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Paedagogisk ledelse i EUD

Paedagogisk ledelse er for mange — bade ledere og leerere — et nyt begreb og en ny made at forsta
og praktisere ledelse pa. Der hersker derfor mange forskellige opfattelser af og holdninger til paeda-
gogisk ledelse. Nogle opfatter ledelse teet pa undervisningen som en anerkendelse, andre ser det
som kontrol. Nogle opfatter en klar paedagogisk retning som et brud pa den sdkaldte metodefrihed,
andre ser det som en professionalisering.

Paedagogisk ledelse kan skabe utryghed og misforstdelser. Gennemsigtighed omkring formalet og
intentionen med paedagogisk ledelse er med til at skabe feelles forstaelse og opbygge et tillidsfuldt
miljo. Det er derfor vigtigt, at ledelse og laerer er opmaerksomme pa at tale sammen og forsege at
skabe et feelles fodslag pa tvaers af organisationen.

Det er denne artikels formal at definere psedagogisk ledelse og at give gode rad til, hvordan man
med fordel kan gribe arbejdet med paedagogisk ledelse an.

Hvad er paedagogisk ledelse?

Med erhvervsskolereformen blev peedagogisk ledelse en del af den politiske plan for udvikling af
erhvervsskolerne. Skolernes paedagogiske ledelse fik med reformen en saerlig opgave og et seerligt
ansvar for at sikre kvaliteten pa erhvervsuddannelserne. Men hvad er paedagogisk ledelse?

Paedagogisk ledelse er en seerlig tilgang til skoleledelse, hvor lederens kerneopgave er at holde
fokus pa elevernes laering og trivsel. Den form for skoleledelse er karakteriseret ved, at ledelsen be-
skeeftiger sig mindre med administration og drift og mere med undervisning og leering.

Flere internationale metastudier (Hattie 2009, Robinson et al. 2010, Hallinger og Heck 1998) har vist,
at elevers leering og trivsel pavirkes positivt, hvis skoleledelsen har fokus pa elevernes laering som et
afgerende parameter. Peedagogisk ledelse har altsa effekt pa elevernes laering! Spergsmalet er sa:
Hvordan praktiserer man helt konkret paedagogisk ledelse med effekt?

Forskningen peger pa tre elementer ved paedagogisk ledelse, der synes at have saerlig betydning for
elevernes leering (Robinson 2011, Timperley 2011, Hargreaves og Fullan 2012):

1. Aktiv deltagelse i leerernes kompetenceudvikling

2. Dialog med leererne om den konkrete undervisning
3. Rammesaetning og facilitering af professionelle laerersamarbejder.
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Aktiv deltagelse i lerernes leering og praksisnaere kompetenceudvikling.
Paedagogisk Dialog med laererne om den konkrete undervisning. Positiv effekt

ledelse ) o ) i pd elevernes lzering
Rammesatning og facilitering af professionelle leerersamarbejder.

Aktiv deltagelse i lserernes kompetenceudvikling

Ifalge Vivian Robinson (2015) er det at involvere sig aktivt i leerernes leering og kompetenceudvikling
den mest virkningsfulde made for den paedagogiske ledelse at age deres egen indflydelse pa elever-
nes leering.

Den psedagogiske ledelse skal med andre ord fa laererne til at teenke over, hvad de har brug for at
leere for at fremme elevernes laering? Nar dette er undersegt i dialog med leererne, er det et psedago-
gisk ledelsesansvar at facilitere formelle og uformelle uddannelsesforigb, der tager afsaet i leerernes
daglige undervisningspraksis. Leeringsforlgbene skal naturligvis skrive sig ind i skolens overordnede
strategi for arbejdet med elevernes leering.

At tage aktivt del i leerernes leering og kompetenceudvikling kan handle om formelle og uformelle
uddannelsesforlgb, men det kan i lige sd haj grad besta i at planlaegge og afvikle paedagogiske dage
og at felge skolens udviklingsprojekter teet.

Paedagogisk ledelse pa erhvervsskolerne har en saerlig opgave i forhold til kompetenceudvikling af
nye undervisere. Nye undervisere pa erhvervsskoler har ofte meget lidt eller slet ingen psedagogisk
og didaktisk viden eller erfaring. Der er derfor behov for saerlige leeringsforlob for denne gruppe af
undervisere. Det kan eksempelvis veere efteruddannelseskurser, erfa-grupper, mentorordninger eller
strukturerede forlgb med aktionsleering. En anden virksom made at praktisere pasedagogisk ledelse pa
er at afholde systematiske observationsforleb, som danner grundlag for en dialog om sammenhaen-
gen mellem undervisning og elevernes laering.

Samtaler mellem leerer og leder er ikke kun afgerende for nyansatte. De skal fortsaette.

Dialog med laererne om den konkrete undervisning

I langt de fleste tilfeelde handler de daglige samtaler mellem ledere og laerere om praktiske udfordrin-
ger: skemalaegning, arbejdstimer, lokaler og fagfordeling. Peedagogisk ledelse saetter andre samtaler
pa dagsordenen: Samtaler om psedagogik, undervisning og leering — didaktiske samtaler, hvor fokus-
set er rettet mod undervisning og elevernes laering.

En didaktisk samtale er en struktureret samtale, der tager afseet i en konkret undervisningssituation.
Malet med samtalen er at undersgge sammenhaengen mellem undervisningens indhold og metoder
og elevernes laering. Lederens opgave er at facilitere en sddan samtale, sdledes at den bidrager til at
udvikle undervisningen.
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Et godt fundament for en vellykket didaktisk samtale er, hvis den psedagogiske leder tager sig tid til
at observere undervisning. Pa den made kommer lederen "helt ind i maskinrummet” og kan indhente
autentiske praksisbilleder at samtale ud fra.

Observationerne skal ikke forstds som indsamling af "sande” data, der afgaer kvaliteten af den enkelte
leerers undervisning. Observationerne er derimod gjebliksbilleder af en meget kompleks praksis. |
undervisning sker der hele tiden noget uventet, og rigtig mange faktorer pavirker situationen. Netop
derfor kan observationer vaere et vaerdifuldt afsaet for didaktiske samtaler bade for leder og leerer.

Inden lederen kommer og observerer, skal der veere en klar aftale om rammerne. Hvad ser lederen
efter og hvorfor? De feelles aftalte fokuspunkter kan veere forskellige: Observeres undervisningen
for at se, hvordan den spiller sammen med skolens paedagogiske indsatsomrader fra FPDG’en? Eller
observeres undervisningen for at se, hvordan lsereren implementerer ny viden fra kurser og uddan-
nelse? Undervisningsobservationer folges altid op af en didaktisk samtale eller en feedback-samtale.

Formalet med den efterfalgende samtale er ikke at give en vurderende tilbagemelding pa under-
visningen. Formalet er at skabe lsering ved at stille spargsmal til det observerede — sporgsmal, der
kan skabe fzelles refleksion over sammenhaengen mellem den konkrete undervisning og elevernes
leering. Den gode feedback-samtale skal pd én gang opleves bade respektfuld og udfordrende.

Det er dog ikke tilstreekkeligt at have fokus pa den enkelte undervisers individuelle udvikling. Det er
nemlig underviserne i feellesskab, der skaber god og effektfuld undervisning. Peedagogisk ledelse
skal derfor ogsa styrke et professionelt leserersamarbejde.

Rammesaetning og facilitering af professionelle lserersamarbejder

Traditionelt set har undervisning veeret kendetegnet ved en hgj grad af autonomi, idet lsererne nae-
sten har veeret "privatpraktiserende”. Baseret pa den forskningsbaserede antagelse om, at god under-
visning er en kollektiv bedrift, skal paedagogisk ledelse derfor bidrage til at "deprivatisere” undervis-
ning. Nar der er dbenhed omkring det, der foregar i de forskellige undervisningslokaler, opstar der
lettere en atmosfeere, hvor laererne deler sveere erfaringer samt stotter og udfordrer hinanden til at
udvikle undervisning til gavn for elevernes leering.

Et professionelt lserersamarbejde er kendetegnet ved en aben laeringskultur, hvor elevernes leering er
det feelles fokus. | et professionelt leerersamarbejde leerer underviserne ved sammen at undersoge,
hvordan praksis virker pa elevernes laering. Visionen er, at undervisere i et professionelt laerersamar-
bejde oplever en gensidig forpligtelse til at hjeelpe hinanden, dele viden og opbygge et feelles ansvar
for en sammenhaengende undervisning.

Ofte handler leerersamarbejde om koordinering, opgavefordeling og praktiske drgftelser. Peedagogisk
ledelse skal tage ansvar for at facilitere et professionelt lserersamarbejde, hvor mgder planlsegges og
struktureres, sd de ogsa far indhold af refleksion og faglig udvikling.
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Paedagogik ledelse kraever organisering, retning og handling

For man som skole kaster sig ud i at praktisere paedagogisk ledelse, er det vigtigt at forholde sig til, at
paedagogisk ledelse kraever de rette rammer og den rette indstilling for at lykkes. Skolen skal forst og
fremmest vaere organisatorisk gearet til de nye udfordringer. Der skal altsa forega en bevidst organi-
sering af de ledelsesressourcer og kompetencer, der gor paedagogisk ledelse mulig.

Organisering

Dygtig peedagogisk ledelse er naturligvis funderet i lederens oprigtige interesse for det paedagogiske
arbejde. Det kraever nemlig bade mod og vilje at prioritere paedagogisk ledelse i en driftstung hverdag.
Men paedagogisk ledelse er ikke en enmandshaeer. Skolens organisering af kompetencer og ressourcer

i ledergruppen og blandt ressourcepersoner (fx interne konsulenter) har stor betydning for, hvorvidt det
kan lykkes at opbygge en velfungerende og meningsfuld psedagogisk ledelse. Peedagogisk ledelse er et
feelles ansvar, men man kan med fordel drofte den konkrete opgavefordeling.

Mange skoler kan have brug for malrettet kompetenceudvikling af skolens ledere for at kunne implemen-
tere paedagogisk ledelse. Kompetenceudviklingen kan foregd som formel uddannelse pa diplom- eller ma-
sterniveau, men den kan med fordel knyttes teet til den daglige opgavelasning pa skolen. Flere skoler har
derfor god erfaring med at etablere lokale sparrings- eller supervisionsgrupper for paedagogiske ledere.
Sadanne grupper giver lederne rum til at reflektere sammen, laere af hinandens erfaringer og koordinere
en faelles forstaelse og tilgang til det psedagogiske ledelsesarbejde.

| takt med en proaktiv organisering skal skolen sikre sig, at der foreligger en klar, faelles retning for arbejdet
med peaedagogisk ledelse. Altsa: Hvorfor ger vi det, og hvordan ger vi det helt konkret?
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Feelles retning
Psedagogisk ledelse indeholder ikke en "one way fits all”- lesning. Som skole ber man derfor forholde sig
proaktivt til, hvilken retning man ensker at ga.

Et nyttigt afseet er at anskue paedagogisk ledelse som en skolestrategisk indsats. Som skole kan man star-
te med at sporge sig selv:

« Hvad vil vi med paedagogisk ledelse?

- Hvordan onsker vi at gore en forskel for elevernes laering?

. Hvilke mal vil vi seette for den paedagogiske ledelsesindsats?

« Hvordan forankrer vi indsatsen bredt i organisationen?

Man skal altsa seette sig nogle klare mal.

Skolen kan med fordel indskrive malene i det faelles paedagogisk didaktisk grundlag. Alle danske erhvervs-
skoler er politisk set forpligtet til at udarbejde et FPDG. Et velbegrundet FPDG er et godt fundament for
den paedagogiske ledelse, da det viser retning for arbejdet med elevernes leering. Et velbegrundet FPDG
tager afseet i forskningsbaseret savel som lokal- og erfaringsbaseret viden om forhold, der fremmer elever-
nes laering.

FPDG’et kan nu fungere som rettesnor for det pesedagogiske arbejde, leerernes kompetenceudvikling og
det professionelle leerersamarbejde.

Handling

Men én ting er skriftlige malsaetninger, noget andet er den faelles and, der skal opbygges. Psedagogisk
ledelse er ikke noget, man er, eller noget, man taler om pa ledermeder. Paedagogisk ledelse er noget, man
gor i samarbejde med leererne. Peedagogisk ledelse er en kompleks praksis, som kraever, at bade ledere
og leerere er engagerede og interesserede i at udvikle og undersgge deres egne praksisser. Alle i organi-
sationen skal vaere indstillet pa at handle.

Nar malene er sat, og alle medarbejdere arbejder sammen om det feelles projekt, er det vigtigt at fastholde

indsatsen. Effektfuld peedagogisk ledelse kraever nemlig vedholdenhed og daglige prioriteringer.
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