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Artiklen er en fortælling om forarbejdet med at imple-
mentere skolereformen i Hjørring Kommune. Artiklen er 
på en gang en meget praksisnær fortælling og et strate-
gisk billede på den bevægelse, der har fundet sted og som 
forventes at finde sted. 
 
Artiklen er bygget op omkring et fokusgruppeinterview 
med kommunens skoledistriktsledere, og artiklen giver et 
indblik i de forskellige strategiske overvejelser, skolele-
derne i Hjørring Kommune har gjort sig i arbejdet med 
at implementere reformen. Artiklen identificerer på den 
baggrund, dels hvad der har været og stadig er de største 
knaster, og dels hvilke strategiske dispositioner lederne 
har oplevet som mest betydningsfulde for en succesfuld 
implementering af reformen.

I foråret 2013 blev den danske folkeskole præsenteret for 
et realitetschok: Den skulle genopfinde sig selv – og målet 

var meget klart: ”Folkeskolereformen skal gøre en god 
skole bedre. Der skal bygges videre på folkeskolens nuvæ-
rende styrker, men også tages hånd om de udfordringer 
skolen står overfor.”  Folkeskolereformen lagde således 
op til en markant forandring, men det var ikke nødvendig-
vis en forandring, der hverken blev hilst velkommen eller 
mødt med forståelse ude på den enkelte af landets skoler.

Nu viser kalenderen foråret 2014, og der er få måned-
er til, at reformen skal blive praksis på landets skoler. 
Forud er gået et skoleår, hvor både landets forvaltninger 
og den enkelte skoleledelse er blevet udfordret på sine 
ledelseskompetencer, processuelle kreativitet og ikke 
mindst sin vedholdenhed. Vi inviterer med ind i maskin-
rummet, på hvad der formentlig er en af de mest kræ-
vende forandringsprocesser i mange år.

En proces i tre faser
På skoleniveau arbejdede skoleledelserne i Hjørring i for-
sommeren 2013 aktivt med at hele, hvad der skulle vise 
sig som både dybe og smertefulde sår efter konflikten 
mellem Danmarks lærerforening og KL. Alt i mens var 
projektorganisationen, der skulle til for at implementere 
folkeskolereformen, ved at være på plads. 1000-kroners 
spørgsmålet var allerede i forsommeren 2013, hvordan 
man kunne tilrettelægge en proces, der med respekt for 
den yderst vanskelige situation som konflikten havde ef-
terladt, ville gøre Hjørring Kommunes skolevæsen klar til 
reformen i august 2014? I drøftelserne mellem skolerne 
og forvaltningen i denne fase var der flere væsentlige 
overvejelser, som fik betydning for, hvordan processen 
blev tilrettelagt:
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•	 Det var enighed om, at der skulle bruges 
god tid på at formulere tydelige billeder på, 
hvordan skolen efter reformen skulle tage 
sig ud, før man forholdt sig til, hvordan 
man skulle løse de mange praktiske ud-
fordringer, som reformen bød på

•	 Arbejdet med folkeskolereformen ville 
komme til at kræve et intenst fokus på at 
inddrage bredt set, og bl.a. få igangsat et 
arbejde om indholdsmæssige vigtige ting 
helt ude på den enkelte skole så hurtigt 
som muligt

•	 Der var vigtigt hurtigt at få klædt skolele-
derne bedst muligt på om både processen 
og reformens indhold, da det var forvent-
ningen, at lederen fra første dag ville blive 
mødt af både meget usikkerhed og mange 
spørgsmål

Processen blev som følge planlagt i tre overordnede fa-
ser – en visions- og målsætningsfase frem til 1. novem-
ber 2013, en konkretiserings og udviklingsfase frem til 
1. marts 2014 og en udmøntningsfase frem til skoleårets 
start i august 2014. 

Visions- og målsætningsfasen, august til no-
vember 2013
I visions- og målsætningsfasen var hovedfokus i 
skolevæsenet på at beskrive, hvordan vi gerne ville have 
skolevæsenet til at se ud efter reformen. Vi skulle helst 
lykkes med at prøve at gøre dette uden at begynde at løse 
og give svar på de mange praktiske spørgsmål, der meldte 

sig. Den væsentlige begrundelse for dette var, at reformen 
ville komme til at vende op og ned på så mange ting, at det 
ville være yderst vanskeligt at træffe stringente beslut-
ninger, før den overordnede retning var fastsat. Det var 
således i sagens natur en fase, hvor mange ting endnu var 
uafklarede. En Skoledistriktsleder fra Hjørring beskriver 
ledelsesopgaven i denne fase som at:

”Det gælder [som leder] om at have is 
i maven. Dvs. at afmontere den for-
virring og frustration som hopper 
ud af, hvad der skete sidste forår. Vi 
tager fat og snakker om noget, når vi 
har noget at snakke om. Vi skal nok 
få styr på det i fællesskab, men det 
kan ikke svare sig at bruge kræfter 
på det, vi ikke ved endnu”

Den første fase var karakteriseret ved flere væsentlige ud-
fordringer for de enkelte skoleledelser. For det første var 
det i denne periode en udfordring for lederne at tegne præ-
cise og brugbare billeder for medarbejderne af, hvordan 
hverdagen ville se ud efter reformen. Som en skoleleder 
beskriver det:

”Det er svært at sige, hvor man skal 
hen, når man selv er i proces”

En anden væsentlig, og måske mere overraskende, ud-
fordring var, at skolelederne havde yderst vanskeligt ved 
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at få medarbejderne til at forholde sig til indholdet i refor-
men. Det der i stedet blev ved at fylde var den praktiske 
organisering af skoledagen, de øvrige ydre rammer og ar-
bejdsforhold. Som en skoledistriktsleder udtrykker:

”Det er overraskende, at folk [med-
arbejderne] ikke har fået øje på, 
hvad der reelt skal ske – en om-
kalfatring af den måde vi driver un-
dervisning på. Man kigger meget på 
rammerne – at man nu skal være der 
til 15:30”

En teoretisk betragtning i denne del af processen var, at 
substansen af reformen og de præmisser der lå bag, syntes 
at stride mod mange af medarbejdernes grundlæggende 
forståelse af egen profession. Sagt på en anden måde 
syntes den grundlæggende logik i reformen at være så 
væsensforskellig fra den nuværende praksis, at den en-
kelte medarbejder havde svært ved at forholde sig til dem. 
Som Kurt Lewin, i sit arbejde omkring adfærdsforskning, 
peger på, vil mennesket generelt gerne opretholde status 
quo, da vi er styret af vaner og derfor bliver utrygge ved det 
nye og de ukendte aspekter af dette. 

Den amerikanske professor Edgar Schein (1994) argumen-
terer i tråd hermed, at organisationer – ligesom individer 
– har behov for at skabe en vis orden i sin omverden. Dette 
gøres ved hjælp af det, han kalder ”brugsteorier”, eller 
bestemte”grund-antagelser”, der i løbet af organisation-
ens liv har vist sig som anvendelige for organisationens 
overlevelse. Store forandringer kan blive problematiske, 
fordi de risikerer at destabilisere de ”grundantagelser” 
eller ”brugsteorier”, som organisationen hviler på. Pris-
en er, ifølge Schein, store mængder af grundlæggende 
utryghed. 

Dermed underbygges det, som skolelederne oplever med 
sine medarbejdere, af anerkendt ledelses- og organisa-
tionsteori og giver dermed et fingerpeg om, at det er vigtige 
aspekter, som vi ledelsesmæssigt skal tage alvorligt. Men 
det har været vigtigt for os hele tiden at kunne balancere 
det paradoks, som handler om både at være til stede lige 
nu og møde de udfordringer og frustrationer som er, men 
også at holde fanen højt for den skole vi gerne vil have på 
den lange bane.

Derfor var det også vigtigt for os at holde fast i vores vi-
sion om at lande den første fase af reformarbejdet med 
formuleringen af et antal fælles mål og visioner for den 
nye folkeskole. Der blev formuleret i alt 6 mål og visioner 
for, hvordan skolen skulle være i Hjørring Kommune efter 
reformen. På trods af en intention om det modsatte, var 
dette dog endnu ikke billeder, der levede andre steder end 
blandt skoleledere og forvaltningen. Det skulle dog senere 
vise sig, at det netop var i denne fase grundlaget blev lagt 
til de nye skolepolitiske mål i Hjørring Kommune.

Konkretiserings- og udviklingsfasen, novem-
ber 2013 – marts 2014
Efter arbejdet med mål og visioner for en ny folkeskole i 
Hjørring Kommune påbegyndtes arbejdet med at konkre-
tisere målenes og visionernes indhold. Det var her væsent-
ligt for os at gå på to ben: Både at give plads til den en-
kelte skole til at arbejde med indholdet i den nye skole, 
men også at samle lederne og medarbejderne på tværs af 
skolerne og arbejde med fælles strategiske pejlemærker 
og indsatser. Altså arbejdede vi i 2 spor – et ”centralt” og 
et ”decentralt”.

På baggrund af vores mål og visioner og ministeriets 
overordnede mål for en ny folkeskole, formulerede vi fem 
arbejdsopgaver, som skolerne parvist på skolevæsenets 
vegne skulle arbejde med i tre måneder. Baggrunden for 
denne tilgang var ønsket om at inddrage flest mulige i pro-
cessen mest muligt. Hensigten var således at prøve at le-
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vendegøre og sikre ejerskab til indholdet af reformen både 
blandt medarbejdere og ledelse ved at give de enkelte 
skoler ansvar for at løse vigtige indholdsmæssige opgaver 
på vegne af skolevæsenet. I skolernes arbejde stillede for-
valtningen udover et kommissorium for opgaven økonomi 
til rådighed til fx studieture, oplægsholdere eller inter-
nater for hver arbejdsgruppe. Arbejdsgrupperne kunne 
derudover trække på hjælp fra konsulenterne på forvalt-
ningen, hvilket blev gjort til bl.a. procesplanlægning og 
procesfacilitering. 

Processen gjorde det muligt allerede på et tidligt tidspunkt 
at få ledere og medarbejdere til at arbejde med substans-
en af og reelle udfordringer i reformen. Derudover gav det 
mulighed for den enkelte skoleleder at fastholde fokus på 
reformen over tid. Som en skoleleder beskriver: 

”Det har været vigtigt at fastholde 
ledere og medarbejdere om, at det 
er det her, vi vil” 

Tydelighed og vedholdenhed hos skolelederne viste sig i 
denne fase som særligt betydningsfulde kompetencer. 
Dette dog i tæt sammenspil med evnen til at være meget 
åben om de udfordringer både skole og personalegruppe 
stod overfor. Som en leder beskriver: 

”Det har handlet om at skabe ro, 
skabe retning, give oplevelse af, at 
man flytter noget ift. retning, at 
skabe redelighed i sin egen organi-
sation – altså give oplevelse af ret-
færdighed. Gøre processen trans-
parent og åben. Være bevidst og 
tydelig om hvad det er, man vil – det 
er en skal-opgave, som man ikke kan 
komme udenom”

At processens anden fase med held kunne organiseres på 
denne måde, skyldtes bl.a. den måde som vi har organi-
seret os og arbejder på Børne-, Skole- og Uddannelses-
området i Hjørring Kommune. Her er vi organiseret i en 
Leadership Pipeline-struktur, hvor det tværgående ar-
bejde finder sted i en matrix-organisering. I en Leader-
ship Pipeline-struktur defineres det tydeligt, hvilke fær-
digheder, prioriteter og arbejdsværdier der arbejdes hen 
imod på forskellige hierarkiske niveauer. Leadership 
Pipeline bidrager herved til at skabe klarhed om opgaver, 
ansvar og kompetencer på de enkelte ledelsesniveauer 
(Dahl og Molly-Søholm 2012). En matrixorganisation fun-
gerer i praksis som en blanding af to organisationsformer. 
På den ene side en klassisk siloorganisering, hvor opgaver 
varetages i forskellige enheder – i dette tilfælde skoler, og 
på den anden side en projektorganisering, hvor både res-
sourcer og personale lægges i tværgående arbejdsgrupper 
– i dette tilfælde under forvaltningens ledelse. En matrix-
organisation er dermed klassisk set en projektorganise-
ring, der etableres på tværs af enhedernes almindelige 
funktioner. I stedet for at flytte medarbejdere fra deres  
daglige funktioner i enhederne, indgår de i tværgående 
arbejdsgrupper. I matrixorganisationen refererer den 
enkelte medarbejder både til ”projektledelsen” og til sin 
egen enhed. Matrixorganisationen er mere fleksibel i op-
gaveløsningen end en silopræget organisation, men det er 
også en organisation, der stiller store krav til koordina-
tionen. Arbejdsformen kan til tider være tidskrævende og 
stiller store krav til både projektledelsens og enhedernes 
vilje og evne til samarbejde (Larson & Gobeli, 1987).

Både Hjørring Kommunes Leadership Pipeline-struktur 
og Matrix-strukturen blev sat aktivt i spil – og på prøve 
– i den anden fase af arbejdet med reformen. I forhold til 
Leadership Pipeline var der i denne del af processen sær-
ligt fokus på, at det var det strategiske skolelederniveau, 
der havde bolden ift. at drive udviklingen og tilrettelægge 
de nødvendige processer. I praksis betød det bl.a., at for-
valtningen nok stillede konsulenter til rådighed for sko-
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lernes arbejde, men at det var de enkelte skoleledere, 
der skulle udforme procesplanerne og formulere, hvilke 
behov de havde for støtte. Der blev tilsvarende lagt vægt 
på, at det var medarbejderniveauet, der skulle udforme de 
faglige løsninger. En skoleleder beskriver om denne del af 
processen:

”Det har skærpet opmærksomheden 
på Leadership Pipeline-tænkningen 
– det handler bl.a. om at håndtere 
usikkerhed på mange planer. Det har 
været muligt at italesætte Leader-
ship Pipeline på en måde, hvor det 
bliver praktisk forståeligt, hvilket 
har været nødvendigt i det her.”

Den eksisterende matrix-organisering betød, at systemet 
allerede var vant til at løse tværgående opgaver og indgå i 
drøftelser, der rækker ud over den enkelte skole. Alligevel 
var det vigtigt i processen at være meget vedholdende på 
alle niveauer i forhold til hvilke særlige roller og forvent-
ninger, der var. 

Udmøntningsfasen fra marts 2014 til august 
2014
Den anden fase af arbejdet med reformen blev afsluttet 
med et fælles temamøde, hvor skolerne delte deres er-
faringer og løsningsforslag på de stillede arbejdsopgaver. 
Dette temamøde var samtidig startskuddet til den tredje 
del af processen nemlig udmøntningsfasen. Tænkningen 
var fra starten af processen, at ledelseslaget skulle være 

i tæt dialog med forvaltningen i de to første faser, men at 
lederne samtidig skulle have mest muligt arbejdsro, når vi 
nærmede os planlægningen af det nye skoleår i det tidlige 
forår 2014. 

Det væsentlige fokus i den tredje fase af arbejdet var 
således, dels på arbejdet på de enkelte skoler og dels på 
de mange administrative og praktiske tilpasninger, som 
reformen betyder på et skolevæsensniveau, herunder 
dels fysiske arbejdsforhold, kommunikation til forældre, 
tilmelding til en ny fritidsordning, skolekørsel og meget 
andet. Fokus i den tredje fase har ligeledes været på at 
formulere nye skolepolitiske mål, som giver retning for, 
hvordan vi i Hjørring Kommune vil arbejde frem mod refor-
mens overordnede tre mål og at lave aftaler for, hvordan 
de nye skolepolitiske mål passer ind i vores samlede eva-
luerings- og opfølgningssystematik på skoleområdet. 

Endelig har et væsentligt fokus i den tredje fase været den 
nødvendige opkvalificering af medarbejderne i forlæng-
else af reformen. Et vigtigt element – ikke bare Hjørring, 
men i alle landets kommuner – bliver bl.a. at sikre en god 
kompetenceudviklingsproces. I Hjørring Kommune sætter 
vi som konsekvens fokus på at opkvalificere lærerne til at 
have undervisningskompetencer i de fag, de skal under-
vise i. Derudover sætter vi et særligt strategisk fokus på 
at opkvalificere alle vores medarbejdere, faglige vejledere  
og ledere i forhold til at formulere præcise læringsmål og 
give god feedback i elevernes læreprocesser. Med projekt 
”Læringsmål og Feedback” sætter vi således fokus på en 
af nøgleforudsætningerne for bl.a. at udvikle teamsamar-
bejdet, men vi gør det også med den klare intention om at 
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vores medarbejdere før noget andet skal være de dygtigst 
mulige undervisere. 

År ét efter reformen
Når klokken ringer ind efter sommerferien, vil det nok 
være forkert at sige, at vi er i mål med reformen. Det er 
langt mere rammende at sige, at vi er klar til at gå i gang 
med at skabe den nye skole, og det er vigtigt at fastholde, 
at der fremadrettet er en meget vigtig opgave med at un-
derstøtte at både medarbejdere og ledere på forskellige 
niveauer lykkes bedst muligt i den nye skole. 

Arbejdet med reformen har bl.a. givet os et indblik i nogle af 
de forventninger og kompetencer, som skolelederniveauet 
fremadrettet skal udvikle for at lykkes. Herunder har re-
formen givet mange eksempler på, hvordan skolelederne 
fremover skal kunne agere strategisk dygtigt i forhold til 
bl.a. at tilrettelægge nødvendige gode udviklingsproces-
ser, håndtere usikkerhed og samarbejde tæt – både hori-
sontalt og vertikalt i skolesystemet. Netop det sidste er 
vigtigt, for den nye skole bliver ikke på nogen steder en 
enkeltmandsopgave. Som en skoleleder beskriver det:

”Vores opgave som ledere er også 
at skabe ambassadører i organisa-
tionen, arbejdsmiljø er fx ikke min 
opgave alene… fx at uddanne pro-
cesstyrere til at tage ansvar og fa-
cilitere efter sommerferien. Vi kan 
ikke håndtere det her alene på den 
lange bane.”
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