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Pzedagogisk ledelse

God paedagogisk ledelse

fokuserer pa elevernes leering

Nar paedagogiske ledere, fx skolelederen, uddannelseslederen
eller teamkoordinatoren, fokuserer pa elevernes leering, har
det positiv betydning for elevernes udbytte af undervisningen.
Det kan man konkludere pa baggrund af de seneste artiers
forskning i paedagogisk ledelse.

| dette notat har vi udvalgt en raekke
centrale forskningsfund, der forteeller
om, hvordan lederen kan praktisere god
peedagogisk ledelse, der understatter
elevernes laering — i grundskolen, pa
erhvervsskolen eller pa gymnasiet.

”"Hvad var elevernes veesentligste
udbytte af jeres seneste undervisnings-
forleb?” Mange ledere oplever, at hver-
dagen ofte domineres af praktiske
opgaver frem for af en dialog om under-
visningen og elevernes lzering. For nogle
kan den paedagogiske del af ledelses-
opgaven - det vil sige arbejdet med at
udvikle skolens kapacitet, sa der skabes
de bedste muligheder for elevernes
leering - glide i baggrunden til fordel for
handtering af praktiske, gkonomiske

og administrative udfordringer. Samtidig
er der bade pa skolen, blandt elever

og forzeldre og fra politisk hold en @get
opmeerksomhed med hensyn til, hvad
der skal til, for at eleverne leaerer bedst
muligt. Det er derfor veerd at bemeerke,
at forskning netop peger pa, at ledelsens
prioriteringer og valg kan have positiv
betydning for elevernes laering - direkte
eller indirekte.

Fokus pa elevernes leering
i alle dele af ledelses-
opgaven

God peedagogisk ledelse indebeerer,

at et tydeligt fokus pa elevernes leering
gennemsyrer det strategiske, det faglige,
det organisatoriske, det forandrings-
meessige og det administrative ledelses-
arbejde. Paedagogisk ledelse er altsa
ikke en saerskilt ledelsesopgave, men
handler om at holde fokus pa, hvordan
skolen og dens medarbejdere bedst

muligt understatter leering hos alle
elever. Elever, der kommer til skolen
med hver deres erfaringer og derfor ofte
har vidt forskellige forudseetninger for at
leere og for at trives i skolens feellesskab.
God peedagogisk ledelse kraever en
saerlig ekspertise, da det er afgarende

at kunne holde fokus pa arbejdet med
leering i en hverdag praeget af et veeld

af praktiske og administrative ggremal
og ikke mindst af de nye dagsordener,
som lgbende saettes af forvaltning,
politikere og andre samarbejdspartnere.

Effekten af god paedagogisk
ledelse er ofte indirekte

| dette notat fremhaever vi forsknings-
fund, som fortaeller om, hvilke elementer
af den paedagogiske ledelsespraksis

der har positiv betydning for elevernes
leering. Nar det i forskningslitteraturen
beskrives, hvordan paedagogisk ledelse
kan have positiv betydning for eller
effekt pa elevernes leering, henvises der,
alt efter studiets fokus, til bade direkte
og indirekte effekter. Ved direkte effekter
forstas, at lederen, fx ved at deltage
aktivt i udviklingen af et undervisnings-
forlab, far direkte betydning for elever-
nes leering. Ved indirekte effekter forstas,
at lederens handlinger pavirker elever-
nes laering gennem andre forhold.
Mange ledere vil genkende billedet af, at
ledelsens pavirkning af elevernes laering
sker indirekte via dialogen med lzererne,
via prioritering af ressourcer eller ved at
understgtte samarbejde og kompetence-
udvikling. Pa de kommende sider anven-
der vi formuleringen "positiv betydning
for” som en samlet betegnelse for bade
direkte og indirekte effekt pa elevernes
lzering.

Godt at vide,
nar du leeser

Naervaerende vidensnotat er
baseret pa en vidensopsamling
gennemfert for Undervisnings-
ministeriet af Danmarks
Evalueringsinstitut (EVA) i 2017.
Vidensopsamlingens metode
og den komplette og anvendte
referenceliste findes her:
eva.dk/viden-om.

Dette vidensnotat skal - med afsaet
i vidensopsamlingen - bidrage til
at give laeseren et lettilgeengeligt
overblik over aktuel forskning

i pedagogisk ledelse.

Hvis du vil ga direkte til centrale
forskningsfund, finder du dem
i bokse rundt om pa siderne.

De forskningsfund, som praesente-
res i dette vidensnotat, er udvalgt,
fordi de har hgj kvalitet, og fordi
de kan veere med til at inspirere
den daglige ledelsespraksis.

Men de forteeller ikke det hele.
Brug derfor gerne notatet som
afseet for videre laesning.

Du kan laese vidensnotatet her
uden at blive afbrudt af referencer
eller henvisninger. Vil du vide mere,
kan du konsultere den komplette
referenceliste eller se de forslag

til videre leesning, som er anfert
bagest i notatet.
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God padagogisk ledelse
handler om hvordan

Hensigten med notatet er at bidrage til
skoleledelsens fortlgbende arbejde med
at udvikle den daglige paedagogiske
ledelsespraksis. Det er derfor veesentligt
at have blik for, hvordan, det vil sige

pd hvilken mdde, ledere bedriver god
peedagogisk ledelse, og ikke kun se p3,
hvad de gode ledere gar. Det er fx ikke
tilstreekkeligt blot at inddrage data om
elevernes leering i dialogen om under-
visningen. Det vigtige er, hvordan data
inddrages i forhold til at udvikle de
aktuelle leeringsmuligheder. Nar vi pa
de kommende sider praesenterer de
forskellige forskningsfund, har vi derfor
beskrevet, hvad lederen kan gare for

at praktisere god paedagogisk ledelse.

Vi har tilstraebt at supplere med konkrete
beskrivelser af, hvordan tiltagene kunne
se ud i praksis. Det veesentlige spargsmal
om, hvordan lederen kan bedrive god
peedagogisk ledelse, afrundes dog ikke
her. Det kan farst besvares fyldestge-
rende, nar ledelsen arbejder med at
skabe en god praksis for paedagogisk
ledelse pa sin egen skole og herinddra-
ger egne erfaringer og egen kontekst.

God padagogisk
ledelse - kort fortalt

Forskning peger pa, at succesfuld
peedagogisk ledelse er kendetegnet
ved, at ledelsen formar at have fokus
pa arbejdet med elevernes laering i alle
daglige ledelsesmaessige prioriteringer
og handlinger - fra det strategiske til de
helt sma opgaver i hverdagen. | notatet
gives labende eksempler pa, hvordan
opmaerksomheden pa elevernes laering
kan blive en del af mange forskellige
ledelsesopgaver. Vi har her valgt at
fokusere pa tre aspekter af god peeda-
gogisk ledelse, nemlig 1) at szette ret-
ning for arbejdet med elevernes lzering,
2) at organisere kompetencer med blik
for laering samt 3) at gd i dialog om
undervisningen. De tre aspekter og
deres samlede bidrag til et fortlabende
fokus pa leering erillustreret i figuren
pas.>5.

Seet retning for arbejdet med elevernes
leering: At saette retning for arbejdet med
elevernes laering og samtidig bidrage til
udvikling af en leeringsfremmende kultur
kan ses som helt grundleeggende for
den gode paedagogiske ledelsespraksis.

4

Organisér kompetencer med blik for
leering: Den paedagogisk dygtige leder
ma ifelge forskningen kunne omsaette
mal og retning til en meningsfuld priori-
tering af ressourcer og ikke mindst til
organiseringer, der giver plads til, at
leerernes viden og kompetencer bliver
bragtispil i undervisningen. Samtidig
ma lzererne hele tiden have mulighed
for at leere nyt og udvikle deres eksper-
tise.

Gd i dialog om undervisningen:
Ledelsens paedagogisk faglige dialog
med skolens laerere og det konkrete
arbejde med at forbedre undervisningen
er et tredje veesentligt aspekt af god
peedagogisk ledelse. Det handler her
om som leder at bidrage til at kvalificere
den made, som leererne arbejder med
at forbedre undervisningen og elevernes
lzeringsmuligheder pa.

Pa de kommende sider uddybes
- med afseet i eksplicitte forsknings-
pointer — de tre aspekter.

Der er ingen
lette losninger

Skoleledelsens opgave er kompleks

og ofte kendetegnet ved mange mod-
satrettede forventninger. Det betyder,

at dagligdagen kan byde pa vanskelige
dilemmaer i forhold til fx at skulle hand-
tere meldinger oppefra og samtidig
tilgodese aftalte processer eller forvent-
ninger i egen organisation, blandt elever,
leerere eller foraeldre. Lederen ma derfor
ofte forhandle konkrete valg og priorite-
ringer. Skolelederens virkelighed er at
skulle lede bade opad i styringskaeden
og nedad i forhold til egen skole. Hertil
kommer, at det at lede en skole, hvor
barn og unges liv og laering er i fokus,
oplagt byder pd udfordringer, som
langtfra altid er simple.

Nar man leeser de kommende sider, er
det vigtigt at have denne kompleksitet
for gje. De tre aspekter af god paedago-
gisk ledelse skal sdledes ikke ses som
et udtryk for, at man med henvisning til
litteraturen let og enkelt kan oplase
hverdagens dilemmaer og realisere god
peedagogisk ledelse ved blot at gare
dette eller hint. Litteraturens pointer
kan derimod veere med til at guide
arbejdet i en sammensat hverdags-
praksis.

God paedagogisk ledelse fokuserer pa elevernes laering

Skolelederen,
lederen,
ledelsen eller ...

Forskningslitteraturen refererer
ofte til lederen eller skolelederen
og ikke typisk til ledelsen eller
ledelsesteamet. Samtidig afspejler
de forskellige studier langtfra altid
den diversitet, der er i ledelses-
funktioner og -betegnelser

pa grundskole-, gymnasie- og
erhvervsuddannelsesomradet:

fx rektor, uddannelsesdirektear,
uddannelseschef, uddannelses-
leder, skoleleder, afdelingsleder
eller teamkoordinator. Der ses dog
en gget tendens til, at nyere forsk-
ning fokuserer pa samarbejdende
ledelse (kollaborativ ledelse) samt
distribueret ledelse, der forstas
som en ledelsesform, hvor med-
arbejderne er medskabende og
medledende. Dette notat anvender
med afsaet i de udvalgte studier de
mere generelle betegnelser skole-
leder eller leder og laegger saledes
op til, at laeseren selv overszetter,
sa de udvalgte resultater giver
bedst mulig mening i egen kon-
tekst og i forhold til egne konkrete
opgaver og eget ledelsesansvar.

Leerer, pedagog,
underviser eller ...

Betegnelsen laerere daekker over
bade undervisere, vejledere,
koordinatorer, paedagoger og
andre relevante faggrupper.
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God padagogisk ledelse
fokuserer pa elevernes lzering
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At saette retning handler om, at lederen At organisere kompetencer handler om, At ga i dialog om undervisning handler
i ord og handling udtrykker klare mal, at lederen sikrer, at teams, kompetence- om, at lederen deltager i paedagogisk
som kan guide arbejdet med elevernes udvikling og medefora bidrager direkte faglige diskussioner, giver feedback pa
laering, det paedagogiske samarbejde og til at udvikle undervisningens kvalitet og undervisning og drafter nye didaktiske

lerernes kompetenceudvikling. elevernes laeringsmuligheder. tiltag med leererne.
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Du star med en del af en samlet videnspakke
Dette vidensnotat indgér i en videnspakke, der indeholder en
reekke forskellige produkter, der pa hver sin made praesenterer
og leegger op til videre arbejde med vidensnotatets pointer

om paedagogisk ledelse.
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PowerPoint-prasentationer
Praesenterer de vigtigste pointer
fra vidensnotatet og laegger op til,
at | kan videreformidle dem til
relevante modtagere

Speeddrawing
Fortaeller og
illustrerer pointer
fra vidensnotatet
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Film
Leverer billeder pa
pointer fra vidensnotatet

At organisere kompetencer handler om,
at lederen sikrer, at teams, kompetence-
udvikling og modefora bidrager direkte
til at udvikle undervisningens kvalitet og
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Udviklingsredskab
Udspringer af pointer fra
vidensnotatet og laegger
op til, at I igangsaetter en
systematisk refleksions-
og udviklingsproces

i jeres team

Du kan finde udgivelser
og produkter
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Sat retning for

arbejdet med

elevernes laering

Det forste aspekt af god paeda-
gogisk ledelse er at seette retning
for arbejdet med elevernes
leering. Dette er grundlaget

for hele skolens arbejde.

At seette retning betyder mere preecist,
at lederen i ord og handling udtrykker
klare mal, som kan guide arbejdet med
elevernes laering, det paedagogiske
samarbejde og leerernes kompetence-
udvikling. At seette retning geelder
sdledes bade i forhold til elevernes

og lzerernes laering.

Lederen saetter realistiske
og meningsfulde mal, der
retter sig mod elevernes
leeringsudbytte

At szette sig mal synes at veere en
selvfglge i enhver udviklingsproces.
Forskning i paedagogisk ledelse tilfgrer
en vaesentlig nuance til denne selvfelge-
lighed, idet den anskueliggar, at det ikke
blot handler om at saette mal for skolen
og den paedagogiske virksomhed som
helhed, men ogsa om at seette klare mal,
der retter sig mod elevernes laerings-
udbytte. Det kan fx handle om praecise
forventninger til forbedring af faglige
resultater i dansk i 3. klasse, om speci-
fikke mal for arbejdet med feedback

i 1. gellerom mél for laererens paedago-
giske kompetenceudvikling pa erhvervs-
uddannelsen. Det neevnes i flere sam-
menhaenge, at det oplagt er vigtigt, at
malene formuleres med blik for kontek-
sten og via dialog med de fagprofessio-
nelle. Skolelederens formulering af mal
og forventninger til elevers og leereres
lzering ma altsa ske pa baggrund af

viden om elevernes aktuelle leerings-
udbytte og en indsigt i de professionel-
les samarbejde og kompetencer. Ved
atinddrage leererne - og paedagogerne,
de faglige vejledere mv. - sikres det, at
malene bliver sa realistiske og menings-
fulde som muligt for alle parter. Det
vigtige er, at de mal, som bliver formule-
ret, rent faktisk kan nas og fares ud i
livet. Mdl er ikke motiverende i sig selv.
Men hvis man seetter realistiske mal og
medtaenker de rette ressourcer og den
rette kompetenceudvikling, kan malene
fungere som en god anledning til at
prioritere meningsfuldt mellem de
mange opgaver, man som underviser
pa en skole, et gymnasium eller en
erhvervsskole star over for hver dag.
Lederens formulering af mal skal altsa
ikke fungere som endnu et punkt pa

to do-listen, men som en hjeelp til at

fa oje pa, hvad der star gverst.

Lederen har hgje
ambitioner pa elevernes
og leerernes vegne

At seette retning for arbejdet med elev-
ernes laering handler ogsd om forvent-
ninger. Flere forskningsprojekter giver
anledning til at fremhaeve, at det kan
have positiv betydning for elevernes
leering, at ledelsen udtrykker hgje for-
ventninger til alle elever. Det handler
om at skabe et laeringsmiljg, hvor de
professionelle fokuserer pé at tilrette-

o

lzegge en undervisning, som tilbyder

et ambitigst fagligt indhold til alle elever
- ogsa tildem, som er udfordret af nega-
tive skoleerfaringer eller af en svag soci-
ogkonomisk baggrund. Hagje forventnin-
ger til eleverne betyder ogsa hgje for-
ventninger til laererne. Der er sdledes
forskning, der underbygger, at det har en
positiv betydning for undervisningens
kvalitet, hvis ledelsen tydeligt signalerer,
at det kan lykkes at ggre undervisningen
og elevernes faglige resultater endnu
bedre, og at dette arbejde er vigtigt

og veerdsat.

Lederen bidrager til
en positiv og laerings-
fremmende kultur

Udvikling af skolens kapacitet til at
arbejde professionelt med laering og
undervisning er ikke noget, lederen
eller ledelsesteamet kan etablere alene.
Flere forskningsprojekter peger pa
betydningen af, at hele skolens kultur
er lzeringsfremmende. Der bruges
forskellige betegnelser i de forskellige
forskningsprojekter, men set pa tveers er
der enighed om, at et positivt og velfun-
gerende miljg, preeget af gensidig tillid,
er fremmende for bade leerernes og
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elevernes laering. En skoles kultur bliver
til i samspillet mellem mange elementer
- udefrakommende signaler, ledelse,
medarbejdere, foraeldre og elever -
ligesom den fysiske organisering og de
anvendte samarbejdsformer har betyd-
ning for, hvad der opleves som kulturelt
muligt og meningsfuldt: Er der fx fysisk
rum til at samarbejde? Er der adgang
til ny paedagogisk viden og inspiration?
Fejres succeser og feelles resultater?

En vigtig del af den paedagogiske ledel-
sesopgave er sdledes sammen med
skolens ansatte at bidrage til at skabe
en kultur, hvor der er et velfungerende
samarbejde om at udvikle undervisnin-
gen. En kultur, hvor det er legitimt og
anerkendelsesveerdigt at stille spargs-
mal, at undres, at sege ny viden, at
eksperimentere, at fejle, at have succes,
at analysere og derigennem blive klo-
gere pa, hvordan der skabes den bedst
mulige undervisning for den aktuelle
elevgruppe, men ogsa en kultur, hvor
det er selvfalgeligt at have positive

og haje forventninger til bade leerere
og elever. Kultur er en meget staerk
made at saette retning pa. Ledelsen er
ikke alene om opgaven, men ledelsen
spiller en meget vaesentlig rolle.

Lederen tegner den falles
vision og understotter
organisatorisk udvikling

At seette retning medfarer ofte ngdven-
dige organisatoriske sendringer, som
den paedagogiske leder ma veere i stand
til at understatte. Forskningen peger her
pa, at det er vigtigt, at lederen tegner
den faelles vision. De konkrete og rea-

listiske mal for elevernes leering skal
derfor rammeseettes af et klart billede
af, hvor skolen eller uddannelsesinsti-
tutionen er pa vej hen. Det handler
saledes om, at lederen kan forklare:
"Hvorfor gar vi det, vi gor? Og hvad skal
vi som uddannelsesinstitution sigte
mod?” Den feelles vision er med til at
give hverdagens mange enkeltstdende
handlinger og processer mening:
"Hvorfor anvender vi alle kompetence-
udviklingsressourcerne til felles praksis-
baserede vejledningsforleb? Hvorfor
siger vi nej tak til projektet om grgn
skole, men ja tak til projektet om musik
og kultur? Hvorfor er der seerligt fokus
pa de zeldste klassers laeseresultater?”
Lederen ma derudover kunne taenke

i, hvad der skal til for at understgtte
organisationens fortsatte samlede ud-
vikling. For at de forskellige initiativer
til at forbedre elevernes leeringsudbytte
kan blive vedvarende, kraever det en
opmeerksomhed med hensyn til, hvor-
dan skolen som organisation kan
udvikle og etablere velfungerende
strukturer, relationer og rutiner. Den
organisatoriske udvikling handler om
at udvikle gode mader at samarbejde
pa (i teams, med eksperter, med forael-
dre osv.), ligesom det oplagt handler om
rekruttering og kompetenceudvikling af
skolens personale. Endelig handler den
organisatoriske udvikling om lgbende
dialog og opfalgning pa de leeringsret-
tede initiativer, der szettes i gang. Den
organisering og den dialog, det kraever,
beskrives nazermere pa de kommende
sider.

Forskning peger pa, at det kan have
positiv betydning for elevernes leering, nar:

+ Lederen seetter realistiske og meningsfulde mal, der retter sig mod

elevernes laeringsudbytte

Lederen har hgje ambitioner pa elevernes og laerernes vegne
Lederen bidrager til en positiv og laeringsfremmende kultur

Lederen tegner den fzelles vision og understgtter organisatorisk udvikling.

Saet retning for arbejdet med elevernes leering

Eksempel

Hverdagen rummer mange priorite-
ringer, der er teet koblet til arbejdet
med elevernes leering. Det kan handle
om prioritering af nationale eller
kommunale udviklingsindsatser,

eller det kan handle om spgrgsmal,
som er direkte relateret til under-
visningen. Et laererteam pa erhvervs-
uddannelsen kan fx sperge sig selv:
”Skal vi i den kommende periode satse
fuldt og helt pa at sikre et stort frem-
mede pa grundforlgbet, med hvad

det indebeerer af dialog med eleverne,
udvikling af daglige rutiner, opfelgning
osv.? Eller er det vigtigere, at vi sam-
men far udviklet den helhedsoriente-
rede undervisning, sa vi sikrer et hgjt
fagligt niveau pa alle fagomrader?”
Begge dele er dbenlyst vigtige.

Og af betydning for elevernes laering.

Lederen kan her, med afszet i aktuelle
beslutninger og forventninger samt
viden om undervisning og leering,
vaere med til at saette retning ved at
prioritere, hvilke tiltag der er vigtigst
lige nu.
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Organisér kompetencer
med blik for laering

Det andet aspekt af god paedagogisk
ledelse er at organisere kompe-
tencer strategisk med blik for

elevernes lering.

Den aktuelle forskning viser, at organise-
ringen af samarbejdet i skolen, gymna-
siet eller erhvervsskolen er helt afger-
ende for, at elevernes leering forbliver
det centrale fokus i hverdagen. Teams,
madefora og samarbejdsrum skal ikke
blot afspejle det praktisk mulige eller
de vante rutiner, men derimod etable-
res, fordi de direkte kan bidrage til at
udvikle undervisningens kvalitet og
elevernes laeringsmuligheder.

Lederen samarbejder
indadtil og udadtil om
elevernes laering

Ledelsesopgaven handler i hgj grad om
at skabe relationer og kan derfor ikke
lzses alene. Forskning peger saledes pa,
at en samarbejdende ledelse kan have
positiv betydning for elevernes leering.
Samarbejdende ledelse handler i hgj
grad om de interne relationer pa skolen,
det vil sige det at sgrge for, at medarbej-
dere og seerlige ressourcepersoner, fx
faglige vejledere, inddrages aktivt i at
udvikle den praksis og de samarbejds-
fora, der skal til, for at skolen kan na de
feelles mal. Skolens medarbejdere bliver
derved inddraget i og medskabende

af den padagogiske ledelse. Samar-
bejdende ledelse kan ogsa indbefatte,
at skolens leder aktivt samarbejder med
foreeldre, forvaltning og lokalsamfund
om at skabe de bedste forudsaetninger
for elevernes leering. Det kan fx vaere

at fa hjeelp fra forvaltningen til saerligt
udfordrede elever, det kan handle om
samarbejde med foraeldrene om elever-
nes aktive deltagelse og engagement

i skolens aktiviteter, eller det kan handle
om samarbejde med det lokale erhvervs-
og foreningsliv om undervisningsforlab
med et saerligt anvendelsesorienteret
fokus.

Lederen skaber rammer
for leerernes falles
arbejde med planlaegning,
evaluering og udvikling
af undervisningen

Forskning viser, at det kan have positiv
betydning for arbejdet med at udvikle
elevernes laeringsmuligheder, hvis
lzererne omkring en klasse, et hold eller
et fag sammen planlaegger og evaluerer
undervisningen. Hvis lederen fx etable-
rer leererteams, der fungerer som profes-
sionelle leeringsfeellesskaber, hvor man
sammen kan drafte konkrete udfordrin-
ger i undervisningen, dele erfaringer og
inspiration, eksperimentere og afprave
nye tilgange, sa har leererne mulighed
for lgbende at kvalificere deres faglige
og didaktiske arbejde.

Forskning underbygger, at den paedago-
giske ledelse har en vigtig opgave med
hensyn til at skabe optimale rammer for
de fagprofessionelles lgbende og foku-
serede samarbejde. Det er ikke tilstraek-

keligt at sikre sig, at leererne pa 3. drgang
eller studieretningsteamet mades halv-
anden time hver 14. dag. Hvis samarbej-
det udelukkende er en praktisk koordi-
neringsevelse samt en anledning til at
udveksle information om sidste uges
undervisning, fungerer det ikke optimalt
i forhold til at bidrage til de professionel-
les lsbende kompetenceudvikling eller
til udviklingen af undervisningen med
blik for elevernes laeringsudbytte.
Praktisk koordinering og udveksling

af informationer er en vigtig del af alt
professionelt samarbejde, men det er
ikke nok i forhold til at sikre kontinuerlig
udvikling af undervisningen. Den paeda-
gogiske ledelsesopgave bestar derfor

i at skabe rammer og kultur, som gar
det professionelle samarbejde muligt og
betydningsfuldt. Lederen ma endvidere
give bud pa, hvordan leererne kan sam-
arbejde om undervisning og laering, fx
ved at henvise til modeller og metoder,
som andre lzerere har haft gavn af.
Samarbejdet skal opleves som vigtigt, sa
man som leerer, paedagog eller vejleder
kan se meningen med at investere i det.
Den faelles forstaelse af samarbejdets
og udviklingens betydning kreever en
lobende, kvalificeret faglig dialog, som
du kan lezese om pa de naeste sider.



Padagogisk ledelse

Ledelsesteam
1 en dansk
kontekst

Det er i en dansk kontekst oplagt,
at man medteenker selve organi-
seringen af ledelsesteamet som et
aspekt af samarbejdende ledelse.
Den gverste leder pa en stor
uddannelsesinstitution kan ikke
veere direkte involveret i alle
aktiviteter, der vedrerer udvikling
af undervisningen. Men den gver-
ste leder kan have fokus pa leering
og sikre, at mellemledere, team-
koordinatorer og leerere med
saerligt ansvar og specifikke funk-
tioner udfgrer dele af den paeda-
gogiske ledelsesopgave. Det kan
fx vaere at observere undervisning,
vejlede leererteams eller foresta
formelle og uformelle kompe-
tenceudviklingsaktiviteter.

Lederen anvender tid,
okonomiske ressourcer og
medarbejderkompetencer
strategisk

Tid, penge og medarbejderkompetencer
skal anvendes, sa de understgtter den
overordnede ambition om et godt
leeringsudbytte for alle elever og de
konkrete mal, som skolen har opstillet
for elevernes leering. Forskning peger
pa, at ressourcestyring og administra-
tion ikke er noget, der foregér adskilt
fra det paedagogiske ledelsesarbejde.
Ved fx at tilfare erfarne laererressourcer
til saerligt udfordrede klasser eller ved

at koble nye medarbejdere til dygtige
erfarne leererteam understgtter lederen,
at der skabes gode laeringsmuligheder
for bade laerere og elever.

Lederen rekrutterer
og fastholder fagligt
dygtige medarbejdere

En god skole med god undervisning har
dygtige medarbejdere. Forskning under-
bygger saledes ogs3, at lederens bevid-
ste og strategiske rekruttering af fagligt
dygtige medarbejdere er en veesentlig
komponent i arbejdet med at udvikle
undervisningen. Lederen ma fx overveje,
hvilke faglige kapaciteter der er brug for
pa gymnasiet for at sikre et fagligt steerkt
og udviklingsorienteret team omkring
naturfagene, eller veere opmaerksom

pa, hvilke didaktiske og paedagogiske
profiler der er brug for pa en skole med
mange tosprogede elever. Lederen ma
endvidere have blik for, hvad der skal

til for at fastholde de fagligt dygtige
medarbejdere. Maske drejer det sig

om muligheden for at dygtiggere sig,
muligheden for at fa specifikke ansvars-
omrader eller muligheden for at kunne
blive i en saerligt givende samarbejds-
relation (fx et fagteam) i en laengere
periode.

Lederen planlaegger
leerernes kompetence-
udvikling med blik

for organisationens
leeringsrelaterede mal
Kompetente medarbejdere handler
ikke kun om anseettelser, men ogsa

om at udvikle laerernes kompetencer.
Lederen ma derfor planleegge kompe-

Forskning peger pa, at det kan have
positiv betydning for elevernes leering, nar:

+ Lederen samarbejder indadtil og udadtil om elevernes laering

Organisér kompetencer med blik for laering

tenceudviklingsaktiviteter med strate-
gisk blik for skolens leeringsrelaterede
mal og for de kompetencer, som leererne
har brug for i den forbindelse.

Forskning peger pa, at seerligt praksis-
neere kompetenceudviklingsaktiviteter
er af betydning for laerernes udvikling af
ekspertise i forhold til at kunne udvikle
undervisningen, sa den enkelte elev,
uanset forudsaetninger, kan laere mest
muligt.

Eksempel

Praksisnzaere kompetenceudviklings-
aktiviteter kan handle om at blive
praesenteret for ny viden fra eksterne
fagpersoner, samtidig med at der er
fokus pa at give laererne mulighed for
at afprgve den nye viden med afsaet i
deres professionelle erfaring. Laererne
kan fx fa mulighed for at treene nye
mader at undervise pa og aktivt for-
holde sig til, hvordan ny viden kan
kvalificere netop deres undervisning
og blive til gavn for deres aktuelle
elevgruppe. Det kan fx veere et forleb
om undersggelsesbaseret matematik,
hvor skolens matematiklaerere mod-
tager faglige input fra eksperter, lzeser
tekster og analyserer materialer samt
afpraver nye tilgange til matematik-
undervisningen i praksis. Det kan
ogsa veere forlgb for hele skolen, hvor
alle laerere modtager undervisning i
faglig lzesning eller lzerer om, hvordan
elevers motivation for laering under-
stottes bedst.

+ Lederen skaber rammer for laerernes falles arbejde med planlaegning, evaluering

og udvikling af undervisning

+ Lederen anvender tid, gkonomiske ressourcer og medarbejderkompetencer strategisk

+ Lederen rekrutterer og fastholder fagligt dygtige medarbejdere

+ Lederen planlaegger laerernes kompetenceudvikling med blik for organisationens

leeringsrelaterede mal.

10



Padagogisk ledelse

Ga i dialog

om undervisning

Det tredje aspekt af god paedago-

gisk ledelse er at ga i dialog om
undervisningen. Lederen skal
lobende vaere i dialog med leererne
om udvikling af deres undervisning
og af deres padagogiske og didaktiske

kompetencer.

Dialogen om undervisning handler
blandt andet om, at lederen deltager i
peedagogisk faglige diskussioner, giver
feedback pa undervisning eller drofter
nye didaktiske tiltag.

Lederen deltager i leerer-
nes laering og udvikling

Lederens deltagelse i laerernes laering og
udvikling er et af de forhold, som ifelge
forskningen har den sterste positive be-
tydning for elevernes leering. Ud over
den praktiske organisering af kompeten-
ceudvikling og laerersamarbejde, som er
beskrevet pd de foregdende sider, hand-
ler det om lederens aktive engagement

i leerernes fortlebende arbejde med
deres undervisningskompetencer. Det
kan foregd i forbindelse med pa forhand
aftalte mader, kursusdage eller fzelles
seminarer. Det kan ogsa forega mere
uformelt i dagligdagen. Uanset formen
ma lederens deltagelse i laerernes leering
og udvikling have til formal at sikre en
fortlgbende kvalificering af leerernes
kompetencer og deres arbejde med at
skabe de bedste laeringsmuligheder for
alle elever. Lederens deltagelse er med
til at gare elevernes leering og leerernes
udvikling af ekspertise til et feelles fokus
og et betydningsfuldt anliggende. Det
kreever, at lederen er dygtig til det rela-
tionelle arbejde og samtidig besidder
relevant viden om bgrn og unges leering.
Derudover fordrer det, at lederen er

tilgaengelig for dialog med medarbej-
derne - en pointe, Som 0gsa naevnes i
flere forskningsprojekter som vaerende
af betydning for leerernes arbejde med
at udvikle undervisningen.

Lederen involverer
sig aktivt i udvikling
af undervisning

Lederens aktive deltagelse i leerernes
lzering og udvikling rummer ogsa den
dimension, at dialogen mellem ledelse
og laerere skal helt teet pa undervisnin-
gen. Forskning peger pa, at det er af-
ggrende, at ledelsen interesserer sig for
og bidrager til at kvalificere den made,
hvorpa laererne arbejder med at for-
bedre undervisningen og elevernes
leeringsmuligheder. Lederen ma saledes
prioritere tid til dialog med leerere og
lzererteams om deres konkrete arbejde
med at planleegge, gennemfare og eva-
luere undervisningen: Hvad ger laererne
helt konkret for at forbedre laeseresulta-
ternei 3. klasse? Eller hvordan fungerer
kontinuerlig faglig feedback i 1. g-klas-
serne? Hvad kan med fordel fortseette,
og hvad ber aendres - og med hvilken
faglig begrundelse? Lederen mé end-
videre bruge sin aktive involvering i

arbejdet med undervisningen til at fa gje

pa det, som skal aendres eller udvikles:
Er der fx strukturelle udfordringer i for-
hold til lzerernes teamsamarbejde?
Eller er der medarbejdere, som mangler

peedagogiske og didaktiske forudsaet-
ninger i forhold til at lase en given
opgave?

| forskningslitteraturen gives der eksem-
pler pd, at lederens deltagelse i laerernes
leering og udvikling kan forega gennem
dialog som illustreret ovenfor. Det neev-
nes imidlertid ogsa, at det kan ske via
lederens direkte deltagelse i undervis-
ningen. Det kan fx foregd, ved at lederen
observerer udvalgte timer og giver feed-
back pd den undervisning og de leerings-
situationer, han eller hun observerer.
Det er oplagt, at en sadan specifik
opgave ikke varetages af den gverste
leder, men af afdelingsledere, team-
koordinatorer eller faglige vejledere.

Lederen har viden om
undervisning og laering

Hvis man som leder skal kunne deltage
aktivt i leerernes leering og udvikling og
kvalificere den made, de arbejder med
at udvikle undervisningen pa, kraever
det, at man har blik for, hvad der skal til
for at forbedre undervisning. Desuden
ma man som leder have indsigt i, hvilke
kompetencer laererne mangler for at
kunne dette. Forskningen i paedagogisk
ledelse illustrerer sdledes ogsa, at
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lederens viden om bgrn og unges leere-
processer samt indsigt i undervisning
og didaktik er vigtig for, at lederen kan
indga i en kvalificeret dialog med

de fagprofessionelle - bade om under-
visningen og om mal og prioriteringer.
Viden om undervisning og leering er
ogsa en forudsaetning for at kunne
arbejde nuanceret med det at have
fokus pa elevernes leering. Det handler
nemlig bade om elevernes leeringsud-
bytte og om at forstd sammenhasngen
mellem undervisningen — den konkrete
peedagogiske praksis — og elevernes
leeringsmuligheder i bred forstand,
herunder deres mulighed for at deltage
aktivt, deres motivation, trivsel osv.

Lederen har analytisk
kompetence og kan lose
komplekse problemer

Det at have viden om og indsigt i
undervisning og didaktik er langt fra
ensbetydende med, at man som fx
skoleleder skal kunne varetage under-
visningen i historie i 8. klasse. Mange
ledere har en bade faglig og didaktisk
uddannelsesbaggrund, men erfaringen
med konkret at gennemfare undervis-
ning ligger maske flere ar tilbage. Det er
heller ikke den dugfriske undervisning-
serfaring, der er afgagrende. Forskningen
giver derimod anledning til at sam-
menfatte, at arbejdet med paedagogisk
ledelse ogsa er at kunne forholde sig
undersggende og lgsningsorienteret til
prioriteringer og til komplekse problem-
stillinger - pd baggrund af viden om

og indsigtileering og undervisning.
Den analytiske kompetence kan veere
med til at skeerpe fokus pa leering, fx
ved sammen med et lsererteam at

undersgge, hvordan frafaldet kan mind-
skes pa erhvervsuddannelsens grund-
forlab, eller ved at vejlede et laererteam
i, hvordan de kan eksperimentere med
at udvikle en mere varieret og motive-
rende undervisning i udskolingen, sa
lzeringsudbyttet @ges. Den analytiske
kompetence er ydermere relevant i
forhold til at sikre et fortlabende fokus
pa leering ved at kunne forsta, agere

pa grundlag af og prioritere mellem

de mange konkurrerende dagsordener,
som er en del af alle uddannelsesinstitu-
tioners hverdag.

Lederen og laererne bruger
data om elevers laering til
at udvikle undervisning

Dialogen mellem ledelse og laerere om
elevernes laering og undervisningens
betydning herfor ma forega pa et sa
kvalificeret grundlag som muligt.
Forskning peger pa, at data om elever-
nes standpunkt og udvikling her kan
fungere som et relevant afseet. Ledelse
og lzerere - eller vejledere - kan fx tale
om testresultater, om elevernes produk-
ter eller om systematisk iagttagelse af
elevernes faerdigheder og kompetencer.
Faglig dialog baseret pa konkrete data
fra test eller iagttagelser kan vaere med
til at fastholde fokus pa udvikling af
elevernes laeringsudbytte over tid og
give klarere billeder af, om der sker
fremgang - eller om der ikke gar.

Samtidig anskueliggar forskningen,

at det er afgorende, at data ikke blot
bruges til at konstatere fx en klasses
fremgang i et givent fag eller til at poin-
tere forskelle i karakterer mellem to
argange. Data kan fa positiv betydning

Forskning peger pa, at det kan have
positiv betydning for elevernes leering, nar:

+ Lederen deltager i leerernes leering og udvikling

« Lederen involverer sig aktivt i udvikling af undervisning

+ Lederen har viden om undervisning og laering

« Lederen har analytisk kompetence og kan lase komplekse problemer

Ga i dialog om undervisning

for elevers laering, hvis de bruges til at
kvalificere lederens og leerernes faglige
og didaktiske samtale om, hvorfor
bestemte resultater ser ud, som de gar,
og hvad lederen og lzererne kan ggre
for fx at understgtte bestemte elevers
muligheder for at forbedre deres
resultater.

Eksempel

Lederens deltagelse i laerernes laering
og udvikling kan forega pa forskellige
mader. | praksis handler det blandt
andet om, at lederen skaber anled-
ninger til at tale om undervisning og
didaktik, fx pa et lzerermgde eller til et
seminar, hvor et leererteam forteeller
om deres seneste undervisningsforlgb
eller om det, de har lzert i forbindelse
med nyligt gennemfarte kompetence-
udviklingsaktiviteter. Det kan ogsa
foregd, ved at lederen opfordrer
leererne til at opsege og dele ny viden.
Det er desuden befordrende, hvis lede-
ren selv er nysgerrig pa den nye viden,
bidrager til dialogen og deltager aktivt
i refleksionerne over, hvordan den nye
viden kan anvendes i skolens praksis.
Lederens deltagelse i leering og udvik-
ling kan ogsa ske gennem mere ufor-
melle droftelser pa gangene, hvor
lederen fx sparger til erfaringer fra
undervisningen, forteeller om en rele-
vant undersggelse, han eller hun har
laest om, eller beder leereren om at
inspirere en ny kollega til, hvordan
han kan handtere en aktuel under-
visningsudfordring.

+ Lederen og laererne bruger data om elevers leering til at udvikle undervisning.
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Til videre laesning

Den litteratur, der ligger til grund for dette vidensnotat,
er samlet pa en referenceliste, som kan findes her:
eva.dk/viden-om og emu.dk

Hvis du @nsker at laese mere om
peedagogisk ledelse og saledes selv
konsultere litteraturen vil vi anbefale
nedenstaende udgivelser.
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