
ser. Muligheden udsprang af Aalborg 
Kommunes lærer til leder-projekt, en 
praksisrelateret diplomuddannelse, 
som varer tre år. Gennem rollespil fik 
han blandt andet holdt “den svære 
samtale” med medarbejdere, før han 
selv stod i situationen i virkeligheden.

“Her fik jeg virkelig øjnene op for, 
hvad det vil sige at være leder. Og jeg 
blev bekræftet i, at det var det rigtige 
for mig.” 

Trods sin mentale parathed og pædago­
giske baggrund var den første tid som 
skoleleder udfordrende. 

“Det kom ikke bag på mig, at jeg nogle 
gange må skære igennem og træffe 
ubehagelige beslutninger. I en klasse 

skal der også træffes ubehagelige 
beslutninger. Men det er benhårdt 
arbejde at være ung leder. Var jeg kom­
met fra en viceskolelederstilling med 
fem års erfaring, var jeg ligesom gået 
“den rigtige vej” og havde haft lidt 
mere forstand på ledelse i forvejen. Det 
tog tid at vinde medarbejdernes tillid.”

Skal være vedholdende
Skolen er en kulturbærende institu­
tion, hvor det kan være svært at ændre 
processer. Det kræver tid, tålmodig­
hed og forståelse, forklarer Carsten 
Søndergaard. 

“Det er ligesom en supertanker, man 
skal vende i en mindre havn. Det kan 
være enormt tidskrævende, og man 
skal være meget vedholdende i det, 
man gerne vil som leder. I begyndel­
sen satsede jeg på for mange ting. Det 
lærte jeg rigtigt meget af. For eksem­
pel holder det ikke at sætte nye udvik­
lingsprojekter i gang med et eller to års 
mellemrum. Det kan tage fem til seks 
år at lave en kulturændring, og kom­
munikationen er helt afgørende for, 
om det lykkes.” 

Kerneydelsen er undervisning
Erfaringen og skolelederrollen udbyg­
ger han gennem et samarbejde mel­
lem lederne på Aalborg Kommunes 16 
skoler nord for fjorden. De mødes en 
gang om måneden og diskuterer alt fra 
ledelsesopgaver i det daglige til sorg­
grupper og samarbejde med andre ud­
dannelsesinstitutioner, for eksempel 
gymnasier.

Samarbejdet er vigtigt for Carsten 
Søndergaards egen udvikling som le­
der. 

“Det er vigtigt at få inspiration fra an­
dre. Der kommer løbende forskellige 
nye krav – nu skal eleverne for eksem­
pel lære førstehjælp. Så griber jeg røret 
og taler med lederne på naboskolerne 
om, hvordan de griber opgaven an hos 
dem.”

Han slår flere gange fast, at kerneydel­
sen på Gandrup Skole er undervisning. 
Mangler der en vikar, må han nogle 
gange selv springe til – også selvom 
han havde planlagt at bruge dagen på 
at lægge langsigtede ledelsesstrategier. 
Han er meget bevidst om, at han ikke 
må undervise for meget. Det vil kræve, 
at han er med i et lærerteam, og så bli­
ver afstanden mellem ham og lærerne 
for kort.

“At være leder er en profession. Det er 
ikke at være lærer med lederansvar, 
og det handler om hele tiden at have 
en tilpas distance til lærerjobbet, til at 
man kan påtage sig lederjobbet.”

På Gandrup Skole er tingene filtret 
meget sammen – økonomien og admi­
nistration hænger meget sammen med 
den pædagogiske udvikling og perso­
naleledelsen. Derfor er det vigtigt, at 
ledelsen har fokus på det hele. 

Med rod i lærerkulturen
Carsten Søndergaard peger på, at hans 
lærerbaggrund er en fordel i jobbet, 
fordi han dermed har rod i skolens 
kultur. 

“Jeg kan godt finde eksempler på folk 
i erhvervslivet, som også kunne være 
dygtige skoleledere, men det handler 
om føling med opgaven. Det kræver 
erfaring og baggrundsviden at kunne 
sætte sig ind i folkeskolens kultur.”

Han forstår godt, hvis andre lederta­
lenter på lærerværelserne ikke ser de 
samme muligheder i skolelederjobbet 
som ham selv. Han tror, at mange 
skræmmes af ansvaret, arbejdsbyrden 
og udfordringerne, men mener, det 
handler om den tilgang, man har til 
tingene; om man tør tage udfordringer 
op og bede om hjælp til at få dem løst. 

Det handler om at motivere
At gøre professionen attraktiv handler 
også om at afmystificere, hvad det vil 
sige at være skoleleder. Det er vigtigt at 
fortælle lærerne, at det lederskab, de 
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har som lærere, ikke er så væsensfor­
skelligt fra det, de vil få som skolele­
dere. De skal stadig være nærværende, 
troværdige, turde gå forrest og være 
ordentlige mennesker.

“Det handler om at motivere og åbne 
deres øjne for de muligheder, de 
har. Som skoleleder understøtter og 
motiverer jeg potentielle lederaspi­

ranter blandt mine medarbejdere og 
siger det til dem, hvis jeg mener, de 
har de egenskaber, der skal til for at 
blive dygtige ledere,” siger Carsten 
Søndergaard. 

Han er glad for, at han i sin tid selv 
fulgte sine ambitioner, fik den rette 
støtte og søgte jobbet som skoleleder.
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Det er vigtigt for mig at være i øjenhøjde 
med medarbejderne og kende deres 
vilkår og faglighed. Samtidig skal jeg 
være i stand til at udstikke retningen.

Claus Jensen,  
rektor på Faaborg Gymnasium

“

Ledelse handler om god dialog med  
stor åbenhed og gensidig respekt  
og med fokus på muligheder frem for 
begrænsninger.

Peter Enevold,  
direktør på TietgenSkolen

“

Hvad er god ledelse?

God ledelse er afgørende for, at en skole eller en uddannelses-
institution fungerer godt og kan levere en høj kvalitet. Vi har 
spurgt ni ledere om, hvad de lægger vægt på.

God ledelse er at være udviklingsorienteret,  
så skolen leverer god, alsidig undervisning,  
som får eleverne til at tænke innovativt  
og selvstændigt.

Kirsten B. Hansen,  
forstander på Højer Design Efterskole

“

God ledelse er at 
snakke med lærerne  
på lærerværelset 
hver dag.

Verner Rylander-Hansen, 
forstander på VUC Kolding

“
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For mig er god ledelse evnen til 	
at skabe et teambaseret og 
funktionsbaseret ledelsesrum.

Carsten Petersen,  
højskoleforstander på Skolerne  
i Oure Sport & Performance

“

Nøgleordene er intuition, kreativitet, lydhørhed, 
fingerspidsfornemmelse og nærvær. Den gode leder 	
er synlig og tilgængelig hele tiden uden at blande 	
sig for meget og handler, når det er nødvendigt.

Karl Kristian Højberg,  
rektor på Sønderborg Statsskole

“

God ledelse handler om at skabe en fælles 	
vision. At skabe fælles billeder af, hvor vi 	
skal bevæge os hen, og få medarbejderne til 	
at forstå det billede.

Erik Knudsen,  
rektor på University College Lillebælt

“

God skoleledelse 
er ledelse af 
mangfoldighed.

Marianne Ubbe,  
skoleleder på  
Tornbjerg Skole

“

God ledelse er, at man er bevidst 	
om sit ledelsesrum, og at man 
påtager sig lederskabet for sin 
institution.

Per Wendelboe,  
skoleleder på Øster Åby Friskole

“
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Af  Kitt Andersen

Foto:  Ulrik Jantzen / Das Büro

En bestyrelse skal være en vigtig sparrings-
partner. Den skal stille krav, opmuntre og 
støtte ledelsen. Men for koncernchef i Tryg 
Stine Bosse er det valget af lederen, der går 
forud for alt andet. 

Stine Bosse, 49, kan ikke alene trække 
på sine erfaringer fra sin 23 år lange 
karriere i Tryg, hvoraf de sidste ni år 
har været som koncernchef. Hun har 
en lang række bestyrelsesposter for 
blandt andet Nordea, Grundfos og 
TDC på cv’et, og én erfaring går forud 
for alle andre: Valget af lederen er det 
vigtigste.  

“For mig at se må det allervigtigste 
være at vælge den rigtige daglige le­
delse og så sørge for, at der udøves le­
delse,” siger Stine Bosse.  

For det er afgørende, at lederen påtager 
sig ansvaret, og at skolebestyrelsen 
formår at give slip på det. Derfor er det 
nødvendigt med en præcis rolleforde­
ling, så ingen er i tvivl om, hvor ansva­
ret ligger.   

Hun mener for eksempel ikke, det er 
bestyrelsens opgave at spørge til pro­
blemer, der har været i en klasse, og 
hvordan de er blevet løst. Den slags 
kan indgå i en rapportering, hvor der 

generelt bliver fortalt om de udfordrin­
ger, der er. Men det skal ikke være for 
detaljeret. Det er ikke her, en besty­
relse skal bruge sine kræfter. De skal 
anvendes på de overordnede linjer.  

“I en bestyrelse skal man ikke være 
bleg for at spørge ind til operationelle 
ting, men man skal ikke tage det ope­
rationelle ansvar. Det skal man over­
lade til ledelsen.”  

Fælles succeskriterier  
Ud over at bestyrelsen først og frem­
mest skal have tillid til den valgte 
leder, er en af grundstenene til et godt 
samarbejde, at der opstilles nogle fæl­
les succeskriterier. Det handler blandt 
andet om fælles mål for økonomi og 
budgetter, men det er også nødvendigt 
at have både medarbejder- og bruger­
undersøgelser som en fast tilbageven­
dende måling på, hvor tilfredse de to 
grupper er med skolen. På den måde 
får man et operationelt værktøj, der 
både kan bruges til at forbedre nogle 
forhold og til at imødegå kritik.  

Valget af lederen 
er det vigtigste  
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“Det allervigtigste må 
være at vælge den 
rigtige daglige ledelse 
og så sørge for, at der 
udøves ledelse.
Stine Bosse

“Hvis det for eksempel viser sig, at der 
er stor utilfredshed blandt lærerne, vil 
jeg tro, at der også er meget stor util­
fredshed blandt eleverne. De to ting 
korresponderer – det gør de i hvert fald 
hos os,” siger Stine Bosse, der heller 
ikke mener, at man kan komme uden 
om test, der fortæller noget om det 
faglige niveau.  

“Der ligger en forpligtelse i forhold 
til det samfund, vi lever i. En ting er, 
at eleverne er glade og tilfredse, men 
vi er også nødt til at finde ud af, om 
de rent faktisk lærer noget. Læse- og 
regnefærdigheder er en basisforud­
sætning, men vi kan godt tillade os at 
bygge noget mere ovenpå. Man kunne 
skille sig ud, hvis man kunne finde en 
begavet måde til at måle kreativitet, 
samarbejdsevner og de emner, vi kal­
der “bløde”. Det ville jeg være nysgerrig 
efter, hvis det var mig, der sad som 
bestyrelsesformand. Men at kalde det 
“bløde værdier” har jeg altid syntes var 
noget vrøvl. Det er benhårdt at få en 
klasse til at samarbejde,” siger Stine 
Bosse.  

Et andet vigtigt parameter for et godt 
samarbejde er en evaluering, hvor 
formanden har en samtale med alle 
medlemmer i bestyrelsen, eventu­
elt på baggrund af et spørgeskema. 
Evalueringen skal bruges som et præ­
ventivt redskab, der imødegår proble­
merne, før de opstår.  

“Som bestyrelsesformand ville jeg sikre 
mig, at der er en årlig gennemgang, 
hvor man selvkritisk ser på, om man 

gør sit arbejde godt nok, og om der er 
tilfredshed med ledelsen. På samme 
måde skal man spørge ledelsen, om 
bestyrelsen løser sine opgaver tilfreds­
stillende og giver den rigtige spar­
ring,” siger Stine Bosse.

Bestyrelsens ansvar
Hvis man tager udgangspunkt i, at 
det er den rigtige leder og den rigtige 
bestyrelse, og at alt fungerer, som det 
skal, er det ifølge Stine Bosse en af 
bestyrelsens vigtigste opgaver at være 
med til at beskytte skolelederen, især i 
en tid med store forandringer.  

Lederen skal fortælle bestyrelsen om 
de ting, der sker, og i fællesskab med 
lærerne prioritere, hvordan nye tiltag 
passes ind. Når der så er truffet en 
beslutning, fremlægges den for besty­
relsen.  

“Der vil det være min stil at sige, at 
hvis det er det, I har besluttet, er det 
en rigtig god idé. Og så vil jeg bakke 
det op 100 procent. Man skal huske på, 
at en bestyrelses ansvar også går i ret­
ning af, at man skal have en motiveret 
ledelse. Skolelederen kan intet stille op 
med en bestyrelse, der hele tiden sid­
der og siger: Det er også for dårligt, og 
det går ud over læsningen. Man skal 
bakke skolelederen op og være motive­
rende.”   

En anden vigtig ting for en knap så ru­
tineret bestyrelse er at være meget be­
vidst om, hvordan rollefordelingen er i 
forhold til ansvar, og hvilke typer sager 
man tager op eller lader ligge. Hvis en 
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STINE BOSSE   

Stine Bosse er uddannet jurist fra 

Københavns Universitet og begyndte sin 

karriere som fuldmægtig i Tryg for 23 år 

siden. I dag er hun koncernchef for hele 

Tryg-gruppen.   

Hun har desuden bestyrelsesposter i 

blandt andet den internationale 

forsikringsorganisation Geneva 

Association og i Nordea og er formand for 

Børnefonden. Tidligere har hun siddet i 

bestyrelsen for Grundfos, TDC, Flügger  

og Forsikring og Pension.   

I 2006 placerer Financial Times Stine 

Bosse som den 11. mest magtfulde kvinde  

i Europa, og i 2009 blev hun af Financial 

Times udnævnt til at være den 21. mest 

magtfulde forretningskvinde i Verden.   

Hun har et stort socialt engagement og 

har været medlem af Velfærdskommis-

sionen. I foråret 2010 blev hun udnævnt  

til ambassadør for FN’s Millenium 

Development Goals for 2015 til bekæm-

pelse af sult og fattigdom. 

“I en bestyrelse skal 
man ikke være bleg for 
at spørge ind til ope-
rationelle ting, men 
man skal ikke tage det 
operationelle ansvar. 
Det skal man overlade 
til ledelsen.
Stine Bosse

forælder ringer til et bestyrelsesmed­
lem om en bestemt sag, ville Stine 
Bosse som udgangspunkt vælge at lade 
være med at gå ind i sagen og henvise 
til, at hun har fuld tillid til ledelsen.   

“Man burde i den grad uddanne skole­
bestyrelserne. Det behøver ikke at være 
et kursus af en uges varighed. Det kan 
være en, der kommer udefra og fortæl­
ler om, hvad en bestyrelses rolle er, 
men det skal ikke være skolelederen. 
Bestyrelsen skal have en autoritet i 
forhold til ledelsen, for ellers går det 
helt galt.”  

Det gode samarbejde  
En leder har selvsagt også et ansvar 
i forhold til et velfungerende sam­
arbejde. Han skal først og fremmest 
kunne lytte og lade bestyrelsen komme 
til orde. Det kræver dog ifølge Stine 
Bosse, at det er professionelle folk, der 
sidder i bestyrelsen. Ikke at de nødven­
digvis får penge for det, men de skal 
være deres ansvar bevidst, have det rig­
tige fokus og besidde en vilje og evne 
til at sætte sig ind i ledelsesmæssige 
udfordringer.  

Og så skal lederen have tillid til at 
kunne bruge sin bestyrelse som spar­
ringspartner. Men hvad der skal ske 
i en given situation, må ikke være en 
bestyrelsesbeslutning.   

“Det synes jeg ikke, man må lade sin 
bestyrelse være med til. Lederen skal 
gå tilbage og involvere lærere og even­
tuelt elever, og så skal han komme 

tilbage til bestyrelsen med et løsnings­
forslag,” siger Stine Bosse.  

Alt efter hvor man har valgt at lægge 
linjen for, hvad der er operationelt, og 
hvad der er et bestyrelsesanliggende, 
er det enten en beslutning eller en ori­
entering, lederen vender tilbage med. 
Og det er som nævnt vigtigt at have 
den arbejdsfordeling på plads, for lige 
præcis den problemstilling ser Stine 
Bosse som en afgørende forskel på en 
bestyrelses måde at fungere på i det 
private erhvervsliv og på en uddannel­
sesinstitution.  

“Jeg ser det i semipolitiske bestyrelser. 
Pludselig dukker en sag op, hvor man 
fornemmer, at bestyrelsen sidder med 
det hele i hænderne. Den type bestyrel­
ser risikerer ofte at blive for sagsorien­
terede, og så er lederen i virkeligheden 
fri for ansvar og kan sige, at det er be­
styrelsen, der har taget beslutningen,” 
siger Stine Bosse.  

En bestyrelse skal heller ikke pille et 
forslag fra lederen fra hinanden, der 
for eksempel handler om, hvordan de 
pædagogiske rammer udfyldes.   

“Man kan have en debat, og hvis man 
ikke er enig, må man sige til lederen, 
at det er meget langt fra det sted, vi sy­
nes, vi skal hen, og så bliver det til en 
diskussion om, om det er den rigtige 
leder i forhold til den bestyrelse, der 
sidder.”  



Publikationer  
om ledelse

Anerkendelse, dialog og feedback
Pædagogisk ledelse på uddannelsesinstitutioner  
– med eksempler fra erhvervsskolerne
“Anerkendelse, dialog og feedback” henvender sig til ledere og lærere, der gerne vil 
arbejde med pædagogisk ledelse. Publikationen tager fat i centrale begreber inden 
for pædagogisk ledelse. Og med eksempler fra erhvervsskoler viser den, hvordan 
pædagogisk ledelse let kan integreres i det daglige arbejde.

Se mere på www.uvm.dk/adf

Kodeks for ledelse af 
uddannelsesinstitutioner
“Kodeks for ledelse af uddannelsesinstitutioner” kan inspirere ledelser og bestyrel­
ser til at udvikle ledelse. Kodeksen er et værktøj, som ledelser, bestyrelser og med­
arbejdere kan bruge til at have en dialog om, reflektere over og handle i forhold til, 
hvad god ledelse er og skal være på deres uddannelsesinstitution. 

Se mere på pub.uvm.dk/2009/kodeks

På vej:  
Rekruttering af ledere – en håndbog 
Hvordan kan skoler og uddannelsesinstitutioner rekruttere den øverste daglige 
ledelse? I efteråret 2010 udgiver Undervisningsministeriet en håndbog, som skal 
bidrage til at professionalisere skolernes og institutionernes rekrutteringsproces. 
Håndbogen henvender sig særligt til bestyrelser og ansættelsesudvalg.

Håndbogen udkommer online på uvm.dk. 
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