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Forord

FastholdelsesTaskforce er et landsdaekkende, satspuljefinansieret initiativ, der blev etableret i 2013
af Ministeriet for Bgrn, Undervisning og Ligestilling. FastholdelsesTaskforce har til formal at stgtte og
motivere de unge, som har udfordringer med at gennemfgre en erhvervsfaglig uddannelse. Malet er,
at flere unge gennemfarer en erhvervsuddannelse. Det geelder isaer unge fra socialt udsatte miljger,
unge fra uddannelsesfremmede miljger og unge med begreenset foraeldreopbakning, blandt dem unge
fra etniske minoriteter.

Projektet bestar af et udgéende konsulentteam og er tilknyttet Styrelsen for Undervisning og Kvalitet.

Med dette heefte vil FastholdelsesTaskforce udbrede veerktajet Paedagogisk ledelse til andre skoler
end dem, der har veeret modelskoler og implementeringsskoler for projektet. Heeftet skal give andre
ledere inspiration, indsigt og mod til at afpreve vaerktgjets elementer i deres egen ledelsespraksis. |
haeftet belyses det teoretiske og metodiske grundlag for veerktgjet, og der er en rackke eksempler pa,
hvordan veerktajet kan bruges i praksis.

Projektet er forlgbet over fire ar fra 2013 til 2016. FastholdelsesTaskforce har haft et samarbejde og en
teet dialog med 47 erhvervsskoler om at styrke de unges muligheder for at gennemfare den erhvervs-
uddannelse, som de er begyndt pa.

| projektet er der afprevet en reekke paedagogiske vaerktgjer, der er udviklet i det tidligere satspuljepro-
jekt Fastholdelseskaravanen.

Til hvert af vaerktajerne er der valgt en ekstern leverander til at sta for kompetenceudvikling og treening
af de undervisere og ledere, der har vaeret med i projektet. Kompetenceudvikling og traening er fore-
gaet pa skolerne, i praksis.

Verktgjerne er:
Paedagogisk ledelse Primeert for ledere fra modelskolerne)
Motivationspaedagogik For undervisere)

Progressiv laering For undervisere)

(

(
Helhedsorienteret undervisning (For undervisere)

(

(

Den sproglige dimension For undervisere)




Alle skolerne har i teet samarbejde med FastholdelsesTaskforce implementeret mindst ét af de fire pae-
dagogiske veerktajer gennem et praksisnaert kompetenceudviklingsforlgb for undervisere og ledere.
Pa modelskolerne har der desuden veeret seerligt fokus pa ledelse. | forlgbene har underviserne leert
om metoder, redskaber og veerktgjer, sa de er blevet trygge ved at bruge dem, nar de skal tilrettelaegge
og gennemfare deres egen undervisning. Redskaberne er skabt til at styrke elevernes motivation og
involvering i undervisningen.

For veerktgjet Paedagogisk ledelse har 10 modelskoler vaeret med i et udviklingsforlgb for ledere.
Desuden har 13 andre samarbejdsskoler deltaget i et reduceret udviklingsforlgb for lederne, det er de
sakaldte implementeringsskoler.

For de skoler, hvor de paedagogiske ledere har deltaget i et udviklingsforlgb, har formalet veeret, at le-
derne kunne underbygge og styrke et godt pasedagogisk laeringsmiljg pa deres skoler og dermed statte
underviserne, der star overfor at skulle arbejde med nye metoder, ny organisering og ny formidling af
det faglige stof.

Dette heefte samler erfaringer fra forlabene. Med baggrund i disse erfaringer vil vi gerne give laeserne
indblik i, hvordan ledere pa erhvervsskoler i praksis kan arbejde med paedagogisk ledelse til gavn for
underviserne og til gavn for eleverne.

I hele heeftet skal "den paedagogiske leder” forstas som den leder, der er taettes pa underviserne.

FastholdelsesTaskforce takker alle for det engagement, de er gaet ind i samarbejdet med.
Tak til alle, der har bidraget til dette haefte.

Kgbenhavn, april 2016,

Preben Holm,
daglig leder




Introduktion til paedagogisk ledelse

Elever leerer bedst, nar der er engagerede og anerkendende undervisere omkring dem.
Den paedagogiske ledelse er en forudsaetning for, at underviserne kan veere engagerede
og anerkendende: Den paedagogiske leder skal sikre rammerne for undervisningen og
seette retningen, han/hun skal veere rollemodel, og ikke mindst skal han/hun vise interes-
se for det, der foregar i leeringsrummet og stette op om det.

Paedagogisk ledelse handler om dette fokus pa undervisningen.

Den paedagogiske leder, som dette haefte henvender sig til, er den leder, der er taettest
pa underviserne.

Sagt af peedagogiske ledere pa FastholdelsesTaskforce’s forlob:

"Det er vesentligt, at udviklingen af lerernes daglige prak-
sis fplges op af en synlig ledelse, der stptter op om arbej-

det 09 tilvejebringer en felles positiv 09 ressourceorienteret
tilgang til det peedagogiske o9 didaktiske arbejde” -

“Lederskabet har en afgsrende betydning for skolens evne
til at opnd succes med forankring af nye pedagogiske tiltag
samt fastholdelse af eleverne i uddannelsen”-




—
Netvaerk beriger

tveers af skolerne.

De paedagogiske ledere, der deltog i FastholdelsesTaskforce’s indsats, var meget enige om, at det havde vaeret
seerdeles beringende at made ledere fra andre skoler, og de var enige om, at den gode kollegiale sparring ikke skulle
stoppe, nar indsatsen sluttede. Derfor besluttede de at holde fast i kontakten og i det ledernetvaerk, de havde faet pa

Baggrund

FastholdelsesTaskforce’s arbejde med psedagogisk ledelse
har sit udspring i Fastholdelseskaravanen, der var en sats-
puljefinansieret indsats i arene 2008 — 2012. Indsatsen gik
ud pa at udvikle og afprgve en raekke paedagogiske me-
toder, der skulle fa flere unge fra etniske minoriteter til at
gennemfgre en erhvervsfaglig uddannelse pa lige fod med
danske unge.

Erfaringen fra dette arbejde er, at skolelederne er nggleper-
soner for, at implementeringsarbejdet giver succes. Isaer

har det veeret afgerende, at ledelsen har kunnet arbejde
med den paedagogiske ledelsesdimension i et neert samar-
bejde med underviserne. De steder, hvor den paedagogiske
ledelsesfunktion fungerede, blev flere elever fra malgruppen
holdt fast pa uddannelsen. Det er baggrunden for, at Fast-
holdelsesTaskforce har arbejdet med en seerlig ledelsesdi-
mension pa de 10 udvalgte erhvervsskoler, der har vaeret
modelskoler.

Hele dette heefte bygger pa erfaringerne fra dette forlgb.




Forlab

Indsatsen har bestaet af to kompetenceudviklingsforlgb,
hvor tilsammen 90 paedagogiske ledere deltog. Der var et
forlgb for hver af FastholdelsesTaskforce’s to spor, model-
skolerne og implementeringsskolerne.

Fra de ti modelskoler deltog 47 psedagogiske ledere. De
gennemfgrte i 2014 og 2015 et forlgb, der skulle styrke le-
dernes kompetencer i paedagogisk ledelse. Deltagerne var
iseer uddannelsesledere og andre ledere taet pa undervi-
serne, og forlgbene var teet knyttede til deltagernes egen
praksis.

Samtidig med ledernes kompetenceudvikling pa de 10 mo-
delskoler fik underviserne pa deres skoler kompetenceud-
vikling i et eller flere af de paedagogiske veerktgjer. En del

af ledernes traening i deres forlgb var implementering af de
paedagogiske veerktgjer pa deres egen skole.

Modelskolernes ledere fik et kombineret forlab med veks-
len imellem seminardage ude og traening hjemme i ledernes
egen hverdag. Traeningen bestod af sparring og coaching
fra eksterne konsulenter.

Hjemme pa skolen har lederne desuden arbejdet med en
Action Learning-opgave om en konkret paedagogisk ledel-
sesopgave fra den daglige praksis og med deres egne un-
dervisere.

Fra implementeringsskolerne deltog 43 ledere i et kortere
forlgb.
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Figur 1: Model for ledernes kompetenceudviklingsforleb for modelskolerne.

Forlgbet for lederne pd modelskolerne bestod af tre semi-
narer pa hver to dage foruden Action Learning-opgaven.
Mellem seminardagene havde deltagerne to runder med in-
dividuel treening i praksis. Deltagerne pa hvert seminar kom
fra forskellige skoler, sa lederne har fdet mulighed for at
udveksle erfaringer pa tveers af skolerne. Nogle af lederne
har ogsa brugt erfaringsudvekslingen under deres treening
i praksis.

Desuden har 43 ledere fra 13 af implementeringsskolerne
har desuden deltaget i et reduceret udviklingsforlab med ét
seminar pa 2 dage. Lederne fik ogsa sparring fer og efter
seminaret.

UCNact2learn har veeret leverander af forlgbet. Virksomhe-
den har staet for savel seminardagene som den individuelle
treening i praksis for den enkelte leder.




Formuler en

Nye handlinger problemstilling

Refleksion over
handling i dit
lederteam

Iveerksaettelse af
handling i egen praksis

Handling og
eksperimentering i
egen praksis

Figur 2: Baerende elementer.
Praksisdelen af kompetenceforlgbet er bygget over en Action Learning-filosofi. Det be-
tyder, at deltagerne hele tiden bruger de teoretiske perspektiver i deres eget, konkrete

ledelsesarbejde.

Den enkelte leder kunne fa formelle ECTS point i forbindel- gvrige paedagogiske ledelsesarbejde, mens modelskoleind-
se med forlgbet. satsen foregik.

Effekten og virkningen af forlgbet er evalueret af Rambagll Figur 3 viser succeskriterierne for de ledere, der har gen-
Management Consulting, der ogsa har evalueret ledernes nemfart kompetenceforlgbet for modelskoler.
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Figur 3: Succeskriterier.
Hvis en leder efter kompetenceudviklingsforlgbet kan sige disse otte szetninger, har
forlgbet veeret en succes.







Peedagogisk ledelse | teori og praksis

De grundlzeggende tanker om paedagogisk ledelse tager udgangspunkt i anerkendende
teorier. Mange har bidraget til dette teoretiske omrade, fgrst og fremmest Cooperrider,
Srivastva og Barreth og i dansk sammenhaeng Hornstrup & Johansen og Thorkild

Molly-Sgholm mfl. (Se litteraturhenvisninger side 41).

l.edelsesteorier i peedagogisk ledelse

4 )

Dette afsnit er en sammenfatning af indholdet af se-
minardagene for de paedagogiske ledere, og i afsnit-
tet beskrives de udfordringer, lederne mgdte, og det
udbytte de fik af seminardagene og af deres traening
i egen praksis. Afsnittet er skrevet af UCNact2learn i
samarbejde med FastholdelsesTaskforce.

Desuden giver UCNact2learn sit syn pa den peseda-
gogiske ledelsesrolle i lyset af skiftende krav til er-
hvervsskolerne og deres undervisningsleverance.

—

J

Anerkendende teorier bygger pa erkendelsen af, at den ver-
den, vilever i, og den verden, vi oplever, skabes og konstru-
eres samtidig med, at vi lever i den. Verden, som vi lever i
den, konstrueres gennem det sprog, vi anvender, gennem
de relationer, vi er en del af, og gennem de handlinger, vi
foretager os i de forskellige sammenhaenge, vi indgar i. Det
er det, der kaldes en systemisk forstaelse.

For lederne betyder det, at de skal kunne fokusere pa det,
der opleves som vaesentligt i netop den kontekst, som lede-
re og medarbejdere indgar i.

Anerkendende ledelse er baseret pa et menneskesyn med
anerkendelse i centrum. Det grundlaeaggende menneskesyn
er en afgarende faktor i organisationers udvikling.

Anerkendende ledelse er en invitation til nysgerrighed, hvor
man hele tiden sager efter det, der virker, og det, der giver
mening for deltagerne. Meningsskabende processer er helt
afggrende.

Nar man arbejder med ledelse ud fra en anerkendende, sy-
stemisk forstaelse af organisationer, vil lederne stille mange
refleksive spgrgsmal til medarbejderne (refleksive spargs-
mal er spgrgsmal, der skaber forandring, for eksempel
"Hvordan kunne du teenke dig at ...?” eller "Hvad skulle du
gare for at...?”). Den anerkendende, systemisk orienterede
leder vil vaere bevidst om det sprog og den kommunikation,
der anvendes — eller mere preecist: Vaere bevidst om at se
sig selv som kulturskaber og at se sin rolle som chefen i

organisationen.




Iszer to ting giver den veerdseettende metode veerdi:

1. Vores evne til at holde gje med og arbejde med det,
der virker, fremfor det, der ikke virker: Det kan lade sig
gare, og effekten kan vaere enorm. At arbejde med det, der
virker, kraever imidlertid megen energi og grundig undersga-
gelse i detaljen. God praksis falder ikke bare ned fra himlen.

2. Vores evne til at holde gje med og arbejde med orga-
nisationens sproglige tilstande: Sprog skaber muligheder
— der vokser muligheder og begreensninger ud af den made,
vi bruger sproget pa. Den vaerdseettende metode minder os
om sprogets kraft.

Arbejde med anerkendende ledelse kan tage afsat i 4D-modellen i figur 4.

4D Model

4. Eksperimentere
med nye
handlinger

udviklingsomrade

1. Identificer det
vellykkede og
vaerdifulde

2. Skabe feelles
billede af en
onsket fremtid

Valg af

3. skabe klarhed
om udfordringer
og opnaelig

fremtid

Figur 4: 4D model. En procesmodel til at skabe fornyelse og forandringer pa afdelinger

eller i hele organisationer.

Grundlaeggende antagelser

Anerkendende, systemisk ledelse tager afsaet i de samme
grundlaeggende antagelser om, hvad vi forstar ved udvikling,
leering og forandringer i organisationer. Det er grundleeg-
gende antagelser om, hvordan vi erkender virkeligheden.

En af de grundleeggende antagelser i den systemiske teori
er, at mennesket ikke er i stand til at erkende en "objektiv
virkelighed”. | et systemteoretisk erkendelsesunivers forstas
"virkeligheden” som flere forskellige sociale konstruktioner,
som skabes gennem den kommunikation, vi foretager, og



de handlinger og relationer, vi indgar i.

Vores tanker om verden skaber det, vi er i stand til at se.
Dermed skaber vores taenkning ogsa den verden, vi bliver i
stand til at skabe.

Ledere, der arbejder med afseet i et anerkendende, system-
teoretisk univers, bruger derfor metoder og teenkeveerktgijer,
som udfordrer teenkningen i organisationen.

Kontekst Kontekst
Produktionens Forklaringens
domaene domaene
Sproglige
handlinger
A stetikkens
domaene
Kontekst

Figur 5: Domaneteorien. Domaenerne skal forstds som sammenhaenge, hvor der

foregar kommunikation.

Domaneteori

Domeeneteorien er et eksempel pa et veerktej. Denne teori
forstar alle organisationer ud fra tre domaener: Produktio-
nens domane, det aestetiske domaene og refleksionens/
forklaringens domeene, se figur 5.

Domaeneteorien stammer fra den chilenske biolog Humber-
to Maturana (se litteraturhenvisningerne side 41).

Det er ledelsens opgave at koordinere samspillet mellem
produktionens domaene og det estetiske domeene, sd man
kan sikre drift og fornyelse i organisationen. Det kan man
gore ved systematisk at igangsaette refleksive processer,
sa man kan skabe en fzelles forstaelse for organisationens
opgaver nu og i fremtiden. Refleksionens domaene sezettes

i spil.




Produktionens domane

Enhver organisation sgger et funktionsniveau, hvor
medarbejderne og ledelsen bedst muligt lgser de
opgaver, organisationen stiller dem. Det er produk-
tionens domeene. Produktionens domaene fylder
heldigvis meget i langt de fleste organisationer. Det
er i det domaene, arbejdet bliver udfert.

| produktionens domeene optraeder der ofte hold-
ninger fra det eestetiske domaene.

Det a&stetiske domane

Forklaringens domane

| refleksionens domaene (eller forklaringens domae-
ne) traeeder man et skridt tilbage og forsgger at
undersgge handlemgnstre og kommunikations-
mgnstre i organisationen naermere. Kommunikati-
on i refleksionens domaene handler ikke primaert
om at na en bestemt beslutning, det handler i ste-
det om at na frem til det bedst mulige beslutnings-
grundlag.

Ethvert menneske har en “"rygseek” fuld af veaerdier og holdninger, som er
dannet gennem de erfaringer, den enkelte baerer med sig i sit liv. De er re-
sultatet af ens livshistorie og livsfortzellinger, og det er det, der praeger det
aestetiske domaene. Kommunikation ud fra det personlige domaene vil derfor
ofte have en subjektiv og felelsesmaessig dimension, og den kommer let til at
handle om, hvad den enkelte bryder sig om eller ikke bryder sig om.




_

Padagogisk ledelse baseret pa en anerkendende, systemisk
organisationsforstaelse

Lederen kan ikke observere andre objektivt, han ser alt fra sit eget perspektiv.
Lederen ber derfor sage flere beskrivelser af et problem eller en sag.

Viden om sociale verdener skabes i og tilpasses den sammenheaeng, som den skal
bruges i.

Lederen skal kunne veksle mellem linezer og cirkuleer taenkning. | lineaer teenkning
sgger man efter arsagssammenhaenge, og i cirkuleer teenkning gar man ud fra, at
faenomener opstar i samspillet i de forskellige relationer. Nar man skal lgse et pro-
blem ved hjeelp af cirkuleer teenkning, sparger man derfor ikke, "Hvad er
arsagen?”, men "Hvad er mgnstret i de impliceredes handlinger?”

Lederen er en ikke-ekspert, der med nysgerrighed stiller spargsmal. Han/hun
skaber den ledelsesproces, hvor forstaelser og Igsninger findes i de konkrete
sammenhaenge.

Medarbejderne forstds som meningsdrevne, selvsteendige, kompetente aktgrer med
et relevant udviklingspotentiale.

Organisationen ses som et socialt system, der bygges af aktgrernes sproglige
udtryk.

Benaevnes noget i kommunikationen som et problem, bgr det ses som en invitation
til feelles undersggelse af, hvordan aktarerne kan skabe en mere velfungerende
kommunikation, et bedre mgnster og en bedre fremtid.

Magten ligger i de forstaelser, normer og standarder, som "haenger i luften” i
organisationen. Absolut kontrol, magt og sikker forudsigelse er ikke mulig.

Sproget er bade informativt og formativt, det bruges bade til at informere og til at
forme virkeligheden. Sprogets egenskab bruges bevidst.

Inspireret af Carsten Hornstrup og Thomas Johansen (se litteraturhenvisninger side 41).




l.edernes udfordringer

De ledere, der har arbejdet med paedagogisk ledelse i kompetenceudviklingsforlabet, er generelt optagede af, hvordan de
kan komme taet pa kerneydelsen, og hvordan de kan blive ledere af undervisernes laering. Indsatsen har haft sterst effekt for
de ledere, der selv har bragt sig i spil og har turdet kaste sig ud i opgaven med paedagogisk ledelse pa en eksperimenterende

og laerende made.

Erfaringen er, at processerne har veeret sveerest for de sko-
ler, der ikke har haft en velfungerende teamorganisering.
Derfor er det vigtigt at arbejde bade med strukturen og med
processerne i sin paedagogiske ledelse.

Flere af lederne har arbejdet med to fokus pa én gang: Dels
har de arbejdet pa at skabe en retning for den paedagogiske
udvikling pa skolen, blandt andet med det paedagogiske di-
daktiske grundlag, og dels har de arbejdet med rammerne
og vilkarene for undervisernes teamsamarbejde.

En del ledere er blevet overraskede over, at nogle teams
har vaeret meget belastede af uheldige mgnstre i relationer-
ne mellem underviserne: En uformel leder, modstand der
smitter eller simpelthen darligt samarbejde mellem undervi-
serne. Det har vaeret ngdvendigt at arbejde med at reducere

'y ’ _ . ’ "L

denne ’relationelle stgj’, sd teamene igen har kunnet rette
deres opmaerksomhed mod den faelles opgave.

De processer har veeret udfordrende for lederne, men de
har samtidig skabt opmaerksomhed om vigtigheden af, at
den paedagogiske leder er teet pa underviserne, sd han/hun
kan stette og udvikle de kollegiale samarbejdsrelationer i
medledende teams.

Det kan fremme den pasdagogiske ledelse, nar skolen pa
det strategiske niveau og i dialog med underviserne har et
operationelt, paedagogisk didaktisk grundlag, som er en
ramme og en begrundelse for de metoder, underviserne kan
veelge. Med udgangspunkt i dette grundlag kan den paeda-
gogiske leder begrunde de til- og fravalg, der ngdvendigvis
ma veere i en organisation.




Ledelsesfilosofi

Leder A var optaget af de systemiske begreber, der
pa kompetenceudviklingsforlgbet blev introduceret
som et ledelsesmaessigt fundament. Det er den le-
delsesfilosofi, som er hele udgangspunktet for den
paedagogiske ledelsesopgave.

Leder A arbejder med at kunne omseette denne
teenkning og kommunikationsforstaelse til helt prak-
tisk at understgtte og motivere leererne.

Eksempler pa, hvordan man som leder kan arbejde med hverdagens problemstillinger.
Disse konkrete problemstillinger er karakteristiske for ledernes dilemmaer i forlgbet.

Videndeling

Leder B har fokus pa videndeling. Han vil gerne fin-
de ud af, hvordan det kan lade sig ga@re at skabe en
leerende og videndelende samarbejdsform i under-
viserteams.

Taet pa underviserne

Leder C er optaget af at komme teettere pa under-
viserne. Han arbejder med, hvordan han ved at
observere og deltage i undervisningen kan arbejde
sammen med underviserteamet sadan, at der ud-
vikles en laeringsorienteret kultur.

» Visioner og missioner
» Skolens overordnede strategi

» Skolens undervisningsplaner

» Skolens psedagogisk didaktiske grundlag

» Afdelingers heraf afledte lokale strategi
» Lokale handlingsplaner
» Lokale undervisningsplaner

Figur 6: Ledelse fra strategi til
handlinger i undervisningen.
Som det fremgar af praksiseksem-
plerne A, B og C, er det forskelligt,
hvor den enkelte leder lzegger sin
primaere ledelsespavirkning i dette
flow fra strategi til egentlige hand-
linger i undervisningen.




Paedagogisk ledelse i lyset af skiftende krav

| de seneste fire ar er leerernes tillid til deres ledere pa erhvervsskolerne dalet meget. Det
viser undersggelsen Arbejdsmiljg og Helbred 2014 fra Det nationale Forskningscenter for

Arbejdsmiljg (se litteraturhenvisninger side 41).

Skrevet af UCNact2learn pa basis af erfaringerne fra de forlab, som dette haefte omtaler.

Forklaringerne p& den manglende tillid til ledelsen skal for-
mentlig s@ges i, at der i disse &r med korte mellemrum har
skullet implementeres store forandringer pa erhvervsskole-
omradet. Det ma forventes, at bade arbejdets omfang, ar-
bejdets indhold og samarbejdsformerne i fremtiden fortsat
vil vaere under forandring, for at de uddannelsessggende
hele tiden kan fa de kompetencer, som arbejdsmarkedet
eftersparger. Disse Igbende forandringer i krav og vilkar ud-
fordrer bade de paedagogiske ledere og underviserne.

Forandringerne stiller store krav til de padagogiske ledere
og til de leerings- og forandringsstrategier, som lederne skal

bruge for at fa de rette forandringer til at ske. Desuden stiller
de store krav til underviserne. Bade lederne og underviser-
ne er nadt til jeevnligt at udfordre deres egne, hidtidige fore-
stillinger om praksis, arbejdsformer og indhold.

Et eksempel pa det er, at det at arbejde helhedsorienteret
og i teams har veeret en seaerlig udfordring, fordi erhvervs-
skolerne mange steder har veeret praeget af en steerk, fagligt
individualiseret kultur. Bade ledere og undervisere har skul-
let eendre pa deres mentale billeder af, hvordan man bedst
lzser undervisningsopgaven, sa den hele tiden svarer til de
aktuelle krav.




Hvem er de padagogiske ledere?

Der er to tilgange til dette banale spagrgsmal. Den ene
er, at lederen er den med de formelle “stjerner pa skuld-
rene”.

Den anden er, at lederen er den, der tager ledelsespro-
cesserne alvorligt ved at ga i dialog og involvere medar-
bejderne. Det er tydeligt, at dialog-lederne Iykkes bedst
med at @ge kvaliteten i undervisningen.

Ledelsen bliver altsa en kreatgr af sociale processer i
organisationen.

Den peedagogiske leder, der fungerer godt, er den in-
volverende og leeringsorienterede leder. Den ledelses-
form indebeerer, at den paedagogiske leder konsekvent

kvalificerer sine beslutninger ved at inddrage medar-
bejderne. Det vigtigste, ledere kan ggre for at udvikle
den paedagogiske praksis, er at interessere sig for selve
undervisningen og at skabe gode rammer for undervi-
sernes laering samt facilitere denne leering. Det kreever
teet-pa-ledelse, og det kreever indsigt i, hvordan man
faciliterer individuelle og kollegiale leereprocesser. Det
kraever gensidig tillid og tryghed. Det kraever noget af
begge parter:

*  Atlederen kommer teet pa medarbejderne,
altsd kommer veek fra skrivebordet.

* At medarbejderen modtager og gnsker
lederens naervaer og hans interesse for
undervisningen og samarbejdet.

Padagogisk ledelse er samspil

Der er ikke én rigtig made at teenke ledelse og organisa-
tion pa. Det naermeste, man kan komme en god ledel-
sesfilosofi, er evnen til at saette samarbejdsprocesser
og leeringsprocesser i gang og evnen til at reagere un-
dervejs i processerne.

Nar bade den psedagogiske leder og underviserne er
med i processerne om skolens retning, opstar der nogle
konstruktive spgrgsmal:

* Hvordan skabes processer, der understatter
Ilasningen af skolens kerneopgave?

*  Hvordan bidrager lederen til, at bade
lederne og underviserne oplever sig som

kompetente og ser sig selv som aktgrer og
medskabere af det, der foregar?

* Hvordan udmgntes paedagogisk ledelse pa
tveers i hele organisationen, sa det ikke
lzengere handler om den enkelte persons
handlinger eller adfaerd?

+  Hvordan flytter man begrebet ledelse fra at
veere en bestemt rolle for nogle fa personer i
organisationen til at veere processer, positi-
oner og funktioner, som alle medarbejdere
er beerere af?

* Hvordan flytter man perspektivet fra de formel-
le lederes handlinger og tanker til at se pa,
hvordan alle pa skolen udgver ledelse i
samspil med hinanden?







Sagt af peedagogiske ledere pa FastholdelsesTaskforce’s forlgb:

“Hvis vi ikke er koordinerede i vores ord og handlinger, kan
Vi ikke Kkalde os en organisation- Ellers er vi bare satellitter,

der farer rundt i universet hver for sig-”

"Som leder handler det ikke om at have svarene- Det

handler om at g4 forrest i processen-”

Ledelse er koordination og kommunikation
Koordination og kommunikation er kernebegreber, nar
man skal skabe en psedagogisk kultur, der kan statte
udviklingen af god paedagogisk ledelse.

Lederne ma vaek fra at holde "skaltaler” og i stedet lede
ved at starte de processer, der reelt kan sendre adfaer-
den pa skolen. Hvis man ikke kommunikerer med hin-
anden og er feelles om at finde meningen med det hele,
vil den enkelte bare kgre videre med sin egen made at
gere tingene pa.

Det, der skal koordineres, er de handlinger og den ad-
feerd, som skal virkeliggere skolens vision og strategi,
der ogsa omfatter det faelles peedagogiske og didaktiske
grundlag. Det er en udfordring at flytte medarbejderne
fra at arbejde individuelt til at arbejde i kollektivt koor-
dinerede processer. Det kreever, at lederne kan ska-

N

be processer, hvor ledelse og medarbejdere sammen
skaber udgangspunktet for lasningen af opgaverne, og
hvor de sammen definerer slutresultatet.

Mange af disse processer foregar i teams, og teamsam-
arbejdet forudsaetter, at alle faler en forpligtelse over for
det nye feelles.

Der sker en markant aendring, nar den psedagogiske
leder aendrer sin opfattelse af, hvad kommunikation er.
Nar kommunikation ikke blot er at levere budskaber til
medarbejderne, og lederen i stedet retter opmaerksom-
heden mod effekterne af kommunikation, samarbejds-
processer og samskabelsesprocesser. Den paedagogi-
ske leder, der ikke gar andet end igen og igen at forklare
og informere om en reform og dens nye krav og nye for-
ventninger, kan meget vel opleve, at der ikke sker noget
som helst. Se figur 7, side 24.




Samspillet mellem kommunikation 0og koordination

Undersggelse af
perspektiver

Kommunikation

=

i

Koordination

Dialog og

Mod og . :
involvering

tillid

Positionerings-
bevidsthed

Figur 7: Samspillet mellem kommunikation og koordination.




Undersogelse af perspektiver

Veer nysgerrig og lyt til hinandens perspektiver og
hinandens forstaelse af sagerne.

Stil spgrgsmal og undersgg de forskellige mader at
opfatte det pa.

Anerkend mangfoldigheden og se den som en kraft,
der kan bidrage til at f& mange perspektiver, hold-
ninger og meninger pa banen, sa beslutningspro-
cesserne bliver sa kvalificerede som muligt.

Stop med at regne den ud — det kan alligevel ikke
lade sig gere!

Positioneringsbevidsthed

Giv hinanden plads i kommunikationen og i det rela-
tionelle samspil. Nar vi giver hinanden plads, opstar
der flere muligheder og et bedre samarbejdsklima.
Bade ledere og medarbejdere ber Igbende taenke
over, hvordan de kan abne for, at alle far lov til at
vise, at de har noget at byde pa i relationerne.

Dialog og involvering

Arbejd konstruktivt sammen i forandringsprocesser-
ne. Der er mange mader at opfylde intentionerne
pa erhvervsskoleomradet, men den bedste made er
den, man bliver enige om.

Saet meningsskabende processer i gang, bade mel-
lem medarbejderne indbyrdes og mellem ledelse og
medarbejdere.

Husk mellemregningerne. Det sker tit, at en leder
kommer langt foran sine medarbejdere, fordi han
selv er blevet opteendt. Resultatet bliver modstand
og forbehold blandt medarbejderne.

Mod og tillid

De afdelinger, der fungerer godt, er dem, hvor der
er mod og vilje til at lade sig forstyrre. Det er der,
hvor man ter veere undervisere og paedagogiske le-
dere pa nye mader.

Begge parter er ngdt til at opgive ideen om kontrol.
Alle ma demonstrere modet til at vove sig frem i re-
lationen og have tillid til at blive madt med tillid dér.

"Tillid er en risikabel forud-ydelse, det
starter med dig selv-”

Kilde: Niklas Luhmann 7999







Paedagogisk ledelse I praksis, eksempler
fra erhvervsskoler

Rybners, Esbjerg:
Mine sporgsmal er med til at flytte leererne et andet sted hen

Afdelingsleder Rikke Christensen er daglig leder for erhvervsuddannelserne friser,
tandklinikassistent og teknisk designer.

Rikke Christensen har, som paedagogisk leder teet pa und-
erviserne, deltaget i kompetenceforlgbet for ledere i regi af
FastholdelsesTaskforce’s modelskolesamarbejde. Under-
viserne i hendes afdeling og i de evrige erhvervsuddan-
nelsesafdelinger pa skolen har samtidig arbejdet med det
paedagogiske veerktej "Progressiv laering”, hvor de har af-
prevet og implementeret vaerktgjets undervisningsmetoder.

Pa den lange bane er missionen pa Rybners at fa den pze-
dagogiske refleksion til at blive en del af hverdagen pa tvaers
af de faglige afdelinger. Ledelsen sgger at skabe et rum,
hvor medarbejderne bliver nysgerrige pa hinandens praksis
og lader sig inspirere pa tveers af afdelingerne.




Det er Rikke Christensens erfaring, at "Paedagogisk ledelse”
er et begreb, der fylder meget i erhvervsskolereformen og i
uddannelsesdebatten. Det vanskelige er, hvordan man far
tid til at bedrive paedagogisk ledelse i en travl hverdag, hvor
budgetter, drift og formulering af de overordnede visioner
nemt kommer til at fylde kalenderen op.

Det har Rikke Christensen fundet en Igsning pa. Ud fra mot-
toet "Keep it simple” har hun udvalgt tre af skolens undervi-
sere, som hun gerne vil stgtte i at implementere veerktgjet
fra undervisernes kompetenceudviklingsforleb om progres-
siv leering.

Hun har lavet en aftale med underviserne om, at hun vil
overveere deres undervisning, nar de bruger nogle af de nye
metoder, og at hun vil diskutere observationerne med dem
bagefter.

*Jeg ger det, fordi jeg gerne vil vaere den type leder, der stil-
ler nysgerrige spgrgsmal, som far underviserne til at teenke
over egen praksis. Jeg er ikke eksperten, der kommer og
forteeller dem, hvad de skal gare, men mine spgrgsmal kan
veere med til at flytte dem et andet sted hen og fa dem til at
se pa det, der sker i leeringsrummet, pa en ny made. Det
har veeret meget motiverende for mig at opleve, hvordan jeg
kom med ind i undervisernes refleksionsproces over, hvad
der skete hos eleverne. P4 den made ger vi den paedago-
giske diskussion til en del af hverdagen,” siger Rikke Chri-
stensen.

Ogsa fysisk er hun kommet taettere pa underviserne. Hvor
hun fgr havde sit kontor ved siden af de andre afdelingsle-
dere, er hun nu flyttet ind i sin afdeling, teet pa underviserne
og eleverne.

*Jeg har ogsa indfgrt morgenmgder i min afdeling, hvor jeg
kommer rundt i lokalerne og snakker med undervisere og
elever. Sa ved de hvem jeg er,” siger hun.

For at fa de forskellige faggrupper til at samarbejde pa tvaers
er der indfart kollegial supervision, altsa at lederen observe-
rer undervisningen og bagefter giver sparring og coaching
pa det, han/hun har oplevet, Det har givet modstand hos

underviserne, og den modstand vil ledelsen mgde ved at
vaere mere synlig. Synlige paedagogiske ledere skal med-
virke til at 22ndre medarbejdernes tilbageholdenhed, sa de i
stedet bliver paedagogisk eksperimenterende og nysgerrige.

"Vi ledere skal veere synlige fyrtdrne
09 rollemodeller- Det kan jeg sige med
stolthed er kendetegnende ved de pce-
dagogiske ledere pd Rybners-”

Citat: Afdelingsleder Rikke Christensen,
Rybners:-

Morgenmgoade i undervisningsafdelingen

Pa det overordnede plan har ledelsen pa skolen taget be-
vidste valg om, hvilke lederprofiler, de @nsker. Rikke Chri-
stensen er selv et eksempel pa det. Hun ved ikke noget om
frisgrfeltet, men hun ved, hvordan hun skal lede og organi-
sere underviserne. Hun laegger vaegt pa, at det er vigtigt, at
underviserne ikke ser hendes ledelsesarbejde som en top-
down styring, og det udlever hun i praksis

Skolen har droppet de tidligere faste, planlagte ledermgder.
Nu indkalder direktgren til mader, nar der er brug for det, og



pa disse mader er der ogsa plads til relevante og inspire-
rende oplaegsholdere. Denne opbladning i me@destrukturen
skaber rum i ledergruppen for psedagogiske draftelser og
for kollegial sparring.

Eleverne kommer ogsa til orde, blandt andet i elevtilfreds-
hedsmalingerne. Skolens ledere bruger disse malinger til
at beskrive de processer, der skal understgtte udvikling og
kvalitet. Tallene fra undersggelsen star ikke alene, de sup-
pleres med den paedagogiske leders mundtlige samtaler
med nogle af eleverne.







Roskilde Tekniske Skole:

Nye tiltag teenkes ind I den langsigtede strategi

Pa Roskilde Tekniske skole har ledelsen gennem flere ar arbejdet med at udvikle en
langsigtet paedagogisk strategi. Allerede fgr skolen blev modelskole for Fastholdelses-
Taskforce, var strategien klar frem til 2017, og ligesom i indsatsen i samarbejdet med
FastholdelsesTaskforce brugte man allerede pa det tidspunkt malrettet og praksisnaer
kompetenceudvikling som en vigtig metode til at fa strategien omsat til praksis.
Roskilde Tekniske Skole var modelskole for de paedagogiske veerktgjer Motivationspae-

dagogik og Progressiv leering.

Det har veeret vigtigt, at der er en faelles rad trdd gennem al
kompetenceudvikling pa skolen, og at der samtidig er plads
til at tilpasse den til afdelingernes og medarbejdernes egne
agnsker og behov. Den ragde trédd betyder, at bade psedago-
giske ledere og undervisere ser udviklingen som et feelles
projekt, der giver mening.

Det skal veere tydeligt for alle, at skolen ikke skifter retning,
selv nar der kommer nye tiltag. Derfor holder ledelsen fast
i de feelles omdrejningspunkter i den langsigtede strategi.
Den paedagogiske kurs tager udgangspunkt i trivselsunder-
sggelser blandt eleverne og i paedagogisk forskning. Derfor
forventer ledelsen, at man pa leengere sigt vil kunne se en
effekt af indsatsen i form af en gget leering og et mindre
frafald blandt eleverne.

”Vi arbejder med en langsigtet indsats, og vi tror pa, at det er
en god investering for skolen i det lange lgb. Det betyder, at
flere og flere af vores medarbejdere har feelles begreber og
feelles sprogbrug. Det skaber en rgd trad i vores paedagogi-
ske strategi,” siger paedagogisk chef Tonie Asp.

Missionen er at fa det feelles paedagogisk didaktiske grund-
lag til at blive handgribeligt for den enkelte underviser.

"Det er vigtigt, at underviserne ikke har en opfattelse af, at
grundlaget bare er noget, der star pa et stykke papir. De
skal kunne se, at vi mener det, og at de selv kan ggre det il




en integreret del af deres hverdag,” siger uddannelsesleder
Michael Bondrup Holm.

Da indsatsen gik i gang, lagde ledelsen veegt pa, at alle
undervisere skulle veere velinformerede om det, de skulle i
gang med, og underviserne mgdte da ogsa motiverede og
nysgerrige op til det fgrste seminar.

Samtidig med, at de paedagogiske ledere lagde en stor ind-
sats i at informere og motivere underviserne, sgrgede de
selv for at deltage i alle seminarerne. Det betad, at lederne
bagefter kunne tale med underviserne om, hvad de havde
leert, og hvordan de kunne fa de nye metoder til at blive en
del af deres egen praksis.

Ledelsens rolle handler bade om de praktiske rammer og
om formidling af forandringerne, og den handler om at ggre
kompetenceudviklingen til en positiv oplevelse for undervi-
serne.

Vi skal bade sgrge for, at der ikke opstar praktiske udfor-
dringer, nér underviserne skal pa seminar, og at der er afta-
ler om kollegaobservationer og feedback. Og vi skal maske
ogsa komme med en venlig pamindelse til underviserne om
at huske at bruge de nye metoder og veerktgjer i hverdagen.
For uanset hvor godt en ny metode virker, sa tager det lang

tid, for den er blevet en integreret del af undervisningsprak-
sis,” siger uddannelseschef Tonie Asp.

Der er ikke tvivl om, at nogle elementer fra de paedagogi-
ske veerktgjer bruges aktivt allerede nu. For eksempel er
leeringsmal blevet godt indarbejdet:

*Jeg er blevet mere bevidst om at bruge og saette rammer
op med tydelige mal. Ikke bare nar vi starter et forlab, men
til hver lektion,” siger matematik- og kemiunderviser Steen
Aagaard Pedersen.

For at fa indsatsen til at leve videre og for at fa underviserne
til at bruge metoderne i hverdagen, har skolen selv arrange-
ret mere uddannelse for bade ledere og undervisere, efter at
forlebet med FastholdelsesTaskforce var slut.

De psedagogiske ledere far et seerligt udviklingsforlgb, hvor
de lzerer konkrete veerktgjer til paedagogisk supervision og
til at sparre med lzererne om undervisningen.

Underviserne kommer til at arbejde videre med de paedago-
giske veerktgjer motivationspaedagogik og progressiv laering
sammen med andre elementer fra skolens psedagogiske
strategi.




Randers Social- og Sundhedsskole

Feelles forstaelse af de forskellige trin i indsatsen

Pa Randers Social- og Sundhedsskole arbejder man med indsatsteori som metode til
forandringerne. Det er et procesveerktgj, som FastholdelsesTaskforce er kommet med.
Metoden bruges til at sikre, at ledere og undervisere involverer sig i kvalitetsudviklingen
og rent faktisk bruger den nye viden, de har faet i kompetenceudviklingsforlgbet.

Pa denne skole har man valgt at arbejde med de paedago-
giske veerktgjer Helhedsorienteret undervisning og Motiva-
tionspaedagogik.

En indsatsteori er en detaljeret plan for, hvordan man far for-
andringen til at ske. Den indeholder blandt andet handlinger,
aktiviteter, trin pa vejen, umiddelbare resultater og endelige
resultater, og den beskriver flow ‘et i indsatsen.

Der kan veere indsatsteorier pa flere niveauer. Skolen kan
have en overordnet indsatsteori samtidig med, at den en-
kelte underviser arbejder med sin egen indsatsteori. Man
kalder det "teori”, fordi man ikke pa forhand kan vide helt
sikkert, hvordan det kommer til at ga.

I den interne proces med skolens indsatsteori blev alle un-
derviserne pa grundforlgbet bedt om at saette ord pa, hvor-
dan de paedagogiske veerktgjer ville kunne eendre deres
undervisningspraksis i hverdagen. Undervisernes ord og
deres forventninger til at aendre deres undervisning blev
brugt til at udarbejde den detaljerede plan for indsatsen,

skolens overordnede indsatsteori. Planen guider Igbende
underviserne gennem processen og viser dem, hvordan det
gar med kompetenceudviklingen og implementeringen af de
paedagogiske veerktgjer. Dermed har underviserne hele ti-
den et overblik over, om planen virker efter hensigten.




’Indsatsteori og plan udger et faelles sprog og en feelles
referenceramme, der giver skolen mulighed for at udvikle
en strategi for at holde eleverne fast pa deres uddannelse.
Dermed far vi en systematisk opsamling af, hvilke tiltag der
virker i fastholdelsesarbejdet. Vi kommer til at vide, hvad
vi kan ggre som skole og som team, og hvad den enkelte
paedagogiske leder og underviser kan ggre,” siger skolens
direktar, Vibeke Nielsen.

Hun anbefaler, at skoler altid taenker nye initiativer i en stra-
tegisk sammenhaeng med de aktiviteter, der allerede er i
gang.

”Indsatsteori har veeret det processtyringsveerktgj, som har
givet en feelles forstaelse af de forskellige trin i indsatsen, og
hvilken rolle paedagogiske ledere, undervisere og elevsup-
port spiller i indsatsen,” siger skolens tovholder for models-
kolesamarbejdet, Heidi Lykke Andersen.




Perspektiver

Resultater af indsatsen

FastholdelsesTaskforce’s indsats har i lgbet af de farste tre
ar fart til, at hovedparten af modelskolernes paedagogiske
ledere udever et mere reflekteret paedagogisk lederskab
med tydelig strategisk retning. Det viser den eksterne evalu-
ering af indsatsen (se boks).

Udviklingen i det psedagogiske lederskab skyldes blandt
andet, at lederne har udviklet organisatoriske rammer, der
understgtter en systematisk dialog med underviserne pa de-
res skoler.

Evalueringen viser ogs3, at de fleste modelskoler har skabt
et robust fundament for at Igfte kvaliteten af det paedago-
giske lederskab. Der er tegn pa, at kvaliteten af det pseda-
gogiske lederskab er hgj, og at der er sket et kvalitetslgft

hos nogle af lederne. Det ser dog ogsa ud til, at det kun er
pa nogle fa skoler, der er sket et signifikant |aft af hele den
gruppe af ledere, der har deltaget.

| skrivende stund arbejder skolerne fortsat med at forank-
re og implementere indsatsen. P4 modelskolerne er man
opmeerksomme pa, at det tager tid at omsaette viden til
praksis og at eendre undervisernes paedagogiske praksis.
AEndringerne forudsaetter, at skolernes ledelser tager an-
svar for at fastholde fokus pa det langsigtede mal om gget
fastholdelse, og at ledelsen fglger op pa indsatsen for de
paedagogiske ledere. Skolerne udtrykker tilfredshed med
den dialogbaserede implementeringsstgtte, som Fast-
holdelsesTaskforce har givet.

-
Evalueringen
FastholdelsesTaskforce’s indsats, perioden 2013-16, er blevet evalueret som et led i indsatsen. Evalueringen er en
kombineret effekt- og virkningsevaluering. Formalene med evalueringen var
+ at afdeekke, om FastholdelsesTaskforce’s indsatser styrker elevmalgruppens fastholdelse og dermed nar
sit mal.
+ at afdaekke, om og hvordan de forskellige veerktajer og indsatser bidrager til fastholdelseseffekten.
« atbidrage Igbende med viden, der kan understgtte aktiviteter pa bade model- og implementeringsskoler.
Evalueringen af indsatsen Paedagogisk ledelse er foretaget af Rambgll Management Consulting.
—__




Muligheder

Evalueringen afdaekker desuden, hvilke specifikke forhold
ved ledelsesudviklingsforlgbet, der har gjort de positive re-
sultater mulige.

For det farste er det en afggrende styrke, at skolerne prio-
riterer et kollektivt kompetencelgft. Det geelder dels for de
paedagogiske lederes motivation for at deltage og dels for
skolernes efterfglgende forankrings- og implementeringsar-
bejde. Lederne oplever, at nar de har afseet i en viden, der
er feelles for dem, kan de sammen udvikle de rammer og de
redskaber, der understatter deres arbejde med at omsaette
og bruge denne viden i deres paedagogiske ledelsespraksis.
Redskaberne kan for eksempel veere faste mgdestrukturer,
skabeloner til mgdedagsordner eller skemalagte vejled-
ningssamtaler.

Udfordringer

Der er ikke nogen af de ti modelskoler, hvor det har veeret
problemfrit at implementere vaerktgjerne. Pa alle skolerne
har det veeret en udfordring at finde tid og ressourcer til det.
Tid og ressourcer er en barriere for, at skolerne kan forank-

For det andet laegger en stor del af de ledere, der har del-
taget, vaegt pa, at kompetenceudviklingsforlabet har givet
dem nogle relevante kompetencer og anvendelige redska-
ber. Der er pa skolerne mange eksempler pa, at lederne har
styrket den psedagogiske dialog med medarbejderne ved at
bruge konkrete, nye redskaber til observation, supervision
og feedback.

Endelig har det gget indsatsens resultater, at skolens stra-
tegiske ledelse har veeret i en Igbende dialog med Fasthol-
delsesTaskforce om status og fremdrift for indsatsen. Denne
dialog har bidraget til at sikre, at ledelsen har fastholdt sit
fokus pa indsatsen og ambitionen om, at indsatsen vil fare til
styrket kvalitet i den paedagogiske ledelsespraksis.

re den viden, som de paedagogiske ledere har tilegnet sig i
forbindelse med samarbejdet med FastholdelsesTaskforce,
og omseette den til praksis.






Anbefalinger

Evalueringen af indsatsen for de paedagogiske ledere farer
til anbefalinger om, hvordan andre erhvervsskoler i fremti-
den kan komme i gang med arbejdet med udvikling af den
paedagogiske ledelse.

Nogle af de paedagogiske ledere pa de ti modelskoler kan
komme til at fungere som rollemodeller og peers for andre
paedagogiske ledere, bade pa deres egne skoler og pa an-
dre skoler. Det er vigtigt, at disse lederes erfaringer bliver
formidlet bredt og via forskellige kanaler. Det kan for eksem-
pel veere med oplaeg i ledelsesnetvaerk og pa konferencer,
og interviews i relevante skriftlige medier.

Endelig viser evalueringen, at medarbejderne pa skolerne
har veerdsat den praksisnaere kompetenceudvikling af de
paedagogiske ledere. De efterspgrger imidlertid, at kompe-
tenceudviklingen for lederne kobles endnu teettere til under-
visernes arbejde.

Pa den baggrund peger evaluator pa, at de uddannelses-
institutioner, der udbyder efter- og videreuddannelse for
medarbejdere pa erhvervsskoler, sammen bgr udvikle prak-
sisnaere kompetenceudviklingsforlgb for bade ledere og un-
dervisere.
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Bidragydere til dette heefte

UCNact2learn har forestaet kompetenceudviklingen af de paedagogiske ledere i Fasthol-
delsesTaskforce's indsatser.

Omradedirektgr Ane Davidsen og Ledelses- og organisationskonsulent Jens Andersen
fra UCNact2learn har veeret involveret i dette arbejde og har bidraget med tekster til dette
haefte.

Rambgll Management Consulting har forestaet den gennemgaende evaluering af ind-
satsarbejdet og resultaterne for FastholdelsesTaskforce, herunder evalueringen af indsat-
serne omkring paedagogisk ledelse.

Cand.scient.pol Lise Nordvig Rasmussen har koordineret dette arbejde og har bidraget
med tekster til dette haefte.

FastholdelsesTaskforce

Svend Erik Sgrensen, Preben Holm og Kristine Hecksher er konsulenter i Fastholdelses-
Taskforce i Ministeriet for Barn, Undervisning og Ligestilling.

De har bidraget med tekster og praksiseksempler.

Tak til fglgende erhvervsskoler og personer for bidrag:

Rybners, Esbjerg
Afdelingsleder Rikke Christensen
Organisationskonsulent Leif Rasmussen.

Roskilde Tekniske Skole
Paedagogisk chef Tonie Asp
Uddannelsesleder Michael Bondrup Holm.

Randers Social- og Sundhedsskole
Direktgr Vibeke Nielsen

Uddannelsesleder Anne-Birgitte Rohwedder
Underviser Heidi Lykke Rasmussen.







Padagogisk ledelse
— metoder til at styrke et godt paedagogisk
undervisningsmilj@

Paedagogisk ledelse handler om involvering og samspil. |
FastholdelsesTaskforce’s indsatser har vi set, at den leder,
der fungerer godt, er den involverende og lzeringsorienterede
leder, som gg@r sine beslutninger bedre ved at inddrage med-
arbejderne.

| dette heefte kan du fa inspiration og konkrete ideer til, hvor-
dan du kan arbejde med din egen psedagogiske ledelse sam-
men med dine lederkollegaer og dine undervisere.

Heeftet er baseret pa FastholdelsesTaskforce’s arbejde sam-
men med en raekke erhvervsskoler i perioden 2013 — 2016.
FastholdelsesTaskforce har haft til formal at styrke motiva-
tionen hos elever, der har sveert ved at gennemfere en er-
hvervsuddannelse. Det sker ved at Igfte kvaliteten af grund-
forlebet pa erhvervsuddannelserne.
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