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Forord

Uddannelsesinstitutionerne star lige nu over for en raekke markante udfordringer
iden paedagogiske ledelse. Derfor har Undervisningsministeriet faet udarbejdet
denne publikation, som henvender sig til ledere og lzerere.

Maélet er at saette fokus pa de udfordringer, du som leder eller leerer star over for,
og give dig nogle redskaber til, hvordan du selv kan blive bedre til peedagogisk
ledelse i det daglige.

Forfatterne har gennemfort en raekke interview med ledere og laerere. Interviewene
peger pd, hvor der er brug for en ekstra indsats. Og af interviewene fremgar det
ogsa, hvor der er sterst gevinst at hente, hvis man som leder vil forbedre sin
daglige praksis.

Publikationen er inddelt i temaer med lettilgaengelige cases og eksempler fra
erhvervsuddannelsesomrddet, som kan inspirere laeseren til at se den daglige
ledelse fra en ny synsvinkel. Temaerne kan lzeses i kronologisk raekkefolge eller
efter interesse og behov.

Jeg haber, at temahaeftet vil inspirere ledere til fortsat at udvikle deres paedago-
giske ledelse.

Vibe Aarkrog
Chefkonsulent
Undervisningsministeriet
Oktober 2009
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'Den systemiske tilgang er optaget

af, hvordan forskellige personeri et
“system” — for eksempel en afdeling

— cirkulzert pavirker hinanden, og af,
hvordan vores sprog skaber bestemte
virkelighedsopfattelser (Finn Kanstrup
Hansen, Selandia-CEU).

2Lov om erhvervsuddannelser.
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Hvorfor

paedagogisk ledelse?

Begrebet paedagogisk ledelse har
mange forskellige definitioner i den
uddannelsespolitiske debat. Vi define-
rer det sdledes:

Paedagogisk ledelse pad en skole be-
skeeftiger sig pa en systemisk made:
med udvikling af laereprocesser blandt
ledere, leerere og andre medarbejdere.

Formalet er at udvikle lederes, lereres
og medarbejderes kernekompetencer
med henblik pa at realisere skolens
feelles mal: Den bedst mulige under-
visning.

Behovet for paedagogisk ledelse er de
senere ar blevet storre pa grund af en

raekke faktorer, der stiller nye og ander-

ledes krav til lederne:

1. Lererarbejdet er blevet mere
komplekst og uforudsigeligt.
Eleverne er meget forskellige, og
95-procent-malsatningen betyder,
at leererne skal kunne fokusere pa

den enkeltes saerlige forudsaetninger

for at kunne fastholde eleven i
uddannelse.

. Ud over at undervise skal leererne

ogsa kunne fungere som kontakt-
leerere, uddannelsesudviklere,
projektledere med mere.

. Der er et konstant krav om nye

initiativer og projekter og sjaeldent
ro til fordybelse.

. Evnen til at samarbejde med bade

elever og leerere er central. Laerere
har ofte sig selv som person i spil i
det daglige arbejde.

. En leder skal kunne favne en

mangfoldig medarbejderskare.

Den unge generation af laerere
forventer i stigende grad mulighed
for selvrealisering og personlig
udvikling i jobbet. De har leert at
arbejde selvsteendigt, tage initiativ
og fa ideer. Lederne skal kunne
imedekomme og anerkende disse
forventninger. Men de skal samtidig
kunne bruge og anerkende den
erfaring, som aldre laerere besidder.

. En leder skal kunne formulere en

strategi for skolen, tage ansvar for
at realisere den og kunne dokumen-



tere handlinger og effekt i for
eksempel handleplaner og resultat-
kontrakter.

En moderne organisation

Nar bade ledere og medarbejdere ople-
ver konstante krav om nye initiativer
og forandring pa de ydre linjer, kraever
detistigende grad, at lederen kan give
tid og ro til eftertanke for medarbej-
derne og sig selv pa de indre linjer.

Samtidig kan det opleves som et di-
lemma, at jo flere krav der stilles, jo min-
dre tid synes der at veere til refleksion og
genopladning i den paedagogiske ledelse.

Vi vil med denne publikation vise, at en
skole i konstant udvikling let kan inte-
grere paedagogisk ledelse i det daglige
arbejde.

Formalet med padagogisk ledelse er
enkelt formuleret at gore mere af det,
der virker, og mindre af det, der ikke
virker.

Der er folgende malsaetninger for ung-
domsuddannelserne:
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Vivil med denne publikation vise, at en
skole i konstant udvikling let kan integrere
pedagogisk ledelse i det daglige arbejde.

1. 12015 skal mindst 95 procent af en
ungdomsargang gennemfere en
ungdomsuddannelse.

2. Ungdomsuddannelserne skal vaere
attraktive og kvaliteten i top.

I eksempelvis erhvervsuddannelserne
betyder det, at de dygtigste elever skal
udfordres, og at uddannelserne skal
rumme realistiske uddannelsestilbud
til elever med svage faglige forudszet-
ninger.

Der er allerede igangsat mange gode
initiativer af dygtige ledere og laerere pa
skolerne for at realisere disse malszet-
ninger. Vi vurderer dog, at skolerne
kan blive bedre pa serligt ét omrade,
nemlig den paedagogiske ledelse.

En reflekteret og kontinuerlig paedago-
gisk ledelsespraksis er afgerende, bade
for den daglige drift og for nye initia-
tiver. Drift uden refleksion giver ikke
udvikling. Og uden paedagogisk ledelse
far skolerne ikke det fulde udbytte af
deres initiativer.

Derfor skal medarbejderne pa forskel-
lig vis stottes i at reflektere over deres
daglige arbejde. Med publikationen
onsker vi bade over for den enkelte og
gruppen at:

1. Tydeliggore tanker og vaerdier i
arbejdet

2. Sztte fokus pa fortolkninger og
erfaringer i relation til arbejdet

3. Abne derene for alternativer

4. Fokusere pd det, der fungerer

5. Skabe indsigt, der kan kvalificere
den enkeltes daglige praksis.

Refleksionen giver medarbejderne
mulighed for at leere af deres arbejde
og opdage, hvad der fungerer godt eller
mindre godt. Den giver ogsd mulighed
for efterfolgende at fa nye ideer til for-
andring eller justeringer i det daglige
arbejde.

En leder fortzller om sin paedagogiske
ledelse:

- Jeg prover bevidst at saette undervi-
seren i gang med refleksion over egen
praksis. Forhdbentlig med det resultat,
at han tenker sin nye indsigt ind i sin
daglige undervisning.

Anerkendelse, dialog og feedback



3 | den forbindelse gares der op-
maerksom pa, at leder- og bestyrel-
sesforeningerne for de selvejende
uddannelsesinstitutioner og Under-
visningsministeriet i faellesskab har
udarbejdet en kodeks for ledelse af
uddannelsesinstitutioner, der er en
anden made at beskrive en opgave
for ledelsen pa en ungdomsuddan-
nelsesinstitution. Kodeksen bestar af
malsaetninger og handleanvisninger
for god ledelse inden for otte ledel-
sesarenaer: Vision, veerdier, paedago-
gik, politisk virksomhed, personale,
marked, arkitektur og aestetik.
Kodeksen kan lzeses i sin helhed pa
www.uvm.dk/ledelse
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Paedagogisk ledelse
1 relation til gvrige
ledelsesopgaver

I det daglige spiller lederens forskellige typer opgaver
sammen og overlapper hinanden pa en forhdbentlig frugt-
bar made. Og veegtningen mellem hovedtyperne af ledelses-
opgaver vil vaere forskellig, alt efter om der er tale om

en strategisk leder eller en mellemleder.

Den folgende opdeling er én mades,
hvorpa en skoleleders opgaver kan
grupperes:

* Strategisk ledelse
Lederen skal kunne sporge til og
forsta omverdenens krav til uddan-
nelser, kunne tolke disse og fore-
tage nedvendige prioriteringer
sammen med medarbejderne.
En leder skal kunne kommunikere
overbevisende og med gennem-
slagskraft i forhold til de mange
interessenter i og omkring skolen
og kunne handle ud fra de rammer
og betingelser, som erhvervsliv og
samfund satter for skolen.

* Personaleledelse
Daglig personaleledelse: Lose kon-
flikter, tage stilling til frihed og

ferie, godkende kurser, fordele
opgaver og sikre skemalaegning.

Taktisk personaleledelse
Gennemfore medarbejderudvik-
lingssamtaler, drofte medarbejder-
nes fremtidsplaner, sikre udvikling
af kompetencer og personale-
sammensatning.

Strategisk personaleledelse
Planlaegge rekruttering og fasthol-
delse af medarbejdere, analysere kom-
petencebehov til fremtidige opgaver.

Administrativ ledelse
©@konomi, budgetter, regnskab og
tjenestetidsaftaler, it-ressourcer.

Pzdagogisk ledelse
Som naevnt i indledningen beskeef-



tiger paedagogisk ledelse sig med
at udvikle medarbejdernes kerne-
kompetencer for at opnd den bedst
mulige undervisning. Paedagogisk
ledelse kan indga som et element
ide ovrige ledelsesopgaver og

vil med fordel kunne vzere en del af
personaleledelsen. Den kan ogsa
vaere et konstruktivt redskab i

den strategiske ledelses arbejde
med at fastsatte mal for skolen.

I denne publikation praesenteres
folgende temaer i den paedagogiske
ledelse pa skolen: anerkendelse,
leerende dialog, ledernes egen
leering, medarbejderne som aktive
deltagere samt paedagogisk ledelse
som manipulation.

Udfordring
Paedagogisk ledelse kan med udbytte

eksistere som et fundament eller en
overskrift for skolens samlede ledelses-
opgaver. Men maske skal udtrykket
“paedagogisk ledelse” erstattes med et
andet. Ordet padagogisk giver ofte
forkerte associationer, i forhold til
hvad det egentlig daekker over.
Paedagogisk ledelse kommer til at
betyde alt lige fra ledelse af paedagoger,
til at ledere i almindelighed ber veere
sarligt paedagogiske i betydningen
forstaende, talmodige og rummelige.

Lesninger og gode rad

I stedet for at opfinde et nyt ord
skulle vi maske blot bruge Peter
Senges begreb “Den leerende orga-
nisation” (1999). Peedagogisk
ledelse er sdledes ledelse i en laeren-
de organisation.

Refleksionsspergsmal

Overvej, hvilke kompetencer du mener,
den gode padagogiske leder skal have?

Hvordan adskiller de sig fra gvrige
ledelseskompetencer?

Hvilke er du allerede selv i besiddelse af?
Hvad kan du konkret gore for at
bidrage til, at du eller dine strategiske
ledere udvikler endnu flere af disse

kompetencer?

Diskuter gerne med ledelseskolleger.
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Anerkendelse 1
paedagogisk ledelse

At udvise anerkendelse er  Anerkendelse er lig med accept af

en effektfuld kompetence
for den paedagogiske leder.
Der er divergerende opfat-
telser af, hvad forskellen er
pa at anerkende, at verd-
saette og at rose. Derfor er
det en god idé at veere op-
meaerksom pa forskellene,
sa det, du som leder havde
teenkt at give udtryk for,
bliver opfattet korrekt.

den andens udsagn og handlinger.
At vi som udgangspunkt behandler
den andens udsagn, erfaringer,
opfattelser og handlinger som for-
nuftige. Vi vurderer og korrigerer
ikke og ensker ikke at forsvare os.
Vi leder ikke efter fejl, men hellere
styrker. Anerkendelse er at have
sin opmerksomhed rettet mod
den anden, sa vedkommende foler
sig vaerdsat.

Vaerdsattelse i sin rene form er lig
med, at vi - efter at have udforsket
den andens udsagn, erfaringer,
opfattelser og handlinger - giver
udtryk for, at vi saetter pris pa ved-
kommende. Den anerkendende
tilgang i paedagogisk ledelse rum-
mer ofte elementer af veerdsettelse.

Ros ligger taet op ad verdszttelse.
Vi roser vores bern for en flot teg-
ning. I rosen angives ofte en asym-
metri mellem den rosende og den,
der far rosen. Ros kan ofte veere

en tom gestus. Spergsmalet er, om
ros ber vaere et element i paedago-
gisk ledelse?

Anerkendelse, dialog og feedback
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En laerer formulerer det saledes:

- Hvis man er pa en fabrik, hvor der
saettes hanke pd gulvspande, skal le-
deren sporge: “Hvordan gar det med at
std med armen i samme stilling?” Pa
en erhvervsskole skal den padagogiske
leder anerkendende sporge: “Hvordan
gar det egentlig med det projekt, du er
igang med?”

Vores motivation for at flytte os i vores
arbejde bliver endnu sterre, nar vi

via den anerkendende paedagogiske
ledelse og i dialog med kolleger og le-
der far oje pa nye kompetencer, vi kan
bruge i vores arbejde.

Det er dog vigtigt at sikre, at der ikke
blot bliver tale om ren vaerdszttelse
eller ros fra leder til medarbejder. For-
malet med anerkendelse i peedagogisk
ledelse er at stotte medarbejderen i
selv at fa gje pa det, der virker i hendes
arbejde, for at kunne bruge det aktivt.
Og det er netop anerkendelsen, der
giver medarbejderen lyst til at udfor-
ske egne oplevelser og praksis og giver
mulighed for laering. Hvilket ogsa ger
sig geeldende for lederen.

Eksempler pa anerkendelse

Om anerkendelse i peedagogisk
ledelse siger en strategisk leder:

- Paedagogisk ledelse er at bringe men-
nesker i samspil, for at de kan bruge
hinanden pa vej mod et felles mal.
Vores tilgang er den anerkendende,
det er at fa de positive historier frem,
det er kommunikation og feedback.
Det er personaleledelse. Og padago-
gisk ledelse rammeszettes forskelligt,
alt efter hvilken afdeling vi taler om,
og om det er en undervisningsafdeling
eller kantinen.

Nar den paedagogiske leder agerer an-
erkendende, skaber han eller hun en
kultur, der fremmer lysten og modet
til at kaste sig over nyt, og hvor det er
iorden at bega fejl undervejs: Enhver
fejl er lig med en leeringsmulighed.

Et eksempel fra en leder i en sadan in-
novativ kultur, hvis fundament er den
anerkendende paedagogiske ledelse:

- Mine lerere og jeg manglede et loka-
le til et svendeprevehold. De foreslog
at bruge et af vaerkstederne. Og det gor
vi sa og flytter ind med tavle, borde

og overheadprojektor. Og sa ender det
med at veere det bedste svendeprove-
lokale, vi har haft, og eleverne gav
leererne meget ros.

En leerer siger:

- Hvis jeg kommer til min mellemle-
der og siger: Det gik ikke seerlig godt,
det her projekt. Sa er jeg ikke mindre
vaerd i hans gjne. Jeg er stadigvaek en
del af teamet.

En anden leder siger:

- Jeg oplever faktisk, at nar der er
krise pa en skole, forsvinder refleksio-
nen og den paedagogiske ledelse. Det
er ergerligt, at sd mange lesnings-
forslag ikke kommer i spil, fordi det
ender med en styret top-down-proces.
Netop i kriser er der ekstra meget krea-
tivitet blandt medarbejdere, hvis ellers
ledelsen tor udfere anerkendende
paedagogisk ledelse.

Men anerkendelse skal ikke for-

stds som en roseklub for forkzelede
medarbejdere. Og det betyder ikke,
at der ikke ma tales om det svaere og
konfliktfyldte. Tvaertimod giver den
anerkendende tilgang mere overskud



til at forholde sig konstruktivt til kon-
fliktstof, netop pa grund af den aner-
kendende nysgerrighed og optagethed
af dét, der virker.

En hg-inspektor:

- Jeg oplevede en lerer, som kom for at
vise mig et lille grammatikhafte, hun
lige havde lavet - utrolig flot og med
mange farver osv. For det forste var jeg
stolt over, at hun havde lyst til at vise
mig haeftet. Og for det andet kan sa-
dan et lille haefte nemt give anledning
til en snak om hendes undervisning.
Hvordan vil du bruge haeftet? Hvilke
tanker har du gjort dig om layout?
Hvad er de eventuelle ulemper ved
haeftet? Det er utrolig vigtigt, at jeg
herer, hvilke tanker hun har gjort sig.
Maske kan mine spergsmal ogsd saette
gang i endnu flere og nye tanker hos
hende om hendes undervisning.

En lerer:

- Det betod meget for mig, at vores
ledelse endelig anerkendte elevernes
og laerernes udsagn om, at der var for
varmt i klasselokalerne.

Over samme situation reflekterer
lederen senere:

- Jeg havde ikke teenkt, at jeg forst
ikke-anerkendte leererne ved ikke at
have forstdelse for deres situation,
bade med elevgruppen og med de
fysiske rammer. Jeg troede nok, at jeg
havde forstaelsen, men fik abenbart
ikke vist den steerkt nok.

Her er der netop tale om anerkendelse
i betydningen accept af/respekt for
leerernes udsagn og oplevelse.

En leder:

- Jeg har erfaret, at nar jeg stiller kon-
struktive og befordrende sporgsmadl

til vores arbejde, vokser vores falles
ansvar og bevidsthed, og samtidig
oplever jeg, at mange blomstrer op, og
helt nye kompetencer hos de enkelte
kommer op til overfladen.

En leder:

- Jeg prover at besvare e-mails fra for
eksempel en lerer sdledes: Tak for din
e-mail med dine overvejelser om... Jeg
vender snarest tilbage.

Lederen lader ikke leererens e-mail
ligge ubesvaret i indbakken. Ogsa det
udtrykker anerkendelse af lzereren.

En mellemleder:

- I min afdeling fik vi landet en kon-
trakt pa 4,6 millioner kroner. Det var
der stort set ingen fra direktionen,

der opdagede. Jeg har ogsa brug for
anerkendelse som mellemleder. Vi har
brug for samme sparring og involve-
ring fra vores chefer, som vores medar-
bejdere har brug for fra os.

Anerkendelse, dialog og feedback
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op for den hdrde og negative facon

hos hende. Vi taler kort om dbne
sporgsmal, for CC hopper op fra stolen
og kigger pa uret: “Jeg kan lige nd at
fange Sofie inden middagspausen,” og
sd er hun ellers ude af deren.

Laereren kommer tilbage til mit kon-
tor, da undervisningen slutter den
dag.

Laerer: “Der er sket noget fantastisk!
Jeg spurgte Sofie om, hvad hun synes
er det allerbedste ved at ga i skole, og
vi har bare haft en rigtig god samtale
pa en hel time.” Sofie havde fortalt om
mobning i folkeskolen, at hun har det
svert hjemme, om sit mindrevaerd,
sin ensomhed og sin manglende tro pa
sig selv.

Leereren boblede af glaede, og sikke
en energi, vi begge fik. Jeg fik et stort
knus, da hun gik.

Uddannelseschefens refleksion

Denne dag skeaerpede mit fokus pa vig-
tigheden af, at jeg fortsaetter med:

 Atlytte aktivt - at lytte mere
end at tale

- At tage mig tid (og hvordan skaffer
jeg mig mere tid i hverdagen?)

» Atanerkende det sveere

» Atskabe tillidsfulde relationer.

Det fik mig til at teenke pa, hvorfor
hun kom ind til mig og ikke gik til for
eksempel kolleger, og hvorfor jeg ople-
ver en taet kontakt med laereren?

Det fik mig ogsa til at teenke pa,
hvordan jeg kan komme taettere pa de
leerere, der ikke kommer dumpende

- hvordan jeg i hejere grad kan se og
anerkende deres indsats og arbejde
med eleverne.

Anerkendelse, dialog og feedback
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Udfordringer
¢ Kulturen pd skolen: Anerkendelse

og vaerdsattelse kan foles kunstigt
iden vestlige kultur. Og pa mange
erhvervsskoler er der udviklet en
drillende og endog negativ om-
gangstone. En sadan kultur
leegger ikke op til udvikle og dele
refleksioner pa en serigs og ikke-
fejlfokuserende facon.

Effekten: Hos nogle ledere og
medarbejdere er der en tendens til
at overgore vaerdsaettelsen og til
gengaeld glemme vigtigheden af den
neutrale anerkendelse i betydnin-
gen den ikke-vurderende og ikke-
fejlfindende relation. Andre ledere
undervurderer betydningen af
anerkendelse for deres medarbej-
deres leering, innovation og arbejds-
glaede. Oglederne overser de simple,
dagligdags og ukomplicerede mader
at skabe anerkendende relationer pa.

En leder siger efter at have lyttet
med de to forste timer pd et afde-
lingsinternt laererseminar: “Det
var overraskende for mig. Vi behe-
vede bare at veere til stede. Sad

bare og lyttede. Laererne folte sig
anerkendt i deres arbejde.”

Lederrollen: Ledere forbinder ofte
ledelse udelukkende med at jong-
lere med tal, treeffe beslutninger og
holde PowerPoint-oplag. De gir
glip af den lettelse, der liggeri at
opdage, at paedagogisk ledelse ogsa
er blot det at vaere til stede og hajst
stille et enkelt nysgerrigt spergsmal.

Interessen: Ledere overser ogsa
ofte, at det at vise interesse for et
andet menneskes arbejde er aner-
kendende i sig selv. Og ofte ogsd
vaerdsattende. Vi har hert mange
leerere sige: “Jeg far meget ud af
de gange, hvor jeg taler med min
leder om for eksempel mine timer
dagen for. Det er dejligt, at han er
interesseret i mit arbejde.”

Lesninger og gode rad
1. Giv kulturen og omgangstonen et

servicetjek. Laegger kulturen kun
op til drillende, rappe replikker
eller diskvalificerende udsagn,

sa tag det op. Udev paedagogisk
ledelse ved at lade emnet vaere et



tema til en leerende dialog for med-
arbejderne - se naste kapitel.

. @vdigiat anerkende. Naeste gang
dit eget barn forteeller, at hun ikke
har f3et lavet engelsk stil til timen,
sa sig: “Det var da irriterende for
dig. Hvad skete der, sa du ikke fik
lavet stilen? Hvordan kan jeg hjeelpe
dig, sd det ikke sker igen?” Sig ikke:
“Det var da ogsa for darligt.” Kom-
mentér det, hvis medarbejderne
falderilignende faelder i deres om-
gang med hinanden.

. Se/her dig selv med medarbejdernes
gjne. Genkald dig sidste gang, du
selv blev anerkendt af en anden.
Hvilken effekt havde det pa dit
humaer, dine tanker eller dit
energiniveau? Overvej, hvor lidt
den anden kunne ngjes med at
sige/gore, for at du alligevel havde
en sterk oplevelse af anerken-
delse. Overvej sd, hvilke udsagn
dine medarbejdere vil kunne
opfatte som anerkendende. Og
overvej, om de bliver opfattet pa
den made, du havde tenkt. Eller
om du skal formulere dig anderledes.

4. @v digiat anerkende kritik. Vi
kritiserer som regel kun det, som
har positiv betydning for os. Ndr en
medarbejder gang pa gang kriti-
serer, hvad han oplever som for
knappe ressourcer til undervis-
ningen, er kritikken som regel
udtryk for hans engagement i sin
undervisning: Jeg er en god laerer,
og jeg ville gnske, at jeg kunne fa
lov at opna endnu mere med mine
elever. Lereren, der kritiserer, at
lederen ofte er ude af huset, siger
maske i virkeligheden: Vi har glaede
af din tilstedevzerelse. Det er vigtigt
for os, at du er inden for raekke-
vidde.

Refleksionsspargsmal

Hvilke to til tre udsagn i kapitlet laegger du mest maerke til? Maske fordi du er enig/
uenig, eller fordi udsagnet provokerer eller forvirrer dig.

Overvej, hvilken kollega du kunne have glaede af at drofte udsagnene med og ud-
dybe over for, hvorfor de konkrete udsagn er centrale for dig.

Udfer denne sparring med din kollega.
Afslut sparringen med at overveje:
1. Hvad kan vi pa vores skole laere af de udsagn, vi har talt om, sa den padagogiske

ledelse bliver endnu bedre?

2. Hvad skal vaere min forste handling i paedagogisk ledelse for at realisere det,
jeg har leert af min refleksion over udsagnene?

Anerkendelse, dialog og feedback
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At rammesaette
lzerende dialoger

Leerende dialoger drejer sig om at se drift og udvikling som
samtidige og gensidigt atheengige storrelser. Det drejer sig
om i bogstavelig forstand at satte leering pa dagsordenen pa
for eksempel afdelingsmedet, sd leering og refleksion bliver

en naturlig del af praksis.

Anerkendelse, dialog og feedback

I nogle lederes grer lyder begrebet
lzerende dialog mere kompliceret og
tidskraevende, end det er.

Definition

En leerende dialog er en samlende
betegnelse for formaliserede eller
uformaliserede samtaler, hvor flere
personer - lerere, ledere eller teknisk-
administrativt personale - medes med
det formal, at deltagerne reflekterer
over deres arbejde og lzerer af refleksio-
nerne for at kvalificere deres praksis.
Den lerende dialog kan indgd som en
del af for eksempel et driftsmede. Lee-
ringen og refleksionen kan ogsa vare
medets eneste formal.

En strategisk leder siger:

- Paedagogisk ledelse er at give medar-
bejderne mulighed for refleksion, sa
der kan taenkes nye tanker om egen
praksis. Paeedagogisk ledelse er ikke

bare at tale med en medarbejder pa
gangen. Laring kraever en sarlig slags
dialog.

Konkret kan en leerende dialog forega,
ved at en afdelingsleder medes med

et leererteam for at reflektere over
afdelingens kontaktlaererarbejde.
Onsket er at opnd nuanceret indsigt i,
hvad der fungerer godt/mindre godt i
kontaktlererarbejdet, og hvad der skal
gores anderledes for at fa mere af det,
der virker.

Den lerende dialog kan handle om
specifikke aspekter ved kontaktlerer-
arbejdet, for eksempel samarbejdet
mellem leder og lzerere, det svaere ved
konkrete kontaktlaerersamtaler eller
om behovet for kompetenceudvikling.

Eksempel

En leder onsker indsigt i leerernes
individuelle erfaringer fra og overve-
jelser om kontaktlaererarbejdet, for at
afdelingen fremover kan traeffe hen-
sigtsmaessige beslutninger og handle
derefter. Med samme formal gnsker
lederen ogsa, at leererne far indsigt i
hinandens overvejelser.



Lederen tilretteleegger og rammeszet-
ter derfor neje modets forleb, sd det
passer til formdlet. Der afsaettes en
tidsramme, og lederen redeger praecist
for medets formal og spilleregler.

Det aftales:

1. Atingen afbryder hinanden. Man
kan ikke lytte med munden fuld af
egne ord.

2. Atdeteriorden at teenke hejt og
dermed vere sggende i sine ud-
sagn. Vi taler for at finde ud af,
hvad vi taenker.

3. Atingen udsagn i udgangspunk-
tet er mere rigtige end andre. Vi er
forskellige og fortolker det samme
pa forskellig vis.

4. Atformalet er at lade sig inspirere
af mangfoldigheden i udsagnene
og ikke nedvendigvis at opnd enig-
hed eller overbevise andre. At vere
abne og nysgerrige.

Det kraever stramme rammer at kunne
slippe sine tanker fri. Derfor er det
vigtigt, at lederen eller en deltager
fungerer som tydelig medeleder.

Eksempel pa et forleb:

1. Der startes med en runde, hvor alle
har fem minutter til at teenke heijt
om emnet.

2. Refleksion i makkerpari1io mi-
nutter. Parrene fortaeller hinanden,
hvilke overvejelser og ny indsigt
runden har givet anledning til.

3. Parrene fortaeller i plenum om de
en til to mest indsigtsgivende
overvejelser.

4. Der udvaelges et par centrale
temaer. Pa resten af medet reflek-
teres over disse temaer mere eller
mindre styret efter ovennavnte
spilleregler.

5. Lederen forteeller, hvilke over-
vejelser han finder centrale.
Det diskuteres, hvordan man kan
arbejde videre, og om noget skal
gores anderledes.

Om udbyttet af en sadan dialog siger
en lerer:

- Som leerere har vi brug for at fa ru-
sket op i den made, vi ger tingene pa.
Vi skal leere at lade os udfordre, at fd et
andeligt spark.

En mellemleder, som har deltagetien
leerende dialog rammesat af sin chef,
siger:

- Det var andelig massage. Som mel-
lemledere har vi jo ogsa os selv i spil
pa samme mdde, som lererne har. Sa
det var rigtig dejligt - dels at fad luft,
dels at fd taenkt over tingene. Vi har
bestemt brug for noget paedagogisk
ledelse fra vores chefer.

Sadan kan laerende dialoger

tilrettelegges

+ Afdelingsmeoder: Lederen har sat
felgende punkt pa dagsordenen:
Refleksion i makkerpar over grund-
forlebspakken “Kom godt i gang”.
Hvad gik godt, hvad gik mindre
godt, og hvad kan vi bruge det
til fremover? Mod slutningen af
afdelingsmedet taler deltagerne
om spergsmalet: Fungerede dette
mede godt? Hvis ikke, hvem og
hvad kan bidrage til, at naste mede
bliver anderledes?

» Ledermgader: Der anvendes til tider
en intern konsulent som medeleder,
hvis opgave det er at fastholde
leeringsperspektivet undervejs i
medet,

Anerkendelse, dialog og feedback
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Coaching: Den strategiske ledelse
beslutter, at alle ledere skal gen-
nemfore et internt kursus i
coaching. Der dannes efter kurset
forpligtende makkerpar, som
coacher hinanden. Aktiviteten
leegges ind i driftsplanen. Den
strategiske ledelse deltager selv.

Laerende sporgeteknik: En leder
forteeller: “Vi ledere er maske o.k.
til lost at sperge vores laerere: Hvor-
dan gar det sa? Men for de fleste er
det svart at svare meningsfuldt pa
sa diffust et spergsmadl. Jeg prover
istedet at sperge, hvordan gar det
med det eller det konkrete forleb
eller projekt. Det fokus far lzereren
til at teenke: Hvad gjorde jeg kon-
kret i dette forleb, og hvordan gik
det s3? Nar sa leereren formidler
sine tanker til mig, far han sat ord
og billeder pa, far synliggjort sit
eget arbejde. Det er mig, som skal
serge for, at refleksionen kommer
pa dagsordenen.”

I leerende dialoger stilles abne, kata-
lysatorspergsmal, hvor svarene er lige
sa meget til glaede for den svarende
person som for spergeren.

Egendialog: En leder har en digital
optager i bilen. Pa vej til og fra
meder teenker han/hun hejt til
optageren. Det vigtigste er at
formulere tankerne og ikke
nedvendigvis at aflytte bandet
senere.

Laeg meerke til, at ingen af ovenstden-
de eksempler er specielt tidskraevende.
Der er blot brug for en lidt anderledes
adfeerd i forbindelse med de aktivite-
ter, der i forvejen foregdr i det daglige
arbejde pa skolen.



Case?2

En uddannelseschef og en lerer.
Uddannelseschefen forteller i jeg-form.

“Sparring med lederkollega”

En kollega ringer og vil drefte en sag med mig. En neglemedarbejder har
sagt sit job op, hvilket har rystet min kollega, da afdelingen har et stort
behov for neglemedarbejderens steerke faglige og personlige kompeten-
cer. Vi taler i telefon, hvor jeg forst og fremmest lytter. Jeg stiller nogle fa
spergsmal undervejs:

“Kunne du forestille dig, at andre i organisationen kan lese nogle af
opgaverne?”

“Hvordan kan vi rekruttere en ny medarbejder?”

“Hvilken profil forestiller du dig, at den nye medarbejder skal have?”

Efter cirka 20 minutter, hvor min kollega har talt meget og jeg lidt, siger

kollegaen: “Tak for snakken. Det var rigtig dejligt at fd vendt sagen med dig.

Nu er jeg afklaret om mit naeste skridt, og hvordan jeg vil gribe detan.”

Uddannelseschefens refleksion

Aktiv lytning er altid vigtigt, nar jeg taler med en anden person, der har
noget pa hjerte og vender og drejer en problemstilling. Samtale og coa-
chende spergsmal kan dbne for nye tanker og ideer, ndr man i en presset
situation mindst venter det. At fa sat ord pa det, der er svaert i situatio-
nen, kan vise sig frugtbart og udviklende. Lederjobbet kan vaere ensomt,
og det er naturligt ikke altid at have lesninger pa alt. Det er snarere et
sundhedstegn end et svaghedstegn.

Anerkendelse, dialog og feedback

23



2%

Anerkendelse, dialog og feedback

Udfordringer

De fleste ledere har eller kan let ud-
vikle de kompetencer, der skal til for
at kunne rammeszette, lede og deltage
ileerende dialoger. Nar dette alligevel

ikke sker i storre udstraekning, kan det

skyldes folgende faktorer:

1. Tab af kontrol: Lederens rolle i
lzerende dialoger er meget ander-
ledes end den, de fleste forbinder
med at vere leder. Lederen skal
skabe tid og rum til den leerende
dialog, men hverken styre eller
kontrollere indholdet, der oftest
er uforudsigeligt sammenlignet
med en samtale om drift eller en
gkonomiberegning. Han/hun skal
stille dbne spergsmal frem for at
give svar, lytte mere end at tale og
stille sig til radighed frem for at
praestere.

Lederen, der sporger sin medarbejder:
Hvad teenker du om det FoU-projekt,
du deltager i?, kan ikke pa forhand
vide, hvor svaret forer samtalen hen,
og det tab af kontrol skal man kunne
mestre og mdske oven i kebet se som
en lettelse. Det er i forvejen en illu-
sion, at en leder kan kontrollere og
styre alt.

2. Kritik: En leder kan vaere nerves
for at dbne for medarbejdernes
refleksioner og eventuel kritik af
hendes handlinger, og det kan
vare svert for lederen at fa gje pa
den konstruktive kritiks potentiale
for kvalitetsforbedring.

3. Fejl: Lederen kan ogsa risikere at
bega fejl. Lederen kan stille et

sporgsmal, der har en anden effekt,

end det var hensigten, kan uforva-

rende have et kropssprog, der af
den anden tolkes som diskvalifice-
rende, eller kan have svert ved at
give tilstraekkelig tid og ro til at
overveje svaret. Ogsa dette kan
opfattes som tab af kontrol,

og lederen kan fd en folelse af at
risikere at miste sin autoritet som
leder ved at deltage i og ramme-
saette laerende dialoger. Derfor er
kunsten at acceptere det at bega fejl
og undlade at opfatte det som en
trussel mod ens egen autoritet.

Derfor kan nogle mangle modet til at
kaste sig ud i denne mere uvante del af
deres lederfunktion. I stedet henvises
ofte til manglende tid. Faktum er, at
leerende dialoger eftersperges af med-
arbejderne pa erhvervsskolerne, og at
udbyttet som regel er storre, end man
kunne have fantasi til at forestille sig.

Lesninger og gode rad

1. Lederen skal tydeligt over for med-
arbejderne formulere, hvornar
man for en stund forlader driftens
domene og gar ind i en leerende
dialog. Det gor det meget nemmere
for begge parter at fole sig trygge i
dialogen.

2. Lederen skal gve sig i at ramme-
sette leerende dialoger og maske
mest af alt ove sig i at tie stille og
blot lytte.

3. Lederen skal turde udnytte de
ressourcer, der ligger i at traekke
pa eksterne eller skolens interne
konsulenter.

4. Lederen skal vende blikket mod sig
selv, gerne sammen med leder-
kolleger, og reflektere over folgende:



Hvad er ledelse egentlig for mig?
Hvornar synes jeg selv, at jeg er en
god leder? Hvilke vaerdier har jeg
for god ledelse? Kun pa den made
kan lederen blive opmaerksom pa
egne blinde pletter, som kan sta i
vejen for at turde kaste sigud i at
rammeszatte leerende dialoger.

En leder fortaeller:

- Vi skulle pa et afdelingsmede disku-
tere nogle emner, som jeg personligt
var dybt involveret i. Jeg frygtede,

at jeg ikke kunne lede medet med
tilstraekkeligt overblik. Jeg bad en af
vores konsulenter rammesatte og lede
maedet, sd det kunne blive laererigt for
os alle.

Lederen skal ikke kunne alt selv. At
traekke pa andre er ikke udtryk for
manglende kompetencer hos lederen,
men for overblik og rettidig omhu. Le-
deren skal ogsa huske, at ord i sig selv
er handling, der kan skabe frugtbare
muligheder for, at ledere og medarbej-
dere kan forstd hinanden.

En leder siger:

- Det er en central del af paedagogisk
ledelse forst at igangszette udvik-
lingsinitiativer og dernaest blive

proceskonsulent. Jeg skal kunne treffe
valg undervejs og vide, hvorndr jeg
skal vaere styrende, og hvornar jeg skal
treekke mig tilbage og lade processen
kore af sig selv. Jeg skal faktisk kunne
vaere teet pd og holde mig vaek pa
samme tid.

Dermed har lederen udfert padago-
gisk ledelse via sine ord. Hun behever
ikke altid at here svaret pa sit sporgs-
mal. Hovedformalet er at sette gang i
refleksion og leering. Til gengaeld skal
hun bade kunne bevare overblikket
og vide, hvornar det er nedvendigt at
@ndre kurs undervejs i et forleb.

Refleksionsspergsmal

Hvad i det ovenstaende afsnit har du veeret mest glad for at laese?

Hvad giver dig mest energi og far dig til at teenke: Er det ikke sveerere, lad mig
komme i gang?

Anerkendelse, dialog og feedback
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4 Management drejer sig om at styre
medarbejderne mod et mal — det vil
sige, hvordan vi ger det. Strategisk
og gkonomisk/administrativ ledelse
i hgjsaedet. Leadership drejer om at
lede medarbejderne mod en vision
—detvil sige, i hvilken retning skal vi
og hvorfor. Kilde: Susanne Teglkamp,
Teglkamp & Co

Anerkendelse, dialog og feedback

Ledernes

egen leering

Ledernes egen leering er det omrade,
der for gjeblikket ser ud til at veere
mest overset i erhvervsskoleledernes
kompetenceudvikling i relation til
pedagogisk ledelse.

Definition

Skolens padagogiske ledelse skal
rumme muligheden for, at ikke blot
leererne samt evrige medarbejdere,
men ogsa lederne lobende laerer af
deres daglige arbejde. Lederne pa alle
niveauer skal bdde udfere og “udszettes
for” paedagogisk ledelse.

Ledernes egen leering er et omrade, hvor
der er stort udbytte at hente for skolen.
Men det er ogsd et omrdde med tanke-
vaekkende modsaetninger i skolernes
nuvaerende made at gribe det an pa.

Pa den ene side er ledelsesarbejdet
gradvist blevet mere professionalise-
ret. Bade den strategiske ledelse og
mellemledelsen pa disse skoler har
deltaget i kompetenceudviklingsfor-
lob. Lederne har i forskellig grad bade
praktisk erfaring og teoretisk viden
om ledelse. Som en lzerer siger: “Vores
direkter kan sine ledelsesteorier.”

Flere ledere har teoretisk viden om
bdde management og leadership,

og der er dermed sket et skift i ledel-
sesforstdelsen pa nogle skoler. En
direkter siger: “Vi prover at ga fra
hardcore management til leadership.
Og leadershipbegrebet implicerer i
hej grad paedagogisk ledelse.”

Lederne er altsa blevet mere bevidste
om deres rolle som paedagogiske ledere
og om, at der skal skabes mulighed
for, at medarbejderne lobende lzerer

af egne handlinger for at blive bedre
kvalificeret til deres job.

Pa den anden side kan lederne vaere
fastlaste i en lineaer og instrumentel
opfattelse, hvor medarbejderne bliver
udsat for paedagogisk ledelse, der er
styret fra toppen af organisationen

og ned. Lederen opfattes som det age-
rende subjekt og medarbejderne som
passive objekter, hvor man glemmer,
at lederen ogsa selv skal “udsaettes for’
paedagogisk ledelse, fordi lobende kva-
lificering er relevant for alle, uathen-
gig af jobfunktion pa skolen.

3
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Som et eksempel siger en direktor efter
at have deltaget i et interview med
direktionskolleger i forbindelse med
denne publikation:

- Det har veeret givtigt at veere med i
dette interview. Bare det, at vi aftalte
tid til at reflektere over paedagogisk
ledelse. Vi har faet reflekteret over,
hvad det egentlig er, vi gar og laver i
dagligdagen. Det er nok for sjzeldent,
at man har tid til det. For interviewet
teenkte jeg, at det kan vi da ikke bruge
to timer pa. Men nu ville jeg onske, at
vi havde mere tid.

Blot det, at konsulenten tilrettelagde
og styrede en samtale blandt direk-
tionsmedlemmer pa skolen, blev til
paedagogisk ledelse for direktererne.
Samtalen kunne lige sa vel have hand-
let om andre dele af ledelsespraksis.
Det afgerende var maden, samtalen
blev gennemfort pa - jeevnfor tidligere
afsnit om leerende dialoger.

En mellemleder siger:

- Nar man har et lederjob, har man
sin egen person i spil, akkurat ligesom
lzererne har. Vi har brug for, at vores
strategiske ledelse udever paedagogisk
ledelse over for os som mellemle-
dere. De mdtte gerne tvinge os til at
reflektere over egen praksis internt pa
skolen eller sammen med ledere fra
andre skoler. To timers refleksion om
maneden, der er lagt ind i kalenderen
pa forhand.

Eksempler pa ledernes egen lering
Der skal ikke meget til, for der kan
skabes en kultur, som ferer til kompe-
tenceudvikling for lederne i de daglige
meder og relationer. En kultur, hvor
det er legalt for en leder at kontakte

en anden leder og sige: “Jeg har brug
for, at du lytter til mig.” Og hvor den
anden leder reelt er i stand til det og
samtidig kan stille de igangsaettende
og nysgerrige spergsmal og ellers tie
stille.

En administrerende direktor:

-Jeg har sagt til ledergruppen, at jeg
finder det helt naturligt, at man har
en sparringspartner - internt eller
eksternt. Jeg har ogsa selv en spar-
ringspartner.

- Daviiledelsesgruppen skulle for-
mulere vores mission og vision, var

vi tilfeeldigvis pa et kursus sammen.
Om aftenen endte det med, at vi sad
sammen og diskuterede og reflekte-
rede. Bare ordet strategi. Hvad betyder
det egentlig for den enkelte? Alle de
ord, der flyver rundt. Vi tog os god tid
til at finde ud af, hvordan vi hver iser
kunne vare med til at realisere vores
vision. Hvis vi ikke selv ved, hvor vi
skal hen, hvordan skal medarbejderne
sa kunne folge med?

-Jeg fik en e-mail fra en mellemle-
der, der var temmelig utilfreds med
os i direktionen i forbindelse med

en konkret sag. Jeg blev via e-mai-
len opmaerksom pa, at direktionen
havde overset at kommunikere nogle
bestemte informationer ud til mel-
lemlederne. Situationen er pa plads
nu. Men jeg leerte noget af den e-mail,
fordi der bade var konkrete oplevelser
og forslag til, hvordan vi kunne gore
det anderledes. Kritik er som regel
udtryk for engagement og interesse

- sd leenge man gdr efter bolden.
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Lederen skal forstd, at udbyttet af pedagogisk ledelse
er lige sd stort og relevant for lederen selv som for avrige
medarbejdergrupper. Lederen har ogsd glede af at
reflektere over sit eget arbejde.

Anerkendelse, dialog og feedback

Casen er et eksempel pa pedagogisk
ledelse, hvor intentionerne er i top,
men hvor der ikke bliver holdt fast.
Den er ogsa et eksempel pd, at op-
folgning og evaluering er vigtigt, nar
der saettes processer i gang. Den viser
samtidig, hvor meget den daglige drift
fylder i en leders hverdag.

Udfordringer

Relevans: Lederen skal forsta, at
udbyttet af paedagogisk ledelse er lige
sa stort og relevant for lederen selv
som for evrige medarbejdergrupper.
Lederen har ogsa glede af at reflektere
over sit eget arbejde.

Prioritering

Det er gennem refleksionen, at lede-
rens handlinger i den daglige drift
kvalificeres. Men fordi lederen reelt
har mange driftsopgaver, der krae-

ver opmaerksomhed og tid, kan det
vaere svaert at prioritere egen lering.
Derfor er det centralt, at ledernes egen
leering - for eksempel i form af lebende
lzerende dialog uden dagsorden - ram-
meszettes og laegges ind i kalenderen.
Som ovenstdende case viser, er lederne
nedt til at hjeelpe hinanden med at

diktere paedagogisk ledelse og dermed
egenlaring. De skal agere djeevelens
advokat over for hinanden.

Tvivl

Mange definerer en god leder som en,
der altid har svar pa rede hand, og som
er i stand til at traeffe beslutninger.
Men ndr en leder involverer sig selv i
paedagogisk ledelse for at kvalificere
egen praksis, kraver det refleksion,

og deteriorden at vaere i tvivl, at bega
fejl eller vaere stolt af sig selv. Frem for
alt er det i orden ikke nedvendigvis at
na frem til en beslutning. Her har den
gode leder altsa mulighed for at agere
anderledes end normalt.

En leder fra en skole, hvor lederne
arbejder med padagogisk ledelse,
beskriver det som en kulturaendring:
- Der er ikke lengere sd mange, der
desperat keemper for ikke at tabe
ansigt eller bevare deres status. For
indremmede man ikke noget; det var
en del af identiteten at bevare kontrol-
len. En sddan kulturaendring udfor-
drer ikke lederens autoritet, snarere
tveertimod.



Styr pa kaos lzerende dialoger for medarbej-

Paedagogisk ledelse er ikke at reducere derne. Dels far hun et udbytte af
kaos, men at gge evnen til at navigere sin fokuserede sparring med kolle-
ikaos - ogsd hos lederne selv. Den ger, som er med til at kvalificere
opfattelse afviger en del fra geengs hendes handlinger.
ledelsesforstaelse. Ledere skal turde

kaste egen praksis ind i peedagogisk 3. Ledernes kompetenceudvikling kan
ledelse for derved konstant at blive forega pa et eksternt eller et internt
dygtigere - og gladere. kursus.

Lesninger og gode rad

1.

Lederen skal tilrettelegge en

leerende dialog for sig selv: Sluk . o
telefonen, teend den rede optaget- REﬂEkSlOﬂSSp ar gsmal

lampe og reflektér over legende: I —

Hvad er ledelse egentlig for mig?
Hvornar synes jeg selv, at jeg er en
god leder? Hvilke verdier har jeg
for god ledelse? Gor det efter samme
metode, som vi beskrev i afsnittet
om lerende dialog.

Beslut dig for, hvordan du pa mandag vil saette skub i jeres egen leering som ledere
pa din skole. Hvem skal du kontakte, og hvornar ger du det?

Hvad tror du bliver den sterste udfordring for jer? Og for dig? Hvad forestiller du
dig, at udbyttet kunne blive for jer?

. Lederen skal indse, at det at ram-

mesatte pedagogisk ledelse for sig
selv og kolleger og dermed engagere
sigiegen lering er identisk med
kompetenceudvikling for hende,
bdde som paedagogisk leder og i
ovrige ledelsesopgaver. Dels far hun
treening i metoder til etablering af
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Medarbejdere
som aktive deltagere i
paedagogisk ledelse

Ud over at der sagtens kunne forega
mere pedagogisk ledelse rundt om pa
erhvervsskolerne, ma den, der allerede
foregar, gerne hente inspiration fra en
mindre linezer og instrumentel organi-
sationsforstaelse, end tilfaeldet ofte er.

Definition

En cirkulzer organisationsforstdelse
stiller krav til alle pa arbejdspladsen.
Dette kapitel handler om kravene til
medarbejderne og om, hvordan den
paedagogiske ledelse kan uddelegeres el-
ler deles, sa medarbejderne kan deltage
ipaedagogisk medledelse.

Vi har, som tidligere neevnt, hert lerere
eftersperge peedagogisk ledelse saledes:
“Jeg ville anske, at min leder spurgte,
hvordan det gik med at inddrage idraet

i grundforlebet.” Det udsagn kan i sin
yderste konsekvens tolkes pd denne
mdde: “Jeg ville enske, at min leder ville
“udfere” paedagogisk ledelse over for
mig. Det leerer jeg af, og det ger, at jeg
oplever, at mit arbejde bliver aner-
kendt.”

Men det er ogsd medarbejdernes opgave
selv tydeligt at formulere over for deres

leder, at de gnsker paedagogisk ledelse
og under hvilke rammer. Og de skal
ogsa hjelpe deres leder til at lede pd den
made, de gerne vil have det.

Negative historier om ledere, der fortzel-
les pa nogle leerervaerelser, kan i hoj
grad vere med til at reducere mulighe-
derne for, at lederen kan imgdekomme
laerernes gnske om mere paedagogisk
ledelse.

En leder siger:

- Laererne skal blive bedre til at gore
deres leder folgeskab. De skal gore sig
ledelsesbare.

En anden leder siger:

- Mellemlederens opgave er at veere
naerverende, holde fast og folge op.
Neervaeret ligger i at huske at sperge ind
til medarbejdernes forskellige projekter,
nar det passer ind i situationen. Det
skal jeg huske. Til gengaeld skal jeg jo
ikke udfere projekterne eller gennem-
fore undervisningen. Der skal jeg have
distance. Jeg skal involvere mig og give
leererne opmeerksomhed, men jeg skal
ikke tage vikartimer, selv om nogle sy-
nes, det er oplagt: Jeg sidder jo alligevel



bare inde pd kontoret. Men nej, det er
ikke der, jeg bruger min tid bedst.

Ledere og medarbejdere er cirkuleert
athaengige af hinanden - ogsa i pada-
gogisk ledelse - for at kunne udfere hver
deres job bedst muligt. Og hvis leerere
onsker peedagogisk ledelse, kraever det
noget af dem. De skal kunne trives med
at blive udfordret af deres peedagogiske
leder, og de skal bevidst undga en dem
og os-kultur. Maske trykker skoen pa
dette omrade pa visse laerervaerelser?

Eksempler pa medarbejdere i
padagogisk ledelse

En leder fortzeller om sine forventnin-
ger til sine medarbejdere i paedagogisk
ledelse:

-Jeg er gennem tiden blevet mere og
mere bevidst om, at ledelse er mange
ting. Peedagogisk ledelse er ikke bare
noget, jeg lige gor. Det kraever en hel del
af mig, men sa sandelig ogsd af mine
medarbejdere. Jeg er bevidst om, at der
finder leering og udvikling sted, nar vi
fejler. Derfor er det vigtigt, at vi aner-
kender og accepterer, at der sker fejl. Jeg
patager mig det ansvar, at jeg bevidst
opfordrer og udfordrer mine medarbej-

dere, ogsa ndr vi ikke ved, hvor og med
hvilken effekt bolden lige lander.

En leder siger:

- Det ender sa let med lejrteenkningen
hos medarbejderne - ledelsen over for
medarbejderne.

I vores interview i forbindelse med udar-
bejdelsen af denne publikation spurgte
vilererne: “Hvad er paedagogisk ledelse
for dig, og hvordan viser den sig?”

Svaret var oftest i stil med dette:
- Hvis lederen ikke ser mit arbejde, er
det som om, at det er ligegyldigt.

Etandet svar var:

- Hvis jeg foler, at jeg bliver set, og der
bliver lagt maerke til det, jeg gor, vil
jeg gerne gore det sa godt som muligt.
Lederen skal helst se mig og effekten af
det, jeg gor.

Disse svar fra laererne overraskede os.
Svarene drejer sig mere om behovet for
at blive set end om gnsket om via den
paedagogiske ledelse at fa mulighed for
selv at blive klogere pa eget arbejde.
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Case 4

En uddannelseschef og en lerer.

Uddannelseschefen forteller i jeg-form.

“Hvad har du tenkt dig?”

Jeg eri fuld gang med arsplanleegningen
for det kommende skoledr - den sdkaldte
fagfordeling. Det er altid et puslespil at
fa det hele til at ga op i en hojere enhed,
og leererne ser altid med stor forventning
pa offentliggerelsen: Hvilke fag og hvilke
faglige niveauer skal jeg have i det kom-
mende skoledr? Hvilke klasser? Skal jeg
veere kontaktleerer? Hvilke andre opgaver
er tilteenkt mig?

Arsplanlegningen er vigtig for alle in-
volverede parter, og jeg bruger meget tid
pa det. Lerernes opgaver planlaegger jeg
naturligvis ud fra de behov, der eri det
kommende skoledr, men jeg tager i hoj
grad udgangspunkt i laerernes ensker
fra medarbejderudviklingssamtalerne.
Min rolle er blandt andet at vaere den,
der leder og fordeler arbejdet, og det kan
sagtens forega gennem dialog.

Laerer AA star i deren med haenderne
isiden, og stemmen er skarp: “Jeg er
rigtig utilfreds! Jeg herer, at 2. a skal
have en ny leerer i salg og service. Hvad
har du teenkt dig?”

Uddannelseschefen: “Ja, jeg har sat
leerer BB pa holdet, sa du har hert helt

rigtigt. Leerer BB herer jo til det team af
undervisere, som klassen har.”

Laereren: “Jamen, klassen fik mig som
underviser i faget efter et halvt dr, da
holdets forste leerer skiftede job. Nar du
sa setter laerer BB pa, er det den tredje
leerer, klassen skal have i faget. Det
synes jeg er synd for klassen, de bliver da
helt forvirrede.”

Uddannelseschefen: “Hov, det har jeg
da fuldstaendig overset! Jeg har glemt,
at klassen allerede har skiftet laerer i
faget én gang. Jeg errigtig glad for, at
du forteeller mig det, og jeg saetter stor
pris pa, at du har fokus pa kvaliteten for
eleverne.”

Vi kigger i feellesskab pa fagfordelingen
og finder en losning, sa leerer AA kan
fortsaette med klassen i faget. Det tager
hejst fem minutter.

Laereren - stemmen lyder tilfreds: “Ja-
men, detvar jo nemt. Var det bare det?”
siger hun overrasket.

Uddannelseschefen: “Ja, det var det.
Igen, tak for din hjeelp. Vi fandt en god
losning for alle parter.”

Uddannelseschefens refleksion

Refleksionen hos mig efterfelgende var:
Sikke heldig jeg er, at en leerer kommer
og brokker sig over en dbenlys fejl, som
jeg ganske enkelt har overset. Jeg er stolt
over, at hun laegger veegt pd, at eleverne
skal opleve kvalitet i undervisningen.
Det er joi hej grad et felles mal, vi har
med vores arbejde. Her blev det for mig
meget synligt, men det var ogsd meget
konkret eksempel.

Jeg er ogsa stolt over, at hun turde sige
det til mig. At kulturen er sadan, at hun
har tillid til mig som leder og har tillid
til, at jeg vil lytte til hende, frem for at
hun gdr og brokker sig til kollegerne. At
hun gér direkte til mig, i stedet for at
jeg bliver den sidste, der herer om min
svipser. P4 denne made patager laereren
sig peedagogisk medledelse.
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Refleksionsspargsmal

Droft med et par kolleger jeres tanker
om begreberne “folgeskab” og “medar-
bejderskab”.

Anerkendelse, dialog og feedback

Pzedagogisk medledelse

Muligheden for paedagogisk medle-
delse skal dyrkes og styrkes, for der
kan veere mindst lige sa meget gevinst
at hente, som nar det kun er lederen,
der gor det. Men det er den paedagogi-
ske leders opgave at serge for, at disse
muligheder er til stede. Det viser de
naeeste eksempler.

Eksempler pa pedagogisk
medledelse

En leerer:

- Nar noget er vanskeligt, er det slet
ikke sikkert, at det er en leder, jeg bru-
ger, men mere mine kolleger.

En leerer:

-Vier gode til at bruge hinanden til at
vende tingene her i afdelingen. Men
vores afdeling er ikke bare blevet sadan
ved et tilfzelde. Vores mellemleder har
gjort det muligt for os at skabe vores
unikke korpsand og vores fellesskab.

En leder:

- Jeg er god til at have en tilgang til
tingene, der ger, at mine leerere formar
at vaere paedagogiske ledere for bade
eleverne og hinanden. At de tor sparre
pa tvaers af forskellige fagomrdder. Det
er jeg stolt af.

Udfordringer

Dem og os-kuturen: Medarbejderne
skal tydeligt formulere over for deres
leder, at de har brug for peedagogisk le-
delse og under hvilke rammer. Det kan
af mange drsager opleves vanskeligt
for medarbejderne. Den traditionelle
organisationsforstaelse forer let til, at
medarbejderne hellere brokker sig til
hinanden over manglende paedagogisk
ledelse frem for at henvende sig til
deres leder.

Lesninger og gode rad

1.

Lederen skal arbejde bevidst pa

at skabe en kultur i afdelingen, der
inviterer til, at medarbejderne

tor formulere deres gnsker til paeda-
gogisk ledelse. Det kan for eksem-
pel gores ved at fd medarbejderne til
at se skolen/afdelingen som et
sammenhaengende system eller
puslespil, hvor de enkelte brikker
er afhaengige af hinanden - ogsd i
den padagogiske ledelse. Laerere og
ovrige medarbejdergrupper far der-
med ogsd et ansvar for at fravaelge
dem og os-kulturen i relation til
deres ledelse.

. Lederen skal forsgge at vere den,

der rammesatter den paedagogiske
ledelse og dermed lzering af praksis.

. Lederen kan i indledningen pa

dagsordenen til et afdelingsmede
skrive: “Refleksion i makkerpar om
vores grundforlebspakker” eller
“Runde om, hvad vi hver isaer har
gjort for nylig for at sikre, at vores
elever ikke falder fra”.

. Kollegial supervision er fortsat et

formidabelt veerktej i peedagogisk
medledelse og dermed i udviklingen
af leererkompetencer.

. Set begreberne “medarbejdernes

folgeskab” eller maske slet og ret
“det gode medarbejderskab” pa
dagsordenen i afdelingen. St en
eftermiddag af til dreftelse af begre-
bets realisering i netop jeres afdeling.

. Bed dine medarbejdere/kolleger

lzese denne publikation - serligt
dette kapitel - og droft det efter-
folgende.



Paedagogisk ledelse
som manipulation

Temaerne i denne publikation var ikke nye for de ledere, vi interviewede.
Alle havde i forskellig grad arbejdet med temaerne i deres egen paedagogiske ledelse.

Undervejs i ledernes refleksioner over
padagogisk ledelse dukkede imidlertid
et nyt tema op, som gav ny erkendelse
og indsigt for lederne. Nemlig erken-
delsen af, at peedagogisk ledelse ogsa
rummer elementer af manipulation

og forferelse af medarbejderne. Og at
sadan skal det vre.

I interviewene navner de padagogiske
ledere, at de gerne vil skabe refleksion
hos underviserne. En refleksion, der
derpa afstedkommer forfinet handling
hos selvsamme. Og i vores publika-
tion definerer vi da ogsa paedagogisk
ledelse som “ledelse af refleksions- og
leeringsprocesser i organisationen”. Sa
langt sd godt.

Men samtidig blev lederne meget
bevidste om, at de refleksioner,

der skabes, skal styres i en bestemt
retning, sd de korresponderer med
skolens overordnede malsatninger og
aktiviteter. Lykken er ikke gjort, blot
fordi medarbejdere og ledere sidder
og reflekterer over hvad som helst.
De refleksioner og handlinger, som
er resultater af paedagogisk ledelse,
skal give mening set ud fra skolens

strategiske mal. Det lyder maske op-
lagt, men viste sig at blive et centralt
pejlemaerke for disse ledere.

Etudsagn lyder:

- Paedagogisk ledelse er at overbevise
mine medarbejdere om, at jeg har ret,
nar jeg siger, at vi skal arbejde mere
teamorganiseret.

Etandet udsagn:

- Pd en made er paedagogisk ledelse
manipulation. Det kreever, at jeg ved,
hvad jeg vil som leder. Ndr jeg ved det,
kan jeg sperge om de rigtige ting, ndr
chancen byder sig. Jeg er ikke s meget
til formelle mader at sige tingene pa.
Jeg kan godt lide at snakke stille og
roligt, og sa gar det som regel sadan,
at vi pludselig alle sammen synes det
samme.

Et tredje udsagn:

- Paedagogisk ledelse er manipulation.
Det er rigtigt. Det der med, at man
maske ikke opdager, at man bliver ud-
sat for det, men at det er der alligevel.

Eller som en leerer meget pracist for-
mulerer det:
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Refleksionssporgsmal

- Paedagogisk ledelse er at pavirke de
mennesker, der skal pavirke eleverne.

Vi mener, at disse udsagn understre-
ger en helt central pointe. Refleksio-
nen og indsigten skal rammesattes
af lederen, sa den resulterer i hand-
linger, der er til gavn for skolen og
dens strategi. Den styring og magt,
der rummes i paedagogisk ledelse, ma
lederen erkende og tage pa sig.

Hvad er din egen holdning til ovenstaende problematik?

Hvad tror du, at dine lederkolleger mener?

Vil nogle af dine kolleger indtage et saerstandpunkt pd omradet?

Anerkendelse, dialog og feedback

Afsluttende refleksion

Du har nu lest en raekke nedslag i
begrebet peedagogisk ledelse pa er-
hvervsskolerne. Du har ogsa medt en
raekke cases. Vi vil bede dig feerdiggere
folgende indledning til en case og pa
den made udarbejde din egen historie
om padagogisk ledelse pa din skole
eller i din afdeling.

I modsaetning til de gvrige cases i pub-
likationen er din formentlig indtil vi-
dere fiktiv. Men ndr du har fortalt din
egen historie ud fra vores indledning,
vil du med det samme have skabt ideer
til at gore den til virkelighed.



Case 5

Leder XX pd YY skole.

“Hvordan vi fik sat gang i god padagogisk ledelse pa min skole”

Jeg har faet en henvendelse fra en leder pa vores naboskole. Han har hert,
at vi har gode erfaringer med paedagogisk ledelse pa vores skole. Nu vil
han gerne hore, hvordan vi konkret fik sat skub i processen, hvordan vi
lobende vedligeholder den, og hvilket udbytte laerere, ledere og evrige
medarbejder oplever, at peedagogisk ledelse giver for den faelles opgave pa
skolen.

For at besvare henvendelsen har jeg holdt et frokostmede med mine leder-
kolleger for at fa klarhed over svarene pa spergsmalene. For det forste var
det givende at skulle spole filmen tilbage og reflektere over vores handlin-
ger for et dr siden. For det andet ved jeg nu nogenlunde, hvad jeg vil svare
lederen fra naboskolen.

Jeg vil svare som folger:

;
/
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Bilag

Undersagelsesmetoder

Kvalitative gruppeinterview
Empiri, daglig praksis og konkrete handlinger blandt akterer i paedagogisk ledelse pa skolerne stdr centralt i publikationen.

Grundlaget for publikationen er en raekke kvalitative gruppebaserede interview, som vi har gennemfort med:

« Direktionsmedlemmer for henholdsvis Randers Tekniske Skole (tre deltagere) og Aalborg Handelsskole (to deltagere)

« Mellemledere fra Erhvervsskolerne Aars (hg-afdelingen), Randers Tekniske skole, Aalborg Handelsskole samt Aarhus
tekniske Skole

« Lerere fra Aalborg Handelsskole (to deltagere) og Randers Tekniske Skole (to deltagere).

De deltagende mellemledere er valgt ud fra folgende kriterium: Hvem kender vi, som vi tror taenker nogle tanker om paeda-
gogisk ledelse, og som ogsa prever at udfolde tankerne i praksis? Mange andre mellemledere kunne derfor ogsd have varet
valgt i stedet.

De deltagende laerere er fundet, ved at Lone Damgaard Knudsen og John Evers (medforfattere til denne publikation) i deres
respektive laererkollegier har efterspurgt laerere, der kunne taenke sig at deltage.

Interviewene er blevet optaget digitalt og derefter transskriberet. Inge Lauridsen (forfatter) har derpa udvalgt de udsagn,
som var mest tankevaekkende og informative i relation til vores definition af peedagogisk ledelse pa erhvervsskolerne.

Deltagere i interviews:
Laerere fra Aalborg Handelsskole og Randers Tekniske Skole.

Mellemlederne:

Gitte Moller, hg, Erhvervsuddannelserne Aars

Jan Nerskov Jergensen, Randers Tekniske Skole

Marianne Klitgaard Wiirtz, Aarhus tekniske Skole

Direkter Poul Sge Jeppesen, Aalborg Handelsskole

Vicedirekter Hanne Muchitsch, Aalborg Handelsskole

Direktor Lars Michael Madsen, Randers Tekniske Skole
Uddannelsesdirekter Nanna Skuldvad, Randers Tekniske Skole
@konomidirekter Jorgen Meller Christensen, Randers Tekniske Skole.
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Undervisningsministeriets temahzfteserie

I denne serie udsender Undervisningsministeriet publikationer om generelle
eller mere specifikke aktuelle emner. Formalet er at skabe debat og inspirere til
udvikling i uddannelserne.

2009:

Nr. 1-2009: Inspiration til feellessang (internetpublikation) (Grundskolen)

Nr. 2-2009: Den lyttende laeser - eksempler pa it som stette til laeseusikre elever
pa folkeskolens mellemtrin (internetpublikation) (Crundskolen)

Nr. 3-2009: Kodeks for ledelse pd uddannelsesinstitutioner (internetpublikation)
(Tvaergdende)

NT. 4 - 2009: Dansk som andetsprog - gode eksempler fra fem frie grundskoler
(internetpublikation) (Crundskolen)

Nr. 5-2009: Inspiration til obligatorisk sprogvurdering i bernehaveklassen
(internetpublikation) (Grundskolen)

Nr. 6 - 2009: Ord- og regnevaerksteder. Ideer og erfaringer fra erhvervsrettet
voksen- og efteruddannelse

Nr. 7-2009: Anerkendelse, dialog og feedback. Paedagogisk ledelse pa uddan-
nelsesinstitutioner - med eksempler fra erhvervsskolerne (978-87-603-2817-6)
(Erhvervsfaglige uddannelser)

2008:

Nr. 1 - 2008: Plads til forskellighed - at arbejde med kultur og konflikt i
folkeskolen (978-87-630-2660-8) (Grundskolen)

Nr. 2 - 2008: Inspiration til folkeskolens sundhedsundervisning
(internetpublikation) (Grundskolen)

Nr1. 3 -2008: Sproget med i alle fag - andetsprogspadagogiske perspektiver pa
fagundervisningen i folkeskolen (978-87-603-2697-4) (Grundskolen)

Nr. 4 - 2008: Det afsluttende projekt pa grundforlebet i EUD
(internetpublikation, dvd og booklet) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Nr1. 5-2008: Portfoliometoden i erhvervsuddannelserne (internetpublikation,
dvd og booklet) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Nr1. 6 - 2008: Kreativitet, produktion og identitet - fra produktionsskole til
erhvervsuddannelse (ISBN 978-87-603-2721-6) (Erhvervsfaglige uddannelser)

2007:

Nr. 1-2007: Introduktion til den nye karakterskala. 7-trins-skalaen og
bedemmelser i erhvervsfaglige uddannelser (dvd og booklet) (Erhvervsfaglige
uddannelser)

Nr. 2 - 2007: Det bli'r sjovere og sjovere. Bedre erhvervsuddannelser med it
(978-87-603-2650-9) (Erhvervsfaglige uddannelser)
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Nr. 3 -2007: Innovationskraft pa professionshgjskoler (978-87-603-2654-7)
(Videregdende uddannelser)

Nr. 4 - 2007: Hvis det skal gi’ mening... Elevernes udbytte af praksisrelateret
undervisning i erhvervsuddannelserne (978-87-503-2652-3) (Erhvervsfaglige
uddannelser)

2006:

Nr. 1-2006: Abne leeringsmiljeer i erhvervsuddannelser - laeringsforleb

og sammenhange (UVM 7-369) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Nr. 2 - 2006: Praktikuddannelse med elevens leering i fokus - kompetence-
udvikling i SOSU-uddannelserne (UVM 7-370) (Erhvervsfaglige uddannelser)
Nr. 3-2006: Entreprenerskab i de videregdende uddannelser. Innovation og
iveerkszetteri inden for KVU og MVU (UVM 8-049) (Videregdende uddannelser)
NT. 4 - 2006: Naturfagene i bevaegelse. Nar folkeskolelaerere udvikler undervis-
ning (internetpublikation) (Crundskolen)

Nr. 5-2006: Vejledning om disciplin, god adfzerd og trivsel i folkeskolen

- et inspirationshaefte (UVM 5-470) (Crundskolen)

Nr. 6 - 2006: Tosprogede berns overgang fra dagtilbud til skole

- fokus pd den sproglige udvikling (internetpublikation) (Crundskolen)

Nr. 7 -2006: Undervisning i demokrati - inspiration til grundskoler og
ungdomsuddannelser (UVM 5-471) (Crundskolen og ungdomsuddannelser)
Nr. 8 - 2006: Evalueringskultur pa erhvervsskolerne. Hvad, hvorfor og hvordan?
(UVM 7-372) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Nr1. 9 - 2006: De faglige udvalg og den gode praktikopleering. Styrkelse af
erhvervsuddannelsernes praktikdel (internetpublikation) (Erhvervsfaglige
uddannelser)

Nr. 10 - 2006: Hold fast! Initiativer til fastholdelse af tosprogede og praktisk
orienterede unge i erhvervsuddannelserne (UVM 7-374) (Erhvervsfaglige
uddannelser)

2005;
Nr. 1-2005: Frafald i erhvervsuddannelserne - drsager og forklaringer
(internetpublikation) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Visse trykte publikationer — som i
oversigten er forsynet med et UVM-
bestillingsnummer eller et ISBN-num-
mer —kan mod betaling af et ekspedi-
tionsgebyr rekvireres hos Nordisk Bog
Center eller hos boghandlere. Andre
trykte publikationer kan kebes samme
sted. For priser se: http://www.uvm.
dk/service/Publikationer.aspx.
Internetpublikationer kan til eget
brug frit downloades fra http://www.
uvm.dk/service/Publikationer.aspx
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Anerkendelse, dialog

og feedback

Pedagogisk ledelse pd uddannelsesinstitutioner
- med eksempler fra erhvervsskolerne

Publikationen “Anerkendelse, dialog og feedback” handler om paedagogisk ledelse
pa uddannelsesinstitutioner. Formalet med paedagogisk ledelse pa uddannelses-
institutioner er at udvikle medarbejdernes (ledere, laerere og evrige medarbejdere)
kompetencer for at realisere skolens faelles mal.

De senere dr har en raekke faktorer medfert et oget behov for paedagogisk ledelse:
Sterre mangfoldighed i medarbejderskaren, mere kompleksitet i leererarbejdet, mange
nye initiativer og projekter samt fokus pa fastholdelse af elever i uddannelse m.m.

“Anerkendelse, dialog og feedback” henvender sig til ledere og laerere, der gerne vil
arbejde med paedagogisk ledelse. Publikationen tager fat i centrale begreber inden
for peedagogisk ledelse. Og med eksempler fra erhvervsskoler viser den, hvordan
pedagogisk ledelse let kan integreres i det daglige arbejde.



