
Pædagogisk ledelse

KOGNITION & PÆDAGOGIK
TIDSSKRIFT OM GODE LÆRINGSMILJØER

ARTIKEL
Kognition & Pædagogik nr. 117, september 2020

GYMNASIESKOLERS  
VISIONER OM 
 UDDANNELSESLEDELSE PÅ 
 PROGRAM-,  ORGANISATIONS- 
OG  SAMFUNDSNIVEAU

Af Hanne Fie Rasmussen



KOGNITION & PÆDAGOGIK

30. årgang nr. 117
ISSN 0906-6225 © Dansk Psykologisk Forlag A/S
Omslagsdesign: Louises design/Louise Glargaard Perlmutter
Grafisk tilrettelæggelse: Specialtrykkeriet Arco
Tryk: Specialtrykkeriet Arco

Fagredaktør: Lea Lund og Thomas R.S. Albrechtsen
Redaktion: Andreas Nielsen, Frans Ø. Andersen, Gerd Christensen, Lea Lund,  
Poul Nissen, Nanna Paarup, Thomas R.S. Albrechtsen og Micki Kaa Sunesen

Kognition & Pædagogik udkommer fire gange årligt og sætter fokus på kunsten at skabe gode
læringsmiljøer. Tidsskriftet præsenterer den nyeste viden inden for emner som læring og kreativitet;
hjerne, psyke og eksistens; intelligens og kompetenceudvikling; generel pædagogik og specialpæda-
gogik samt videnskabelige, moralske og æstetiske læreprocesser.

Årgang 2020 er inddelt i interessante temaer, som på forskellig vis relaterer sig til emnet  
gode læringsmiljøer.

Adresse:
Dansk Psykologisk Forlag
Knabrostræde 3, 1 sal
1210 København K
Tel. +45 4546 0050
info@dpf.dk
www.dpf.dk

Abonnementspriser 2020 (4 numre):
Privat abonnement kr. 475,-
Institutionsabonnement 1 eks. kr. 725,-
Institutionsabonnement 4 eks. kr. 1700,-
Studerende kr. 355,-
Løssalg pr. nummer kr. 150,- 
(Alle priser er inkl. moms).

Alle rettigheder forbeholdes. Mekanisk, fotografisk eller anden gengivelse af eller kopiering fra dette blad eller
dele heraf er kun tilladt i overensstemmelse med overenskomst mellem Undervisningsministeriet og Copy-Dan.
Enhver anden udnyttelse er uden forlagets skriftlige samtykke forbudt ifølge gældende dansk
lov om ophavsret. Undtaget herfra er korte uddrag til brug ved anmeldelser.

•  Magt og afmangt
•  Ny FGU og erhvervsuddannelse

• Pædagogisk ledelse
• Børne- og elevperspektiver

FAGFÆLLE-

BEDØMT

/ I henhold til ministerielle krav betyder bedømmelsen, at der fra en fagfælle på ph.d.-
niveau er foretaget en skriftlig vurdering, som godtgør artiklers videnskabelige kvalitet.

FAGFÆLLE-

BEDØMT

/ I henhold til ministerielle krav betyder bedømmelsen, at der fra en fagfælle på ph.d.-
niveau er foretaget en skriftlig vurdering, som godtgør denne bogs videnskabelige kvalitet.

Fagfællebedømt mærke 
teksten hænger fat i mærket

a written assessment which justifies articles’ scientific quality. 
peer has made

a written assessment which justifies articles’ scientific quality.



64       NR. 117   SEPTEMBER 2020   30. ÅRGANG

KOGNITION & PÆDAGOGIK

Uddannelsesledelse

 I 
dette afsnit indkredses begrebet om 
uddannelsesledelse med afsæt i Hal-
linger (2003), Day et al. (2011), K.A. 
Leithwood og Montgomery (1982), 
K. Leithwood og Seashore-Lou-

is (2011) og Robertson og Timperley 
(2011). Den ledelsestænkning, der kan 
fremskrives på baggrund af disse studier, 
reflekteres med henvisning til nogle ak-
tuelle konceptuelle ledelsestilgange (Ri-
chard DuFour & Marzano, 2011; Har-
greaves & Fullan, 2012; Robinson, 2011; 
Timperley, 2011). Disse tilgange ser også 
ud til at vinde udbredelse på danske gym-

nasieskoler. Afsnittet viser, at de måder, 
uddannelsesledelse er blevet tænkt, har 
bevæget sig hen over de seneste 40 år.

Dengang såvel som i dag gælder det, 
at ledelse, der tildeler læreres undervis-
ning og elevers læring stor opmærksom-
hed, beskrives som succesfuld (Day et 
al., 2011) eller effektiv (Hallinger, 2003; 
Robertson & Timperley, 2011; Robin-
son, 2011). Internationalt kaldes denne 
måde at tænke ledelse for Educational 
Leadership, og på dansk kan man tale om 
uddannelsesledelse. Tænkningen etable-
redes i kølvandet på en række studier af 
særligt udfordrede og dårligt præsterende 

GYMNASIESKOLERS VISIONER OM 
 UDDANNELSESLEDELSE PÅ  PROGRAM-, 
 ORGANISATIONS- OG SAMFUNDSNIVEAU

Af Hanne Fie Rasmussen

Tænkning om ledelse, der går tæt på lærere og undervisning, er internationalt koncep-
tualiseret som Educational Leadership, hvad vi på dansk kan kalde for uddannelsesle-
delse. Med afsæt i denne måde at tænke ledelse på og ved at skelne mellem uddannel-
sesledelse på programniveau, organisationsniveau og samfundsniveau undersøger jeg i 
denne artikel, hvilke forestillinger gymnasieskoler knytter til uddannelsesledelse i deres 
visionstekster. Artiklen bidrager til et spirende forskningsfelt om uddannelsesledelse i 
en dansk skolekontekst. Analysen viser, at ledere og lærere individuelt og kollektivt ses 
som afgørende i forhold til at løfte uddannelsesledelse som funktion, men også, at ledere 
og lærere bidrager på væsentligt forskellige måder. Mens det er gymnasiernes formelle 
ledere, der beslutter, hvilke teknologier der er mest relevante i forhold til at sætte retning 
for udvikling på netop deres skole, er det lærerne, der må omskrive de ledelsesbesluttede 
teknologier, så de giver mening i deres undervisningspraksis. Det er desuden en pointe, 
at når undervisning skiftevis iagttages som et spørgsmål om at organisere og lede og som 
en socialpraksis, kan der meget vel opstå gnidninger.

Kognition & Pædagogik ·  Nr. 117 ·  September 2020 · 30. årgang · ISSN: 0906-6225 ·  © Dansk Psykologisk Forlag A/S
Denne digitale artikel er vandmærkebeskyttet og må ikke videregives til brug af andre end køberen



NR. 117   SEPTEMBER 2020   30. ÅRGANG 65  

GYMNASIESKOLERS VISIONER OM  UDDANNELSESLEDELSE

amerikanske grundskoler gennemført i 
1980’erne (Hallinger, 2003). Studierne 
beskriver, hvordan karismatiske ledere, 
der udviste stor ekspertise, og som ger-
ne gik tæt på lærernes arbejde, lykkedes 
med at skabe positive forandringer (Le-
ithwood & Montgomery, 1982). Erfa-
ringer herfra blev overført til ledelsesmo-
deller med fokus på lederens muligheder 
for at øve indflydelse på undervisningen 
ved at instruere lærere i, hvordan un-
dervisning bør gøres (Hallinger, 2003). 
Her forventes lederen både at koordinere 
skolens lære- og undervisningsplaner, at 
monitorere elevernes læringsproces og at 
føre kontrol med undervisningen. Ifølge 
Hallinger (2003) var der tale om en ledel-
sestænkning, der på en gang var succes-
fuld og effektiv i netop de afprøvede kon-
tekster, men også en umulig drøm og helt 
urealistisk at overføre til mange andre. 

I 1990’erne sker der forandringer i 
tænkningen, og der kommer fokus på 
ledelse som noget, ledere kan uddele el-
ler fordele (Hallinger, 2003). Man kan 
sige, at genstanden for ledelse skifter fra 
instruktion af lærere til det at fordele le-
delsesopgaver og yde støtte til lærerne. 
Efterhånden viser denne måde at tænke 
uddannelsesledelse på sig at være forbun-
det med stor usikkerhed, da den i vid ud-
strækning kommer til at afhænge af både 
engagement og motivation hos dem, den 
uddelegeres til. Den reelle ledelsespraksis 
kommer til at afhænge af de forståelser, 
logikker og hensigter, som lærere og mel-
lemledere tillægger de tildelte opgaver. 

I studier af uddannelsesledelse fra 
00’erne finder forskere, at kollektive le-
delsesformer har større effekt på elevers 
læring, end individualiserede ledelsesfor-
mer har (Day et al., 2011). Det bliver i 

sig selv en pointe, at effektiv uddannel-
sesledelse kan genkendes som ledelse, der 
deles mellem flere (Leithwood & Seasho-
re-Louis, 2011). Samtidig sætter den 
usikkerhed, der er forbundet med kol-
lektive ledelsesformer, sit præg på tænk-
ningen. Forskningsmæssigt er usikkerhe-
den skrevet frem som et spørgsmål om 
at balancere skoler mellem stabilitet og 
forandring (Leithwood & Seashore-Lou-
is, 2011). Stabilitet kan sikres vha. fælles 
mål eller ved at bruge kvantitative data, 
der tillægges stor forklaringskraft, fordi 
de kan sætte en tydelig struktur. Samtidig 
mister bureaukratiske organisationsfor-
mer deres relevans, mens netværksinspi-
rerede organisationsformer vinder frem. 
Det handler om at sætte organisatoriske 
rammer, der gør det muligt for flere med-
arbejdere at påtage sig ansvar og bidrage 
til at definere skolen som organisation. 
Hierarkiske tilgange til samarbejde mel-
lem lærere erstattes af mere dynamiske 
samarbejdsformer, og lærersamarbejder 
indgår i tænkningen som et værdifuldt 
forum for kollegial og faglig sparring. 
Yderligere tales der nu om nødvendig-
heden af, at uddannelsesledelse må tage 
afsæt i den enkelte skoles særlige kontekst 
(Day et al., 2011). 

I 10’erne kommer uddannelsesledelse 
i endnu højere grad til at handle om det 
at sætte retning. Arbejde med visioner, 
samarbejdskultur og eksplicitte ledel-
sesforventninger til læreres engagement 
og vilje til at udvikle sig står frem som 
vigtige fokuspunkter (DuFour & Mar-
zano, 2015; Hargreaves & Fullan, 2012; 
Robertson & Timperley, 2011; Robin-
son, 2014; Timperley, 2018 [2011]). Nu 
sigter uddannelsesledelse mere entydigt 
mod skoleudvikling som et “kollektivt 
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og kollaborativt projekt snarere end en 
individuel aktivitet” (DuFour & Mar-
zano, 2015, p. 28). Desuden forventes 
undervisningsudvikling at indgå som et 
indlejret element i ledelsesfunktionen ef-
ter devisen “jo mere ledere har fokus på 
kerneydelsen, undervisningen og læring, 
jo større vil deres betydning for elevernes 
resultater være” (Robinson, 2011, min 
oversættelse). 

Den skitserede bevægelse frem mod 
det, vi kan kalde for aktuel uddannel-
sesledelse, trækker på måder at tænke 
skoleledelse på, der igennem flere årtier 
er blevet tildelt stor opmærksomhed i fx 
Nordamerika, England og New Zealand. 
Norske Kristin Helstad (2019) har fore-
slået, at gymnasieskolers interesse for ud-
dannelsesledelse har ført til et øget fokus 
på ledelse gennem læreres professionelle 
læring, mens hendes kollega Marianne 
Abrahamsen (2018) foreslår, at foran-
dringerne har betydet, at uddannelses-
ledelse aktuelt mest af alt handler om at 
facilitere udvikling og om at agere foran-
dringsagent. Trods sådanne første bud på 
forskning, der kigger på en nordisk for-
tolkning af denne ledelsestænkning, er 
det, som finske Michael Uljens (2015) 
fremhæver, et felt, der er stærkt underre-
præsenteret i nordisk uddannelsesforsk-
ning (p. 22). Danske Finn Wiedemann 
(2018) foreslår, at mange koncepter for 
uddannelsesledelse er funderet i bestemte 
kulturelle opfattelser af skole, pædagogik 
og ledelse, og at forholdet mellem ledel-
se og lærere forbliver uartikuleret. Uljens 
(2015) gør os opmærksom på, at det er 
usikkert, hvad uddannelse henviser til 
i begrebet uddannelsesledelse, og retter 
kritik imod de mange normative, fore-
skrivende tilgange til tænkningen. De 

overlader et stort ansvar til de praktikere, 
der skal omskrive disse forestillinger om 
uddannelsesledelse til en skolepraksis, der 
er væsentlig anderledes end de praksisser, 
hvori tankerne er udviklet. Uljens og Elo 
(2019) har udviklet denne analytiske mo-
del, som egner sig til at iagttage uddan-
nelsesledelse i en nordisk skolekontekst.

 

Programniveau
Elever som medkonstruktører af pensum og 
læreplaner

Læreres ledelse af eleverne 

Pædagogisk ledelse af lærere og lærersamarbejder

Organisationsniveau
Rektorers ledelse af skolen som organisation 

Samfundsniveau
Nationalpolitik 

Globale tendenser og politikker

Figur 1 Refleksionsmodel for nordisk 
uddannelsesledelse, tilpasset efter Uljens og 
Elo (2019)

Det særlige ved modellen er, at den in-
troducerer en skelnen mellem uddannel-
sesledelse på program-, organisations- og 
samfundsniveau, og Uljens og Elo (2019) 
fremhæver, at den tredeling er særlig rele-
vant for den nordiske skolekontekst. Selv 
om modellen er hierarkisk i sit udtryk, 
mener jeg ikke, at det er sådan, den skal 
forstås. Den skal netop vise, at uddan-
nelsesledelse kan begribes som forskelli-
ge positioner, der har det til fælles, at de 
hver især er relevante og indgår i en dyna-
misk og kompleks helhed, som skolerne 
må forholde sig til.
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Artiklens teoretiske afsæt
Systemteori (Luhmann, 2000) gør det 
muligt at iagttage gymnasieskoler som 
organisationer, der knytter sig tæt til 
samfundets uddannelsessystem. Et ken-
detegn ved uddannelsessystemet er, at det 
trækker på en kombination af organise-
ring og professionalisering (Luhmann, 
[2002] 2006, p. 168), dvs. på skoler og 
på professionelle lærere, hvor kombina-
tionen er en forudsætning for at lykkes 
med uddannelse. Men det er også sådan, 
at professionalisering og organisering, 
dvs. lærere og ledere, ikke opererer på 
baggrund af de samme logikker, og når 
uddannelse og undervisning skiftevis 
iagttages som et spørgsmål om at orga-
nisere, lede og skabe struktur og som en 
social, interaktionspraksis, kan der meget 
vel opstå gnidninger (Kuper, 2004). På 
gymnasierne er ledelse en funktion, der 
består i at træffe beslutninger på organisa-
tionens vegne, mens gymnasielærere først 
kan siges at arbejde professionelt, hvis og 
såfremt de benytter en viden og kunnen, 
der ikke er den samme som den, de for-
søger at lære eleverne (p. 174). Lærerpro-
fessionalisme kan ikke afgrænses til det at 
have viden om et fag, da det også handler 
om at have og kunne anvende pædago-
gisk viden til at planlægge, afholde og 
reflektere over undervisning. Ved denne 
refleksion er det relevant at bruge viden 
baseret på hhv. erfaring, didaktisk indsigt 
eller uddannelsesforskning, fordi de tre 
billedlig talt “kan gå i dialog med og stille 
upraktiske spørgsmål til hinanden og der-
med danne udgangspunkt for intelligente 
undervisningsmæssige valg” (Keiding & 
Qvortrup, 2014, p. 253). De tre former 
for viden adskiller sig fra hinanden ved 
at trække på forskellige logikker. Mens 

lærere kan bruge deres erfaringsviden til 
at vurdere, om undervisningen virker 
eller ej, kan de bruge didaktik til at be-
slutte, om en bestemt undervisningsform 
vil egne sig eller ej. Forskningsviden ud-
springer af videnskabelige idealer, og den 
kan bruges til at skelne mellem sand og 
falsk viden. Yderligere kan skoler, ledere 
og lærere benytte særlige metoder eller 
tilgange til at sætte retning og gøre de-
res arbejde mindre usikkert. Her kan der 
tales om teknologier, og de bruges, fordi 
de “befrier én for nødvendigheden af at 
forhandle sig til konsensus” (Luhmann, 
[2002] 2006, p. 122).

Gymnasieskoler er sociale systemer, 
der på den ene side lever deres eget liv og 
er lukkede i forhold til det omgivne sam-
fund, og på den anden side er dybt af-
hængige af forstyrrelser udefra. De er me-
ningsorienterede, hvilket betyder, at de, 
qua deres evne til at gøre sig erfaringer, 
er påvirket af tidligere hændelser, ligesom 
de opbygger forventninger til fremtiden. 
Deres erfaringer og forventninger kan 
være svære at få øje på i praksis, men visse 
medier egner sig bedre end andre til at 
iagttage dem. Det gælder fx visionstek-
ster, der kan beskrives som organisatio-
ners officielle ledelsesmæssige selvbeskrivelse 
(Thyssen, 2007). Her er tale om kom-
munikation om ideer, der for ledelsen 
fremstår som relevante at formidle i for-
søget på at opnå noget mere eller mindre 
bestemt (Luhmann, [2002] 2006). Ideer 
må således ikke forveksles med tom snak; 
de er et forsøg på at få indflydelse på be-
slutninger (p. 167). Men der er også tale 
om ledelseskommunikation, der ligger 
frit tilgængelig på skolens hjemmeside, 
hvor alle kan læse med. Det er ledere og 
lærere sig selvfølgelig bevidste om, og der 
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er derfor også tale om tekster med et stra-
tegisk sigte. Organisationsforsker Gary 
Yukl (2013) har foreslået, at når visions-
tekster tager afsæt i organisationens nu-
værende situation og skildrer en opnåelig 
fremtid, kan de skabe håb om en bedre 
fremtid og en tro på, at den er opnåelig. 
Visionstekster er med til at sætte retning 
og gøre det muligt for skolerne at oriente-
re sig (Thyssen, 2007). Når de baserer sig 
på skolernes erfaringer og forventninger, 
er de med til at etablere en kollektiv fore-
stilling om skolens fremtid. Her kan der 
tales om en fremtidsprognose (Koselleck, 
2004 [1979]; Luhmann, 1992), som er 
med til at forme de individuelle og kol-
lektive valg, ledere og lærere hver dag står 
over for ude på gymnasierne. 

Metodiske overvejelser
Hensigten med analysen er ikke at afdæk-
ke et felt, men at undersøge mulige for-
hold. Hertil indgår visionstekster fra 28 
gymnasieskoler1, der er hentet fra skoler-
nes hjemmesider. Teksterne er læst igen-
nem tre gange: første gang helt åbent, 
anden gang med fokus på at iagttage hen-
visninger til uddannelsesledelse på hhv. 
program-, organisations- og samfundsni-
veau, der blev markeret ind i teksterne, 
og tredje gang blev den markerede tekst 
genvurderet og, i fald den fortsat blev 
fundet relevant, kopieret over i et nyt do-
kument og sorteret efter de tre niveauer. 
De bragte citater er udvalgt efter en ab-
duktiv (Schwartz-Shea & Yanow, 2013) 
bevægelse mellem den teoretiske ramme 
og de på hvert niveau udvalgte brudstyk-
ker af visionsteksterne. 

1  Svarer til hver femte af Danske Gymnasiers 141 
stx-medlemsskoler

Analyse af gymnasieskolers 
 visionstekster
Henvisninger til uddannelsesledelse 
på programniveau
Der er utallige henvisninger til uddan-
nelsesledelse på programniveau i gymna-
siernes visionstekster. Noget der går igen 
i forhold til de måder, skolerne henviser 
til programniveauet og undervisningen 
på, handler om, hvordan skolerne fore-
stiller sig at sætte retning for arbejdet. 
På programniveau er det især samarbej-
de, refleksion og pædagogiske og didakti-
ske helskolestrategier, der fremstår som de 
teknologier, gymnasierne sætter deres lid. 
Ud fra skolernes visionstekster ser det ud 
til, at især samarbejde dels mellem ledere 
og lærere og dels lærere imellem forventes 
at udgøre et vigtigt omdrejningspunkt i 
forhold til at udvikle undervisnings-
praksis. Den skole, det næste citat er 
hentet fra, fremhæver lærersamarbejdet 
som centralt og skriver, at det er “vores 
vision dagligt at arbejde i læringsfælles-
skaber”. På en anden skole stiller man 
også forventninger om ledere og læreres 
samarbejde, bl.a. ved at lærere deltager 
i “systematisk undervisningsevaluering i 
samarbejde med ledelsen”. På begge gym-
nasier er der tale om samarbejder, der ser 
ud til at være truffet en ledelsesmæssig 
beslutning om. Hvis vi så iagttager sam-
arbejde som en ledelsesteknologi, ser den 
ud til at adskille sig fra de øvrige ved det, 
at samarbejde foreslås som en forudsæt-
ning for, at skolerne vil kunne anvende 
andre teknologier. Det gælder i forhold 
til både refleksion og pædagogiske eller 
didaktiske helskolestrategier. I forhold til 
refleksion kan refleksion over undervis-
ning iagttages som en central del af læ-
rerarbejdet, der foreslås som en mulighed 
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for pædagogisk udvikling”. Generelt kan 
man sige, at skolerne begrunder deres 
valg af en helskolestrategi forskelligt, men 
det handler gerne om, at skolerne ønsker 
at understøtte deres udvikling af under-
visning og dermed elevernes læring bedst 
muligt. Det mest interessante i forhold 
til det, at gymnasierne bruger deres visi-
onstekster på at udpege en særlig retning 
eller metodik i forhold til deres pædago-
giske og didaktiske arbejde, er måske det, 
at de overhovedet anser det for relevant. 
Måske kommer det netop til at fremstå 
som eksempler på, at skolerne anser det 
for relevant at bruge visionsteksten til 
at eksplicitere deres ledelsesmæssige for-
ventninger til lærernes arbejde. Det kan 
forstås som et ledelsesmæssigt forsøg på 
at påvirke læreres engagement og vilje til 
at skabe udvikling. Selv om visionstekster 
iagttages som en organisatorisk selvbe-
skrivelse, vil det i praksis være sådan, at 
selv om det er skolens leder, der står som 
afsender af visionsteksten, er lærerne of-
test dybt involveret i arbejdet med den.

Henvisninger til uddannelsesledelse 
på organisationsniveau
Vender vi blikket mod visionernes fore-
stillinger om uddannelsesledelse på orga-
nisationsniveau, griber nogle af de mest 
markante pointer tilbage til de samme 
ledelsesteknologier, som blev nævnt i for-
hold til uddannelsesledelse på program-
niveau. Her er det især samarbejde og 
refleksion, der går igen, men også evalu-
ering og kvalitetssikring samt udvikling af 
lærernes professionalisme træder frem som 
vigtige opmærksomhedspunkter. Denne 
skole beskriver en evalueringspraksis, der 
knytter undervisning tæt til ledelsesfunk-
tionen, idet “ledelsen i samarbejde med 

for at påvirke elevernes læringsproces. 
Det gælder denne skole, der forklarer, at 
lærerne “gerne skal være helt afklaret med 
hensyn til, hvad de ønsker, eleverne skal 
lære, og hvordan denne læring ser ud”. 
I visionsteksten specificerer de samtidig 
nogle særlige betingelser for refleksion, 
der gerne skal tage afsæt i evidensbaseret 
viden. De skriver: “Derfor kan man som 
lærer løbende med fordel spørge sig selv: 
(...) Hvilken evidens har jeg for, at mine 
metoder har den formodede og gerne be-
tydelige effekt for elevernes læring?” En 
anden skole lægger op til: “Udvikling 
af praksis, der kobler til didaktisk teo-
ri og/eller evidens fra undersøgelser af, 
hvad der fremmer elevernes læring”, og 
skriver samtidig, at undervisningen skal 
være velstruktureret, have klare mål, og 
at læreren skal være ledende, instrueren-
de og have føling med hver enkelt elevs 
læring. Her opstilles en række idealer for 
undervisningen, som kan genkendes fra 
tænkning om Educational Leadership. 
Samtidig er det interessant, at ikke blot 
viden fra uddannelsesforskning, men 
også erfaringsviden og didaktik nævnes 
som relevante typer af viden til at udvik-
le deres undervisningspraksis. Endelig er 
det relevant at nævne pædagogiske eller 
didaktiske helskolestrategier som en tek-
nologi, der anses for relevant og brugbar. 
På en skole skal lærerne bruge “coaching 
i klasseværelset” og ikke af eleverne, men 
af lærerne, en anden skole vil “sætte fokus 
på klasserumsledelse”, en tredje på obser-
vation af undervisning, og endelig næv-
nes Synliglæring som en helskolestrategi i 
flere visioner. Skolen, der vil arbejde med 
observation, begrunder sit valg herom 
med, at de anser observation for at være 
“et af de mest frugtbare udgangspunkter 
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medarbejderne skal udvikle en evalue-
ringspraksis, der sikrer, at [skolen] leverer 
undervisningsmæssige resultater af høje-
ste kvalitet”. Her forbliver det dog uklart, 
hvilken type ’resultater’ og hvilke idealer 
for kvalitet af undervisning skolen fore-
stiller sig at sigte mod. I alle tilfælde må 
der blive tale om en vurdering, som jeg 
vil formode er udfordrende for ledere og 
lærere at nå til enighed om. Det kan skyl-
des, at lærere og ledere ikke nødvendigvis 
trækker på de samme logikker, hvorfor 
der meget vel kan opstå uenighed. Måske 
ligger løsningen i de to øvrige teknolo-
gier, samarbejde og refleksion, som også 
kan iagttages som vigtige aspekter i arbej-
det med uddannelsesledelse på organisa-
tionsniveau. Det ses fx i denne skoles visi-
onstekst, hvor man kan læse, at de i deres 
strategi “fokuserer på, at medarbejderne 
udvikler deres kompetencer gennem er-
faringer med og i refleksion over: almin-
delige arbejdsopgaver, skolens pædago-
giske indsatsområder, kollegial sparring, 
teamsamarbejde, (...) [og] samtaler med 
nærmeste leder”. Her peges på udvikling 
af lærernes professionalisme som et nøg-
lepunkt, mens individuelle og kollektive 
refleksioner og samtaler med ledere er de 
teknologier, de forestiller sig at trække på. 

Henvisninger til uddannelsesledelse 
på samfundsniveau
Når det kommer til uddannelsesledelse, 
der retter sig mod samfundsniveau, er 
det især gymnasiereformer, der henvises 
til i visionsteksterne. Her er det tydeligt, 
at reformer er noget, gymnasierne konti-
nuerligt påregner at skulle bruge mange 
kræfter på i forhold til at tilpasse og for-
tolke reformernes intentioner og tiltag til 
netop deres skole. En skole skriver: “Vi 

kan forvente, at den ene reform kan gå 
direkte over i den anden”, og “med gym-
nasiereform 2017 vil en væsentlig del af 
vort strategiske arbejde være fokuseret på 
den nye virkelighed”. De forventer, at po-
litiske reformaftaler vil indgå som et fast 
tilbagevendende element i deres hverdag, 
og at reformerne vil møde skolen med 
bindende krav og kræve både lederes og 
læreres opmærksomhed. Reformarbejde 
antages at optage mange ressourcer og 
stille høje krav om tilpasning. Igen frem-
hæves lærersamarbejde som et relevant 
modsvar på den påkrævede omstilling. 
Det er også tilfældet på dette gymnasie, 
hvor lærerne i regi af deres team skal “re-
definere sig selv i forhold til studieretnin-
gerne og nye rammer for uddannelserne i 
reformen”. Selv om koblingerne mellem 
de jf. figur 1 tre niveauer for uddannelses-
ledelse er blevet fremhævet som dynami-
ske og ikke-hierarkiske, kommer de her 
til at fremstå rigide. Det er lærerne, der 
må tilpasse deres undervisningspraksis til 
de rammer, reformer er med til at udstik-
ke, ikke omvendt. Her skal lærerne lave 
en “justeret teamstruktur, som passer til 
de rammer, gymnasiereformen giver”, og 
så skal “undervisningens indhold (de nye 
lærerplaner) og lærernes udviklingsmulig-
heder tilpasses den nye gymnasiereform”. 
Jeg bemærker, at reformen fra 2017 om-
tales som ’den nye’, hvilket indikerer, at 
de oplever reformaftaler som en gentagen 
begivenhed, der ændrer betingelserne for 
deres arbejde. Det er tydeligt, at skoler 
retter stor opmærksomhed på de forvent-
ninger, reformer opleves at sætte, og som 
skolen må afstemme med en række andre 
udefrakommende forventninger. Fx ople-
ver de på denne skole, at de fra det brede 
samfund mødes af en forventning om “at 
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levere kvalitet i det, vi gør”, holde “et højt 
fagligt og pædagogisk niveau” og “levere 
studieparate unge”. Det er forventninger, 
der er med til at rette opmærksomheden 
mod en særlig del af hensigten med gym-
nasieuddannelse, nemlig at gøre unge 
klar til videregående uddannelse. 

Uddannelsesledelse på program-, 
 organisations- og samfundsniveau
På baggrund af analysen er det relevant 
at foreslå, at når tænkning om uddan-
nelsesledelse bringes ind i en dansk 
gymnasieskolekontekst, medfølger der 
høje forventninger til lærerne om at yde 
vigtige bidrag til denne del af skolens 
ledelsesfunktion. Gymnasierne forsøger 
på forskellig vis at sikre en effektiv kom-
munikation mellem den organisatoriske 
ledelsesfunktion og lærernes professiona-
lisme. For at sikre den benytter de sig af 
samarbejde, af refleksion og af pædagogi-
ske og didaktiske helskolestrategier. Til-
gange, der fungerer som ledelsesteknolo-
gier, der samtidig fritager lærere og ledere 
fra at skulle forhandle sig til konsensus. 
Samarbejde træder frem som en sær-
lig vigtig teknologi, der kobler sig store 
forventninger til. Samtidig er der på den 
ene side tale om teknologier, for hvilke 
det gælder, at beslutningen om at benytte 
dem træffes med afsæt i ledelsesfunktio-
nen og de logikker, der gælder for den. 
Logikker, der er tæt koblet til gymnasiet 
som organisation, og som er anderledes 
end de logikker, som lærerne, der står 
for ansvaret for undervisningens socia-
le interaktion og faglige niveau, typisk 
trækker på. På den anden side er der tale 
om teknologier, som skolerne kun lykkes 
med, hvis lærerne fortolker dem ind i de-
res undervisningspraksis på en menings-

fuld måde. Brugen af teknologierne far-
ves af den mening og de hensigter, lærere 
og ledere tilskriver dem. Fx er observati-
on en teknologi, der ændrer sig, alt efter 
de erfaringer og forventninger der obser-
veres med, og som Thyssen (2007) gør os 
opmærksom på, kan der være stor afstand 
mellem visionstekster og de om- og gen-
beskrivelser, der cirkulerer blandt medar-
bejderne. Alt i alt tegner der sig et billede 
af en kompleks form for uddannelsesle-
delse, hvor både ledere og lærere spiller 
afgørende, men forskellige roller. Ledere i 
forhold til at beslutte, hvilke ledelsestek-
nologier der egner sig bedst på netop de-
res gymnasieskole, og lærere i forhold til 
at omskrive og forme teknologierne ind i 
deres lokale skolekontekst. Den usikker-
hed, der således kan være forbundet med 
ledelse gennem sådanne teknologier, kan 
genkendes fra tænkningen om Educatio-
nal Leadership. Noget kunne tyde på, at 
de ideer om ledelse, som gymnasieskoler 
trækker på, har flere fællestræk med den 
tænkning, og at det kan være mere rele-
vant end tidligere at være opmærksom 
på, at når uddannelse og undervisning 
skiftevis iagttages som et spørgsmål om at 
organisere, lede og skabe struktur og som 
en social interaktionspraksis, kan der me-
get vel opstå gnidninger (Kuper, 2004). 
Det ligger dog uden for denne undersø-
gelses rækkevidde at beskrive fællestræk 
og forskelle mere præcist.
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