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INDLEDNING
I uddannelsessektoren er der kommet særligt fokus på den pædagogiske ledelse. Ja, faktisk er pædagogisk ledelse blevet det nye sort i uddannelsessektoren. Forskningen1 har vist, at pædagogisk ledelse er afgørende for, at eleverne og de studerende rykker sig rent fagligt. Pædagogisk ledelse har som begreb været dømt ude af det gode „ledelsesselskab“ i en længere årrække, fordi man ønskede „rigtige“ ledere på skoler og uddannelsesinstitutioner. Det har desværre ikke fremmet elevernes faglige resultater i nævneværdig grad set i forhold til de internationale målinger (PISA, TIMSS, TALIS mv.)2 og de lande, Danmark i øvrigt plejer at blive sammenlignet med.
Hvis Danmark fortsat skal klare sig markedsmæssigt i den internationale konkurrence, er vi nødt til at se på, hvordan vi kan fremme elevernes læring i vores uddannelsessystemer. I takt med ønsket om at skoler og uddannelsesinstitutioner skal levere bedre resultater, er man begyndt at interessere sig for den internationale forskning på dette område, og der er helt sikkert stor inspiration at hente i udlandet. Med denne bog ønsker vi at tilpasse pædagogisk ledelse en dansk kontekst, hvor der er tradition for en lav magtdistance, og hvor skolens ledelse er i tæt dialog med underviserne og de pædagogiske medarbejdere. Vi ser derfor pædagogisk ledelse som faglig ledelse af elevernes læring, men også som faglig ledelse af medarbejdernes læring og kompetenceudvikling.
Pædagogisk ledelse har imidlertid betydning for hele organisationen og har derfor indflydelse på alle de strategiske, administrative og personalemæssige valg, der træffes. Dette gøres ikke uden et skarpt ledelsesmæssigt fokus både indad i organisationen og det elev- og lærergrundlag, man har at arbejde med, og udad i forhold til det omgivende samfund og lokalsamfundet. Pædagogisk ledelse er altså kontekstnært, både når det drejer sig om interne og eksterne aktører.
Arbejdet med mål i skolen er centralt. Vi skelner mellem målstyring som strategiske mål i forhold til skoleorganisationen, som det fx kommer til udtryk i kvalitetsrapporten, og læringsmålstyring som didaktiske og pædagogiske mål. Målstyring omfatter fx mål for økonomi, sygefravær og APV, mens læringsmålstyring relaterer sig til Forenklede Fælles Mål og formulering af læringsmål.
Denne bog handler om, hvorfor, hvad og hvordan pædagogisk ledelse kan tænkes og praktiseres. For god ordens skyld skal det straks nævnes, at pædagogisk ledelse principielt kan – og bør – finde sted overalt i uddannelsessektoren, men da vi i hele vores arbejdsliv har færdedes i folkeskolen som hhv. lærere, ledere, undervisere på læreruddannelse, efter- og videreuddannelse af både lærere og pædagoger samt på diplomuddannelse i skoleledelse, har vi valgt konsekvent at bruge folkeskolen som eksempel hele bogen igennem. Det betyder, at bogens case og eksempler stammer fra folkeskolen, men det betyder ikke, at pædagogisk ledelse er forbeholdt folkeskolen, for pædagogisk ledelse må som et princip gøre sig gældende overalt, hvor læring er i centrum. Her i bogen kalder vi konsekvent lederen af enhver skole og uddannelsesinstitution for skoleleder, mens pædagogisk ledelse kan bedrives overalt på en skole, hvor nogen leder læring. Skolelederen kan således også kalde sig pædagogisk leder, når det er læring, der skal ledes.
Der er i disse år stor politisk bevågenhed på ledelse af skoler og uddannelsesinstitutioner. Grundlaget for, at hele uddannelsessektoren både kan og skal udvikle sig til moderne dynamiske organisationer i et vidensamfund under hastig forandring, er dermed lagt. Men én ting er de gode intentioner, en anden er den barriere, der skal overvindes, før det faktisk kan ske. Når elevens læring sættes i centrum, kalder det på faglig ledelse af en skole. For mange skoleledere er der risiko for, at fokus er på strategisk, administrativ og personaleledelse, mens den faglige pædagogiske ledelse enten er overladt til en pædagogisk afdelingsleder eller er mere eller mindre fraværende, fordi de mange øvrige ledelsesopgaver i skolen er blevet mere og mere omfattende.
Spørgsmålet er: Hvordan kan pædagogisk ledelse blive en central del af en skoleleders ledelse? Og hvordan kan pædagogisk ledelse som faglig ledelse finde sted overalt i skolen, hvor læring er i centrum?
Hvor vi ser pædagogisk ledelse som faglig ledelse af elevernes læring og de pædagogiske medarbejderes kompetenceudvikling, ser vi distribueret ledelse, dialog og feedback som centrale ledelsesprincipper for gennemførelsen af den pædagogiske ledelse. Hypotesen er, at skoleledelse gennem distribution fremmer pædagogisk ledelse. Distribution adskiller sig fra uddelegering ved at være en tovejskommunikation og en dialog med feedback som et nøglebegreb, hvor parterne gensidigt påvirker hinanden. Dialogen er mellem skoleleder og alle aktører på en skole og mellem pædagogiske ledere og lærere og mellem lærer og elev. Skolelederens distribution af den faglige ledelse betyder, at alle med ansvar for elevernes læring må tage ansvar for og koble sig på den pædagogiske ledelse i skolen. Dvs. at skolens afdelingsledere, teamkoordinatorer, vejledere og andre interne ressourcepersoner alle får medansvar for den pædagogiske ledelse af læring – og det samme gør alle lærere og pædagogiske medarbejdere. Pædagogisk ledelse som faglig ledelse gennem distribution er ikke et koncept – men et princip, hvormed menes et grundsyn. Principielt kan al ledelse, også den, der ikke finder sted i pædagogiske sammenhænge, distribueres.
Hvem henvender bogen sig til?
Bogen henvender sig principielt til alle ledere i uddannelsessystemet, men vil nok være mest relevant for skoleledere i grundskolen, da casen og alle eksempler i bogen er rettet mod folkeskolen. Desuden henvender bogen sig til skoleledere, der er studerende på diplomuddannelsen i ledelse eller den offentlige lederuddannelse. Særligt de to sidste kapitler 9 og 10 er rettet mod studerende. Her folder vi den samfundsmæssige baggrund for pædagogisk ledelse ud og redegør for den videnskabsteori, vi benytter gennem hele bogen. For alle interesserede i denne baggrundsviden er det en fordel ganske enkelt at begynde bagfra med bogen. Det er jo ellers kun i en krimi, man fristes til det, men her er det faktisk en fordel at læse kapitel 9 og 10 som de første.
Kapitlernes opbygning
Fra kapitel 2 til kapitel 8 er bogen bygget op om følgende skabelon: Vi indleder med forskningsresultater om temaet, hvorefter vi tydeliggør forskningens betydning for pædagogisk ledelse. Enten gør vi rede for teori i relation til pædagogisk ledelse, eller også fremlægger vi redskaber til brug i pædagogisk praksis. Efter præsentation af teori og/eller redskaber indsætter vi teksterne i videnskabsteoriens ABC, som vi introducerer i kapitel 1, og som vi udfolder i kapitel 10. Hvert kapitel relaterer teori eller redskaber til bogens gennemgående case, og vi afslutter alle kapitler med øvelser til enten refleksion eller til afprøvning i egen praksis. Der vil således være en tæt sammenhæng mellem:
1. Den forskning/evidens, der har vist sig at virke i forhold til ledelse af skoler og uddannelsesinstitutioner med henblik på at fremme elevernes læring og resultater.
2. De teorier, der ligger til grund for de enkelte afsnit fx læringsteorier, kommunikationsteorier, ledelsesteorier, organisationsteorier mv.
3. Case og praksisredskaber, der kan benyttes i arbejdet med den faglige ledelse af skoler og uddannelsesinstitutioner.
4. En videnskabsteoretisk rammesætning, videnskabsteoriens ABC, for teorier eller praksisredskaber.
Figurativt ser skabelonen således ud:
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Begrundelsen for denne opdeling er, at det ikke er tilstrækkeligt at have en overordnet viden om teori på et område. Det er vigtigt, at den teori og viden, man har tilegnet sig, kobles med det, man ved, virker. Desuden må man have nogle konkrete redskaber, man kan gribe til og sætte i spil, når man skal handle i den meget komplekse praksis og virkelighed, som skoler og uddannelsesinstitutioner udgør. Men både teori og redskaber er tænkt som inspiration snarere end som anvisninger af normativ karakter.
Kapitlernes indhold
I kapitel 1 præsenterer vi international forskning om pædagogisk ledelse, som er grundlaget for vores videre bearbejdning af forskningens resultater frem mod en særlig forståelse af pædagogisk ledelse, som matcher en dansk demokratisk tradition. For at følge op på forskningsresultater gør vi rede for begrebet evidens, og det bliver introduceret i form af „evidenstrappen“, som er en klassificering af begrebet. I forlængelse af evidens introducerer vi endvidere en videnskabsteoretisk ramme, videnskabsteoriens ABC, der er tænkt som værktøj eller en model til refleksioner over den viden, bogen bygger på. En grundigere gennemgang af modellen kan læses i kapitel 10.
I kapitel 2 definerer vi bogens to helt centrale begreber, pædagogisk ledelse og distribution. I kapitlet argumenterer vi for, at pædagogisk ledelse dels er en funktions- eller stillingsbetegnelse og dels en særlig type adfærd, der retter sig mod pædagogiske og didaktiske opgaver, som har elevernes og de studerendes læring, trivsel og alsidige udvikling i centrum. Skoleledelse er en kompleks ledelsesopgave, der skal løses af skoleledelsen, men opgaven kan med fordel distribueres til afdelingsledere, vejledere og alle andre ressourcepersoner. Distribution er så at sige et ledelsesprincip. Vi redegør for, at distribution som princip bygger på dialog og feedback, og at princippet betyder, at der kan bedrives pædagogisk ledelse på alle skolens niveauer.
Kapitel 3 drejer sig om engagementet som forudsætningen for faglig udvikling. Udgangspunktet er et internationalt forskningsfelt om „commitment“, og forskningsresultaterne herfra indsætter vi i distributionsmodellen for at vise, hvordan distribueret ledelse samtidig kan medvirke til fastholdelse af engagementet. Vi redegør for, at det fordrer en psykologisk kontrakt, som er en samtale, der afstemmer de gensidige forventninger. Engagementet skal forstås som en pagt, der bygger på tillid og tiltro og en samtale om værdierne. Vi giver et eksempel på pædagogisk ledelse af engagementet. Herefter introducerer vi en model for ledelse af pædagogisk praksis på tre niveauer, praksistrekanten, som er en model for enhver pædagogisk praksis på alle skolens niveauer. Vi afslutter kapitlet med analyse af case og videnskabsteoretiske refleksioner.
Kapitel 4 er delt op i to dele. Den første del handler om, hvordan den pædagogiske ledelse kan anvende forskellige ledelsesformer (instruerende, transformativ og distribueret ledelse) samt sætte tydelige mål for skolens arbejde og elevernes læring. Vi giver eksempler på, hvordan skoleledere på højtpræsterende skoler sikrer kvalitet i undervisningen. Endvidere opstiller vi kriterier på en ekspertlærer (Hattie, 2014) samt giver forslag til, hvordan skolelederen kan gennemføre en dataanalyse af elevdata med efterfølgende vurdering og evaluering som grundlag for en datainformeret skoleledelse. Kapitlet omhandler også, hvordan skolens undervisere kan arbejde med læringsmålstyret undervisning, formulering af læringsmål og give feedback til eleverne i det korte, mellemlange og lange undervisningsforløb. Her diskuterer vi også betydningen af høje forventninger til eleverne. I kapitlet gør vi rede for betydningen af et godt undervisningsmiljø og for den enkelte elevs trivsel, så læring fremmes.
Undervisernes faglige kompetenceudvikling er afgørende for elevernes læring, og det er skolelederes overordnede ansvar, at der sker en faglig udvikling. I kapitel 5 undersøger vi, hvordan faglig kompetenceudvikling kan ledes gennem princippet om distribution. Kompetenceudviklingen er så at sige indbygget i distributionsmodellen, og her i kapitlet sætter vi fokus på feedback. Vi opstiller modeller for faglig udvikling og for inkluderende læringsmiljø, en skabelon for feedback og coaching samt særlige spilleregler for at indgå i sådanne samtaler. Men inden det kommer så vidt, afklarer vi kompetencebegrebet, ligesom vi gør rede for forskellige syn på læring. Kompetenceudvikling handler i bund og grund om læring.
Med indførelse af den understøttende undervisning i skolen indgår pædagoger nu som faggruppe i skolens teamarbejde. I kapitel 6 bliver de ledelsesmæssige udfordringer i forbindelse med ledelse af tværprofessionelle medarbejdere beskrevet, og vi opstiller gode råd til skoleledelsen. Det er en beskrivelse af de fagprofessionelle, deres udvikling og roller i de offentlige velfærdsorganisationer. Vi beskriver en model for en teamstruktur med klasseteam, årgangs- og afdelingsteam samt fagteam på en skole og netværksdannelser på tværs af skoler. Dernæst følger en beskrivelse af, hvordan den pædagogiske ledelse kan gribe den professionelle udvikling og læring i praksisfællesskaber an. Vi afslutter kapitlet med indsatsteorimodellen som et praksisredskab, der kan anvendes af skolens forskellige team i forbindelse med mindre udviklingsprojekter.
Skoler og andre offentlige institutioner oplever i disse år store udefrakommende krav og forventninger om omfattende forandringer. I kapitel 7 forsøger vi indledningsvis at beskrive, hvordan forandringsprocesser kan have forskellige former som planlagte/ikke-planlagte og hierarkiske/ikke-hierarkiske forandringer. Vi analyserer forskellige forandringstiltag i skolen ud fra disse fire forandringsformer. Medarbejderne reagerer ofte stærkt på forandringer, og det kan være en ledelsesmæssig udfordring, hvordan man skal forstå disse reaktioner. Ved hjælp af Karl E. Weicks teori om meningsdannelse beskriver vi en analyse af medarbejdernes reaktion med tab af mening i forbindelse med forandringsforløb i en skolekontekst. Vi afslutter kapitlet med en beskrivelse af, hvordan skolelederne kan gennemføre forandringsprocesser i skolen i samarbejde med medarbejderne via en fair proces og processuel retfærdighed.
„Effektevalueringsmodellen“, som vi beskriver i kapitel 8, er en redskabsmodel, hvor vi opdeler projektets begyndelse med formulering af et problem eller en problemstilling og den afsluttende evaluering og beskriver den i tre faser:
Fase 1: Effektevalueringens problemstilling og rammer, hvor bl.a. effektmålene formuleres.
Fase 2: Opstilling af en forandringsteori, hvor bl.a. aktiviteterne og effekten på kort og lang sigt formuleres.
Fase 3: Dokumentation og evaluering, hvor bl.a. tegnene og succeskriterierne formuleres.
Effektevalueringsmodellen er baseret på effektmål, de såkaldte SMART-mål, der er fokuseret på effekten af en given indsats. Modellen kan benyttes til alle større forandringstiltag på en skole, og ved at følge planen kan skolelederen via arbejdet med forandringsledelse sikre en samlet fremdrift af et forandringsprojekt.
Kapitel 9 er opdelt i to dele. I den første del ser vi på skolens udvikling i et historisk og sociologisk perspektiv. Vi viser, hvordan den postmoderne samfundsstrukturs videns- og organisationsformer har påvirket skolen – herunder også den refleksive modernitets betydning for evaluering. Den anden del af kapitlet omhandler en historisk og politologisk analyse af moderniseringsbestræbelserne i den offentlige sektor. Vi ser på den betydning, bestræbelserne har haft for skolens udvikling – herunder ikke mindst påvirkningen af ledelse og styring af effektivitet og kvalitetsudviklingen og dermed elevernes resultater via målstyring. Sidst i afsnittet vil vi beskrive bevægelsen fra New Public Management til Public Management, og det samme i forhold til Offentligt-Privat Partnerskab og pædagogisk ledelse af den åbne skole.
Kapitel 10 henvender sig især til studerende, der forventes at kunne forholde sig kritisk til litteratur, og som skal skrive opgave fx om pædagogisk ledelse. Kapitlet er en grundigere redegørelse for videnskabsteoriens ABC, som vi introducerede i kapitel 1. Her i kapitlet behandler vi først videnskabsteori som en metateori i filosofisk forstand. Vi introducerer centrale begreber, og vi indsætter dem i et skema til udfoldelse af begreberne ontologi og epistemologi. Vi bruger pædagogisk ledelse som fænomen og begreb som eksempel på, hvordan teksten indsættes i videnskabsteoriens ABC. Derefter diskuterer vi, hvordan viden bliver til som teori, empiri og som hypoteser. Vi bruger videntilblivelse som grundlaget for denne bog som konkret eksempel. Vi gør kort rede for forskningsmetodologi og for forskningsmetoder med indsamling af empiri, og vi lægger op til, at læseren kan indsamle egen empiri. Vi inviterer læseren til deling på bogens facebookside „Pædagogisk Ledelse“.
Både kapitel 9 og 10 kan med fordel læses allerførst, for begge kapitler giver en dybere forståelse af ledelse i en samfundsmæssig kontekst og en forståelse for en kritisk stillingtagen til egen ledelsespraksis.
Bogens undertitel „fordi læring er i centrum“ har her, som så mange andre steder, stor betydning. I bogen undersøger vi, hvad der sker for ledelse og organiseringen af undervisernes løsning af opgaverne, når læring er i centrum. Man kan sige, læring er „faget“, og at sætte læring i centrum som et fag kalder på faglig pædagogisk ledelse i stedet for faglig administrativ ledelse. Således skriver vi os ind i tidsånden, der i skoleverdenen handler om styring af mål for skolen, læringsmålstyring og resultater af elevernes læring. Opsamlende kan man sige, bogen handler om ledelse af læring via synlig pædagogisk ledelse.
Case: Den komplekse ledelsesopgave i skolen
At bedrive skoleledelse er en yderst kompleks opgave, og der stilles i dag meget store krav til ledelse af vores skoler. Intentionen med denne bog er dels at kaste lys over noget af kompleksiteten, dels at hjælpe med at kompleksitetsreducere. Opgaverne i skoler og uddannelsesinstitutioner er i lighed med samfundets øvrige organisationer blevet så komplekse, at en traditionel driftsorganisering, som den har fundet sted i industrisamfundet, ikke længere er tilstrækkelig. Drift og forandring må så at sige gå hånd i hånd. Udfordringen er, at mange nye og skiftende opgaver i stigende grad og hele tiden udfordrer skoler og uddannelsesinstitutioner. Det øger kompleksiteten voldsomt, og der er derfor behov for nye og fleksible ledelses- og organisationsformer, der kan fange denne kompleksitet. Det betyder, at en stabil organisationsform med instruerende ledelse ikke længere er det eneste svar på skolernes udfordringer. Svarene for den pædagogiske ledelse kunne derfor ligge dels i distribuerede ledelsesformer, hvor hele det pædagogiske personale tager del i den faglige ledelse, og dels i fleksible organisationsformer som team-, projekt- og netværksorganisering.
Kompleksiteten i skolens læringsopgaver gør, at ingen længere kan udføre autonom undervisning uafhængigt af kollegerne. Hvis læringsmålene for eleverne skal nås, er de pædagogiske medarbejdere nødt til at videndele. Det er den pædagogiske ledelses opgave at hjælpe med at opbygge fleksible strukturer med gensidig feedback og læring, der kan understøtte disse videndelingsformer. Modsat må de pædagogiske medarbejdere og skolens interne ressourcepersoner tage del i den pædagogiske ledelse som koordinatorer og tovholdere for deres særlige områder i forhold til fx fag, årgange, hold mv. Det giver personalet en enestående mulighed for reel faglig indflydelse på organisationens mål og visioner, og ledelsen får tilsvarende mulighed for kvalificeret faglig sparring i forhold til skolens strategiske fokus. Forskningen viser (Rambøll, 2014; Robinson, 2015), at også inddragelse af lokalsamfundet i skolens læringsopgave fremmer elevernes læring i positiv retning. Det kræver, at der opbygges en kultur, hvor formulering af læringsmål, data og evaluering i forhold til elevernes læring er helt central, og at elevernes læring indgår som det centrale tema i alle skolens beslutninger. Lærere og pædagogiske medarbejdere, der har været i uddannelsesbranchen i mange år, har ofte opbygget en tavs viden i forhold til undervisningspraksis og mangler også i mange tilfælde et fælles didaktisk praksissprog. En teamorganisering, hvor den pædagogiske ledelse indgår i sparring og feedback med lærerne, kan være med til at kvalificere og tydeliggøre en fælles didaktisk tænkning på skolen.
Det er ikke mange år siden, at folkeskolen i sin ledelses- og organisationsform primært var præget af industrisamfundet. Bl.a. har den fagopdelte og skemalagte undervisning været med til at underbygge strukturen – én time, ét fag, én lærer, én klasse, ét år ad gangen. På flere måder kan man tale om, at skolen har været ude af trit med den udvikling, som med stigende hast har fundet sted i samfundets virksomheder og organisationer. Folkeskolereformen i 2014 og de ændrede arbejdstidsregler for lærerne i forbindelse med overenskomsten samme år har for alvor forsøgt at ændre på dette.
Casen nedenfor er med til at illustrere noget af denne kompleksitet. Casen er blevet til i årene op til gennemførelsen af Folkeskolereformen i 2014. Udvikling kommer ikke af sig selv. Skolelederen har i casen evnet at fange tidsånden, og derfor er mange af de tiltag, vi viser i bogen, nogle, skolelederen allerede havde sat i gang. Via sit engagement er hun så at sige på forkant med udviklingen, men også i denne skoleleders ledelsespraksis er der plads til forbedringer og ting, som kunne gøres anderledes.
Efter hvert kapitel i bogen vil vi foretage en analyse af nogle af casens delelementer, der kan eksemplificere, hvordan man i praksis kan løse den pædagogiske ledelsesopgave med fokus på elevernes læring, men vi vil også vise alternative forslag til, hvordan man kan gribe opgaven an med baggrund i det aktuelle kapitels emne i forhold til teori, forskning og praksis.
Tidsmæssigt strækker casen sig over en periode på tre til fire år og omhandler den pædagogiske ledelse af en folkeskole i en forstadskommune til København. Der var tale om en tresporet skole med ca. 650 elever, 112 ansatte, som tæller lærere, pædagoger, teknisk-administrativt personale og fire ledere – et ledelsesteam bestående af den ansvarlige skoleleder og fire afdelingsledere, hvoraf en var administrativ leder, to pædagogiske ledere, der begge også underviste, og en SFO-leder. Til skolen var der knyttet både en SFO og en ungdomsklub. Ved casens begyndelse var der en meget stabil medarbejdergruppe på skolen, og adskillige havde været der i mange år. 15 af lærerne blev ansat lige efter, at de havde afsluttet læreruddannelsen for 30-35 år siden, og de havde aldrig været ansat andre steder. Også pædagogerne havde været tilknyttet SFO’en og ungdomsklubben i mange år, størstedelen var dog ikke uddannet pædagoger, men var ansat som pædagogmedhjælpere.

Casen tog sin begyndelse, da en ny skoleleder tiltrådte stillingen. Den ene pædagogiske afdelingsleder havde været konstitueret i stillingen i godt et år. Ingen af afdelingslederne ønskede at søge stillingen som skoleleder, så ledergruppen var meget glad for, at der kom en ny skoleleder. Økonomien var skrantende pga. et større driftsunderskud, som skolelederen forsøgte at få dækket via diverse besparelser.
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