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Nu skal der ledes

Af forlagschef Peter Andersen

Efter regeringsindgrebet er ledelsesretten
kommet derhen, hvor den herer hjemme: hos
ledelsen naturligvis. Hvor ellers, kunne man
sporge? Dermed ligner losningen den, som
allerede med udbytte bruges andre steder i
samfundet — sdvel i det offentlige som i det
private. Der abnes hermed op for et mere
smidigt system, der i hojere grad kan se pd
den konkrete opgave og lede herudfra. Det er
dog samtidigt et mere komplekst system — og
det skal det ogsé veere, for skolens komplekse
opgaver kan kun lgses via komplekse adae-
kvate lpsninger — ikke via rigide rammer for
styring af arbejdstiden. Kun kompleksitet
kan héndtere kompleksitet.

Enkelte vil maske endda hevde, at nu kan
der for forste gang i folkeskolen ledes, men
det er nok at stramme den. Et er dog sikkert
—nu skal der for alvor ledes i folkeskolen.
Som Claus Madsen skriver i sin artikel inde
i bladet, er skoleledelse nu for alvor blevet
en opgave, der kraever ledelse: ”Skolelede-
ren skal fremover i langt hojere grad tilpasse
tildelingen af arbejdsopgaver ud fra konkrete
og differentierede vurderinger; altsa lede og
fordele opgaverne og arbejdsbyrden med af-
saet i leerernes kompetencer og formaen.”

Det bliver ikke nemt, men det er opgaven.
Opgaven er ogsa at fa pedagogik og dermed
skolens kerneydelse ind i disciplinen skole-
ledelse igen. Helle Bjerg og Dorthe Staunaes
refererer i deres artikel ”Tenketeknologier.
Nér forandringer bestdr — projekter forgdr”
professor Viviane Robinson, The University
of Auckland, for, at det gaelder om ... to get

education back into educational leadership”.

Det er padagogisk ledelse, der gor en forskel
for elevernes laeringsudbytte og deres sociale
udvikling. Derfor er det vigtigt, at
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lederen benytter ledelsesretten som pligten
til at seette kerneydelsen (undervisning og
leering) i centrum af alt pa skolen. For eksem-
pel er det vaesentligt, at resultaterne af SFI's
seneste rapport om Leerere, undervisning og
elevpreestationer, jf. Seren C. Winters artikel,
kommer til lerernes kendskab og bliver dis-
kuteret pd leererveerelset: Hvilke konsekven-
ser kan disse meget konkrete resultater have
for skolens praksis? Dette er en ledelsesop-
gave at fd pa dagsordenen.

Er det ikke for meget at gore ud af en enkelt
rapport? Nej, for resultaterne er vigtige, da
rapporten dokumenterer, at storsteparten af
professor John Hatties internationale forsk-
ningsresultater ogsa er geeldende i en dansk
kontekst. Der er flere interessante resultater i
undersogelsen, hvorfor jeg blot vil fremheeve
et par af de veesentligste, som alle med sit vir-
ke i skolen midt i en inklusionstid ber vide:

+  Lererens klasserumsledelse har afge-
rende betydning for, at eleverne gennem-
snitligt opndr de bedste faglige resultater.
Alle elever har gavn af god klasserums-
ledelse, men iscer de fagligt svage elever
med svagere sociopkonomisk baggrund
profiterer af det. Dette er ogsd internatio-
nalt blevet pavist af bl.a. Andreas Helmke
og John Hattie.

¢+ Undersogelsen viser ligeledes en sam-
menhzeng mellem en traditionel under-
visningsstrategi og faglig leering — jo mere
stram samt konsekvent klasserumsle-
delse, jo mere disciplin og jo hgjere faglig
rammesatning, jo mere laring. Igen
er en traditionel undervisningsstrategi
en serlig gevinst for de fagligt svageste
elever.

Det er da konkret forskning, der er til "at tage
og fole pd”. Og det er naturligvis ikke nok “at
tage og fole pd det” — nej, som leder skal der
ledes, det vil sige handles og ageres pé det.

Nu bade kan og skal der ledes!

Nye organiseringer af ledelse i skolen

- fra selvledelse til medledelse

Af Tue Sanderhage og Camilla Wang

Skolen er midt i en forandringsproces, og det gi-
ver forandringer i relationen mellem organisa-
tion, leder og medarbejder. Artiklen gér taet pa
disse relationer og ser pd, hvordan de gensidigt
pévirker hinanden. En gensidig pavirkning der
kalder p4, at ledelse bliver et felles anliggende
for alle skolens aktorer. 2

Tenketeknologier. Nar forandringer
bestdr - projekter forgar

Af Helle Bjerg og Dorte Staunas

Nye arbejdstidsaftaler og en skolereform har
@ndret dagsordenen pd skoleledelsesomrédet.
Det gor det mere relevant end nogensinde

at tale om forandringsledelse i folkeskolen.
Forandringsledelse handler nemlig ikke om
at forandre et felt, som ellers ville std stille. At
lede pd forandring handler ogsd om at lede i

forandring. u

Oplyst enevaelde

- eller dialogisk ledelse

Af Claus Madsen

Fremover skal skolelederen i langt hgjere grad
tilpasse tildelingen af arbejdsopgaver ud fra
konkrete og differentierede vurderinger med
afszet i den enkelte lerers kompetencer og
formden. Artiklen giver et bud pa, hvordan
der konkret kan arbejdes med skolens samlede
kompetencebehov med henblik pé strate-
gisk kompetenceudvikling i organisationens

interesse. 7

Ledelse af styrkebaserede fallesskaber -
hvor lererne har det godt og ggr det godt
Af Anne Linder

Denne artikel argumenterer for, at et betyd-
ningsfuldt peedagogisk centrum er autentici-
tets-begrebet og det, forfatteren kalder “styr-
kesproget”, fordi det rummer et potentiale, der
kan medvirke til at optimere leeringen, trivslen
og udviklingen - til gavn for bide individ og

feellesskab. 1 0

Tydelige og faste rammer gavner alle
elever

Af Sgren C. Winter

SFI — Det Nationale Forskningscenter for
Velfeerd har netop udgivet rapporten Lerere,
undervisning og elevpreestationer i folkeskolen.
Tydelige faglige rammer, konsekvent klasse-
rumsledelse og et godt klassemiljo er nogleord i
rapportens konklusioner, men rapporten byder
ogsa pa overraskelser. 1 3

Anmeldelse:
John Hattie: Synlig leering for laerere
Af Grethe Andersen
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Nye organiseringer
af ledelse i skolen
- fra selvledelse til

Af Tue Sanderhage, institutchef
og Camilla Wang, dekan,
Professionshajskolen Metropol

medledelse

Skolen forandrer sig — bade i indhold og i den made, arbejdet organiseres pa. Det giver
forandringer i relationen mellem organisation, leder og medarbejder. Denne artikel gar tet
pa disse relationer og ser pd, hvordan de gensidigt pavirker hinanden. En gensidig pavirkning
der kalder pa at ledelse bliver et faelles anliggende for alle skolens aktgrer. Ledelsen ma

tage ansvar for, at skolens organisering bidrager til et starkt professionelt feellesskab, hvor
lerere og paedagoger arbejder taet og koordineret sammen om kerneopgaven. Larerne og
padagogerne er helt afggrende som medledende faglige autoriteter, hvor ledelsesmaessige
beslutninger kvalificeres af faglig viden og perspektiver.

Det har vaeret et hedt forar i skolever-
denen. Fronterne har veret trukket
skarpt op, og der er mere end en gang
blevet rabt “ulv”, ndr positionerne
omkring muligheder og begransninger
for fremtidens skole har veret til debat.
Konsekvensen har ofte varet, at det har
veret sveert at tage del i debatten uden
at blive taget til indtaegt for at holde
med enten larerne eller arbejdsgiverne.
Vores sigte er her at gore det modsatte
ved at fokusere pd, hvordan samarbej-
det i skolen fremover kan forme sig, og
ved at fokusere pa medledelse frem for
selvledelse. Ingen skal udelukkende lede
sig selv. Skolen er en felles samfunds-
opgave, hvor der er brug for, at skolens
aktorer ikke alene har fokus pd sig selv
og egen hovedopgave, men pa helheden.

Vores bud pa hvordan der kan ledes
med fokus pa helheden er, at alle leder
med pa den felles opgave, lige fra
klasseledelse over ledelse i skolen som
organisation til ledelse i den kommu-
nale styringskade, som skolen er en del
af. I midten af dette findes skolelederen
og skoleledelsen. Pé den ene side vil de
nye vilkar fordre, at ledelsen styrker

sit fokus pd kerneopgaven: under-
visningen. Samtidig bliver det lokale
rdderum for den enkelte leder storre,
ndr centralt fastsatte normer for tilret-
teleeggelsen af netop undervisningen
og skolens samlede tid @ndres. Og pa
den anden side bliver skolens praksis i
stadig hejere grad strategiseret i form af
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skolestrategier, kommunalt udviklede
styringsvaerktojer og borgerinddragelse
i skolens beslutningsprocesser.

Undervisningen

Lad os begynde med skolens kerneom-
rade, der hvor bern dannes og uddan-
nes, nemlig i undervisningen.

I skrivende stund er der stadig ingen af-
klaring pa, hvor bredt dette begreb skal
forstas, idet debatten om aktivitetstid,
bemanding og malsatning endnu raser.
For overskuelighedens skyld skelner vi
derfor ikke mellem den traditionelle
fagundervisning og den mere bredt
definerede aktivitetstid og heller ikke
mellem lerere og peedagoger.

I de senere &r har udgangspunktet for
undervisningen forandret sig. Tidligere
blev undervisningens udgangspunkt
defineret ud fra indholdet, i form af fag-
og leeseplaner, til i dag at blive defineret
ud fra mal for opndede kompetencer

og leering for eleven. Sammen med de
nationale test og de individuelle elev-
planer er leereren blevet placeret i et felt,
hvor hun oftest selv, eller i bedste fald

i samarbejde med sin faggruppe, bade
har skullet definere hvordan under-
visningen skal indholdsudfyldes og
organiseres. Det selvledende element
har veeret omdrejningspunktet. Det har
pé den ene side har medfort en kritik
af det, der er blevet kaldt en meget pri-
vatiseret praksis, og pd den anden side
har det haft som konsekvens, at laereren

er alene og eneansvarlig for opfyldelse
af en stor kompleksitet af mal. T lyset

af bdde en ny arbejdstidsmodel og tak-
terne i regeringens reformudspil ser vi
noget, der kan veere katalysator for et
langt storre feellesskab i tilretteleggelse,
gennemforelse og efterbehandling af
undervisningen.

De eksisterende rammer for tilret-
teleeggelsen af arbejdet — normfast-
sat, fagopdelt og med et meget stort
speend mellem nationale mal og in-
dividuel tilretteleeggelse — har gjort
leererne selvledende ud i en potens,
som nappe har veret gavnlig for
skolens og faglighedens sammen-
haengskraft. De nye rammer kan
give mulighed for, at relationen
mellem ledelse og medarbejdere i
langt hgjere grad kan dreje sig om

i feellesskab og som en medledel-
sespraksis at formulere mal for
indhold, peedagogik/didaktik og
organisering pa den enkelte skole
og i dialog med de kommunale
rammer.

Det kreever, at ledelsen kommer teettere
pé skolens kerneopgave i form af under-
visning, der forer til elevers dannelse og
laering ved at lofte blikket fra regnearket
med fag- og timefordeling og i stedet
rette det mod, hvad der undervises i,
hvordan der undervises, og hvordan det
kan gores til et feelles anliggende. Det er
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ikke en nem ledelsesmessig opgave, for
det handler ikke om, at skolelederen skal
sidde pd radiatorerne i klasseverelserne
dag ud og dag ind. Nej, det handler om,
at der skal ledes pa undervisningens
mal, indhold og former, hvor mélene

og kvaliteten af undervisningen er ud-
gangspunktet for dialog mellem ledelse
og medarbejdere. Dette stiller samtidigt
nye krav til skolens interne organisering.

Organisering i praksis
- ikke om praksis

Skolen er i dag fyldt med team: le-
delsesteam, indskolingsteam, udsko-
lingsteam, klasseteam, fagteam etc. Det
kan synes som om, disse teamdannelser
i de senere dr har antaget et omfang og
et indhold, som vel neppe har veret
meningen fra begyndelsen, og som i
hvert fald ikke er formélstjenstligt med
de vilkar, skolen nu skal forholde sig til.
I al for hej grad er omdrejningspunktet
péd teammederne praktisk planlegning,
konkrete aktiviteter og anekdotiske
fortellinger frem for mal, resultater

og didaktikken derimellem. Samtidig
glimrer den formelle ledelse ogsd ved
sit fraveer pd de fleste teammeder. Dette
betyder helt konkret, at indhold og
praksis i teamene bade er for langt veek
fra undervisningen og for langt vaek fra
ledelsen. Dette er det verst taenkelige
udgangspunkt for at udfolde skolen som
et helhedsorienteret professionelt fel-
lesskab med en tydelig retning og klare
prioriteringer. Skolerne ma derfor tage
deres teamorganisering op til grund-
laeggende revision, fokusere pd under-
stottelsen af undervisningen og stille sig
selv spergsmal som: Har vi det rette an-
tal team, har de det rette omfang, har de
den rette repraesentation, og har de det
rette indhold? Forudsatningen for at
kunne svare pa det er, at skolen ma ud-
vikle en langt steerkere mélstyring med
implikationer for undervisningen, end
tilfeeldet er i dag. Pd den made ender
man heller ikke med at afspore diskus-
sionen om forberedelsestid til alene at
handle om, hvilke fag der kraever flest/
feerrest ressourcer. Det skal jo vere sko-
lens mél og konkrete udfordringer, der
seetter rammen for organiseringen og
ressourcetildelingen, og ikke en tekno-
kratisk opgerelse af om det er nemmere
at undervise i idreet end i matematik.

Endelig skal team ikke tale om praksis,
men de skal praktisere. Alle er vist enige
om, at det kunne vere godt at afbureau-
kratisere skolen — her er en mulighed.
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Ved at organisere sig sadan, at team,
netverk eller grupper gor praksis sam-
men frem for blot at tale rundt om den,
kan vi med udgangspunkt i faelles mal
og veerdier gore undervisningen til et
feelles anliggende. Det betyder kon-
kret, at et team er sat sammen, hvis det
sammen forbereder, gennemforer og
efterbehandler undervisning. Hvis ikke
det gor det, har det ingen berettigelse —
firkantet sagt.

Den kommunale styringskaede

Skolen er ikke en ¢. Den er en del af

et lokalomréde, en kommune og et
samfund. P4 alle niveauer har skolen
potentiale til at vaere en samlende kraft.
Skolen méd &bne sig og styrke samar-
bejdet med bade sine borgere i form af
elever og deres foreldre, de lokale for-
eninger og institutioner og ikke mindst
i forhold til forvaltningen og politi-
kerne. Det tilsiger bade de nye vilkar

og den gennemslagskraft, skolen kan
have pa samfundet. Det forpligter. I den
kommende tid vil de fleste kommuner
forventeligt parallelt med udvikling

af skolestrategier og kommunale mal
udvikle kommunale styringsredska-
ber, der kan hdndtere udmentningen af
overenskomsten. Disse ledelsesmaessige
beslutninger kan med fordel kvalificeres
ved, at skoleledelserne inddrages i arbej-
det med at udforme dem, dels gennem
kommunalt forankrede udviklings-
forleb, hvor lederne og forvaltningen i
feellesskab kleder sig pa til opgaven, og
dels ved at kvalificere de nye styrings-
vaerktgjer gennem praksisfortaellinger
og sterkere netveerksdannelser mellem
skoleledelserne. De kan fungere som
sparringspartnere, og kan hjelpe med
rad og supervision, ndr verktojerne
rammer virkeligheden, og ndr de lokale
ledelser skal fastholde, at faglighed og
kvalitet er omdrejningspunkt for sam-
taler mellem leder og medarbejder. Og
videre, ndr udmentningen af styring
bliver et kommunalt mél og veerdiba-
seret anliggende, skal skoleledelser og
forvaltning rykke sammen og forstd
hinanden som gensidige forudsatninger
og ikke som modparter. For forvaltnin-
gen vil i hgjere grad komme til at lede
med pa skolen og skolen vil gore det
samme i forhold til forvaltningen.

Fra selviedelse til medledelse

Med vores bud pé nye organiseringer af
skolen skal ledelsen ”frem i bussen” for-
stdet pd den mdde, at ledelsen skal veere
den samlende kraft, der tager ansvar

for, at skolens organisering bidrager til
at skolen bliver et steerkt professionelt
feellesskab, hvor leerere og padagoger
arbejder tet og koordineret sammen
om kerneopgaven. Og ledelsen skal tage
ansvar for, at det sker med en klar ret-
ning, der adresserer centrale og lokale
mdl og konkrete udfordringer Laererne
og pedagogerne er helt afgorende som
medledende faglige autoriteter, hvor
ledelsesmessige beslutninger kvalifi-
ceres af faglig viden og -perspektiver.
Den form for medledelse forudsatter,
at leerere og padagoger tager ansvar for
helheden og ikke kun for egen under-
visning. Vi har i denne artikel talt for, at
skoleledelsen igangsetter udvikling pa
tre felter:

1. At ledelse og medarbejdere
arbejder tettere sammen om
skolens kerneopgave — undervis-
ningen — med fokus pé at styrke
skolen som et helhedsorienteret
fagligt feellesskab, hvor begge
parter leder med pé hinandens
perspektiver og praksisser

2. At skolens interne organisering
tages op til revision, sa team,
faggrupper, udvalg mv. ikke
bruger tiden pd at tale “rundt
om” kerneopgaven — under-
visningen, men pd i feellesskab
at tilrettelegge, efterbearbejde
og ikke mindst gennemfore
undervisning

3. At skolens placering i den kom-
munale styringskede gores me-
ningsfuld og nervarende i den
daglige praksis ved at insistere
p4, at alle leder med pa kvalifi-
cering og implementering af de
kommunale mél og strategier.

Muligheden for at skabe nye organise-
ringer og for at styrke den faglige ledelse
af skolen er til stede pa en historisk unik
méde. Forudsetningen for, at projektet
kan lykkes er, at flere leder med, og at
skolens akterer dialogisk og vedholden-
de satter begreber om tillid, retferdig-
hed, samarbejde, mélsetning samt ikke
mindst faglighed og undervisningsfor-
mer pé dagsordenen og insisterer p4, at
det er et feelles anliggende.

Nr. 8 - maj 2013



Tema: Ny skoleledelse

@

Gy,
.

AfHelle Bjerg, lektor, ph.d. Forsknings-
programmet for ledelse og organisatorisk
leering, UCC og Dorthe Staunces, profes-
sot, ph.d. Forskningsprogrammet for
Organisation og Leering, [IUP/AU

}

N

Taenketeknologier. |
Nar forandringer bestar
- projekter forgar

Ledelse af forandring i folkeskolen handler om ledelse pa skolens

kerneydelse og om ledelsesmaessig fglsomhed over for de menneskelige og
organisationskulturelle processer, som er en forudsaetning for forandringer i
skolen. Laeringslakmusprgven og Ledelseskompasset er to teenketeknologier
udviklet i regi af 4:10 professionslgft-konsortiet, der kan hjalpe skoleledelser

til at lede pd og i det potentielle.

Hvis denne artikel var skrevet i efterdret
2012 ville ”inklusion” og "Ny Nordisk
Skole” sté gverst pad forandringshuske-
sedlen for skoleledere. Nu skriver vi
fordr 2013, og selvom hverken inklusion
eller Ny Nordisk Skole kan stryges af
listen, har nye arbejdstidsaftaler og en
skolereform meldt sig. Den hast i &n-
drede dagsorden, der skal ledes p4, il-
lustrerer en mere generel pointe, nemlig
at forandringsledelse ikke handler om at
forandre et felt, som ellers ville sta stille:
At lede pd forandring handler ogsd

om at lede i forandring (Fullan 2001).
Forandringerne er altid allerede i gang,
og vi er altid og allerede forbundet med
dem. Nyere forskning taler i dag om
potentialitetsledelse snarere end for-
andringsledelse. Ledelse pd forandring
handler nemlig ikke kun om at lede og
forandre det, der er, men i lige sé hoj
grad at lede pd det, der kan blive, pa det
potentielle. Potentialitetsledelse handler
om at lede med gje for og berede sig pa
det, der er undervejs, og pd hvordan be-
tingelserne for at lede andres, multipli-
ceres og accelereres, jo mere der ledes pa
dem (Juelskjeer et al. 2011).

Nr. 8 * maj 2013

Tanketeknologier til
forandringsledelse i skolen

Inden for rammerne af 4:10 Professi-
onsleft-konsortiet' samarbejder vi med
skoleledelser fra Tjorring, Trored, Or-
drup og Frederiksberg, samt videnmed-
arbejdere fra VIA, UCC og Metropol.
Vores felles opgave er at omsztte forsk-
ningsbaseret viden om skoleledelse og
-udvikling til teenketeknologier, der kan
understgtte skoleledelser i at seette kurs,
navigere og lede pa og i forandring. En
teenketeknologi er et forskningsbaseret,
systematiseret og systematiserende red-
skab, men det er ikke normativt fore-
skrivende for praksis i form af bestemte
regelsat eller direkte handlingsbeskri-
vende. Derimod kan tenketeknologier
saette forskningsbaseret retning for re-
fleksion over og handling i ledelses- og
organiseringspraksis.

De tenketeknologier, vi arbejder med,
er veerktojer, der gennem en fleksibel
strukturering af forstdelser og handlin-
ger kan assistere skoleledelser i at lede
og organisere professionsleft, mens sko-
len er i forandring. Aktuelt arbejder vi
med udvikling af to teenketeknologier:
Ledelseskompasset, der videreudvikler

1 4:10 projektet er et konsortium bestdende af 12
professionsloftskoler samt ITUP/Aarhus Univer-
sitet, VIAUC, Metropol og UCC. Ambitionen
med konsortiet som helhed er, at forskere,
videnmedarbejdere fra professionshejskolerne
samt skoler — og herunder bide ledelser og
laerere — samarbejder om at finde og omszatte ny
forskningsviden i praksis og samtidig skabe ny
forskningsviden gennnem det teette samarbejde
med praksis. Se mere pé http://www.viauc.dk/
projekter/4svar/Nyheder/Sider/Nyheder.aspx

Michael Fullans model for ledelse af
forandring og skoleudvikling (2001), og
Leringslakmuspreven, udviklet med af-
seet i Viviane Robinsons model for ’elev-
centreret ledelse’ (2011), der igen bygger
pé et systematisk review om skoleledel-
sens effekt for elevernes leeringsudbytte
(Robinson et al. 2009). Begge tilgange
bygger pd en grundlaggende forstielse
af ledelse som en kompleks, relationel,
processuel, kontekstbunden og folsom
metier — ikke lig med skolelederen,

men som villede processer, der foregdr
pa flere niveauer og i flere relationer i
organisationen og som samtidig ska-
ber organisationen (Bjerg og Staunaes
2011a/b; Juelskjeer et al. 2011; Staunces
2011a/b; Staunaes et al. 2009).?

Ledelseskompasset

”Educational change is technically
simple, but socially complex” (Fullan
2007: 84) er Fullans afset for at formu-
lere en ledelsesteori, der bestar af fem
sammenhangende opmarksomhedsfel-
ter og en energiring’. De fem felter og
energiringen skal ikke forstas som tjek-
lister, men derimod som opmarksom-
hedsfelter, man som leder kan orientere
sig ved, ndr man leder sin organisation
igennem forandringer. Og pointen

er ikke, at man skal lede gennem at
kontrollere forandring, men snarere, at

2 Se Bjerg og Staunzes 2011 for en udvidet pre-
sentation og argumentation for valget af de to
modeller.
http://www.viauc.dk/projekter/4svar/Dedsvar/
Documents/Forskningsoversigt%20af%20
Helle%20Bjerg%200g%20Dorthe%20Staunzes.
pdf
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Entusiasme

Moralsk formal

Vidensproduktion
og vidensdeling

Skabelse af

man skal lede ved at laese forandring, og
dermed ogsé den ambivalens, modstand
og kompleksitet som forandringer ska-
bes igennem.

Det er vores valg at arbejde med cirklen
som et ledelseskompas, og i praksis har
netop kompas-metaforen givet mening,
fordi den setter fokus pa ledelse som

en metier, der skal vaere fglsom overfor
skiftende klimatiske eendringer, men
ogsé folsom i forhold til at lede pd
intensiteten i de folelser, stemninger

og fornemmelser, der opstar ndr en
organisation er i forandring (Bjerg og
Staunees 2011a; Staunees 2012). Det krae-
ver noget at styre og navigere efter — og
det er her, ledelseskompasset udstik-
ker to retninger for en mere succesfuld
navigation. For det forste de specifikke
ledelsestrategier, der kan udvikles med
afseet i de fem opmerksomhedsfelter, og
hertil en raekke analysesporgsmal, som
viiarbejdet med kompasset har formu-
leret i relation til de fem dimensioner

i midten af cirklen (se eksempler). For
det andet en ledelsesmassig opmaerk-
somhed pé den intensitet, som ledelse af
og i forandringer folges af i form af hab,
entusiasme og energi (den yderst ring i
cirklen).
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Forandringsforstae|se

Relationsudvikling

sammenhaenglskraft)

Moralsk formal:

+ Hvad er det kerneformalet med forandringen i rela-
tion til elevernes leering og trivsel?

+  Hvordan definerer ledelsen ’det gode’, forandringen
skal realisere — og hvilke andre mal valges fra?

Forandringsforstaelse:

+  Hyvilke reaktioner kan ledelsen forvente af deltagerne
i forandringen?

+  Hvordan kan modstand redefineres som en kilde til
viden om forandringens betydning for deltagerne?

Relationsskabelse:

+  Hvordan arbejder ledelsen med at skabe forandring
gennem at styrke relationer i organisationen?

Sammenhangsforstaelse:

+  Hvordan organiserer ledelsen sammenhange mellem
igangvarende forandringsprocesser?

Videnopbygning:

+  Hvordan organiseres konkrete fysiske og mentale

rum for felles faglig udvikling og videndeling i rela-
tion til forandringen?

Det er ikke mindst energi-ringen, som
de skoleledelsesteam, vi har preesente-
ret modellen for, udpeger som betyd-
ningsfuld og brugbar. Energi-ringen
afspejler, hvordan ledelseskompasset
som helhed medtenker det umiddelbart
simple forhold, at forandringsproces-
ser i skolen og det padagogiske felt ikke
mindst handler om at flytte og udvikle
mennesker. Organisatorisk foran-

dring er omggeerdet af sdvel negativ som
positiv intensitet, og det ma ledelsen
forholde sig til. Det handler om frygt,
angst, tabsfolelser, panik, men ogsa om
risiko-tagning, forbedring, opstemthed,
begejstring. Ligesom det handler om at
“energize”, altsd aktivere og genoplade
organisationen og dens medlemmer.

Opmarksomheden pé energi og spaen-
ding i organisationen knytter an til den
ledelseopgave, der ligger i at finde og
skabe det, som Fullan kalder "com-
mitment”, og som vi oversatter til ind-
meldelse, engagement og forpligtethed
i relation til en given forandring. Hver
af de fem dimensioner drejer sig om
forskellige elementer i ledelsens arbejde
med at skabe forudsetninger for delta-
gernes commitment — og for at denne
kan omsattes i endrede handlinger og
praksisser i organisationen.

Dette gaelder for eksempel i arbejdet
med det moralske kerneformdl. Den
dimension rummer arbejdet med at
ledelse og deltagere konkretiserer og
specificerer formélet med en given
forandringsproces i forhold til spergs-
mél om, hvilket ’gode’, man forventer,
at en given forandring kan vere med til
at realisere. Og samtidig hvilke andre
mulige gode formal, der veelges fra i
udmentningen af en bestemt foran-
dringsindsats? Preemissen er, at et valg
af mal, der kan fungere som et pejle-
meerke, der kan skabe engagement og
forpligtethed i kulturel og organisato-
risk forandring, altid implicerer fravalg.

Laeringslakmusprgven

I Viviane Robinsons model for “elev-
centreret ledelse” (2011) er mélet givet
pa forhdnd: Det handler om ledelse, der
styrker elevernes faglige leeringsudbytte,
idet Robinsons sigte er “to get edu-
cation back into educational leaders-
hip” (ibid. s. 143). Fokus ligger siledes
pé det, vi vil kalde leeringscentreret
skoleledelse — men med forstaelse for

de processuelle dimensioner i ledelse

af forandring, hvilket afspejler sig i de
tre gennemgdende ledelseskvaliteter,
som skal gennemsyre alle ledelsestil-
tag. De fem ledelsesdimensioner, der
skal etablere og styrke sammenhang
mellem et givent initiativ og elevernes
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Ledelseskvaliteter
Brug af Kompleks Opbygning
videni problem- af fillid i
praksis lzsning relationer

Etablering af mal og forventninger

> Hoj

kKvalitet

Strategisk ressourcebrug

s 4

Sikring af kvalitet i undervisningen

‘C?’!iﬂg

R

Ledelsesdimensioner

Kilde: V. Robinson: Student-Centered Leadership

2011. Egen oversattelse

leeringsudbytte er udmentet i modellen
for ’elevcentreret ledelse’.

Med afset i modellen er vii4:10
projektet i gang med at udvikle Lee-
ringslakmusproven som endnu en
tenketeknologi, der skal hjalpe sko-
leledelser med at planlegge og analy-
sere forandringstiltag rettet mod en
styrkelse af skolens professionelle miljo
gennem etablering af felles fokus pd
sammenheng mellem undervisning og
leering — for at en given indsats i sidste
ende kommer til at gore en forskel i
forhold til elevernes udbytte. Nar vi har
valgt termen "lakmusprove’, er det fordi,
vi teenker, at modellen bade kan bruges
strategisk til at veelge og planlaegge
forandringer, men ogsa for at man lg-
bende kan tage en ’lakmusprove’ pd et
givent forandringstiltag for at folge og
analysere, hvordan tiltaget i praksis ser
ud til at fa effekt. En central dimension
i modellen er arbejdet med at eksplici-
tere og vidensbasere de antagelser, man
har om sammenhengen mellem en
given forandring og de mulige effekter
for elevernes udbytte. Et andet centralt
element er at folge en forandringsproces
teet og forpligte sig pd organisatorisk at
skabe og analysere data og dokumen-
tation om, hvordan processen skrider
frem, og herunder hvorvidt og hvordan
den far de forventede virkninger for
elevernes udbytte.

Nr. 8 * maj 2013

J—— |

L

v

To komplementare teknologier

Det forelgbige arbejde med ledelses-
kompasset og leeringslakmuspreven
tyder pa, at de udger et steerkt makker-
par, ndr skoleledelser skal vaelge, kon-
kretisere og gennemfore forandringer,
der raekker ud over konkrete projekter
og dagsordener. Hvor leringslakmus-
proven kan hjalpe med at satte og
fastholde fokus i forhold til skolens ker-
neydelse, kan ledelseskompasset hjelpe
med béde at holde og justere den or-
ganisatoriske kurs, ndr belgerne bliver
hgje, og nar det, vi ikke havde set eller
forventet komme, sker og kraever ledelse
af det potentielle. God sejlads.
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Tema: Ny skoleledelse

Oplyst enevalde
- eller dialogisk ledelse

Skoleledelse er for alvor blevet en opgave, der kraever ledelse. Bundne
regler og rammer for styring af arbejdstiden er aflgst til fordel for en
ledelsesopgave mere i trit med, hvordan ledelsesopgaven lgses andre
steder i samfundet og dermed maske ogsa mere i overensstemmelse med
nutidens udfordringer. Skolelederen skal fremover i langt hgjere grad
tilpasse tildelingen af arbejdsopgaver ud fra konkrete og differentierede

vurderinger - altsa lede og fordele opgaverne og arbejdsbyrden med afsat

i leerernes kompetencer og formden. Det forudsaetter, at skolelederen
kender lerernes kompetencer og prastationer, og den indsigt kan
tilvejebringes ved at afdakke skolens samlede kompetencebehov og

evaluere lerernes kompetencer og prastationer med henblik pa strategisk

kompetenceudvikling; langsigtet og systematisk kompetenceudvikling
i organisationens interesse. Et redskab, der kan understgtte denne

ledelsesopgave, er SEALK-konceptet.

”Skal man behandle folk ens, md man
gore forskel!” Udsagnet er banalt, men
skal minde os om, at nér vi alle er for-
skellige og laser forskellige opgaver med
forskellige forudsetninger herfor, s ma
nogen i organisationen tage et ansvar
for at differentiere og altsa gere forskel
pé en sddan mdde, at alle behandles
“ens” — det vil sige oplever en fair og ret-
feerdig behandling med rettidig omhu
(for nu at bruge et lettere slidt, men
steerkt og sigende Meersk-begreb).

Den enevaldige konge eller statsle-

der kunne tage alle beslutninger selv

og blot ridfore sig med de neermeste
betroede. Det gav nok handlefrihed og
magt, men ogsd utryghed i samfunds-
systemet — ogsa selv om mange love

og regler maske var til almenveeldets
bedste, indtil lederen blev kritiseret og
derfor eendrede pa reglerne igen, som da
Struensee genindforte censuren som en
konsekvens af, at folk begyndte at skrive
grimt om ham.

At skoler nu ikke laengere skal styres
efter stramme arbejdstidsregler er pd
ingen made det samme, som at skolele-
deren nu er blevet en enevaldig magtha-
ver, der — maske — lader sig oplyse til at
tage de rette beslutninger. For det forste
er der fortsat love og regler for, hvordan
der skal bedrives skole og undervisning,
ligesom man politisk pé flere niveauer
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har krav og forventninger til opgave-
lpsningen pé skolerne. Funktioner som
Padagogisk Réd og tillidsfunktionen,
leerernes tillidsrepraesentant, er fortsat
vigtige i forhold til bade drift og udvik-
ling pa en skole. De kan sagar komme
til at spille en endnu sterre rolle, fordi
aftaler skal gennemdreftes og tilpasses
de konkrete og forskellige behov, man
oplever i den enkelte organisation — og
hos den enkelte medarbejder.

Et af de meget omdiskuterede parame-
tre har veret forberedelsestiden. Og ja,
naturligvis skal lederen, i sparring med
TR og Peedagogisk Rad pa organisati-
onsniveau og i sparring med de enkelte
team og medarbejdere gore forskel,
ogsa pa forberedelsestid. Kriterierne for
denne forskelsbehandling ma dog veere
forholdsvis skarpe og velbegrundede,
sa udmentningen af forskellene opleves
som retferdig, og at dialogen omkring
disse opleves som tillidsfuld samtidig
med, at disse kriterier og deres praksis-
konsekvenser er til at forstd og handtere
og opleves som meningsfulde.

Men forberedelsestiden er jo langt fra
det eneste parameter, der er i spil, ndr
man skal forskelsbehandle. Det gaelder
ogsa undervisningsopgaver, projekt-
deltagelse, udvalgsarbejde, efterud-
dannelse, kompetenceudviklingstiltag
og meget mere. Pointen er, at alle

Af Claus Madsen, Uddannelseschef,
Business College Syd

medarbejdere samlet set skal arbejde
det antal timer, de far lon for — hverken
mere eller mindre.

Social kapital

I de senere &r har begrebet “social kapi-
tal” (Olesen m.fl., 2008) vundet indpas
pd mange arbejdspladser. Devisen er,
at ndr medarbejderne har det godt og
trives — ikke mindst socialt — s& frem-
mes et samarbejdsklima, hvor der deles
viden, og hvor man hjalper hinanden.
Gode interne relationer og gode rela-
tioner omrdder og niveauer imellem
kendetegner en velintegreret organisa-
tion med hgj social kapital. Den sociale
kapitals hovedelementer bestar af tre
sakaldte ”diamanter”: samarbejdsevne,
tillid og retfeerdighed.

”Virksomhedens sociale kapital er
den egenskab, der sztter organi-
sationens medlemmer i stand til

i feellesskab at lgse dens kerne-
opgave. For at kunne lose denne
kerneopgave er det ngdvendigt, at
medlemmerne evner at samarbej-
de, og at samarbejdet er baseret pé
et hojt niveau af tillid og retferdig-
hed” (Olesen m.fl., 2008: 8 og 44).

Hvordan kan man som leder hdndtere
ovennevnte forskelsbehandling pa en
fair og retfeerdig vis, hvor man ikke

Nr. 8 * maj 2013



seetter tilliden mellem ledelse og medar-
bejdere og kollegerne imellem over styr
og heller ikke pdeleegger samarbejdsev-
nen i organisationen? Det er en stor og
vigtig udfordring.

Forskningen (bl.a. Kristensen, 2010)
viser, at hgj social kapital og et godt kol-
legaskab forer til gget produktivitet og
kvalitet — defineret ved, at organisatio-
nen presterer mere og laver feerre fejl:
”Virksomheder med god social kapital
har ogsd et godt psykisk arbejdsmiljo og
hej performance — dvs. hej produktivi-
tet og kvalitet” (ibid.: 10).

Oplevelse Af Sammenhaeng (0AS)

Den amerikanske forsker Aaron
Antonovsky (2000) har med afsat i
medicinsk sociologi bidraget til viden
ombkring stress og sundhed med nogle
pa en gang geniale og samtidig banale
konstateringer af, at vi er nodt til at
kunne se “meningen med galskaben”
og skabe sammenheng i vore liv. Pd en
arbejdsplads ma vi sikre et fundament
af tillid og tryghed som grundleggende
trivselsforudsetning. Med det afseet ma
vi hver iseer kunne skabe en "Oplevelse
Af Sammenhzng” (OAS) i vore hoveder
— hvis vi bdde skal kunne og ville gore
noget, for dernzst rent faktisk at gore
det med storst mulig effekt og storst
mulig arbejdsglede.

De tre elementer, der skal til for at skabe
denne sammenhang (ogsa i livet som
sddan) er ifolge Antonovsky:

1. Begribelighed — ”Vi begriber med
de begreber, vi har”; at vi forstér,
hvad det handler om

2. Héndterbarhed — at vi ser os i stand
til at handtere noget i praksis; at vi
ved hvordan

3. Meningsfuldhed — at det giver me-
ning at gore det; at vi kan begrunde
hvorfor

Det er ikke elementerne hver for sig,
men netop treklangen, der er afgorende
for, om der kommer godt arbejde ud af
det. ”Godt arbejde” i den forstand, at
man laver noget, man har forstdet, som
man kan hdndtere, og som man synes
giver god mening.

Begejstring smitter. Men begejstringen
opstar neppe uden, at vi kan forstd

og kan hdndtere og kan fa noget til at
give mening for os selv og for vores
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organisation. Det geelder for medarbej-
dere, det geelder for elever eller kursi-
ster, og det geelder ogsé for lederen. Vi
breender neppe selv for noget, vi ikke
forstdr, ikke kan handtere, eller ikke
synes giver mening!

Den mest enkle metode til at finde ud
af, om folk har forstdet, kan hand-

tere og kan se meningen med noget,

er at sporge dem. Det er vel at maerke
ikke ved at kaste spergsmal ud i storre
forsamlinger, men ved at samtale bade
formelt og uformelt og ved at iscene-
satte og facilitere, at medarbejderne far
droftet med hinanden — bdde omkring
”hvad handler det her egentlig om?”
(forstdelse), "hvordan kan vi gore det?”
(hdndterbarhed) og “er det en god idé
og hvorfor?” (meningsfuldhed). Det er
ikke simple lukkede spergsmal (ja/nej),
vi kan stille, men netop meningsfulde
dialoger omkring, hvordan noget kan
forstds, hvordan det kan handteres, og
hvordan og hvorfor det méske giver
mening — for den enkelte og for det kol-
legiale fellesskab.

At rammesatte kommunikationen
- tematisk magt

Det er ikke muligt ikke at kommuni-
kere. Nar vi afsender et budskab, har

vi valgt "noget” (information), som vi
gennem et valgt medie som for eksem-
pel verbalsprog, gestik eller en e-mail
afsender (meddelelse) til nogen. Men
adressaten er ikke blot en “modtager”,
der skal afkode budskabet. Adressa-

ten md selv tolke og begribe og lade sig
forstyrre til at forstd (forstaelse). Vi
begriber med de begreber, vi har. Har vi
ikke begreb om noget, kan vi heller ikke
begribe det.

I et socialkonstruktivistisk perspektiv
handler det om at rammesette kom-
munikationen. Det kan man gore ved
at styre temamaeessigt, hvad der skal
diskuteres hvor og hvorndr. Det er lede-
rens dagsordensattende eller tematiske
magt. Vi kan som ledere bestemme,
hvad der skal snakkes om, men selvsagt
ikke styre, hvad folk mener.

Vikan styre ved hjalp af temaerne pd
dagsordenen, men vi kan ogsa styre
processen ved at guide, hvilken slags
dialog, der er i fokus hvorndr. En af
metoderne til at styre dreftelserne er
at dele op i tre domener, der hver iser

repraesenterer et perspektiv, som kan
udfoldes i kommunikationen mellem
kolleger eller ledere og medarbejdere pa
en arbejdsplads.

Domaneteorien

Domaneteorien (udviklet af forskerne
Humberto Maturana og Peter Lang,
m.fl. — bl.a. beskrevet i Hornstrup m.fl.,
2005: 21-26) angiver tre forskellige
domzeener, tre forskellige forstdelsesram-
mer, som vi kan bruge, nér vi skal skabe
"koordinerede forstéelser’ eller ’koor-
dineret mestring af mening’ i kommu-
nikationen (jf. Madsen, 2013). De tre
domener er:

+  Produktionens eller handlingens
domene. Her er vi optaget af de
“objektive” rammer for handling:
regler, normer, mél, krav, mv.

+  Astetikkens eller det person-
lige domene. Her er vi optaget af
den “subjektive” meningsdimen-
sion: gnsker, veerdier, holdninger,
erfaringer.

+  Refleksionens eller forklaringens
domene. Her er vi optaget af den
“refleksive” udforskning af forskel-
lige mulige forstéelser og forklarin-
ger: “et norm- og veerdifrit omrade,
hvor viden, erfaringer og handlinger
kan medes, og hvor alle stemmer
har lige stor vaegt (...) en mulighed
for at ga pa nysgerrig opdagelse i
forskellige forstaelser” (Hornstrup
m.fl., 2005: 21).

Domaneteorien og "Oplevelse Af
Sammenhaeng" (0AS) i samspil

Modellen (s. 9) skal illustrere, hvordan
de to teorier — Domaneteorien og teo-
rien om ”Oplevelse Af Ssammenhang”
(OAS) —kan spille sammen. Hver cirkel
visualiserer en af de tre kontekster,
domzeener, iagttagelsesperspektiver/
udsigtsposter. Cirklerne lapper over

i et sakaldt Venn-diagram, der skal
tydeliggore, at der naturligvis kan vere
udsagn og perspektiver, som det kan
vaere vanskeligt at kategoribestemme
helt nejagtigt — og de sammenhange
har man s& mulighed for at veelge at
placere i et felt, hvor to domeener over-
lapper — eller i midterfeltet, hvor alle
tre domaener overlapper. Det skulle
dog veere muligt at skelne og adskille

i et rimeligt omfang. Uenigheder eller
uoverensstemmelser kan med fordel
droftes i ”Refleksionens domeene”, der
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netop er norm- og verdifrit
(i den udstrekning noget
kan vaere det).

I midterfeltet, som alle cirk-
ler berorer, star der ’ledelse’.
Dette er for at illustrere,
at det er lederens opgave
at sorge for, at der kom-
munikeres pd forskellig vis,

for eksempel med afsat i Beskrive
domaneteorien. "Hvad?"
Forsta

Samtale fremmer forstaelse
— og maske ogsd héndterbar-
hed og meningsfuldhed.

Modellen kan anvendes, hvis
man — i forhold til konkrete
udfordringer eller udvik-
lingstiltag — vil iveerkseette

en struktureret proces, hvor
man skal diskutere bade
’hvad’, "hvorfor’ og hvordan’.

SEALK - Systematisk Evaluering
Af Laerernes Kompetencer

Et af de temaer, man passende kunne
drofte — for at kunne beskrive, behandle
og begrunde (forstd, hidndtere og give
mening) — er, hvordan man som orga-
nisation kan foretage evalueringer af
leerernes kompetencer og preastationer
som afset for aftaler omkring kompe-
tenceudvikling til gavn for den enkelte
og for organisationen.

Arbejdsredskabet SEALK, som stér for
Systematisk Evaluering Af Larernes
Kompetencer (Madsen, 2012), blev til
pé baggrund af, at de feerreste skoler har
arbejdet systematisk med at evaluere lee-
rernes kompetencer. Det har hidtil ikke
varet et tema, og der har ikke vaeret
redskaber til at understotte en proces,
hvor man pé dialogisk og sober vis
kunne hidndtere vurderingen af leererens
kompetencer med henblik pa aftaler
omkring kompetenceudvikling. SEALK
er med andre ord et koncept — med kon-
krete veerktgjer — til at arbejde systema-
tisk hermed pé organisations-, ledelses-,
team- og enkeltmedarbejderniveau.

SEALK er tenkt som en proces, og
redskabet indeholder béde en tilgang til,
hvordan man vil arbejde med skoleud-
vikling og en systematiseret tilgang til
vurderingen af leerernes praestationer

i dialog mellem evaluator og evaluand
(leder og leerer). Denne vurdering skal
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PRODUKTIONENS
DOMZANE

Hvordan kan det hdndteres?
Hvad kan vi ggre inden for hvilke rammer?

Ledelse

REFLEKSIONENS
el. FORKLARINGENS
DOMEANE

Hvordan kan det forstas?
Hvordan forstar jeg det?
... du det?
... videt?
Hvad siger teorien?
Hvad har man gjort
andre steder? osv.

s& veere afsettet for en droftelse af,
hvad det gnskede niveau skal veere — for
skolen, for teamet, for den enkelte — og
danne baggrund for valg af udviklings-
aktiviteter, som formaliseres i udvik-
lingsplaner (pd individniveau en IUP:
Individuel UdviklingsPlan).

Den systematiske evaluering indbefatter
observation og vurdering af preesta-
tionsniveau for en rakke delkom-
petencer fordelt pd fire overordnede
kompetenceklynger:

+  faglige kompetencer

+ undervisningsledelseskompetencer
+ relationskompetencer

+  professionaliseringskompetencer.

Evalueringen af kompetenceniveau og
kompetenceudviklingsbehov — for den
enkelte, pd teamniveau og pa skoleni-
veau — skal opleves som meningsfuld for
alle parter. SEALK-konceptet leegger op
til en dialogisk praksis og til at integrere
konceptet i eksisterende dialog- og
udviklingssystemer som MUS, TUS,
mv. Tanken er, at man pa den enkelte
skole arbejder med processer, hvor man
i feellesskab finder frem til en tilpas-

set variation af konceptet — skolens

eget SEALK-koncept — tilpasset den
konkrete skoles virkelighed og ovrige
evalueringskultur. Man kan for eksem-
pel velge at tilfoje yderligere delkompe-
tencer i klyngerne eller tilfgje yderligere
klynger af kompetencer, hvis det lokalt
er med til at gore konceptet mere me-
ningsfuldt, forstdeligt og hdndterbart.
Indholdet i MUS-samtalen, strukturen

Behandle
"Hvordan?"
Handtere

Begrunde
"Hvorfor?"
Give mening

ESTETIKKENS
DOMANE

Hvordan giver det mening?
For organisationen?
For os?

For mig?

for processen samt de forudgéende
forudsatninger og de efterfolgende
konsekvenser af samtalerne vil man
kunne @ndre pé i en retning, hvor man
i hgjere grad indarbejder en Systema-
tisk Evaluering Af Larernes Kompe-
tencer (SEALK). Det samme geelder
andre kilder til dialogerne omkring
vurdering af den enkeltes kompetencer
samt behov for kompetenceudvikling.
Det kunne for eksempel vere leerernes
selvevalueringer sdvel som ledernes og
den kollegiale observation af leerernes
undervisning. Begge dele kan gen-
nemfores systematisk ud fra SEALK-
konceptets kompetenceklynger og
delkompetencebeskrivelser.

SEALK-konceptet tager hojde for
OECD’s (2011) anbefalinger om at sikre,
at der udvikles et meningsfuldt koncept,
at evalueringen af leerernes kompeten-
cer skal vere kriteriebaseret, og at disse
(evidensbaserede) kriterier fungerer
som undervisningsstandarder, der

skal kunne bruges bade til at vurdere
leerernes undervisning men ogsé til at
vejlede laerernes kompetenceudvikling
fremadrettet.

Dialogisk ledelse

Lederen har ansvaret for, at organisa-
tionen udvikler sig og at alle leerere ud-
vikler de kompetencer, der kan give et
fagligt kvalitetsloft i opgavelgsningen.
Lederen har ogsé ansvaret for at priori-
tere og for — pé retferdig og velbegrun-
det vis — at differentiere.
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Det er altsd ikke den oplyste enevelde,
der er brug for, men dialogisk ledelse,
hvor lederen er beslutningstageren,

der involverer medarbejderne i at
drefte udfordringer, fremfore idéer og
lgsningsforslag og indga i dialog med
hinanden pa kryds og tveers omkring
forstdelses-, handterings- og menings-
massige sporgsmal — og pa denne vis
bidrager til at kvalificere ledelsens be-
slutningsgrundlag. Dialogisk ledelse er
ikke demokratur (flertalstyranni), men
et sporgsmal om, at lederen tilkender
medarbejderne retten til at *teenke med’
og komme til orde i en organisation
kendetegnet ved hej social kapital, hvor
der séledes er samklang mellem tillid,
retferdighed og samarbejdsevne — med
det resultat, at vi bade preesterer mere
og bedre.

Ledelse mé godt veere veeldig’ — men
ikke eneveldig!

Tema: Ny skoleledelse
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Ledelse af styrkebaserede

faellesskaber

— hvor laererne har det
godt og ggr det godt

Af psykolog og forfatter Anne Linder

Den paedagogiske verden er i disse ar udsat for massive forandringer. Der
indfgres reformer og forandringer, der bade henter stgtte og afstedkommer
kritik fra elever, politikere, foraeldre, fagforeninger og medarbejdere. Men selvom
man aktuelt slds temmelig indaedt om, hvem der skal bestemme paedagogikkens
indhold og form, sa er der i vid udstrakning politisk enighed om malet for vores
uddannelsessystem. Mdlene for det optimale laeringsmiljg er, at fagligheden
prioriteres pa linje med elevens alsidige personlige og sociale udvikling.

Spergsmadlene er sd, hvordan vi bedst
ndr mélene. Den store mangfoldighed
og varietet af peedagogiske metoder
kan let afstedkomme pedagogisk
handlingslammelse og reducere det
padagogiske engagement hos de profes-
sionelle. Men der er trost at hente hos
en af kompleksitetsteoriens feedre, M.
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Csikszentmihalyi, der heevder, at ”Selv-
om den viden, vi md sege, ikke indehol-
der sandheden, méa den have sandheden
isig” (Csikszentmihalyi 2005, s.91).

En steerk udviklingspsykologisk sand-
hed er, at bern har brug for autentiske
voksne (Rutter, 1997). Den padagogiske

skydeskive er konstant i bevegelse,

og netop som man tror, at man har
fundet centrum i skabelse af det opti-
male leeringsmiljo — flytter skiven sig.
Denne artikel vil argumentere for, at et
betydningsfuldt peedagogisk centrum
er autenticitets-begrebet og styrkespro-
get, fordi det rummer et potentiale der
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kan medvirke til at optimere leeringen,
trivslen og udviklingen til gavn for bade
individ og fellesskab.

Styrkebaserede falleskaber

Positiv psykologi, som et relativt nyt
fagligt omrdde inden for psykologien,
har bidraget til, at vi har oget vores
opmarksomhed pa betydningen af
personlige styrker, subjektiv velvere og
positive emotioner. Den styrkebaserede
padagogik (Eades 2011) traekker pd
videnskaben om den positive psyko-
logi og understreger, at berns mentale
sundhed og leering udvikles ved at have
fokus pa bernenes styrkesider. Ved at
inddrage de 24 ”Values in Action” eller
VIA styrker (se Linder 2011 for ud-
dybning) i daginstitutioner og skoler,
kan der skabes en sammenhang mel-
lem bornenes lering, deres personlige
udvikling og deres mentale sundhed.
Det gor den styrkebaserede padagogik
meget kraftfuld og et kvalificeret bud
pé, hvordan vi kan optimere alle borns
livschancer. Styrkerne er holdbare,
fundamentale menneskelige kvaliteter,
der beskriver den bedste udgave af os.
Vores personlighedstrak er negative
eller positive karakteristika, der tegner
personligheden. Disse karakteristika
popper hele tiden op i forskellige situa-
tioner. For eksempel er det forholds-
vis let at spotte en optimistisk leerer.
Optimistiske mennesker anskuer deres
problemer som midlertidige storrelser,
der kun i begranset omfang pavirker og
reducerer deres livsglaede. Det der inte-
resserer Seligman, en af fedrene til den
positive psykologi (2004), er at beskrive
de positive personlige karakteristika,
der affoder glade, tilfredsstillelse og
trivsel. Disse kalder Seligman “person-
lige styrker”, og i disse styrker ligger der
et stort peedagogisk potentiale.

I en international Gallup-un-
dersogelse, der omfatter 20.000
interviews med ledere og over
100.000 medarbejdere, fandt man
frem til en ledelsesmeessig top tre:
1: Effektive ledere investerer altid
i medarbejdernes styrker.

2. Effektive ledere skaber steerke
team med alsidige kvaliteter

3. Effektive ledere forstar sine
medarbejderes behov og formar
at skabe tillid, empati, stabilitet
og hab (Rath & Conchie 2009).
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Alle de peedagogiske aktorer har per-
sonlige kvaliteter som mod, venlighed,
udholdenhed, nysgerrighed og krea-
tivitet. Kravet til den gode leder er, at
hun kan spotte disse personlige styrker
og seette dem i spil i leeringsmiljeerne.
Styrkerne er kongevejen til autenticite-
ten, som bidrager til, at feellesskaberne
bliver inkluderende og et centrum for
veekst, udvikling og succes. Eller, sat lidt
pa spidsen: Det gode liv.

Ledelse af veje til Det gode liv
og behovet for selvrealisering

Det gode liv handler om andet og om
meget mere end at kunne strabe efter
velbehag og undga smerte. Mennesket
har ogsa en genetisk anlagt drom om at
kunne veere aktiv, skabede og kreativ.
Denne drem herer under menneskets
behov for selvrealisering. Denne teori
er knyttet til det oldgraeske begreb
“eudaimonia”, forstavelsen “eu” betyder
god/godt og "daimon” betyder “in-

dre potentiale” eller "det sande selv”.
Kongstanken i Eudaimonia er, at et-
hvert menneske er fodt med onsket om
at forsta sig selv og realisere sine indre
potentialer. Eller sagt med et mere nuti-
digt twist: Vi er genetisk disponeret for
vaekst og udvikling. Livskraft og livs-
glade er ikke kun forbundet med det at
“have det godt” men ogsd "at gere det
godt”, fordi vi har behov for at virke-
liggore vores egne dromme og udfolde
vores eget potentiale.

SDT (Self Determination Theory)
(Ryan & Dencit 2008) rummer formod-
ningen om, at mennesket er genetisk
forprogrammeret til at soge og opna
psykologisk vakst og integritet. Ifolge
Ryan maé tre grundlaeggende behov
tilfredsstilles:

1. Behovet for autonomi (behovet for
selv at kunne organisere erfaringer
og handlinger)

2. Behovet for kompetence (man
streeber efter at kunne mestre og
kontrollere sine egne handlinger
og efter at have kontrol over egne
handlingers konsekvenser)

3. Behovet for nere relationelle bind..

Nér lederen interesserer sig for med-
arbejdernes individuelle oplevelser og
stotter teamene i udvikle en refleksiv
kultur, far teamets medlemmer mulig-
hed for at fa opfyldt deres egne behov
for autonomi eller selvstyring ved, at
de gennem refleksionen far rum til at

skabe mening og sammenhang i de
padagogiske oplevelser. Det at fa lov til
at fortaelle eller genfortalle noget, man
har oplevet, kan skabe en oplevelse af
mestring og kontrol, hvilket stimule-
rer medarbejderens behov for vaekst og
udvikling. Medarbejdernes kompeten-
cer stimuleres. Ndr lederen tilskynder
sine medarbejdere til at observere og
beskrive sine smé og store paedagogiske
oplevelser, allierer lederen sig med men-
neskers medfedte tendens til at stracbe
efter mestring, vakst og helhed.

Set ilyset af teorien om selvstyring

kan lederens opfordring til at forteelle
om gjeblikke, hvor medarbejderen har
anvendt sine styrker, veere en verdifuld
tilskyndelse til empatisk selvobserva-
tion, der kan virke bdde bekreftende og
vitaliserende. Gennem sin interesse for
medarbejderens oplevelse kan lede-

ren implicit vise personlig respekt for
sine medarbejdere, fordi det tages for
givet, at medarbejderen er i stand til

at realisere selviagttagelse. Teorien om
selvrealisering repreaesenterer derfor en
vigtigt pointe i ledelse af styrkebaserede
feellesskaber, for en leder, der understot-
ter sine medarbejderes behov for selv-
realisering, er en leder, der understotter
medarbejderens bestrabelse pd at op-
treede autentisk og herigennem oge sit
personlige og peedagogiske engagement.

Autenticitet

Ole Fogh Kirkeby, dr.phil. og profes-
sor ved Copenhagen Business School,
heevder i et interview (Hojskolebladet,
2013) at mennesket har jagtet autenti-
citetsidealet siden civilisationen fadtes

i det antikke Grackenland. For de fleste
mennesker er autenticiteten tilveerelsens
rode trad, en slags eksistentiel praemis,
som bygger pé den filosofiske pointe, at
mennesker skal veere sig selv. Ole Fogh
Kirkeby sperger — dog uden at give svar:
Kan man overhovedet veere andre end
sig selv? Svaret bleeser i vinden, men vi
kan mdske konkretisere autenticitets-
begrebet lidt mere ved at inddrage Per
Fibak Laursens bog Den autentiske
leerer (Fibaek Laursen, 2004)

Vi har enorme mengder af teori og un-
dersogelser, der ikke bruges til noget i
vores uddannelsessystem. Gedigne teo-
retiske undersegelser og rapporter, der
samler stov pa reoler og ikke inddrages i
det paedagogiske arbejde. Men samtidig
har vi ogsé praktiske problemer, som vi
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har sveert ved at takle, fordi vi mangler
viden om, hvordan vi skaber transfer fra
forskning til den padagogiske praksis.
En af de boger, der fortjener at komme
ned fra forskningshylden, er Den auten-
tiske laerer. Per Fibak Laursen havde

tre mal med bogen: Han ville finde ud
af, hvad der er kernen i den professio-
nelle leererkompetence og forsege at fa
klarhed over, hvordan den udvikles. Og
sa ville han gore det muligt for andre at
leere af de dygtigste. Bogen er en guld-
grube for enhver, der er optaget af den
laerendes personlige dimension. Fibak
Laursen afsoger, hvordan man kan
fremme autenticiteten i det peedagogi-
ske arbejde, og han konkluderer blandt
andet: "At veere autentisk handler ikke
kun op en afklaring af ens grundlaeg-
gende vaerdier. Det handler ogsd om

at opdage, hvor man har sine sarlige
evner og muligheder” (ibid. s. 177).
Med baggrund i Seligman tillader jeg
mig at omskrive sidste del af udsagnet:
Autenticitet handler om at opdage sine
personlige karakteristiske styrker.

Styrker og ressourcesproget

I disse &r er der en stigende opmeerk-
somhed pé den sikaldte humane eller
psykologiske kapital, men samtidig

er der kun begransede konkrete bud
pé, hvilke personlige faerdigheder el-
ler kompetenceomrader der styrker

det enkelte barns livschancer. Ifolge
Jensen (2007) skal der std kreativitet,
personlige og sociale kompetencer pé
de “adgangsbilletter”, der &bner dorene
for borns deltagelse i et postmoderne
samfund. Det optimale leeringsmiljo er
netop kun optimalt, nar det oger alle
berns livchancer. En veerdifuld negle
til at dbne for den leeringsmaessige skat-
kiste er at sette fokus pé leererens og
peedagogens personlige ressourcer. Som
nzvnt i indledningen, har bern brug for
autentiske voksne for at kunne udvikle
sig optimalt, og hvis vi skal leve op til
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det peedagogiske ansvar at sikre udvik-
lingen af en bred vifte af kompetencer,
er det vanskeligt at komme uden om
styrkesproget.

Den positive psykologis formadl er at
give neering til det, der gor livet veerd at
leve, og ud fra denne forstaelsesramme
er det peedagogiske svar, den styrkeba-
serede padagogik, et veerdifuldt sup-
plement til den paedagogiske viden. I de
styrkebaserede fellesskaber sattes der
fokus pd, hvad der kan optimere livs-
glaeden og lysten til leering.

Ressource betyder hjzlpekilde, sa nar
ledelsen arbejder ressourceorienteret,
betyder det, at ledelsen arbejder med at
finde hjelpekilder, s man i fellesskabet
kan finde den energi og det engage-
ment, der er ngdvendig for, at man kan
arbejde med problemerne.

Ledelse med nydelse og mening

Som neevnt i artiklen, er vi dispo-
neret for vakst og udvikling. Laere-
rene og paedagogerne vil ikke bare
“have det godt” men ogsa ” gore det
godt”. En ledelsesmessig opgave i

de styrkebaserede fellesskaber, er at
strengths-spotte personalets styrker, for
herigennem at understotte medarbej-
dernes autenticitet og engagement. At
saette styrkerne i spil kreever kreativi-
tet og ikke mindst mod til at prove sig
frem.

Denne artikel skal afsluttes med Csiks-
zentmihalyi (2005), der beskriver, at vi
skal nyde at spge leeringen, som han for-
star og beskriver som en kreativ proces
pa linje med andre kreative processer
som at male et billede, skabe et maltid
eller en komponere en melodi. Opga-
ven er, siger han, for bade videnskabs-
manden og eleven (og lederen — min
tilfojelse) at skabe mader at se verden
pé og herigennem skabe sma universer
af mening: ”At fylde sin verden med

viden og leve i et sédant emergerende,
stadig mere komplekst og korrekt bil-
lede af virkeligheden, som man selv
aktivt lobende er med til at bygge op og
konstruere, kan vere lige sa spendende,
engagerende og nydelsesfyldt som at
skrive en symfoni eller lave den ultima-
tive Othellolagkage” (ibid. s. 90)
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Tydelige og faste rammer
gavner alle elever

Nar lzereren opstiller tydelige faglige rammer og styrer klassen med fast
hand, giver det positivt udslag pa elevernes karakterer. 0g det gavner isar de
svageste elever. Det fremgar af en ny stor undersggelse fra SFI — Det Nationale
Forskningscenter for Velfaerd. Den bygger pa spgrgeskemaoplysninger fra

2011 fra 1.130 dansk- og matematiklaerere og 4.311 elever i 9.-klasse, data om

46.390 elevers karakterer i dansk og matematik og deres sociale baggrund

samt kvalitative interview og observationer af laerere pa seks skoler. Artiklen

beskriver de vaesentligste pointer i rapporten.

En leerer, som setter tydelige faglige
rammer for undervisningen, er et godt
udgangspunkt for gode karakterer.
Tydelige rammer indeberer, at laereren
opstiller mél for undervisningen i de
fleste timer, har tydelige og heje for-
ventninger til eleverne og folger op p4,
hvad de har lart gennem anvendelse af
mange test — ogsd ud over de obliga-
toriske. Og en lerer, der kan sikre ro i
klassevaerelset og konsekvent serger for,
at aftaler bliver overholdt, gavner ogsé
elevernes praestationer. Kombinationen
af en tydelige faglig rammesatning og
en fast og konsekvent klasserumsledelse
kalder vi en traditionel undervisningssta-
tegi, og anvendelse af den har en positiv
betydning for, hvordan eleverne klarer
sig i gennemsnit. I forleengelse heraf
har eleverne ogsé faglig gavn af et godt
klassemiljo. Dette indebaerer bade gode
relationer mellem eleverne indbyrdes og
mellem lereren og eleverne med disci-
plin og respekt for leereren.

Rammerne vigtigst for elever
med svagere social baggrund

En traditionel undervisningsstrategi med
tydelige rammer og fast klasserumsle-
delse er ikke kun til gavn for den gen-
nemsnitlige elev, men kommer i endnu
hejere grad de elever til gode, som har
en svagere social familiebaggrund.
Tilsvarende gavner et godt klassemiljo
i seerlig grad denne elevgruppe. Disse
ressourcesvage elever prasterer saledes
bedre i skolen nar:
+  Lereren stiller hoje faglige forvent-
ninger til eleverne
+  Lereren laegger lige sd stor
vaegt pé faglige som pd
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sociale, trivselsmassige mél for
undervisningen

+  Lereren er konsekvent med hensyn
til overholdelse af aftaler

+  Der er et godt socialt klassemiljo
mellem eleverne indbyrdes og
mellem lerer og elever med hen-
syn til disciplin i form af ro og
opmerksomhed.

De ressourcesvage elever har ogsa gavn
af, at leereren bruger relativt meget tid
til feelles opgavelgsning i hele klassen (i
forhold til tavleundervisning, gruppear-
bejde og individuel opgavelgsning), li-
gesom disse elever klarer sig bedre med
leengere lektieleesning. Denne elevgrup-
pe har ogsé bedre faglige preestationer
pé skoler, som anvender leerernes sene-
ste arbejdstidsaftale af 2008, der giver
sdvel leerere som ledelse storre autonomi
og fleksibilitet. Tilsyneladende er den
ogede fleksibilitet og de ressourcer, der
blev frigivet med 2008-aftalen, isaer
anvendt pé tiltag, der har gavnet de res-
sourcesvage elever. Omvendt klarer de
socialt ressourcestaerke elever sig bedre,
ndr lereren bruger megen undervis-
ningstid pd individuel opgavelgsning,
men mindre tid pa felles opgavelos-
ning for hele klassen og pa at fastlegge
maél for undervisningstimerne. Og

de ressourcestarke elever klarer sig
bedre pé de skoler, der stadig anvender
2005-arbejdstidsaftalen.

Flere af undersogelsens resultater om
betydningen af tydelige og faste ram-
mer passer godt ind i en overordnet
fortolkningsramme, hvor elever med
en steerkere social baggrund har lettere

Af Soren C. Winter, professor ved SFI

ved at afkode skolens og larernes nor-
mer og faglige forventninger til dem.
Det geelder selv i klasser, hvor laere-

ren ikke har formuleret disse normer
og forventninger serlig tydeligt. Det
kan skyldes, at disse elever allerede er
godt bekendte med sddanne normer

og signaler hjemmefra. Derimod har
elever med en svagere social baggrund
ikke samme ballast med hjemmefra. De
klarer sig derfor tilsyneladende fagligt
bedre i skolen, ndr lererens peedagogi-
ske linje er mere tydelig. Det betyder, at
disse elever har gavn af tydelige faglige
rammer i undervisningen, som for ek-
sempel nar de bliver modt med tydelige
og heje forventninger og opfelgning

i form af test. Ligeledes har en steerk,
konsekvent klasserumsledelse og et
godt socialt klassemiljo en saerlig posi-
tiv betydning for den elevgruppe.

Undersagelsens resultater vedrorende
betydningen af lerernes rammesatning
for ressourcesvage elever indikerer, at
rammesatning kan vere en alternativ
eller supplerende strategi til en indivi-
duel undervisningsdifferentiering, nar
man skal have de faglige prastationer
hos elever med en socialt svagere fami-
liebaggrund. Tydelige faglige rammer,
konsekvent klasserumsledelse og et
godt klasemiljo forekommer at vaere

en srligt lovende strategi i forhold til
ressourcesvage elever, da disse ram-
mer jo ikke kun er til gavn for denne
elevgruppe, men ogsé for elever med en
gennemsnitlig social baggrund.
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Lerersamarbejde Igfter eleverne

Forskergruppen har i en tidligere
undersogelse af skoleledelse vist, at et
godt fagligt samarbejde mellem skolens
leerere fremmer elevernes preestationer.
P4 de fleste skoler er en del af dette sam-
arbejde formaliseret i forskellige team,
herunder klasse-, drgangs-, fag- og afde-
lingsteam. SFI’s tidligere undersogelse
viste imidlertid, at kun indforelsen af
klasseteam for den enkelte klasses fag-
leerere har betydning for elevernes fag-
lige praestationer. Og det varede endda
hen ved fire ar fra skolen indferte klas-
seteam, til virkningen kunne aflases i
elevernes karakterer ved afgangsproven
19. klasse. Klasseteam synes i serlig
grad at gavne praestationerne hos de res-
sourcesvage elever og mellemgruppen.

I SET’s nye undersogelse har vi yderligere
analyseret leerernes teamsamarbejde.
Det viser sig, at jo oftere leererne deltog
i moder i klasseteam i skoledret 2010/11,
desto bedre klarede eleverne sig gen-
nemsnitligt ved afgangspreven. Igen
finder vi, at kun deltagelsen i klasseteam
har en positiv betydning. Resultaterne
af de to undersogelser ber sammen-
holdes. De indikerer, at klasseteam

har en positiv betydning for elevernes
preastationer — og formentligt i seerlig
grad elever med sociopkonomisk svag
eller mellem familiebaggrund. Vi tolker
denne sammenheng, som at klasse-
team kan give en bedre koordination

af undervisningen i de forskellige fag.
Det kan bade vaere praktiske ting, som
en jeevn fordeling over tid af elevernes
afleveringer pa tveers af fag, eller pee-
dagogiske ting som tvarfaglige temaer.
Desuden giver klasseteam mulighed for,
at flere forskellige gjne kigger pa elever
med serlige indlaringsproblemer, ud-
veksling af erfaringer herom — og maske
ogsa udarbejdelse af fzlles strategier til
at bringe disse elever videre.

Omvendt er det overraskende, at vi ikke
finder noget positivt afkast af fagteam
og leerernes deltagelse heri, selv om
disse team jo var et forseg pa at styrke
fagligheden i undervisningen. Leerernes
deltagelse i fagteam er dog ogsa pé et
langt lavere niveau, end man finder for
klasseteam.

Formelle laererkompetencer
overraskende lille betydning

Forskergruppens tidligere underso-
gelse af skoleledelse viste, at eleverne
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klarer sig bedre fagligt pa skoler, hvor
skolelederen leegger vaegt pa ansegernes
faglige kvalifikationer, ndr de ansatter
nye leerere, herunder lerernes karakte-
rer fra leereruddannelsen. Dette kunne
indikere, at leerernes faglige kvalifikati-
oner betyder noget. Men nér vi gir mere
i dybden med laererkvalifikationer i den
nye lererundersegelse, viser det sig, at
de formelle kompetencer, vi kan méle,
betyder forbavsende lidt. Laerere, der
underviser i deres linjefag, far sdledes
ikke bedre resultater med deres elever
end leerere uden linjefagskompetence i
faget. Og meritlerere fir faktisk bedre
elevresultater end laereruddannede
leerere. Det er tilfeeldet, selv om vi tager
hejde for, at nogle meritleerere har en vi-
deregdende uddannelse oven i deres me-
ritleereruddannelse. Disse resultater kan
dog méske skyldes nogle komplicerede
mekanismer vedrerende udvalgelse af
leerere til at undervise forskellige typer
af klasser. Méske satter skoleledelsen
leerere med linjefag til at undervise klas-
ser med serlige udfordringer, hvor man
heller ikke kan forvente serligt gode
elevprestationer. Noget tilsvarende geel-
der maske ved udvelgelsen af lererud-
dannede lerere i forhold til meritlarere.
Desuden kan det taenkes, at der er tale
om nogle ganske sarligt dygtige leerere
uden linjefag eller med meritlererud-
dannelse, hvis de overhovedet far tilla-
delse til at undervise 9.-klasses elever.

Men uformelle lererkompetencer
betyder en del

Flere forskellige uformelle kompeten-

cer hos leererne synes derimod at have

betydning. Saledes klarer eleverne sig

bedre fagligt, hvis deres leerer

+ Har erfaring

+  Arbejder meget

+ Vurderes som en god underviser af
deres elever

Den positive betydning af erfaring ses
ikke kun hos unge lerere. Eleverne
klarer sig nemlig bedre, desto leengere
erfaring laereren har. Den ekstra gevinst
aftager dog over drene. Eleverne synes at
veere i stand til at vurdere deres laereres
undervisningskompetence. Vi finder en
positiv sammenhzng mellem elevernes
leerervurderinger og elevprestationer,
selv ndr vi tager hgjde for elevernes evne
til logisk teenkning.

Overraskende synes kvindelige laerere
at fa bedre faglige resultater hos deres

elever end mandlige leerere. Det skyldes
nappe, at kvinder har nogle serlige
biologiske egenskaber, som for eksem-
pel empati, der kunne give eleverne

en bedre undervisning. Hvis det var
tilfeeldet, ville man ogsa finde denne
sammenhzng i alle andre lande — og det
gor man ikke. Arsagen er méaske sna-
rere, at laererfaget i Danmark tiltraekker
mere kvalificerede kvinder end maend.
Vi ved nemlig fra anden forskning, at
de kvindelige ansogere til leereruddan-
nelsen i gennemsnit har et hgjere fagligt
niveau, bliver hurtigere ferdige og far
hojere karakterer end de mandlige.
Men kon har ogsd en anden interessant
betydning for elevernes preastationer.
Elever klarer sig nemlig bedre, hvis de-
res leerer har samme kon som dem selv.
Der bor forskes mere i denne problem-
stilling, sa det blandt andet belyses, om
denne sammenhzng skyldes, at elever
lettere kan identificere sig med en lerer
af deres eget kon og lettere bruge denne
som rollemodel. Eller om leerere bedre
forstdr motiver og adfeerd hos elever af
deres eget kon?

Betydningen af laererressourcer

Spergsmal om lererressourcer og un-
dervisningstimetal fylder meget i den
offentlige debat, men har ikke en tilsva-
rende betydning for elevernes presta-
tioner i denne undersogelse. Vi finder
saledes ingen sammenhang mellem
hverken klassestorrelse eller de planlagte
undervisningstimer pa den ene side og
elevernes praestationer pd den anden
side. Derimod synes mere effektiv un-
dervisningstid at gavne elevernes preesta-
tioner. For det forste klarer eleverne sig
bedre, desto flere undervisningstimer,
laereren rent faktisk har afholdt. For det
andet klarer eleverne sig bedre, desto
mere effektivt leereren anvender timerne
til egentlig undervisning fremfor for ek-
sempel at holde ro i klassen eller ordne
administrative opgaver.

Maéske undervurderer vore analyser dog
betydningen af klassestorrelse og plan-
lagte undervisningstimer, hvis skolerne
bruger mindre klasser og flere undervis-
ningstimer til at kompensere nogle klas-
ser for, at de er vanskelige at undervise
pga. elevkarakteristika, som vore ana-
lyser ikke kan tage hejde for. Omvendt
overvurderer underspgelsen maske be-
tydningen af effektiv undervisningstid,
da en klasse med serligt motiverede og
undervisningsparate born kan medfore,
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at man kan bruge en stor del af under-
visningstiden til egentlig undervisning.
Eller det er teenkeligt, at leerere, som er
seerligt dygtige til at skaffe sig en relativt
stor “egentlig” undervisningstid, ogsa
péd andre méder er dygtige til at under-
vise eleverne.

Andre forhold

Nar vi undersoger, hvad lerernes bag-
grund og undervisning betyder for
elevernes faglige preestationer, tager vi
hejde for mange andre forhold, der el-
lers kunne tenkes at pavirke og forvride
resultaterne. Det drejer sig om elever-
nes egen — og deres klassekammeraters
— sociale familiebaggrund, skole- og
ledelsesforhold — samt i visse analyser
ogsa elevernes logiske sans. Da under-
sogelsen omfatter mange skoler, larere,
elever samt datakilder og dermed giver
mulighed for at kontrollere for betyd-
ningen af s& mange forhold, er den
statistisk steerkere end mange andre un-
derspgelser af leerere og undervisning —
ogsd internationalt. Alligevel tillader det
anvendte forskningsdesign (med kun
en enkelt interviewrunde) ikke altid en
sikker tolkning af drsag og virkning.
Giver en bestemt undervisningsmetode
— for eksempel at stille hgje forventnin-
ger til eleverne — bedre resultater, eller
anvender leererne i hojere grad denne
metode, ndr eleverne er fagligt dygtige?
Eller er der noget helt tredje, som kan
pavirke bade undervisningsmetode og
elevernes praestationer, men som vi ma-
ske ikke kan méle? Vi drofter lobende,
hvilke tolkninger der forekommer mest
sandsynlige.

De fleste undersogelsesresultater finder
stotte i den internationale forskning,
som blandt andet sammenfattes i John
Hatties omfattende forskningsover-
sigt, Visible Learning, fra 2009 over
faktorer, der har betydning for elevers
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faglige praestationer. Antallet af tidli-
gere undersogelser varierer imidlertid
meget mellem de enkelte leerer- og
undervisningsfaktorer, vi har under-
sogt. Der findes blandt andet meget

fa undersogelser af betydningen af
undervisningsprocesser, mere generelle
undervisningsstrategier, kombinatio-
ner af undervisningsformer/-metoder
og klassestorrelse, effektiv undervis-
ningstid, leerersamarbejde pa skolerne,
kensmatch mellem leerere og elever
samt betydning af leereres arbejdstids-
aftaler. Pd disse omrdder er denne un-
dersogelse derfor med til at opdyrke nye
forskningsomrader.

Undersogelsens kvantitative resultater
stottes ogsa i betydeligt omfang af vores
kvalitative undersogelse. Pa tre udvalgte
skoler, som i en drrackke har haft hejt
preasterende elever, kendetegnes dansk-
og matematikundervisningen i 9. klasse
i hej grad af karakteristika, der ifolge
den internationale forskning ma forven-
tes at kendetegne effektiv undervisning.
Det geelder blandt andet feedback til ele-
ver, bestrabelse pé at inkludere alle ele-
ver, tydelighed i undervisningen, godt
forhold mellem lerere og elever, gene-
relt godt klima — ogsé eleverne imellem
— med fa forstyrrelser og kun lidt uro.
Larerne leder deres klasser blandt andet
ved hjelp af grundigt indarbejdede ru-
tiner, og bdde larere og elever virker en-
gagerede i undervisningen. Dog finder
viimindre omfang end forventet, at der
foretages undervisningsdifferentiering,
at stoffet settes i relation til elevernes
hverdag, og at der gives eksempler og
reflekteres. Pa tre skoler med stabilt lave
eller svingende faglige elevprestationer
er undervisningen i mindre grad preaeget
af de karakteristika, der ifelge den in-
ternationale forskning kendetegner ef-
fektiv undervisning. Det geelder blandt
andet med hensyn til feedback.

Laererne pé de hojt praesterende skoler
vurderer deres arbejdssituation klart
positivt, og de har i hojere grad end
laererne pé de lavt preaesterende sko-

ler fokus pa faglige mal for elevernes
leering. De foler sig ansvarlige for elever-
nes laering og er optaget af at konsta-
tere, blandt andet ved brug af test, hvad
eleverne faktisk har leert. Lererne pd de
lavt preesterende skoler er mere oriente-
ret mod trivsel, relationer og proces og
mindre optaget af at finde ud af, hvad
eleverne har leert. Og leererne pa disse
skoler er mere tilbgjelige til at placere
ansvaret hos eleverne selv. Det kollegia-
le samarbejde om undervisning er ikke
seerlig udviklet hverken pa heijt eller lavt
preaesterende skoler. Det skal imidlertid
understreges, at den kvalitative under-
sogelse — i modsetning til den kvan-
titative undersogelse — omfatter for fa
skoler og lerere, til at resultaterne kan
generaliseres.

Undersogelsen er gennemfort af
SFI — Det Nationale Forsknings-
center for Velferd i samarbejde
med Institut for Uddannelse og
Padagogik (DPU) ved Aarhus Uni-
versitet for Ministeriet for Bern og
Undervisning pa foranledning af
Skolerddets Formandskab. Under-
segelsen er afrapporteret i Seren C.
Winter og Vibeke Lehmann Niel-
sen (red.), Leerere, undervisning

og elevpreestationer i folkeskolen.
Kgbenhavn: SFI Forlag 13:09. 2013.
Rapporten kan gratis downloades
fra SFT’s hjemmeside.
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Boganmeldelse

Af Grethe Andersen, skoleleder,
Vester Mariendal skole, Aalborg

Synlig laering — for lzaerere

Jeg har med stor interesse og glaede leest
den 312 sider nye bog af John Hattie.
John Hattie har forsket i, hvilke indi-
katorer, der har betydning for elevernes
resultater.

De to professorer Niels Egelund og Lars
Qvortrup har skrevet forordet, hvor de
sd rigtigt skriver, at metodefrihed ikke
er en frihed til at gore hvad som helst,
men til at veelge metoder, der med storst
mulig sandsynlighed virker i den pé-
geldende situation. Hatties metastudier
bygger netop pé evidens, sd leererne har
her en vigtigt redskab til at kvalitetsud-
vikle undervisningen.

Hattie mener at leereren ma evaluere
den effekt, han/hun har p4 sine elever.
Han betegner gode leerere som adaptive
leeringseksperter, der ved, hvor eleverne
befinder sig fagligt, hvornér eleverne la-
rer og ikke leerer, og hvor eleverne skal
hen i det videre leeringsforleb. Hattie
fremhaever, at gode laerere er kendeteg-
net ved en stor viden og forstéelse for
faget, de kan styre mod malet, lobende
evaluere, og de fokuserer pa elevernes
holdning til leering (selvkompetence og
mestringsmotivation). Klare udfordren-
de mal kan vaere med til at pge elevens
selvtillid og tro pé egne evner, som igen
medvirker til, at mélene for undervis-
ningen bliver indfriet, s& endnu mere
kraevende mal kan stilles op. Det er
sdledes en dynamisk proces, som tager
udspring i vigtigheden af at opsette et
utvetydigt formal med leeringen, der
forer til yderligere hojnelse af elevens
feerdigheder.
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Da leeringsmél skal veere operationelle

i forhold til den enkelte elev, er det ikke
muligt at give en generel opskrift pa,
hvordan malet ber udarbejdes. Hattie
opstiller flere komponenter, som han
mener, bor indgé i betragtningerne
vedrerende leeringsmalsaetning og
succeskriterierne. Hovedpointen er, at
leeringsmalet ber vere udfordrende og
forpligtende over for eleverne. Laerings-
malet bor settes med hensynstagen til
elevens forventninger og tro pd egne ev-
ner. Endelig pépeges det, at der ber ind-
ga overvejelser om, hvilket vidensniveau
mélsetningen omhandler, eksempelvis
om der er behov for tilegnelse af basale
feerdigheder, eller om mélet skal vaere
relateret til udvikling af kompetencer.

I Hattie’s omfattende syntese har lee-
rerforventninger en middel positiv be-
tydning pd elevers preestationer. Mulige
risikofaktorer forbundet med forvent-
ninger kan opstd, hvis lave forventnin-
ger bliver en forhindring for udvikling
og vekst i elevens faglighed. Hattie me-
ner, at det til tider handler om leererens
tankeset: Er prastationer foranderlige,
eller er de til en vis grad medfedte og
dermed konstante? Alle elever har krav
pd muligheden for stejle leeringskurver.

Hattie argumenterer for, at feedback fra
elev til leerer maske er den mest betyd-
ningsfulde form for feedback, da denne
feedback relaterer til, hvad eleverne har
forstdet, misforstdet, hvorndr de er en-
gagerede, og hvorndr de er uengagerede.
Derved bliver laering — eller mangel pd
samme — synlig.
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