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Abstract

Folkeskolen har gennem de seneste 50 ar veeret udsat for flere reformer. Reformer er med til at
modernisere samfundets skole, men kan ogsa bidrage til usikkerhed og ubalance i skolens
hverdagsliv, hvis der ikke arbejdes strategisk med de forandringsprocesser, der skal
imgdekomme reformernes intentioner. | denne artikel undersgger vi, hvordan en ledelsesgruppe
pa en skole over en trearig periode handterer speendingen mellem reformkrav og skolens
hverdagsliv. Vi interesserer os seerligt for, hvad der karakteriserer ledelsesgruppens egen
udvikling, og hvordan denne udvikling styrker ledelsen i at arbejde mere malrettet med de
forandringer, der skal skabe sammenheange mellem den seneste folkeskolereform og skolens
hverdagsliv.

Med afseet i et etnografisk studie af en sjaellandsk folkeskole under tilsyn analyserer vi, hvordan
ledelsesgruppen gradvist begynder at erkende sig selv som et praksisfeellesskab — og hvordan
denne erkendelse bliver et vendepunkt for et komplekst forandringsarbejde. Artiklen viser,
hvordan gruppen pa baggrund af denne indsigt udvikler nye interne praksisser for
erfaringsudveksling og refleksion, som efterhdnden gar det muligt at genskabe forbindelsen til
skolens gvrige praksisfeellesskaber, forst og fremmest leererkollegiet. Vi argumenterer for, at
denne beveegelse - fra intern erkendelse til ekstern tilknytning — er en ngdvendig forudseetning
for, at forandringsprocesser i skolen kan fa fodfaeste.

Artiklens teoretiske ramme kombinerer Gherardis praksisteori (2019) med Heideggers
feenomenologiske skelnen mellem det ontiske og det ontologiske (1927). Den valgte
fortolkningsramme ggr det muligt at beskrive de mgnstre i ledelsesgruppens forandring, der
synes at have en sammenhaeng til de forandringer, der opstar organisatorisk. Via artiklens
teoretisk ramme peger vi pa, at disse mgnstre ikke blot formes af strategiske mal og
organisatoriske strukturer, men ogsa af de normative infrastrukturer, sanselige erkendelser og
materielle betingelser, der kendetegner den strategiske situation (Gherardi, 2019). Artiklens
empiriske bidrag bestar i en detaljeret analyse af, hvordan ledelsesgruppen gennem
praksisformen stilfaerdig kontra opbygger en balanceret ledelsespraksis, der skaber produktiv
friktion mellem styringslogikker (reform) og de praksisfeellesskaber, der udggr skolens
professionelle hverdagsliv.

Artiklens baggrund og spgrgsmal

Med vedtagelsen af Folkeskolereformen af 2013 (i kraft i 2014), indfgrte den danske regering en
reekke omfattende sendringer i folkeskolen. Reformens overordnede mal var at skabe en mere
ambitigs og sammenhaengende folkeskole ved at styrke fagligheden, mindske betydningen af
social baggrund og forbedre elevernes trivsel. Dette blev forsggt opnaet gennem laengere

1/20
www.lederliv.dk



skoledage, introduktion af nye fag som understgttende undervisning og lektiecaféer samt et
gget fokus pa faglig fordybelse. Reformen mgdte betydelig kritik, hvilket farte til justeringer i
2017. Formalet med justeringerne var at skabe starre fleksibilitet i tilpasningen af
undervisningen.

Undersggelser har senere vist, at reformens intentioner ikke har fgrt til de gnskede forandringer i
skolens hverdag (VIVE, 2020). | stedet har reformen fort til en raekke nye initiativer, der lidt
forenklet kan ses som en kompensation for reformens manglende gennemslag. Initiativerne har
veeret spredte, men isaer fokuseret pa at udvikle nye organiseringsformer for skolerne og deres
stottesystemer (fx mellemformer og Nest-modeller), samtidig med at antallet af specialskoler er
blevet reduceret (Mann et al., 2024; Tegtmejer et al., 2023).

Den nuveerende udvikling peger pd mindst to grundleeggende behov for nye perspektiver pa
ledelsesdimensionen af denne problemstilling; dels er der brug for mere viden om, hvordan
reformer pavirker bade barns deltagelsesmuligheder og de professionelles muligheder for
samarbejde om reformernes intentioner (Borring, 2024), og dels er der brug for nye perspektiver
pa, hvordan reformers gennemslag styrkes gennem de ledelsespraksisser, der kendetegner
skoleverdenen. | denne artikel er det sidstneevnte perspektiv, der er i fokus.

De manglende koblinger mellem reform og ledelsespraksis i grundskolen har veeret belyst fra
forskellige sider, men péa dansk grund sjeeldent som et feenomen, der undersgges i teet relation
til ledelsens hverdag. Der mangler med andre ord viden om de ledelsespraksisser, der kan
understgtte balancer mellem den aktuelle reformpraksis og de professionelle
praksisfeellesskaber, der udger skolens hverdagsliv (der blandt andet er kendetegnet ved en
udpreeget tradition for selvorganisering).

Pa bagkant af de seneste justeringer af reformen i 2017 og i kalvandet pa VIVE’s rapport (2021)
har vi fulgt en ledelsesgruppe pa en skole gennem 3 ar med det formal at opna viden om de
udfordringer, der er forbundet til en ledelsespraksis, der er optaget af at skabe sammenhang
mellem reform og skoleliv. | studiet sparger vi:

Hvordan kan vi i et praksisteoretisk og fienomenologisk perspektiv forsta en ledelsesgruppes
bidrag til at forandre den grundlseggende strategiske situation (samspillet mellem reform og
praksis), og hvordan dette kan ske gennem hensynet til et sammenhaengende skoleliv?

Artiklens bidrag

Artiklens bidrag er at vise, hvordan en ledelsesgruppe over en trearig periode gradvist sendrer de
praksisser, der strukturerer deres hverdagsarbejde med at skabe forbindelser mellem reform og
skoleliv. Studiet viser, at forandringsarbejdet forudseetter, at skolen kan integrere reformers
styringslogikker og samtidig veerne om de arbejdsfeellesskaber, der beerer skolens daglige
praksis. | denne balance mellem styring og hverdagsliv treeder ledelsesgruppens egen
praksisudvikling frem som afggrende. Det er fgrst, da gruppen opdager sig selv som et
praksisfeellesskab, og dernaest begynder at arbejde strategisk med egne normer for
erfaringsudveksling og samarbejde, at det bliver muligt at genskabe forbindelsen til skolens
gvrige praksisfeellesskaber.
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“DET ER FORST, DA GRUPPEN OP-
DAGER SIG SELV SOM ET PRAKSISFAL-
LESSKAB, OG DERNAST BEGYNDER AT
ARBEJDE STRATEGISK MED EGNE
NORMER FOR ERFARINGSUDVEKSLING
OG SAMARBEJDE, AT DET BLIVER
MULIGT AT GENSKABE FORBINDELSEN
TIL SKOLENS @VRIGE PRAKSISFAL-
LESSKABER.”

Som ledelsesgruppen selv beskriver det, handler denne udvikling om at praktisere en form
for stilfeerdig kontra — et begreb, der i artiklen udvikles som et empirisk fund med analytisk
potentiale. Stilfaerdig kontra betegner en ledelsesform, der balancerer mellem en ontisk
dimension (repraesenteret ved dominerende data-, system-, og outcome-orientering) og
en ontologisk dimension (fokus pa relationer og reel mulighed for erfaringsudveksling).

Gennem dette begreb viser vi, hvordan ledelsesgruppen udvikler en praksisform, hvor friktion
mellem det ontiske og det ontologiske ikke sagges elimineret, men i stedet gradvist indarbejdes
som en ngdvendig speending i ledelsesgruppens blik for organisatorisk forandring. Artiklen
bidrager dermed med et begreb, der bade beskriver et lokalt fund og tilbyder et analytisk
perspektiv pa, hvordan skoleledelse kan praktiseres i komplekse reformlandskaber.

Forskningsfeltet - samspillet mellem skoleledelse og reformer

Der er forsket bredt i samspillet mellem skolereformer og ledelse, men der mangler fortsat
viden om, hvordan ledelsesgrupper via skolens hverdag bidrager til at styrke gennemslaget af
reformer. | nedenstaende korte sammenfatning motiverer vi til et fokus pa relationen mellem
skoleledelse og reform som en hverdagsstrategisk praksis (Chia & Holt, 2009), der kraever
arbejde med de normative infrastrukturer (Gherardi, 2019), der preeger skolens hverdag.

Lederens rolle i reformprocesser

Forskning fremheaever skolelederens betydning i reformprocesser. Datnow og Castellano (2001)
fandt, at skolelederens forstaelse af sin rolle er afggrende for reformers gennemfgrelse, som set
ved “Success for All”. Ledere kan bade facilitere og heemme reformer afhaengigt af deres
forventninger. | artiklens analyse viser vi, at ledelsen genteaenker deres rolle i reformstrategierne,
med fokus pa ledelse som et kollektivt feenomen.

Distribueret ledelse naevnes ogsa som central. Camburn et al. (2003) viser, at distribueret
struktur, der inddrager leerere og administratorer, kan styrke reformprocessen ved at skabe
klarhed og udvikle kompetencer. Nguyen og Hunter (2018) papeger dog, at ledere med bade
kollegiale og ledelsesmaessige roller ofte udfordres af modstridende krav, hvilket fremheaever
behovet for en balanceret stgtte og styring. Disse studier viser vigtigheden af at undersgge,
hvordan skoleledelse praktiseres i hverdagen i spaendingsfeltet mellem reformkrav og
opfattelser af hverdagens opgaver.
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Specifikke udfordringer i Folkeskolereformen 2013

| artiklens studie falger vi en ledelsesgruppe, hvis strategier pavirkes af narrativer og antagelser
fra Folkeskolereformen (2013). Reformens intentioner, som belyst i VIVEs evaluering (2021), om
at styrke faglighed, trivsel og social mobilitet er kun delvist realiseret. Udfordringer omfatter
manglende sammenhaeng mellem krav og skolens praksisfeellesskaber. Skoleledere oplever
ofte spaendinger mellem administrative krav og peedagogisk fleksibilitet.

Andre analyser, som Hansen (2021), viser, at reformens krav om faglighed og leengere skoledage
skaber udfordringer for balancen mellem politiske og lokale behov. Gravesen og Ringskou (2016)
fremhaever konflikt mellem inklusion og hgjere faglighed, der stiller store krav til
ledelsesstrategier.

Nye teoretiske perspektiver pa relation mellem reform og
ledelsesudvikling

Ovenstaende korte forskningsoversigt understreger vores indledende pointe: Der mangler viden
om, hvordan ledelsesgrupper i praksis bidrager til at forandre og styrke hverdagen gennem
udsigt til reformomverden. Vi foreslar at beskrive afggrende elementer af denne
ledelsesudvikling/udvikling af ledelsesgrupper via et praktisk-teoretisk og faenomenologisk
perspektiv, fordi den eksisterende forskning ofte fokuserer pa ledelse som et individuelt
feenomen (Datnow & Castellano, 2001). Et praksisteoretisk perspektiv kan i stedet belyse de
kollektive processer og praksisser, der udfolder sig i en ledelsesgruppe, og som er afggrende for
at forankre reformer.

Ved at supplere eksisterende forskning med praksisteori og faanomenologi beskriver vi
ledelsesgruppens arbejde som en situeret praksis, der skaber forandring gennem samspillet
mellem ledere, medarbejdere og reforminitiativer. Vi ser dette blik som

et hverdagsstrategisk perspektiv; at strategisk skoleledelse produceres i interaktionen mellem
mennesker, teknologier og materialer.

Med praksisteorien, som den er beskrevet af Gherardi (2019) og Nicolini (2012), kan vi beskrive,
hvordan gradvise aendringer i farst ledelsesgruppen og senere i relationen mellem
ledelsesgruppe og medarbejdergruppe bidrager til organisatorisk forandring. Her forstdet som
en teettere kobling mellem reform og organisatorisk praksis. Og vi kan bruge denne type af
undersggelse til at udvikle teorier om, hvordan ledelsesgrupper styrker de kollektive
praksisfeellesskaber, der bade opretholder og forhandler skolens hverdagsliv. Dette perspektiv
giver os en bredere forstaelse af ledelse som et “mellem-vaerende”, der inkluderer bade
konkrete organisatoriske mal og mere eksistentielle, paedagogiske hensyn.

Kombinationen af praksisteori og faenomenologi giver dermed en ramme for at studere, hvordan
reformer ikke blot implementeres, men ogsa fortolkes og tilpasses i praksis. Vi afgreenser
teoretisk undersggelsesfeltet via to valg:

For det forste leeser vi ledelsesgruppens udvikling via tre teoretiske greb fra praksisteorien, som
den er beskrevet af Gherardi (2019). Dels ser vi ledelse som en raekke situerede praksisser, der
konstitueres af normative infrastrukturer (ibid.). Med normative infrastrukturer refererer vi tilde
sociale “regler”, der regulerer de situerede praksisisser i organisationer (ibid.). Vi skal altsa
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forstd normativitet som et saet af “regler” for de praksisser, der udgar organisationen (ibid.). Vi
ma her minde os selv om, at “regler” ikke alene skal forstds som eksplicitte/vedtagede regler,
men ogsa indbefatter mere skjulte antagelser. Regler i denne sammenheaeng har altsa en
dobbelthed over sig. Som Wittgenstein (1968) peger pa, sa udtrykkes “regler” i
dekontekstualiserede og universelle termer, men opretholdes og omsaettes til praksis pa en
situationsbestemt made, saledes at de vaeves sammen med diskursive og teknologiske
praksisser (Wittgenstein, 1968). Vi forstar normativitet som det felt, hvor reformens krav mgder
skolens levede praksis, og hvor sociale regler og antagelser forhandles. Det er her,
ledelsesgruppens arbejde med at aendre egne praksisser far betydning og dbner for nye
forbindelser mellem styring og hverdagsliv.

En anden betoning er praksis som sensible knowing (Gherardi, 2019). Sensible

knowing understreger, at viden ikke blot er kognitiv, men ogsa kropslig og falelsesmaessig, og at
praksis er indlejret i en sanselig og social forstaelse af verden. Denne tilgang til at forsta
ledelsesgruppens praksis leder os til det sidste greb i analysen; sociomateriality (ibid). Med
dette begreb fokuserer vi pa, hvordan materielle elementer, sdsom teknologier, rum og objekter,
ikke blot understatter praksis, men aktivt medskaber og konstituerer den. Ved at fokusere pa
sociomateriale relationer kan vi forsta, hvordan diskurser og teknologier ikke alene pavirker,
men bliver veevet sammen med de situerede praksisser, der udggr organisationen.

Andre betoninger kunne veere relevante i forhold til studiet, men vi afgraenser os til de tre greb,
da de understatter vores mal om at forsta ledelsesgruppens udviklingsproces som en proces,
der begynder i ledelsesgruppens egne raekker og forst derfra bliver en anledning til at forandre
de praksisser for samarbejde, der omgiver ledelsesgruppen. Her isser samarbejdet med
leerergruppen omkring reformens implementering.

Med de 3 greb kan vi belyse dynamikken i de normbrud, der opstod i gruppen, og som aendrede
ledelsespraksisser relateret til peedagogiske veerdier, samarbejdskultur, inklusion, trivsel samt
ansvar og roller — bade som situerede praksisser og som reminiscenser af reformen, der kan
forstas som en diskursiv praksis (Fairclough, 1992).

For det andet finder vi i studiet anledning til at afkode de situerede praksissers normativitet
gennem en faenomenologisk sensitivitet: Teoretisk beskriver vi ledelsesgruppens normative
strukturer som en indre spaending; en kontinuerlig svingning mellem to typer af tilstedeveaeren.
Med Heidegger (1927) ser vi disse svingninger som beveegelser mellem ontiske og ontologiske
dimensioner af praksisfaellesskabernes made at manifestere verden pa. Denne skelnen mellem
det ontiske og ontologiske er inspireret af Heideggers hovedveerk, Vaeren og Tid (1927/2021) og
den har iseer fundet anvendelse inden for forskningsfeltet Strategy as practice (Whittington,
2015; Nicolini, 2009; Chia & Holt, 2009), hvor distinktionen lidt forenklet har vaeret omsat til
ledelsesstrategiske begreber som “building” (det ontiske) og “dwelling” (det ontologiske).
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ONTOLOGISKE DIMENSIONER AF PRAKSISF/L-
LESSKABERNES MADE AT MANIFESTERE
VERDEN PA.”

“TEORETISK BESKRIVER VI LEDELSESGRUP-
PENS NORMATIVE STRUKTURER SOM EN INDRE
SPZNDING; EN KONTINUERLIG SVINGNING
MELLEM TO TYPER AF TILSTEDEVAREN. MED
HEIDEGGER (1927) SER VI DISSE SVINGNINGER
SOM BEVAGELSER MELLEM ONTISKE OG

Vivil ikke gagre analysen til en udtammende leesning af Heideggers arbejde, men i stedet bruge
begrebsparret (ontisk/ontologisk) som en strategi for at afkode, hvordan ledelsesgruppen
forbinder sig til de sveere balancer mellem fokus pa faglig ledelse, resultatmal, trivsel mv. Det
ontiske niveau refererer til de konkrete, empirisk observerbare aspekter af vores eksistens,
sasom aktgrer, handlinger, objekter og begivenheder (Heidegger, 1927/2021). Den ontiske
dimension ved reformer fokuserer pa de konkrete, handgribelige eendringer i strukturer,
procedurer og policy, som skoleledere og medarbejdere skal forholde sig til i deres daglige
arbejde. Det er reformens ydre manifestationer: regler, procedurer og standarder, som
skolelederen skal implementere, og som leererne forpligtes pa.

| denne kontekst ses skolelederens rolle ofte som et implementeringsorgan, der skal sikre, at
reformerne "bliver til virkelighed". Det svarer til det, Datnow og Castellano (2001) beskriver som
ledelsens pavirkning og formning af reformmodeller sdsom "Success for All". | modseetning
hertil refererer den ontologiske dimension til mere eksistentielle spgrgsmal om, hvad
reformerne betyder for fx aktgrernes made at interagere med hinanden pa, og hvordan de
grundlseggende forestillinger om undervisning, leering og skoleledelse pavirker den made,
reformer taenkes og ledes pa.

Heideggers sondring mellem det ontiske og det ontologiske kan understgtte vores leesning af,
hvordan ledelsesgruppens strategier skabes og realiseres gennem daglige aktiviteter,
interaktioner og meningsdannelse. Dette har tidligere vaeres behandlet i studier, der arbejder
med ledelse som en praksisform i organisationer (fx Golsorkhi et al., 2010; Jarzabkowski, 2007;
Whittington, 2015, Nicolini, 2009; Gherardi, 2019; Chia & Holt, 2009). Vi finder pa den baggrund
feltet saerligt velegnet til at analysere strategiske processer i komplekse kontekster, hvor
samspillet mellem ledelse og reform er pa spil.

Det er her, vi ser reformen som et ekko af praksisser, der pavirker maden, hvorpa praksis i skolen
forstar og genforstar sig selv. Skoleledelsen bliver her ikke blot en implementator, men en
medskaber af en ontologisk forstaelse af skolens formal og retning. Ledelsen ma navigere i et
felt, hvor eksterne reformkrav mader interne veaerdier og praksisforstaelser, hvilket ggr den
konkrete ledelsespraksis til et praksisfeellesskab i sig selv. Altsa en praksis, der har sine egne
strukturer og betydninger.
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Vi kan opsummere det teoretiske perspektiv ved at se pa nedenstdende tabel:

Analytiske begreber

Normative
infrastrukturer (Gherardi,
2019)

Sensible knowing (Gherardi,
2019)

Sociomaterialitet (Gherardi,
2019)

Ontisk dimension (Heidegger,

1927)

Ontologisk
dimension (Heidegger, 1927)

Definition

Sociale regler og vaner — bade

eksplicitte og tavse — der
strukturerer praksis i
organisationer.

Kropslig, sanselig og affektiv
viden —ikke kun kognitiv.

Samspil mellem mennesker,
artefakter og teknologieri
skabelsen af organisatorisk
praksis.

Det konkrete og malbare — fx
data, regler, planer.

Det erfaringsmeessige og
veerdibarne - fx relationer,
mening, identitet.

Funktion i analysen

Anvendes til at analysere, hvordan
ledelsens samarbejdsformer formes
og gradvist aendres i takt med
praksisudvikling.

Understgtter forstaelsen af, hvordan
erfaring og erkendelse skabes og
deles i ledelsesgruppens
praksisfeellesskab.

Bruges til at analysere betydningen
af fx logbgger, mgderum og
teknologier i ledelsespraksis.

Bruges til at beskrive reformens og
styringens konkrete krav i skolens
ledelsesrum.

Bruges til at analysere de praksisser,
hvor ledelse forbinder sig til skolens
levede liv og veerdier.

Tabellen giver et overblik over de begreber, der beskriver afggrende aspekter af
ledelsesgruppens udvikling i den 3-arig periode, hvor vi fulgte den.

Artiklens metode

Vi har over tre ar (2021-2024) fulgt en ledelsesgruppe pa en folkeskole pa Sjeelland. Skolen blev
udvalgt pa baggrund af sin seerlige historie og relation til Folkeskolereformen (2013), herunder
en periode med skeerpet tilsyn fra 2018 til 2022, hvilket gav et unikt udgangspunkt for at
undersgge forandringsprocesser med fokus pa samspillet mellem reform og skoleledelse. Der
blev gennemfart over 40 besgg, der kombinerede deltagerobservation, skygning og analyse af
artefakter som logbgger, leeringsdata og interne dokumenter.

Metodisk er studiet baseret pa etnografi (Emerson, 2011). Vi forstar etnografi som mere end blot
en metode; det er en ontologi i sin egen ret, hvor virkeligheden anskues som formet gennem
skolens praksisser snarere end som produktet af individuelle handlinger eller strukturer
(Nicolini, 2012; Gherardi, 2019). Dette perspektivindebaerer, at studiet ikke blot registrerer
praksis, men ogsa reflekterer over den som en del af den virkelighed, der skabes gennem
samspillet mellem mennesker og deres handlinger.
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Studiet anvender ikke faste interviewguides eller spergeskemaer, men bygger pa en fortlgbende
interaktion og feelles refleksion med deltagerne.

Analyse

Vi vil nu ga til beskrivelsen af de 3 ar, hvor vi fulgte ledelsesgruppens ambitioner om at forfglge
intentioner fra Folkeskolereformen (2014). | forleengelse af beskrivelsen treekker vi pa
begreberne fra ovenstaende tabel. Begreberne hjalper til at forstd det komplekse sammenspil i
den forandringsproces, der er studiets omdrejningspunkt. Altsa tilbage til spgrgsmalet om, hvad
der karakteriserer udviklingen i ledelsesgruppen, og hvordan denne udvikling styrker
forbindelsen mellem reformens krav og skolens virkelighed.

En presset ledelsesgruppe mellem reform og praksis

| kglvandet pa VIVEs rapport (2021) om implementering af Folkeskolereformen mader vi
ledelsesgruppen for en skole pa Sjaelland. Skolens forskellige afdelinger ligger spredt ud i
landskabet. En fra ledelsesgruppen bemeerker, at der kan foregd meget i skolens afkroge, som
de ikke har viden om. Ledelsesgruppen har samarbejdet i et par ar, men gruppens medlemmer
har hver iseer flere ars erfaring med ledelse fra skoler i samme kommune. De husker alle de
tidligste forandringsprocesser omkring den seneste skolereform.

o o

Pa de farste mgder forteeller de om reformens fokus pa “det faglige”, pa “leengere skoledage”, pa
“selvstyrende teams”, fokus pa “ledelse med data” mv. Vi oplever i den fgrste periode en
ledelsesgruppe, der refererer til tal, viser grafer over laeringsudbytte og diskuterer designs for
udvalgsstrukturer. Situationen pa skolen har veeret tilspidset siden 2018, hvor den har vaeret
under skeerpet tilsyn. Konsulenter fra Styrelsen for Undervisning og Kvalitet har i hele perioden
veeret pa besag. En plan er blevet udviklet med det formal at styrke undervisningskvaliteten. Tal

skal op, malinger skal blive bedre.

Logikken i ledelsesgruppen er pa dette tidspunkt, at nar malingerne, som styrelsen foretager,
stabiliseres pa et tilfredsstillende niveau, vil tilsynet ophgre og man kan vende tilbage til en
mere normal hverdag. Denne proceslogik synes i begyndelsen at have beroligende funktion for
ledelsesgruppen. Men efterhanden som datasituationen forbliver usendret, opbygges en form
for nervgsitet i gruppen; forandringer udebliver, det faglige niveau gges ikke og ledelsesgruppen
har sveert ved at pege pa de former for samarbejdet med laererne som skal styrke forandringer.

“LOGIKKEN | LEDELSESGRUPPEN ER PA =
DETTE TIDSPUNKT, AT NAR MALINGERNE,

SOM STYRELSEN FORETAGER, STABILISERES

PA ET TILFREDSSTILLENDE NIVEAU, VIL TIL-

SYNET OPH@RE OG MAN KAN VENDE TIL- i
BAGE IIL EN MEKE NUKMAL HVERDAG.

DENNE PROCESLOGIK SYNES | BEGYN-

DELSEN AT HAVE BEROLIGENDE FUNKTION

FOR LEDELSESGRUPPEN.”
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En i gruppen bemaerker, hvor vanskeligt det er at fastholde fokus pa de faglige og paedagogiske
intentioner i reformen. At de efterfolgende evalueringer af reformen og et voksende narrativom
folkeskolen har bidraget til en vis usikkerhed i skolens selvopfattelse, og at de ikke oplever at
beveege sig i retning af reformens krav om gget faglighed. En anden uddyber, at de endnu ikke
har fundet en organisering i ledelsesgruppen, der muliggjorde, at de kunne arbejde strategisk
med reformen, “sa det styrker det faglige udbytte”, som det lyder i foraret 2021, hvor de seneste
landsdeekkende evalueringer af reformens gennemslag ogsa nar ve;j til skolen.

Den ontiske blindgyde

| perioden hvor skolen er under tilsyn, fglger vi ledelsesgruppens mader og deltager i flere
planlagte udviklingsforleb med bade ledere og leerere. Vi iagttager, hvordan ledelsesgruppen
gradvist sammenteaenker begreberne kvalitet og forandring i en bestemt retning: Begreber som
“faglig ledelse”, “data” og “undervisningskvalitet” far en ny tyngde og begynder at dominere
gruppens forstaelse af, hvad der teeller som forbedringer af den organisatoriske praksis. Disse
begreber forbindes iseer med at formulere mal, identificere “kerneopgaven” og vurdere tiltag ud
fra deres “effekt” pa eleverne. Elevgruppen bliver gradvist reduceret til indikator —en malbar
starrelse, der afgar, om strategier lykkes. Dermed opstar et evalueringssprog, hvor forandring i
dominerende grad knyttes til tal, malopfyldelse og performance.

| denne fase fremstar ledelsesgruppens normative infrastrukturer (Gherardi, 2019) som neert
forbundne med en ontisk tilgang til ledelse: P4 mg@derne struktureres samtalerne konsekvent
omkring reformens malsaetninger — iszer gget faglighed, forbedret laeringsudbytte og et tydeligt
fokus pa elevdata. Gruppen leder aktivt efter “tegn p3, at undervisningskvaliteten gar op”, og
deres praksis centrerer sig om planleegning, monitorering og dokumentation. Med Heidegger
kan vi forsta dette som en teknisk-rationel form for tilstedevaeren, hvor kun det, der kan males,
teeller (Heidegger, 1927/2021).

Samtidig ser vi i perioden, at reel erfaringsudveksling er stort set fraveerende. At erfaringer fra de
forskellige praksisomrader pa skolen sjeeldent bringes i spil. Beslutninger treeffes, men
omseettes kun i ringe grad i de praksisfeellesskaber, som skal realisere
undervisningsforandringerne. Der opstar et organisatorisk tomrum, hvor strategi og praksis
kobles af. Vi kan se dette fraveer af erfaringsudveksling som en underminering af skolens
ontologiske dimension. At interaktionen mellem skolens forskellige aktgrer forbliver pa et
overfladeniveau.

Og uroen i gruppen synes at vokse. Forandring udebliver, og ledelsesgruppen sgger efter
“noget”, der kan genstarte bevaegelse — et nyt program, en teknologi, en ekstern konsulent.
Tiltagene er mange i perioden —bl.a. nye procedurer og kompetenceforlgb. Men de fremstar
primaert som kompensatoriske forsgg pa at genvinde kontrol. Set udefra er de udtryk for en
formidlingspraksis snarere end egentlig organisatorisk forankring. Praksis glider veek fra erfaring
og relation, og i stedet for kontakt, opstar distance.

| samtaler med bade ledelse og medarbejdere bliver det tydeligt, at der ikke eksisterer en feelles
refleksion over, hvordan forandringer kan opsta indefra. Gruppen opretholder en form for social
orden ved at kredse om mal og datakrav, men samtalerne fungerer mere som koordination end
reel erfaringsudveksling — et fraveer af sensible knowing (Gherardi, 2019), der bygger pa
kropslig, affektiv og social erkendelse.
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Med Heidegger kan vi leese ledelsessituationen som en adskillelse mellem det ontiske og det
ontologiske. Gruppen fastholdes i det ontiske — malinger, planer og styringslogikker — uden at
forbinde sig til de eksistentielle og veerdibarne dimensioner af det at arbejde i og med skolen.
Dermed afkobles ledelse fra skolens praksisfeellesskaber som meningsbaerende faanomener.
Ledelsen kan ikke ga “tilbage til den ru grund”, til det konkrete, det erfaringsnaere og det
uventede.

Et centralt element i denne form for dekobling er fraveeret af friktion (Wittgenstein, 1953). Nar
friktionen udebliver, bevaeger bade formelle og uformelle samtaler sig gnidningslast gennem
organisationen —uden at uroen i ledelsesgruppen omseettes til feelles undersggelser eller
refleksion pa tveers. Begreber og beslutninger far deres eget liv, lgsrevet fra den relationelle
praksis, der ellers skulle forbinde ledelse og personale.

Med Wittgenstein kan friktion forstds som det, der opstar, nar forskellige sprogspil mgder
hinanden - det vil sige mader at tale, forsta og erfare praksis pa. Hvert sprogspil baerer pa
bestemte erfaringer, og det er i mgdet mellem disse, at modstand og uenighed kan opsta. Det er
netop denne modstand, der abner mulighed for erkendelse og forandring. Uden friktion bliver
sproget selvrefererende og lasrevet fra praksis. Erfaringer forbliver tavse, og udvikling udebliver.

Ledelsesgruppen eridenne fase fanget i en praksisspiral praeget af friktionslgshed - en tilstand,
hvor deres orientering fales stabil, men netop fordi ingen erfaringer saetter sig imod, fryser
praksis fast. Dermed opstar en ontisk blindgyde: tilgangen virker rationel og kontrolleret, men
mangler det modspil, der kunne skabe bevaegelse og nye forbindelser mellem ledelse og
praksisfeellesskab.

Den manglende friktion kommer konkret til udtryk i skolens hverdag. Kontakten mellem ledelse
og leerere preeges af venten — en krampetilstand. Diskussioner om elevsager ender ofte i
abstraktion eller i tekniske lgsninger uden baeredygtig forankring. | praksis lever det ontiske sit
eget liv—understgttet af de sociomaterielle konfigurationer, der preeger organisationen:
tilsynets dokumenter, grafer, dagsordener og styringsformater fastholder en bestemt made at
tale og handle pa.

“DEN MANGLENDE FRIKTION KOMMER
KONKRET TIL UDTRYK | SKOLENS HVERD-
AG. KONTAKTEN MELLEM LEDELSE OG
LARERE PRAGES AF VENTEN - EN
KRAMPETILSTAND. DISKUSSIONER OM
ELEVSAGER ENDER OFTE | ABSTRAKTION
ELLER | TEKNISKE L@SNINGER UDEN
BAREDYGTIG FORANKRING.”

Vi kan derfor tale om en ontisk blindgyde: en organisatorisk situation, hvor ledelsen ikke kan
treede ud af sine egne strukturelle logikker og dermed ikke forbinde sig til skolens
praksisfeellesskaber. | denne blindgyde er de normative infrastrukturer snaevert bundet til ydre
krav, sensible knowing marginaliseret, og de sociomaterielle rammer understgtter en praksis,
hvor reformens mal reduceres til monitorering. | stedet for at muliggere forandring, lukker denne
konfiguration ledelsesgruppen om sig selv.
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En ontologi for skolen bliver til

Et arinde i forlgbet sker der simultant noget med vores relation til ledelsen og med ledelsens
opfattelse af deres egen praksis. | labet af perioden har vi eendret rutiner for vores mader. Hvor vi
de fgrste maneder brugte meget tid pa at veere sammen omkring sakaldte sparringsmgder med
relativt klare dagsordener og punkter til opfalgning, har vi gennem de seneste maneder faet
lejlighed til at observere ledelsesgruppens arbejde i taettere kontakt til hverdagen péa skolen.
Mgdelokalets punktformede dagsordener og grafer for de manglende tegn fra praksis erstattes
af samtaler i bilen pa vej til et mgde. Vi venter sammen skolelederen ved en tandlsege, midt
imellem foraeldremader, forberedelse, skolebestyrelsesmade. Og der sker noget i de
mellemrum, hvor vi deltagende observerer ledelsesgruppen. Vi deler erfaringer og taler om det
liv, vi selv lever, og om de liv, der udfolder sig i skolen.

De nuveerende roller, hvor vi sparrer omkring strategier for faglig ledelse, eendrer sig gradvist til
atindeholde et bredere perspektiv pa skolens erfaringsmateriale. | begyndelsen har det en
forholdsvis foruroligende indflydelse pa de samtaler, der ellers foregar i ledelsesgruppen. De
saedvanlige samtaler om behov for nye forlgb eller tiltag tager nu i hgjere grad afseeti gruppens
egne erfaringer. Det indebeerer i starten en del usikkerhed, idet den tidligere magdepraksis havde
givet ledelsen en oplevelse af “at gare det rigtige”, og at resultaterne ville komme, hvis de blot
fortsatte med at diskutere data, nye organiseringsstrategier og faglige ledelse. Et skridt ad
gangen finder ledelsesgruppen en accept af usikkerheden og forsgger nu at skabe mening ud fra
de erfaringer, de har med at forbinde sig til skolens medarbejdere.

Vi bemezerker, at mgderne nu ogsa bestar af mere uprgvede udsagn. Der er ogsa faerre polerede
fraser om skolens manglende resultater eller strategier. Ledelsesgruppens diskursive praksis
synes under forandring.

Veerdien af samtaler

Ledelsesgruppen taler om tvivl, halve ideer, intuitive samlinger af ord. Samtalerne tager
forskellige uventede drejninger, da gruppen frit associerer til hinandens erfaringer. De afbryder,
fortolker, misforstar og bliver uenige. Jo mere de taler pd denne méade, jo mindre presserende
synes situationen med bade tilsyn og reformen at veere. Jo mere ledelsesgruppen erkender, at
de ikke ved preecis, hvad der skal ggres, jo mere bliver de klar p4, at de skal handle anderledes
pa reformperspektiv, pa udviklingsinitiativer og pa feedback fra deres omverden.

Sammen med den diskursive praksis synes den normative infrastruktur, der konstituerede
gruppens magdepraksis, nu under forandring. Ledelsesgruppen virker til at veere i bevaegelse.

Denne fase i forlabet markerer et tydeligt skifte i ledelsesgruppens praksis: Fra en dominerende
ontisk orientering — preeget af data, dagsordener og strukturer — bevaeger gruppen sig gradvist
mod en mere ontologisk forankret praksis, hvor erfaringer, tvivl og relationel resonans treeder i
forgrunden. Det er ikke blot indholdet i samtalerne, der s&endrer sig, men ogsa deres form og
kontekst. | stedet for punktformede dagsordener opstar spontane og forbundne samtaler i
mellemrum praeget af hverdag og tilfeeldighed — en bevaegelse, der afspejler sensible

knowing (Gherardi, 2019), hvor erkendelse opstar gennem sanselig, affektiv og situeret kontakt
med verden.
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Samtidig begynder den normative infrastruktur at forskyde sig: Det, der tidligere udgjorde en
implicit forventning om “at gare det rigtige” ved at falge strukturer og planer, dbner sig nu mod
en form for kollektiv undersggelse, hvor det legitime ikke ngdvendigvis er det sikre, men det
delte, det uprgvede og det resonante. | denne udvikling spiller ogsa de sociomaterielle rammer
en rolle: Samtalerne i bilen, ventetiden uden for tandleegen — det vil sige hverdagslige, uformelle
rum — fungerer som sociomaterielle arnesteder for praksisudvikling. Her opstar forbindelser
mellem det ontiske og det ontologiske, og netop i disse forbindelser etableres grobund for en ny
ledelsespraksis, hvor stilfeerdig kontra tager form.

“SAMTIDIG BEGYNDER DEN NORMATIVE INFRA-
STRUKTUR AT FORSKYDE SIG: DET, DER TIDLIGERE
UDGJORDE EN IMPLICIT FORVENTNING OM “AT
GORE DET RIGTIGE” VED AT FOLGE STRUKTURER
OG PLANER, ABNER SIG NU MOD EN FORM FOR
KOLLEKTIV UNDERS@GELSE, HVOR DET LEGITIME
IKKE N@GDVENDIGVIS ER DET SIKRE, MEN DET
DELTE, DET UPRGVEDE OG DET RESONANTE.”

Stilfeerdig kontra — at lede mellem det ontiske og det ontologiske

De nye bevaegelser i ledelsesgruppen rejser en reekke spgrgsmal: Hvordan kunne
ledelsesgruppens mere uformelle tilgang styrke dialogen om presset pa skolens
kvalitetsforstaelse? Hvilke aspekter af ledelsesgruppens arbejde i organisationen oplevede de
som seerlig vanskeligt, og hvordan kunne de arbejde med vanskelighederne?

For at arbejde med disse spargsmal aftaler vi, at ledelsesgruppen skal fgre logbog over de
vanskeligheder, som de oplever i organisationen. De deler observationerne med hinanden, de
finder mgnstre og sammenhaenge i de vanskelige situationer. Det er her, at ledelsesgruppen fx
selv far gje pa et tilbagevendende mgnster; oplevelsen af at “skulle levere en lgsning” eller
“regulere andres oplevelse af afmagt gennem en ledelseshandling”, som det beskrives.
Mgnsteret oplever de forbundet til en seerlig samarbejdspraksis mellem ledelse og
medarbejdere. En praksis, hvor en fortvivlet underviser med et barn ved sin side opsgger
ledelsen i den forventning, at ledelsen “handler sig ud af det”.

Vores notater fra magderne viser, at der i perioden opstar to vaesentlige erkendelser i
ledelsesgruppen i takt med, at de styrker deres praksis for erfaringsudveksling. For det farste
opdager de en uhensigtsmaessig samarbejdspraksis i situationer, hvor undervisere oplever brud
pa skolens procedure- og ordensregler, som beskrevet ovenfor. Denne indsigt bliver senere en
katalysator for et nyt fokus péa at arbejde med bgrnesynet, som det er formuleret i
Folkeskolereformen (2014) - en anledning til at genoverveje og tilpasse skolens tilgange og
veerdier.

Den anden erkendelse, som synes at have en mere grundleeggende ledelsesmaessig betydning,
handler om, at ledelsesgruppen sendrer opfattelse af, hvad der er brug for at gare, hvis den
oplevede udspaendthed mellem faglige mal, trivsel og retning skal forandres. Den sendrede
praksis med logbgger og abne erfaringsudvekslinger har skubbet til ledelsens opfattelse af de
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“regler” for interaktion, der kendetegnede gruppen tidligere. Logbgger og erfaringsudvekslingen
tydeliggar for ledelsen, at ledelse ikke blot er en ekstern funktion, men ogsa et "mellem-
veerende" - en praksis, der bevaeger sig mellem det konkrete, levede liv pa skolen og de mere
abstrakte hensyn til regler, strukturer og faglige mal.

o . “DEN ANDEN ERKENDELSE, SOM SYNES AT HAVE EN
MERE GRUNDLAGGENDE LEDELSESMASSIG BETYD-
NING, HANDLER OM, AT LEDELSESGRUPPEN £NDRER
OPFATTELSE AF, HVAD DER ER BRUG FOR AT GORE,
HVIS DEN OPLEVEDE UDSPZANDTHED MELLEM
FAGLIGE MAL, TRIVSEL OG RETNING SKAL FORAN-
DRES. DEN £NDREDE PRAKSIS MED LOGBQGER OG
ABNE ERFARINGSUDVEKSLINGER HAR SKUBBET TIL
LEDELSENS OPFATTELSE AF DE “REGLER” FOR INTER-
AKTION, DER KENDETEGNEDE GRUPPEN TIDLIGERE.”

Det er disse bevaegelser mellem det ontiske og det ontologiske, mellem konkrete faglige hensyn
og de relationelle aspekter i samarbejdet, som vi tilskriver de veesentligste tegn pa
ledelsesgruppens forandring. Den eendrede praksis animerer et skifte; fra at praktisere ledelse
som et enten-eller-forhold mellem regler, faglige mal og menneskelige hensyn begynder
ledelsen at formulere nye undersggelser af de praksisser, der kendetegner kontakten mellem
leerergruppe og ledelsesgruppe.

Vi ser den nye ledelsespraksis som en mere smidig beveegelse mellem det ontologiske og det
ontiske - et mellem-veerende, derhandler om fokus pa erfaringsudvekslingen og det levede liv,
der ligger i selve opgaven pa en folkeskole. Om at styrke samtalerne gennem interessen for de
erfaringer, der ligger bag de mange i ord, der udveksles i udviklingsprocesser, pa udvalgsmeader
mv. Erfaringer bliver legitime komponenter i den vej, som skolens praksisfeellesskaber skal finde
i en sveer situation. Ledelsesgruppen har faet gje pa, at de praksisser, der farer til balance
mellem disse to grundpositioner, indebeerer en strategi for at skabe forskellige typer af friktion i
den made, som de forbinder sig til hinanden pa.

Det ontisk-ontologiske ledelsesrum - stilfaerdig kontra

| takt med at ledelsesgruppen begynder at bringe erfaringer og konkrete praksiserfaringer i spil,
bliver friktion en central drivkraft for deres udvikling. Friktion viser sig som de spaendinger, der
opstar, nar skolens abstrakte regler, standarder og forestillinger konfronteres med hverdagens
praksis og lokale vilkar (Wittgenstein, 1953). | stedet for at opfatte disse spaendinger som
barrierer, begynder gruppen gradvist at se dem som muligheder — som ngdvendige betingelser
for, at regler og strategier kan fa reel betydning og forankring. Det sker gennem samtaler, hvor
konkrete heendelser og oplevelser dbner for dialog og feelles refleksion. Friktionen skaber her et
rum, hvor meningsfuld ledelse kan opsta.

Denne beveegelse muligggres blandt andet gennem en aendret praksis for erfaringsudveksling,
hvor tidligere mgdeformater med dagsordener og maltal erstattes af mere undersggende og
situerede samtaler. Ledelsen begynder at arbejde mere dbent og nysgerrigt med egne og andres
erfaringer — ikke som svar, men som afseet for spgrgsmal. Ledelsesgruppens udvikling synes at

13/20
www.lederliv.dk



have en positiv indflydelse pa de spaendinger, der opstar i mgdet mellem reformens krav og
skolens levede liv.

Med Heideggers begreber kan vi beskrive denne udvikling som en dynamisk vekslen mellem
det ontiske og det ontologiske. Det ontiske henviser til ledelsens arbejde med mal, data og
organisatoriske procedurer — det, der skal ggres og males. Det ontologiske refererer derimod til
det mere eksistentielle og veerdimaessige: forstaelsen af skolen som et menneskeligt
feellesskab, relationer, sansning og betydningsskabelse i praksis. | stedet for at bevaege sig vaek
fra det ontiske og over i det ontologiske, begynder ledelsesgruppen at kombinere de to
dimensioner — at bruge det ontiske som afsaet for refleksion og det ontologiske som en made at
kvalificere og justere handling pa. Dermed praktiseres ledelse ikke som et valg mellem kontrol
og tillid, struktur og relation — men som en bevaegelse imellem.

Denne praksis far sit navn i ledelsesgruppen: stilfaerdig kontra. Begrebet beskriver ikke en
strategi i klassisk forstand, men en ledelsesform, hvor balancen mellem mal og mening,
struktur og sansning, plan og improvisation konstant afsgges og forhandles. Stilfeerdig kontra
bliver et feelles narrativ for gruppen —en made at tale om, hvordan de navigerer mellem
forventninger udefra og behov indefra.

Stilfeerdig kontra beskriver dermed, hvordan ledelse produceres gennem vekselvirkningen
mellem det ontiske og det ontologiske — og hvordan denne vekselvirkning bliver mulig, nar
ledelsen tillader friktion, deler erfaringer og abner organisationens strukturer for ny betydning.
Det er i dette speendingsfelt, at skolens ledelse begynder at finde retning — ikke som lgsning,
men som praksis.

Opsamling pa analysen

Analysen viser, hvordan ledelsesgruppen gradvist transformerer sin praksis i spaendingsfeltet
mellem reformkrav og skolens hverdagsliv. Denne forandring kan ikke tilskrives en enkelt strategi
eller intervention, men udspringer af en praksisneer udvikling, hvor ledelsesgruppen arbejder
med sine egne normer, mgdeformer og forstaelser. Gennem beveaegelser fra et primeert ontisk
fokus — preeget af data, styringslogikker og planleegningsveerktgjer — mod et mere ontologisk
engagement i det levede skoleliv, opstar nye former for meningsdannelse og handlekraft. Med
en tabel kan vi samle op péa de forandringer, der opstar i og med ledelsesgruppen over tid:

Analytisk begreb Tidlig fase (ontisk orienteret) Senere fase (ontologisk forankret)

Preeget af planstyrede mader,
konsulentsprog og fokus pa
malopfyldelse

Normative
infrastrukturer

Preeget af erfaringsdeling, tvivl og
abne fortolkninger af praksis

Sensible knowing Viden forstas primaert som kognitivog Viden forstas som kropslig,

malelig relationel og sanset
Sociomaterialitet Brug af grafer, data og skemaer som Brug af fx logbager, uformelle
styringsredskaber samtaler og hverdagsneere formater

Med Gherardi (2019) kan vi forsta udviklingen som en forskydning i gruppens normative
infrastrukturer, hvor faste forestillinger om rigtige handlinger og ansvar begynder at vige for
eksperimenterende former for erfaringsudveksling. Samtidig forandres de sociomaterielle
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praksisser, idet logbgger, uformelle samtaler og nye mgderutiner aflgser tidligere strukturerede
og malorienterede formater. Denne transformation gar det muligt for gruppen at bringe sensible
knowing i spil — ikke som noget irrationelt, men som en legitim form for ledelsesviden baseret pa
sansning, relation og erfaring.

"MED GHERARDI (2019) KAN VI FORSTA
UDVIKLINGEN SOM EN FORSKYDNING |
GRUPPENS NORMATIVE INFRASTRUK-
TURER, HVOR FASTE FORESTILLINGER
OM RIGTIGE HANDLINGER OG ANSVAR
BEGYNDER AT VIGE FOR EKSPERIMEN-
TERENDE FORMER FOR ERFARINGSUD-
VEKSLING.”

Det er netop i denne erkendelse — og i praksisfeellesskabets villighed til at lade tvivl, uenighed og
uforudsigelighed veere til stede - at praksisformen stilfeerdig kontra bliver synlig. Stilfeerdig
kontra betegner en ledelsespraksis, hvor friktion mellem reformens styringslogikker og skolens
levede liv ikke blot accepteres, men aktivt anvendes som mulighedsrum for meningsfulde
forbindelser og organisatorisk udvikling. Det er i spaendingsfeltet mellem det ontiske og det
ontologiske, og gennem ledelsens villighed til at transformere egne mgnstre og fortolkninger, at
forbindelsen til skolens praksisfeellesskaber kan genetableres. Pa den made fremstar stilfeerdig
kontra ikke som en mellemstation mellem modstridende krav, men som en situeret og refleksiv
praksis, hvor ledelse bliver til i mgdet med det konkrete og det eksistentielle — samtidig.

Diskussion: Skoleledelse i speendingsfeltet mellem reform og
hverdagsliv

Vi har med denne artikel undersggt, hvordan en skoleledelsesgruppe over en treérig periode har
forhandlet og forandret sin praksis i mgdet med reformkrav og tilsyn. Analysen har vist, at
gruppens udvikling ikke primaert bestod i implementeringen af nye ledelsesstrategier, menien
gradvis transformation af den made, gruppen opfattede og praktiserede ledelse pa. | centrum af
denne transformation star begrebet stilfaerdig kontra, som et empirisk fund og samtidig et
analytisk greb, der indfanger en ledelsesform, hvor orientering sker i balancen mellem struktur
og sansning, mal og erfaring, det planlagte og det situerede - altsa en bevaegelse ind og ud
mellem det ontiske og det ontologiske.

Fra navigation til wayfinding

Med Ingold (2022) kan vi forsta transformationen af ledelsesgruppen som en beveaegelse

fra navigation til wayfinding. | begyndelsen opererede ledelsesgruppen primeert navigerende: De
orienterede sig mod reformens mal og sagte at styre organisationen gennem handleplaner,
procedurer og data — det Ingold kalder “forudfastlagte ruter”. Ledelse blev her forstdet som
eksekvering af en allerede defineret retning.
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Over tid skiftede gruppen til wayfinding som primeer strategisk praksis. Ledelse blev noget, man
gjorde i bevaegelsen, i kontakt med omgivelserne og under hensyntagen til forandringer,
relationer og erfaring. Stilfeerdig kontra beskriver netop denne form for ledelse, hvor det at finde
vej ikke er et spargsmal om at fglge en plan, men om at fornemme og handle pa det, der erfares i
praksisfeellesskaberne — herunder stemninger, uformelle normer og mikropraksisser.

Problemet med reprasentation og potentialet i sensible knowing

Skiftet fra navigation til wayfinding kan leeses som et opger med forestillingen om, at
skoleledelse kan forankres i repraesentation — dvs. planer, standarder og indikatorer, der antages
at kunne “afbilde” virkeligheden. Denne repraesentationslogik er forbundet med det ontiske:
det, der kan teelles, males og administreres. Den implicitte antagelse er, at hvis man har de rette
indikatorer, kan man styre kompleksitet.

Problemet opstar, nar repraesentationerne kommer til at sta i vejen for erkendelse og handling.
Som analysen viser, forte det steerke fokus pa data til udviklingen af et evalueringssprog. Et
sprog, der forte til en ontisk blindgyde, hvor ledelsesgruppen ikke laengere kunne forbinde sig til
skolens hverdagsliv. Farst da gruppen begyndte at opholde sig i friktionen mellem det méalbare
og det sanselige - mellem det ontiske og det ontologiske — dbnede praksis sig for forandring.

Her bringer Gherardis (2019) begreb sensible knowing afgarende forstaelse: Viden i
ledelsesarbejde er ikke kun kognitiv, men ogsa relationel, kropslig og affektiv. Nar
ledelsesgruppen begynder at arbejde med egne erfaringer — ikke bare som observationer, men
som noget de fornemmer, tvivler pa, praver af og diskuterer — bringes sensible knowing i spil. Det
skaber betingelser for en anden form for erkendelse, hvor friktion ikke laengere ses som
forstyrrelse, men som en ngdvendighed for meningsfuld ledelse.

Stilfeerdig kontra som praksisform

Vi foreslar at forsta stilfaerdig kontra som en praksisform, der aktivt veksler mellem det ontiske
og det ontologiske — mellem det, der kan gares op og planleegges, og det, der skal sanses og
fornemmes i samspillet med praksisfeellesskaber. Det er netop i denne dynamik, at ledelse
konstitueres som et mellem-veerende: et felt, hvor strategisk planleegning og sansende
tilstedeveerelse ikke modsiger hinanden, men sammen skaber mulighed for bevaegelse og
handling.

Stilfeerdig kontra er ikke et brud med struktur, men en praksis, hvor struktur far mening gennem
situerede erfaringer. Det handler ikke om at afvise reformer, men om at oversaette dem ind i
skolens levede kontekster — gennem dialog, relationer og feelles refleksion. Det er i dette
overseettelsesarbejde, at friktion opstar, og det er gennem friktion, at forandring bliver muligt.

Ledelse som lokal praksis og kollektiv undersggelse

Endelig peger studiet pa, at ledelse ikke er en individuel praestation, men en kollektiv praksis.
Det var farst, da gruppen begyndte at undersgge egne normer, omgangsformer og maderitualer,
at forandring tog form. De aendrede ikke kun, hvad de gjorde — de aendrede den made, de var
sammen pa som ledelse.
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Udsigelseskraft og praksisimplikationer

Studiet er baseret pa etnografisk feltarbejde pa én skole og gar ikke krav pa repreesentativitet i
traditionel forstand. Studiet tilbyder til gengeeld en analytisk model for at forsta
ledelsesudvikling som en situeret, dynamisk praksis, hvor forandring opstar i vekselvirkningen
mellem struktur og sansning, mellem krav og veerdier, mellem det ontiske og det ontologiske.

Det empiriske bidrag ligger i begrebet stilfeerdig kontra, der giver sprog for en ledelsesform, som
netop opererer i denne speending. Det teoretiske bidrag er en videreudvikling af praksis- og
feenomenologisk inspirerede tilgange til skoleledelse: Vi viser, hvordan normative
infrastrukturer (Gherardi, 2019) ikke blot er vilkar, men kan vaere genstand for forhandling og
omformning — og hvordan sensible knowing og sociomaterielle praksisser understgtter
ledelsesgruppers evne til at erfare, reflektere og forandre.

"PRAKSISIMPLIKATIONERNE AF STUDIET
HANDLER IKKE OM IMPLEMENTERING AF
SPECIFIKKE TILTAG, MEN OM AT ORGA-
NISERE LEDELSESGRUPPENS BETINGEL-
SER FOR UNDERS@GELSE OG ERKENDELSE
FOR DERFRA AT FORBINDE SIG PA NYE
MADER TIL ORGANISATIONENS @VRIGE
FALLESSKABER.”

Praksisimplikationerne af studiet handler ikke om implementering af specifikke tiltag, men om
at organisere ledelsesgruppens betingelser for undersggelse og erkendelse for derfra at
forbinde sig pa nye mader til organisationens gvrige feellesskaber. Artiklen viser, hvordan
ledelsesgrupper kan arbejde med:

e Opmarksomhed pé egne mgnstre — herunder mgdekultur, samtaleformer og
beslutningspraksisser, som baerer organisationens normative infrastruktur

o Udvidelse af det erfaringsmaessige register — ved at inkludere sensible knowing og tvivl
som legitim del af ledelsesarbejdet

o Forankring i det sociomaterielle — fx gennem aendringer i mgdested, samtaleformat eller
brug af artefakter (logbager, tavler, noter), som kan understgtte en mere lyttende og
aben praksis

Ledelse forstaet som stilfaerdig kontra er hverken en opskrift eller en metode, men en made at
orientere sig pa i det komplekse landskab, hvor reformlogikker og skolens hverdagsliv mgdes og
brydes. Det er en invitation til at forsta ledelse som et mellem-vaerende — ikke mellem to
verdener, men i selve det spaendingsfelt, hvor forandring kan finde sted.
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Konklusion

Ved at fglge en ledelsesgruppe gennem tre ar viser artiklen, hvordan praksisbaserede
forandringer i skolen opstar i spaendingsfeltet mellem reformens styringslogikker og skolens
hverdagsliv. Centralt i denne proces star forbindelsen mellem ledelsesgruppens eget arbejde
med egne praksisser for erfaringsudveksling og dens kapacitet til at forbinde sig tilde
praksisfeellesskaber, der lgfter organisationens kerneopgave i hverdagen. Det er i relation til
denne udvikling, at vi ser begyndelsen pa en gradvis transformation af skolens strategiske
situation — fra oplevelsen af afstand og handlingslammelse til nye former for samarbejde,
refleksion og feelles retning.

Med Gherardis (2019) begreb om situerede praksisser kan vi se forlgbet som et eksempel pa at
ledelse udfolder sig i mgdet mellem mennesker, materielle forhold og institutionelle normer.

Analysen viser, hvordan ledelsesgruppen bevaeger sig fra en udviklingspraksis domineret af
fokus pa data, kontrol og repreesentation til en praksis, hvor mere mikroorganiserede former for
dialog far plads som legitime former for viden. | takt med denne beveaegelse forandres ogsa
gruppens normative infrastrukturer: Det bliver muligt at tale uenighed frem, at udholde tvivl og
at dele erfaringer, der ikke umiddelbart peger mod “lgsninger”, men som abner for feelles
erkendelse og orientering.

Stilfeerdig kontra beskriver denne praksisform. Ikke som en fast metode, men som en
ledelsesmeessig grundindstilling, der muliggar kontinuerlig afstemning mellem reformens krav
og skolens veerdier. Stilfeerdig kontra udger en ledelsesforstaelse eller fortolkningsramme, der
hjeelper ledelsesgruppen til at udholde de typer af friktion, der opstar, nar reel
erfaringsudveksling skaber bevaegelse, mening og organisatorisk forankring.

Artiklen viser dermed, at det netop er i forvaltningen af speendingen mellem det ontiske og det
ontologiske, at skoleledelse kan skabe reelle forbindelser mellem styring og praksis. Nar ledelse
praktiseres som et mellem-vaerende, bliver forandring ikke et spgrgsmal om implementering af
ydre krav, men om kollektivt at (gen)forhandle skolens formal og retning. Dette er skolens
praksisfeellesskabers egentlige reformarbejde.

Sammenhang med aktuel forskning

Artiklens resultater flugter med udfordringer papeget i aktuel forskning. Fx viser VIVE (2020) og
Aarhus Universitet (2021), at mange reformer har sveert ved at treenge igennem til skolernes
praksisfeellesskaber, fordi de ikke formar at koble regler og mal med skolens levede hverdag.
Jensen og Lund (2021) samt Gravesen og Ringskou (2016) fremhaever tilsvarende behovet for, at
skoleledelse betragtes som en kompleks praksis, hvor dialog og organisatorisk laering er
centrale elementer. Artiklen tilfgjer hertil en konkret praksis, stilfeerdig kontra, der kan inspirere
bade fremtidige reformdesign og ledelsesgruppers arbejde i praksis.
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