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Begrepet reevdilter er hentet fra den gamle
bergenske buekorpstradisjonen. De aller
yngste barna dilter etter de sterre barna
som marsjerer giennom byens gater. En
reevdilter er da en som bare folger etter
der andre gér, uten & ha noen selvstendig
mening om de veivalg eller retninger som
velges. Det er denne raevdiltende hold-
ningen blant skolens ledelse og ansatte,
fagfornyelsen né tar et velbegrunnet
oppgjor med.

Paul Otto Brunstad (Foto: NLA)




Fagfornyelsen- et klokt og
frigjgrende budskap for
pedagogiske «revdiltere»

«Kompliserte pedagogiske spegrsmal har
sjelden sikre svar. De ansatte i skolen ma der-
for ha aksept og rom for a bruke sin vurderings-
evne i yrkesutgvelsen.» Slik star det a lese i
punkt 3.5i Overordnet del —verdier og prinsipper
for grunnoppleringen. 1 denne kronikken skal
vi se nermere pa noen konsekvenser i for-
lengelsen av denne pastanden, ikke minst
for utgvelse av et godt og klokt pedagogisk
lederskap. A forstd pedagogiske spgrsmal
som komplekse og uten sikre svar, speiler en
virkelighet de fleste skoleledere vil kjenne seg
igjen i. Overordnet del snakker pa den maten
relevant og sant om den profesjonsfaglige
forutsetningen for utgvelsen av faget. Det
som gjor utsagnet ekstra spennende er at det
rommer et befriende budskap for skoleledere
og for lederutgvelsen i skolen. At god teore-
tisk innsikt, som dette ogsa er et uttrykk for,
kan virke frigjgrende for praksis, er ikke over-
raskende. Teori er et gresk ord som betyr a se,
bli klar over eller fa innsikt i. Teori om hvor-
dan virkeligheten henger sammen, kan pa den
maten hjelpe oss a forsta skjulte strukturer
og sammenhenger. Slik kan teoretisk innsikt
virke befriende i tenkningen omkring egen
praksis, samt bidra til & fremme en mer vel-
fundert fornyelse av ledelsesfaget.

Hvilke praktiske konsekvenser ligger da i
innremmelsen av at pedagogiske spgrsmal
sjelden har sikre svar?

Erkjennelsen kan ha betydning for var
forstaelse av endringer som pagar innen
dagens skole. Tiltak som mener seg & kunne
fornye skolen og barnehagens pedagogiske
arbeid, synes ofte & ha en forenklet virke-
lighetsbeskrivelse i bunnen. Ved a forenkle
virkeligheten, ved ikke & ta verdikonfliktene
og kompleksiteten i pedagogiske spersmél
pa alvor, slik Overordnet del apner opp for a
gjor det, tilslgres vesentlige forutsetninger for
endringsarbeidet. Det gjor at endringene like
gjerne kan bidra til a forsterke problemene de
skulle 1gse.

Av Paul Otto Brunstad

Tid- og ressurskrevende endringsprosesser
som settesigangutenfra,ogsom det er skolens
ansvar a8 gjennomfere, rammes lett av Ibsens
treffende formulering i Peer Gynt: «Hvor ut-
gangspunktet er galest, blir titt resultatet
originalest.» Sammensatte og kompliserte
problemer som skolen sliter med, kan ikke
ensidig lgses ved standardiserte program,
modeller og prosedyrer, selv om skolen til
slutt makter a tilfredsstille de eksterne krav-
spesifikasjonene. Et teorifattig pedagogikkfag,
uten en velfundert grunnlagstenkning, gjor
skolen til et lett «bytte» for aktgrer og inter-
essenter som pusher «sikre» metoder og pro-
grammer, basert pa «sikker» kunnskap med
garantier om «sikre» resultater, inn i skole og
barnehage. At politikere og skoleeiere lar seg
imponere av ulike pedagogiske vidunderkurer
er en ting, langt verre er det nar skolens egne
ledere gjor det samme. De som til syvende og
sist sitter i klisteret er skolelederne selv. De
far den umulige oppgaven med & iverksette
stadig nye og forenklede lgsninger, inn i en
stadig mer uoversiktlig og lite enhetlig skole-
hverdag.

Endringer forankret i en teknisk og em-
pirisk kunnskapstradisjon, kan ikke ukritisk
overfgres til omrader knyttet til leering, dan-
nelse og oppdragelse. Barn og unge er verken
stalplater eller bare biologisk arvemasse, de
er alle enkeltindivider preget av ulike kul-
turelle, religigse, okonomiske og sosiale
betingelser. God empiri og en velutviklet
metodikk er viktig nok, men siden enhver
sak kombinerer variabler som aldri helt kan
utredes pa forhand, vil vi pa det pedagogiske
omradet aldri kunne oppna «sikre» resultater.
Naturvitenskapen kan lage gode modeller som
likner pa virkeligheten, men modellene blir
aldri helt identiske med den verden som blir
forsgkt modellert. Selv de «sikreste» metoder
vil kunne utlgse reaksjoner ingen med sikker-
het kunne forutsi pa forhand. Samme metode
kan fare til ulike resultater, ulike metoder kan
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gi noen av de samme resultatene, slik er det
i en pedagogisk verden der «spgrsmal sjelden
har sikre svar».

OVERORDNET DEL- ET FRIGJORENDE

BUDSKAP TIL PEDAGOGISKE RZAVDILTERE
Dermed er vi over i det andre pastanden fra
Overordnet del som innledet denne kronikken.
Siden pedagogikken ikke er logikk, siden stan-
dardiserte metoder aldri vil kunne fungere
optimalt over alt, ma de ansatte i skolen «ha
aksept og rom for a bruke sin vurderingsevne
i yrkesutgvelsen». Her ser vi noen av de umid-
delbare konsekvensene som ligger implisitt i
grunnlagstenkningen. Erkjennelse rommer en
frigjorende realisme. Siden den pedagogiske
verden ikke lar seg sette pa en enkel formel,
ikke lar seg kontrollere av forenklede prin-
sipper, inviteres alle i skolen til a delta aktivt
i utformingen av fremtidens skole. Siden det
ikke finnes enkle lgsninger alle slavisk ma
folge, dpnes det et legitimt rom for bruk av
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«egen vurderingsevne». Overordnet del invi-
terer til en reell fornyelse av skolen, og det
innenfra. Ansvaret for a ta dette handlings-
rommet i bruk, understrekes tydelig i de videre
foringene som finnes i den samme teksten:
«Profesjonen og den enkelte leerer forvalter et
ansvar for a utgve skjonn
i komplekse spgrsmal.»
Skolens ansatte inn-

Den kloke leder vet at ingen sak er
sd enkel at et menneske alene kan

Klokt pedagogisk lederskap ma derfor veere
kontekstsensitiv. I alt lederskap er det nemlig
enliten, men viktig forskjell pa a gjor ting riktig
i henhold til krav og prosedyrer, og det a gjore
de riktige tingene i mgte med den aktuelle
situasjonen. Lojalitet mot systemets krav er
viktig nok, men ikke
tilstrekkelig. 1 tillegg
ma man som klok leder

forstd alt, men sammen kan man

rommes en frihet de alt
for lenge har latt veere
a gjore krav pa. Fagfornyelsen har dermed et
viktig budskap til de av oss jeg med et bergens-
utrykk vil kalle for «pedagogiske raevdiltere».
Begrepet raevdilter er hentet fra den gamle
bergenske buekorpstradisjonen, en organi-
sasjon for og av barn og unge der tromming,
eksersis og marsjering har vaert noe av de sen-
trale aktivitetene. De aller yngste barna, de
som enna ikke formelt er tatt opp i korpset,
dilter da etter de stgrre barna som marsjerer
gjennom byens gater. En reevdilter er da en
som bare folger etter der andre gar, uten a
ha noen selvstendig mening om de veivalg
eller retninger som velges. Det er denne reev-
diltende holdningen blant skolens ledelse og
ansatte, fagfornyelsen na tar et velbegrunnet
oppgjer med.

Hvilke praktiske konsekvenser far dette for
det pedagogiske lederskapet i skolen? Nett-
opp fordi skolehverdagen har sa mange ulike
fasetter og utfordringer uten sikre svar, ma
skoleledere, sammen med sine medarbeidere,
selv vurdere hvordan skolen skal mgte alle
de krav og forventinger, endring og palegg,
som kommer utenfra. Uten en slik selvstendig
vurdering vil skolen havne i en umulig spagat
mellom hverdagens konkrete utfordringer
og abstrakte og idealiserte lgsninger uten-
fra. Skoleledelse utvikles alltid i et gjensidig
samspill med selvstendige mennesker med
hoyst ulike forutsetninger og ressurser. Selv
de mest ngdvendige endringer ma derfor gi
rom for en selvstendig bruk av faglig klokskap.
En slik klokskap, basert pa faglig kunnskap,
erfaringer og kollektive leeringsprosesser, gjor
det mulig a justere og vurdere eksterne tiltak,
slik at de bedre treffer de gnskede resultater.
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forstd en hel del.

ogsa utgve skjgnn og
praktisk visdom. I den
videre sekvensen av denne kronikken, skal vi
derfor se neermere pa hva denne utfordringen
innebeerer. Dette er aspekter jeg tidligere har
drgftet mer inngaende i boken Klokt leder-
skap mellom dyder og dedssynder, som jeg
skrev for noen ar siden.

KLOKSKAPENS ANATOMI | SKOLELEDERES
STRATEGI
Ser vi neermere pa det vi kunne kalle klokskap-
ens anatomi, ser vi at den forutsetter en type
risikovillighet, en type apenhet i mgte med
det uforutsette og uavklarte. Derfor er mot og
dristighet, som Overordnede del oppmuntrer
til, sd avgjorende i skolelederes strategiske
tenkning. Selv om den kloke leder er lojal mot
overordnede myndigheter, vil en slik leder hele
tiden vaere sgkende og lyttende, oppfinnsom
og nyskapende. Malet er a realisere verdier
og prinsipper til fellesskapets beste, i en
kombinasjon av fasthet og fleksibilitet. Dette
henger sammen med at de fleste beslutninger
vil kunne veere gjenstand for debatt. Det er
alltid flere alternative fortolkninger av en
og samme situasjon, og dermed vil det ogsa
finnes flere alternative lgsninger. Klokskapen
ser med et vakent blikk etter mulighetene som
finnes i den iboende usikkerheten som preger
all menneskelig samhandling. Klokskapen er
pa den maten lyttende til andres innspill, og
er slett ikke bare en individualistisk ferdighet
eller egenskap. Den kloke leder vet at ingen
sak er sa enkel at et menneske alene kan
forsta alt, men sammen kan man forsta en hel
del. Klokskapen er pa den maten inviterende
og samhandlende.

Igjen, usikkerhet kan virke som et sveert

uheldig og negativt utgangspunkt for en leder,
men rommer likevel en positiv og frigjorende
realisme. En verden som ikke lar seg sette
pa en formel, lar seg heller ikke kontrollere,
uansett hvor mye innsikt og kunnskap man
matte ha. Denne usikkerheten ma mennesket,
og dermed enhver organisasjon, leve med.
Dette viser hvorfor den dristige klokskapen er
sa viktig. Skulle vi vente til utfallet var sikret,
for beslutninger ble tatt, ville alt stoppe opp.
Her aner vi de mer problematiske sidene ved
et samfunn som alltid vil sette sikkerhet forst.
Kravet om nulltoleranse for feil blant ledere,
kan i verste fall fore til at vi selv lukker han-
dlingsrommet vi har i frykt for a gjore feil. Da
blir vi alle krypende langs gulvet, og aldri i
stand til a stige opp mot nye hgyder, som den
engelske kardinalen John Henry Newman sa
treffende formulerte det i sin tid. Et felles-
skap preget av raushet og mildhet, med evne
til & lytte og leere av hverandre, vil derimot
legge grunnlaget for et dynamisk og ny-
skapende fellesskap som tgrr a ta risiko. Slike
dristige holdninger er avgjgrende for & kunne
lgse skolens fremtidige utfordringer. Pedago-
giske reevdiltere vil sjelden kunne bidra til en
slik fornyelse, selv om de effektivt, lojalt og
med stor innsats folger etter andres innfall og
utfall.

Fornyelse handler ikke bare om & komme pa
nye ting, men ogsa om a legge bak seg uhen-
siktsmessige og erfaringsfattige mater a gjore
ting pa. Den skoleleder som i hver ny situasjon
bare ser det han eller hun alltid har sett, vil
naturlig nok velge metoder og lgsninger som
de alltid har brukt. Selv om bruk av gamle
lgsninger gir trygghet i beslutningsprosessen,
vil det hele likevel kunne ga galt. En viktig
forutsetning for a handle klokt er & se nye
muligheter i tilsynelatende kjente og tilvante
situasjoner. Det nye i det gamle og det gamle
i det nye, blir en ngkkel til en bevisst for-
tolkning av situasjonen. I lys av denne apne
og utprgvende holdningen gir det mening a
snakke om situasjonsbestemt lederskap og
situasjonsorientert leering. Klokskapen faller
aldri helt til ro ved a ha sett det meste fra for.
Den kan aldri bli arrogant og hovmodig, det



er holdninger som fort vil fore til fall. Den har
alltid en der pa glatt for det ukjente, for det
fremmedartede. P4 samme tid vil den ogsa
veere vaken for det familisere og kjente i til-
synelatende helt nye situasjoner.

A V/ERE RIKTIG FLINK UTEN A VAERE
S/ZERLIG KLOK — KLOKSKAPENS MORAL-
SKE DIMENSJON
Dette leder til en annen viktig presisering.
Klokskap handler ikke bare om & veere flink,
den er heller ikke bare en rent intellektuell
dyd, den ma ogsa vaere moralsk. Du kan nemlig
veere riktig sa flink, uten a veere riktig sa klok.
Siden all menneskelig samhandling rommer et
moralsk element, vil klokskapen alltid matte
ha en solid etisk forankring. I en klok beslut-
ningforenes fornuftogvilje, falelser ogverdier,
i motet med den konkrete personen eller
situasjonen som man skal samhandle med.
Kortsiktig vinning for egen del er en uklok
strategi, fellesgodene,
det som tjener felles-
skapets og barnas
beste, ma ogsd vare
ivaretatt. Moralsk re-
fleksjon og praktisk
handling star i et interaktivt avhengighetsfor-
hold. Derfor spgr den kloke leder hele tiden:
Hvem tjener pa lgsningen, hvem er den god
for, eventuelt hvem taper pa den, hvem far
realisert sine behov og hvem far ikke? En for-
nuftig vurdering er ikke automatisk en god
og moralsk vurdering. Hvem sin fornuft eller
hvilken rasjonalitet er det som gjelder, og
hvem sine verdier regnes som de viktigste? Er
det egentlig til barnet og de unges beste, eller
er det mer for & oppfylle standardisert krav-
spesifikasjoner? Ideelt sett skulle det ikke
vere noen motsetning mellom disse to
kravene, men i praksis viser det seg ofte a
veere det. Den som ofte taper i denne duellen,
vil da ofte veere barna og de unge. De har ingen
sanksjonsmulighet a sla i bordet med, slik
Fylkesmann, Direktorat og Skoleeier har.

For & kunne handle moralsk er kunnskaper
viktig, men alltid i kombinasjon med evnen til
varhet og respekt for det konkrete og unike i

Fornyelse handler ikke bare om &
komme pd nye ting, men ogsé om &
legge bak seg uhensiktsmessige og
erfaringsfattige mdter G gjore ting pa.

enhver situasjon. Godt lederskap innebeerer
a la seg tiltale av relevante personer og hen-
delser i den aktuelle situasjonen. Med en slik
ydmyk holdning vil en kunne forholde seg
til det som faktisk skjer, ikke det som kunne,
burde eller skulle ha skjedd. En styres ikke
bare av tidligere erfaringer eller forutinntatte
oppfatninger og forventninger, men lar situ-
asjonen selv komme til orde. Arvakenhet og
situasjonsbevissthet gjor at man i tillegg til a
gjore ting riktig, ogsa er i stand til a gjgre de
riktige tingene i rette tid. Klokskap er knyttet
til timing, en helt avgjerende egenskap i alt
lederskap.

Faglige ferdigheter kan leres gjennom
studier, trening og repetisjon, men kunsten a
vite hva en skal bruke av alt en har lert, og
ikke minst nar og hvordan, vil en fgrst kunne
finne ut av i et aktiv og vakent samspill med
omgivelsene. Kunsten i klokt lederskap synes
derfor a ligge i evnen til a forene kunnskaps-
bevissthet med situas-
jonsbevissthet. Med et
godt arbeidsfellesskap i
ryggen, og med legitim
autonomi fra overord-
nende  myndigheter,
vil man med mot, nysgjerrighet og evne til
improvisasjon, kunne finne nye og gode
lgsninger, selv der rammebetingelsene langt
fra er optimale. Det helhetsblikket som lig-
ger i klokskapen, hjelper lederen til & gjore de
rette tingene, bade knyttet til situasjonen her
og na, og knyttet til de konsekvensene beslut-
ningene vil kunne fa for fremtiden. Klokskap
er derfor et vesentlig element i all etikk og
ledelse.

Selv i en verden der gkonomiske, tekniske
og materielle faktorer bare synes a bli viktigere
og viktigere, forblir den menneskelige res-
sursen den viktigste. Dette gjelder enten det
er snakk om militeer, politisk, gkonomisk eller
pedagogisk ledelse. I de fleste sammenhenger
er klokt lederskap knyttet til a kunne bygge og
vedlikeholde gode og skapende menneskelige
relasjoner. Svikter det her, vil det neppe kunne
kompenseres gjennom gkte gkonomiske eller
tekniske ressurser. Lykkes det derimot, vil en

selv med begrensede ressurser og en usikker
pkonomisk situasjon kunne utrette store ting.

Klokskap representerer ikke noen mystisk
eller overmenneskelig egenskap. Klokskapen
er i sitt vesen bade praktisk og jordneer, men
dessverre ofte fortrengt og glemt i en verden
der troen pa den tekniske og instrumentelle
fornuften har erobret de fleste livsomrader,
og der pedagogikkens omrade slett ikke er noe
unntak. Malet ma derfor veere a revitalisere
forstaelsen av klokskapens anatomi, dens
vesen og egenart, og pa den maten vise dens
relevans i lederskap pa alle nivaer i skole og
utdannelse. En slik vinkling gjor at egenskaper
som erfaring, modenhet, selvinnsikt, menne-
skekunnskap og en god moralsk forankring,
blir viktige egenskaper for enhver medar-
beider. Selvinnsikt og menneskekunnskap
er ikke medfadt, det ma leeres, og det tar tid
a leere det. Det er med klokskapen som med
talmodigheten, den kan vanskelig leres pa
en kjapp og effektiv mate. Foreliggende kro-
nikk gnsker derfor a stimulere til ettertanke
og refleksjon hos leseren, mer enn a gi noen
oppskrift pa hva klokt lederskap er ned til den
minste detalj.

NAR FRIHET BLIR EN TRUSSEL - OM
BESLUTNINGSVEGRING 0G FRYKT FOR A
LEDE

Det komplekse og uforutsigbare ved den ped-
agogisk verden var utgangspunktet for denne
kronikken. Med dette som forutsetning, apnet
Overordnet del for en frihet og aktiv deltagelse
i utformingen av fremtidens skole. Denne
friheten er likevel ikke et entydig gode for
alle. Friheten har sin pris, den kan gjere men-
nesker utrygge og sarbare. Hvordan skal fri-
hetens brukes, hva er riktig a gjgre, hva om jeg
feiler? Med friheten folger et ansvar som kan
oppleves tyngende og truende. Sa lenge noen
satte klare rammer, gav klare regler og direk-
tiver for hvordan saker og ting skulle gjeres
eller lgses, var det hele mye enklere. Da slapp
man selv & tenke og ta ansvar. Skulle noe ga
galt, var det alltid noen & skylde pa. Friheten
la paradoksalt nok i det a vaere bunden til a
gjore det man hadde fatt beskjed om. I den
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virkelige friheten ligger muligheten for & feile,
for & gjgre noe galt og som man selvma ta sky-
Iden for. For & unnga dette, kan det vaere lett &
gli inn i en uforpliktende og passiv veeremate,
eller som noen gjor, gjemme seg bak rigide
regler og prosedyrer. Slik kan Overordnet del
fa noen utilsiktede konsekvenser, som nok
ikke var intendert i planarbeidet. Frihet kan
vaere truende og skremmende. Dette er en
tematikk mange kan fgle pa, men som det ikke
alltid er like lett & snakke om. Frihet er jo per
definisjon et gode, s& hvorfor skulle det vere
noe problem? Nettopp derfor er det viktig at
frihetens merkere sider tematiseres og settes
ord pa, ikke minst inn mot skolelederes hver-
dag.

Spenning mellom ledelse og frihet var
noe av utgangspunktet for min bok Beslut-
ningsvegring — et ledelseproblem fra 2017.
Boken var et forsgk pa a forsta hva som gjorde
at flinke ledere likevel vegret seg for a ta
beslutninger. De hadde i sin stillingsinstruks
bade frihet og mulighet, likevel skjedde det
mange ganger ingen ting. Beslutningsvegringen
handlet verken om posisjoner eller mangel
pa kompetanse. Grundig kunnskap og mye
informasjon kan gi bedre beslutninger, men
ikke alltid. Uten at ledere vager & omsette
kunnskapen i konkrete handlinger, hjelper det
lite med all verdens rektorskoler og lederut-
danningsprogrammer.

Pliktoppfyllende og ansvarsfulle skoleledere
vil kunne sgke rad og veiledning, de kan skaffe
penger til interessante dagseminarer og
vil ogsa veere villig til a lytte til sine medar-
beidere. Likevel skjer det ingenting. Engasje-
mentet hos medarbeiderne avtar samtidig
som frustrasjonen tiltar. Nar beslutninger
endelig tvinger seg frem, er de mer som has-
tige mottrekk for & redde situasjonen, enn
en veloverveid og velbegrunnet beslutning.
Verdien av den lange behandlingstiden, av
all diskusjon og forhandling, nulles ut til
fordel for tiltak som bade er darlig fundert
og mangler langsiktige perspektiver. Beslut-
ningsvegring rammer ikke bare lederens evne
til & lede, men ogsad medarbeidernes tillit og
arbeidsglede. Vegring mot & bruke friheten
man har, kan da skape store negative ring-
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Fordi skolehverdagen har sé mange ulike fasetter og utfordringer
uten sikre svar, md skoleledere, sammen med sine medarbeidere,
selv vurdere hvordan skolen skal mete alle de krav og forventinger,
endring og pdlegg, som kommer utenfra. Uten en slik selvstendig
vurdering vil skolen havne i en umulig spagat mellom hverdagens
konkrete utfordringer og abstrakte og idealiserte lesninger utenfra.

virkninger for flere enn beslutningstakeren
selv, arbeidsmiljget kan like gjerne rammes.

Med det hgye utdanningsniva norske
skoleledere etter hvert har fatt, skulle man
kanskje tro at beslutningsvegring var et
avtagende problem. Det synes likevel ikke &
veere tilfelle. Selv den beste grunn og videre-
utdanning innenfor skoleledelse, kan ikke
kompensere for manglende initiativoghandle-
kraft hos lederen selv. Om lederen av ulike
grunner velger a sitte stille i baten, ligger
baten likevel aldri stille. Understremmer av
uformell makt og seerinteresser, i og utenfor
skolen, fgrer baten i retninger som svekker
lederens styringsevne i den videre prosessen.
Fart og retning bestemmes av krefter som
verken lar seg temme eller frivillig gir seg til
kjenne. Passivt og unnvikende lederskap er
som a seile i medvind, uten a kjenne vindens
kraft. Forst nar lederen selv vil ta styringen
og gripe roret for en ngdvendig kursendring,
merkes kreftene som faktisk driver proses-
sen fremover. Det er ofte i slike gyeblikk, idet
man etterskuddsvis forsgker a ta ledelsen, at
mange ledere kjenner at bade arbeidslyst og
lederglede fordamper. Det finnes ikke strgm-
eller vindfrie omrader der stillesittende og
passive ledere innrgmmes midlertidig arbeids-
ro, i alle fall ikke i dagens skole. En leder som
vegrer seg for a ta styringen i pagaende pros-
esser, blir selv styrt av andre.

Selv om Overordnet del legger viktige og
gode feringer for fremtidens skoleledelse,
vil risikovegring og passivitet likevel kunne
undergrave den positive prosessen som er
i gang. Frykten for & feile gjor at man heller
ikke far gjort de riktige tingene. Selv den beste
intensjonen, det beste beslutningsgrunnlaget
eller den grundigste behandlingstiden, er i
seg selv ikke noen garanti mot uforutsette
og feilslatte konsekvenser av vedtak som blir
gjort. Om man virkelig lykkes, vet man forst
etterskuddsvis.

@nsket om & gardere seg, som mange
skoleledere kjenner pa i de krevende tider
samfunnet og skolen er inne i na om dagen, er
forstaelig og prisverdig nok, men det vil hele
tiden vaere en glidende overgang fra denne
prisverdige intensjonen, til at man abdiserer

eller fraskriver seg sin egen lederoppgave.
Mot og risikovillighet kan veare krevende og
til tider truende, men er likevel viktige forut-
setninger for en bedre skole. Godt lederskap
formes ikke bare gjennom det & lykkes, vel sa
viktig er dyrekjgpte erfaringer fra tidligere
feilgrep. A handle feil er derfor ikke et
sluttpunkt, det kan like gjerne vere et nytt
og godt startpunkt. Feilene vi forsgkte a
unnga, men som var dristighet likevel forte
med seg, kan noen ganger vare begynnelsen
pa en ny og bedre vei inn i fremtiden. Det er
denne dristigheten i beslutningsgyeblikket
som skoleledere na ma vaere seg bevisst. Det
uavklarte og det usikre, ja, selv det skrem-
mende og kaotiske er, slik Overordnet del gir
signal om, en permanent invitasjon til alle i
skolen om a delta i utformingen av en bedre
skole, og med det til en bedre felles fremtid
for oss alle.
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