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KOGNITION & PADAGOGIK

LEDELSENS DIDAKTISKE POSITIONERING
- didaktiske roller og det pedagogiske paradoks

Af Lea Lund

Ungdomsuddannelsesinstitutionernes padagogiske ledelsesfaglige rolle er kommet pa
dagsordenen bide ministerielt, forskningsmassigt og i praksis. I den seneste gymnasie-
reform er det et krav, at skoleledelsen er tattere knyttet til skolens kerneopgave: under-
visningen, og hermed er didaktikken i centrum. Lederne skal lede lereres lereprocesser,
som igen leder lering for eleverne i form af undervisning. Ledelsens fokus bliver i den
Jorstand dobbelt, eftersom lederen bide skal have blik for lererens didaktiske refleksion
samt stotte lereren i dennes refleksion. Artiklen rapporterer fra forsknings- og udvik-
lingsprojektet Lead & Learn, der har fokus pa, hvad ungdomsuddannelsers padagogiske
ledere er rundet af: Hvordan forstir og udmonter lederne deres rolle ud fra en didaktisk
og leringsorienteret optik? Artiklen svarer siledes pd: Hvordan den padagogiske ledelse
positionerer sig didaktisk i deres faglige ledelsesopgave. Undersogelsen viser, ar lederne
balancerer mellem tre didaktiske roller: meddeler, omsorgsgiver og sokratisk samtale-
partner. Lederne positionerer sig didaktisk ved at balancere mellem disse og ved at oko-
nomisere pd en midde, siledes at meddelerrollen og omsorgsgiverrollen tilsammen udgor
samme masse som den sokratiske tilgang. Undersogelsen viser desuden det pedagogiske
aspekt og det paradoksfyldte i ledelsens rolle, idet ledelsen balancerer deres didaktiske
raderum, hvor det ar bide lede og lytte er et dilemma per se. Lederne oplever det som
en pramis, at deres rolle skal balancere det padagogiske paradoks, da de navigerer efter
at ville klede lererne tilstrekkeligt pai til, at lererne selv kan foretage selvstendige vur-
deringer i faglige udfordringer. Men samtidig vil lederne ikke styre lererne i en sarlig

retning, men lade dem gé vejen selv.

Artiklen indledes med et overblik over det politiske fokus pi ungdomsuddannel-
sernes padagogiske ledelse samt studier heraf. Herefter beskrives Lead & Learn-un-
derspgelsens empiri og analysens teoretiske afset, efterfulgt af fundene. Artiklen er
en forkortet og redigeret version af et udfoldet konference-paper (Lund, 2019b).
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Pedagogisk ledelse i
ungdomsuddannelsesregi

den seneste gymnasiereform er der

krav til udvikling af ledelsens rolle ind

i skolens pedagogiske praksis (Dansk

Pedagogisk Tidsskrift, 2016). Leder-

ne skal siledes udfere ‘direkte faglig
ledelse’ (Serensen & Petersen, 2015;
Voxted, 2016).

I TALIS-undersogelsen fra 2018 kort-
leegges, hvordan ungdomsuddannelsesle-
dere leder i forhold til den pzdagogiske
praksis (EVA, 2020). Lidt over halvdelen
af alle lederrespondenter udtrykker, at de
iverksztter konkrete tiltag for at sikre, at
lererne tager ansvar for at forbedre deres
didaktiske kompetencer og elevernes ud-
bytte af undervisningen. Lidt over halvde-
len af lererrespondenterne angiver, at den
feedback, de har fiet fra deres leder, har
haft en positiv indflydelse, hvoraf 79 % af
disse angiver, at det har medfort en positiv
@ndring i deres didaktiske kompetencer.

Nér ungdomsuddannelserne slr stil-
lingsopslag op, stilles der krav til, at den
padagogiske ledelse er didaktisk kompe-
tent i form af forstdelse for lereplanerne
samt selve undervisningens didaktisering,
udfoldelse og kendskab til elevgruppen.
En typisk padagogisk leder, uddannel-
sesleder, afdelingsleder eller vicerektor
er tidligere selv leerer med en kandidat-
grad. 58 % har en master eller diplom i
ledelse (EVA, 2020, p. 49). De resterende
md antages at bygge deres ledelsesstil pa
erfaringer i trdd med den internationale
empiriske forskning, som beretter om en
markant hej erfaringsbundet ledelse in-
den for skoleomridet (Lillejord & Borte,
2018, 2019).

Den padagogiske ledelse har en cen-
tral funkeion i udviklingen af uddan-

nelsernes kvalitet, og der er behov for
at styrke den lokale pedagogiske ledelse
primert med fokus pd feedback mellem
lerere og ledere (EVA, 2013, 2014). Der
er ministerielt fokus p3, at ledelsen skal
tettere pd praksis, at de har en didakeisk
dagsorden og er involveret i undervis-
ningen (STUK, 2018), dvs. en direkee
faglig ledelsesstil. Jeg tager afset i Uljens’
(2020) beskrivelse af curriculumledelse,
som foregir pé forskellige ordensniveau-
er, hvor mit afset foregr pi 2. ordens
padagogisk ledelse’, dvs. skoleledere, der
leder lereres undervisning. Dette tolker
jeg i min undersogelse som, at ledere er
ledere af lereres didaktiske refleksion,
hvilket kreever, at lederen ogsd teenker di-
daktisk. Ledere stir her ofte over for en
paradoksal opgave. Det kantianske pada-
gogiske paradoks (von Oettingen, 2012)
er per se indlejret i intentionen om at vil-
le flytte et andet menneske i en lerepro-
ces. Dette handler om forholdet mellem
frihed og tvang, padagogikkens iboende
selvmodsigelse. Som sparringspartner er
det et paradoks, nir man skal kultivere
friheden og i den optik have sin samta-
lepartner 7l at tdle en tvang mod hans
frihed, og skal samtidigt selv lede ham i
at bruge sin frihed godt” (von Oettingen,
2001, p. 43).

Projektet Lead & Learn

Som vi har set i de netop beskrevne mi-
nisterielle- og styrelsesinitiativer, samt i
nationale og internationale undersogel-
ser, er der papeget et behov for at ud-
vikle skolernes pedagogiske ledelse med
serligt henblik pd, at ledelsen kommer
tettere pd medarbejdernes paedagogiske
praksis som en forudsetning for at kun-
ne udeve direkte faglig ledelse. Projektet
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Lead & Learn — Educational Leadership
underseger ungdomsuddannelseslederes
didaktiske positioneringer. Data derfra
kan vise os, hvilket udgangspunke leder-
ne selv har rent didaktisk — og det er in-
teressant at fi indsigt i, hvilken didaktisk
optik lederne selv er rundet af, altsd nar
de pa 2. ordens niveau skal lede lerernes
undervisning, jf. Uljens’ niveauindde-
ling. Projektet Lead & Learn bestar af
data fra tre forsknings- og udviklingspro-
jekter, som underseger den padagogiske
ledelse i ungdomsuddannelsessektoren i
Danmark og rummer seminstrukturere-
de sporgeguides, enkelt- og fokusgruppe-
interview samt skriftlige refleksioner (alle
kvalitative datakilder)." Undersogelsen er
ikke generaliserbar, men dakker en stor
spredning af danske ungdomsuddannel-
sesledere, hvor 77 anonymiserede ledere
har deltaget (Lund, 2019b). Det grund-
leggende forskningsspergsmal er: Hvor-
dan forstar og udmenter lederne deres
rolle, nar vi anskuer det ud fra en didak-
tisk og leeringsorienteret optik?
Analysens faser bestod af folgende fa-
ser’: Fase 1: induktivt datadrevne tema-
tikker. Fase 2: induktivt og kondenseren-

de tematikker. Fase 3: deduktiv i kobling
til didaktiske kategorier, se uddybende
i Lund (2019b, p. 11ff.). I analysens 3.
fase trekkes der pa grundelementerne i
den didaktiske trekant sat i relation til de
roller, som lederen indtager heri, samt le-
derens syn pa lering og didaktik.

Ledelsens didaktiske trekant og
leeringsperspektiv
Ledernes positionering blev undersogt
ved at anskue lederen som en, der ind-
tager en af folgende roller vist i figur 1.
Rollerne er inspireret af Prates (1992)
empiriske undersogelser af laererens roller
(samt Lund, 2015), der beskriver under-
visningens almenpadagogiske tilgang i
forhold til den didaktiske trekant udkry-
stalliseret i en rolle eller syn pa lering.
De didaktiske roller fra figur 1 er ske-
lettet i undersegelsen af den padagogiske
ledelses positionering ift. den didakriske
opgave, de har at lofte, nir de leder lere-
res undervisning. Ledelsens rolle er dob-
belt i den forstand, at lederen for det for-
ste skal have blik for lererens didaktiske
refleksion over lererens undervisning og
for det andet skal have blik for at stotte

MEDDELER

* Material orienteret

* Formidler af stof

centrum.
* Stoffets kerne i centrum

* Opfatter sig selv som en
fagekspert, en der
formidler/overbringer et
indhold, en sag.

\J

og selvtillid.

OMSORGSGIVER

Formal orienteret
Dialogen skaber naervaer
Leererens velbefindende er i

Opfatter sig selv som en der
stgtter udviklingen af
laererens personlige udvikling

Fokuserer pa forholdet
mellem lzerer og leder.

~

SOKRATISK

* Material og formal orienteret.

* Dialogen skaber forstaelsen.

 Sagen i centrum via dialog.

* Opfatter sig selv som en der
hjaelper lzereren med at Igse
problemer via laererens tidligere
erhvervet viden og forudsatninger
for herved at udvikle nye mader at

teenke pa, som skaber mening for

leereren.

Figur 1: Didaktiske roller som optik pa ledernes positionering
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Det feelles tredje
skolens formal og kerneydelse:

Undervisning

Leerer Leder
- /)

Figur 2: Ledelsens didaktiske trekant, nir
der ledes i 2. orden

lzereren i dennes refleksion. Didaktikken
udger altsd kernen i undersegelsen (Jank
& Meyer, 2006; Klatki, 2001). Figur 2
viser mit bud pé ledelsens didaktiske tre-
kants tre grundelementer. Ved at se pé
data ud fra de didaktiske roller (figur 1)
tydeliggores det, hvilken akse i ledelsens
didaktiske trekant (figur 2) lederne har
serligt fokus pa.

Herunder er de didaktiske roller fra
figur 1 eksemplificeret og sat i forhold il
ledelsens didakeiske trekant i figur 2.

Meddelerrolle: Nir lederen fokuserer pa
aksens bevagelse fra leder om undervis-
ning til lerer, da har lederen vagt pi at
overbringe viden om undervisning. Lede-
ren indtager meddelerrollen, der fx udtaler
sig om, hvordan den gode undervisning
skal udferes, uden at ga i videre dialog
med lzrerne.

Omsorgsgiverrolle: Nar lederen fokuse-
rer pa aksens bevagelse mellem lerer og
leder, da ligger lederen vagt pa lererens
velbefindende, her er aksen lerer og leder-
relation i fokus som udtryk for en leders

omsorgsgiverrolle. Undervisningens kerne

er ikke i fokus.

Sokratisk dialogpariner: Nar lederen fo-
kuserer pa akserne, der gir mellem /leder
og lerer om undervisning, da foregir in-
teraktionen som en bevaegelse mellem
leder og lerer hen mod det felles tredje:
undervisning. Her pévirker de hinanden,
men den dominerende akse foregir mel-
lem lerer og undervisning. Lederen er so-
kratisk ved at stgtte lereren videre med
afset i leererens allerede erhvervede viden
og kunnen for at sikre, at dette sker ift.
lererens nermeste udviklingszone.

Ledernes syn pa og viden om lareres
leering

Begrebet ‘didaktik’ bestar af lering og
undervisning, og nar jeg analyserer leder-
nes didaktiske positioneringer, vurderes
derfor ogsd deres perspektiv pd lereres
lering. Anna Sfards leringsanalogi skel-
ner mellem subjektet som en ’contai-
ner for lering eller som en ‘deltager’ i
lereprocessen (1998 p. 6,7). Contai-
nermetaforen er et modtagerperspek-
tiv, et tilegnelsesperspekeiv: Individet er
leringspafyldeligt. Den lerende lerers
proces ses som kontinuerligt pafyldelig,
men dog ikke nedvendigvis passivt
modtagende, den lerende kan ogsa
vaere aktve konstruerende i processen.
Deltagermetaforen inddrager dog mere
eksplicit den lzrende som en deltagende
i proces og kontekst, hvor milet for den
lzerende er fellesskabsopbyggende.

Nir de to leringsmetaforer kobles til
ledernes didaktiske roller i figur 1, kan
man groft sagt placere containermetafor-
en under meddelerrollen og deltagerme-
taforen under de andre to roller. Inden
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for lerertenkningsforskningen har man
siden slutningen af 1970’erne udviklet
en interesse vek fra containeranalogien
(Lund, 2017c). Som teoretisk didaktisk
optik (se figur 3 nedenfor) har jeg lige-
ledes anskuet ledernes forstielser, ud fra
hvilket didaktiksyn de var ansporet af,
dvs. om de fx har en overvejende dannel-
sesteoretisk optik, en progressiv pzdago-
gisk tilgang, eller om de star pa en lerete-

oretisk didaktik.

Empiriske fund fra Lead & Learn -
ledernes didaktiske positioneringer

Her beskrives de fund, der peger pa,
hvordan de danske ungdomsuddannel-
sesledere i projekterne under Lead & Le-
arn forstar og udmenter deres rolle som
anskuet ud fra en didaktisk og leeringsori-
enteret optik.

Meddelerrolle — lederen har overblik
og sxtter rammer og retning

Lederne mener, at de skal have overblik-
ket for laererkollegiet og serge for, at ram-
merne er i orden. De udtrykker, at det er
deres opgave at give overblik og at kunne
sikre ro pa arbejdspladsen. Det kan vere,
at lederen ensker at simplificere kom-
pleksiteten, sé leereren kan fokusere pa sin
undervisning, fx ved at vere den, der gir
forrest og giver lererne overblik over nye
situationer, fx reformtiltag, som lederen
herunder udtrykker i et interview:

“Man skal mingelere lids mellem, ar
man skal have det store overblik, ar
man skal formidle retningen, og det er
bide skolens retning og lovgivningens
retning, og hvad er det for nogle strom-
ninger, vi er nodt til at tilpasse os nu, og

Didaktisk retning Fokus
Dannelses- « Dannelsesidealer og normer.
~ teoretisk didaktik * Fremme selvvirksomhed, medbestemmelse,
= § selvbestemmelse og solidaritet.
=3
=~ 2 | Lereteoretisk didaktik = Atanalysere og finde mulige svar - ikke give svar.
« At teoretisere og reflektere over undervisningen vha. modeller og strukturer.
« Et modspil til normativiteten i dannelsesteoretisk tilgang.
= | Konstruktivistisk « Den lzrendes konstruktion af forstaelse.
Q o
2 < | didaktik « Attilrettel=gge undervisning og stof, sa den lzerendes egen konstruktion af indholdet
a ®
® kan forekamme.
Mal - middel - didaktik = Malet helliger midlet, fx via szrlige kriterier for mal.
=
‘é Progressiv padagogik/ « Erfaringsbaseret - afsat i menneskets erfarings-horisont, som inddrages som en del af
% reformpadagogik den planmassige udvikling.
= * Problemorienteret undervisning.
=
é Videnskabscentreret « Indholdets struktur planlzgges ud fra spiralprincippet og tilpasses den leerende (har
S | lereplansteori sammenfald med konstruktivistisk didaktik).
og kognitiv didaktik

Figur 3. Deduktivt teoretisk blik pa lederens didaktiksyn (se uddybende i Lund 20196, 2020, p. 97)
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hvad er det for nogle ting, vi har sat fo-
kus pa her pa skolen lige nu. Bide pa le-
delsesnivean, men selvfolgelig ogsi nogle
aftaler, vi har lavet med hinanden. Og
forsoge at sorge for, at det er tydeligt for
alle, hvorfor vi gir den retning, vi gir.”

Lederne beskriver jevnt hen over hele
materialet, at deres opgaver — fx at hand-
tere fusions- og reformendringer over for
lererkollegiet — er at ga forrest og tegne de
positive linjer for skolen i en samfunds-
messig kontekst. Her ser de pé lererne i
lyset af en tilegnelses-/modtagermetafor,
jf. Sfards leringsoptik.

Omsorgsgivende rolle

— det relationelle aspekt af
leder-leerer-forholdet

Lederne dlstreber ogsd at vere tet pa
medarbejderne. De onsker at vise om-
sorg og er relationelt orienteret. De pri-
oriterer dialogen samt sikrer lererens
velbefindende og arbejdstrivsel og har et
sterke fokus pd forholdet mellem lerer
og leder, jf. lederens didakriske trekant
(figur 2). I materialet fremgar det, at le-
derne vegter den daglige snak over kaffen
og i spisepausen, at fa sagt godmorgen og
have en aben kontorder. Det er vigtigt
for lederne, at lerere og leder ikke kun
taler om faglige sager. En leder udtrykker
i et fokusgruppeinterview det omsorgsgi-
vende aspekt som en nedvendighed: “...
Sidan rent skoledrifismassigt er det ikke en
Jfordel, at folk bliver drevet ud, hvor det gir
helt galt.” Ligesom en anden leder, der er
ny i jobbet som padagogisk leder, kon-
staterer i sine skriftlige refleksioner, at det
omsorgsgivende aspekt er en veasentlig
del af rollen. “Som leder har jeg det fint

med at vare den, der satter deres tanker i

gang padagogisk, men samtidig synes jeg, at
jeg har lyst til at vare et menneske, som de
kan soge til ogsi i de hirde tidspunkter i
deres liv. De viser tillid til mig, og der vil
jeg ogsd gerne tage til mig.” En leder, der
ogsé er ny i stillingen som afdelingsleder,
reflekterer skriftligt over sine egne prafe-
rencer i forhold til det at vare en lyttende
leder: “... det er mennesker, jeg arbejder
med. Jeg vil gerne lede igennem tillid, og
jeg tror pd, at tillid opstir ved, at man ser
Jfolk som de hele mennesker, de er. Et kende-
tegn pd, at jeg har opndet lerernes tillid, er,
hvis de tor komme til mig med professionelle
ideer, men ogsd med personlige problemer.”

Vi ser altsi, at lederne nok ensker at ud-
stikke rammer — som meddeleren — men
samtidig er fokuseret pd omsorgsgiver-
rollen, der er lyttende i personlige og
ikke-faglige forhold. Lederen herunder
udtrykker, at hun ikke vil undvare den
personlige relation, som hun kalder “at
vaere menneske”, hvilket hun uddyber:

“Det her med at vare et menneske er
meget nodvendigt for mig. Ar vare der
Jor dem og have en forstielse for de ting,
de gir igennem. lkke som leder kun ar
tanke pi aflysninger af timer ... (...)

. at vere et menneske, der forstir,
hvad er det, de gir igennem, og hjelpe
dem, hvis det er det, jeg kan ud fra mine
egne erfaringer eller ud fra et menneske-
ligt syn ... (...) ... Der er noget tillid
.. (..) ... Og det vil jeg gerne bevare
o (-..) ... det duer heller ikke at vare
deres ven. Men der er nogle situationer,
hvor jeg bare kan vare menneske ...
(...) ... og have forstielse for deres pro-
blemer. Familieproblemer .... (...) ...
Det tror jeg ogsi handler om, at man
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skaber nogle glade medarbejdere og en
rigtig behagelig arbejdsplads.”

Ledelsen har siledes flere roller. Pi den
ene side skal lederen melde klart ud,
hvad der skal leveres, og give rammerne
(meddelerrolle), men pd den anden side
skal der ogsd udvikles et behageligt sted
at arbejde. Derfor beskriver lederne, at de
finder det vigtigt at sikre en relation til
lererne, vise nerhed og opna tillid (om-
sorgsrolle). Denne balancegang effektu-
eres ved ledernes praktiseren som sokra-
tisk samtalepartner, som datamaterialet
er rigt pa.

Sokratisk tilgang — at hindtere det
pzdagogiske paradoks

Lederne oplever og udmenter i udpreget
grad deres ledelsesrolle som en sokratisk
dialogpartner. En rolle, hvor de tror pa, at
lereren besidder indsigt i det felles tred-
je — skolens kerneydelse: undervisningen,
jf. figur 2, lederens didaktiske trekant —
her er det lederens rolle at stotte lererens
indsigt, s den kommer op til overfladen.
Som sokratisk samtalepartner er lederen
en slags fodselshjelper, hvis metier er at
fa et andet menneske til at fode sandhe-
den selv. Heri ligger implicit Sfards delta-
gelsesmetafor. Lederen herunder anskuer
sine lerere som deltagende ved at inddra-
ge dem i processen, nar der skal settes
didaktiske initiativer i gang pd skolen.
Han udtrykker, at det er: “... vigrigt for
mig som kollega at vere god til at lytte til
mine kolleger.” Han uddyber i intervie-
wet, at han vagter:

“... atr vare tar pd lererkollegiet og vere
sddan en, som lererne gider at komme
til med ideer. Det tror jeg er en ting,

som er givende i den position, som man
sidder i, sd man ikke skal lose alting selv
og ikke fi alle ideerne. Larerne er ogsi
twettere pd eleverne, si nogle gange har
de ogsd mere foling med, hvad det er
Jfor nogle ideer, der rent faktisk virker.
Si jeg tror, det er vigtigt for mig som
leder, hvis jeg skal gore mit arbejde or-
dentligt, og det handler jo om eleverne
i sidste ende, s det er vigtigt for mig ar
vare lydhor over for lerernes ideer, for de
er et andet sted og kan se tingene fra et
andet perspektiv, end jeg kan.”

Ovenstaende er et eksempel pa, at lede-
ren ikke ser sig selv udelukkende som en
meddeler og ej heller en, der anser lereres
udvikling i lyset af Sfards containerme-
tafor. Lederen herover mener, at det er
leereren, der har foling med eleverne og
undervisningen, at lereren har “ideer, der
rent faktisk virker”. Lederen herover er
en leder, der er lydher og mener, at le-
reren netop kan “se tingene fra et andet
perspektiv’. Derfor er det for denne le-
der vigtigt at “lytte til kollegerne” og vare
“teet pa leererkollegiet”, eftersom “lererne
kommer med ideerne”. I en sokratisk
fodselshjelperanalogi er lederen altsd
overbevist om, at lerere er barere af ideer
til den gode undervisning — deres falles
tredje, jf. lederens didaktiske trekant i fi-
gur 2 — og at det er lederens opgave at
lytee til disse ideer, da han ogsd senere ud-
trykker, at lederen sidder med “en form
for magt til at fa tingene gjort”, og derfor
skal lederen lytte for at fa “fort nogle af
tingene ud i livet”.

Kernen i dialogen mellem leder og le-
rer og det, som lederen onsker at forstd
og fa indsigt i, handler ikke om lererens
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personlige udvikling som i den omsorgs-
givende rolle, men snarere er genstands-
feltet selve undervisningen. Det er sagen’
— altsd selve undervisningen og lererens
ideer og feling med eleverne — som er
omdrejningspunkeet. Lederne oplever sig
selv som sparringspartnere, dvs. en art so-
kratiske fodselshjelpere for lereren, som
en leder under et fokusgruppe interview
udtrykker det, er det den fineste opgave
for lederen at fore lererne pa “de rigtige
veje” via samtalen.

“... jeg stotter dem [lererne], eller jeg
prover at fi dem de rigtige veje ... Det
gor jeg jo ogsd, hvis de er ansvarlige for
et eller andet tiltag, hvis man [lereren]
stdr for grundforlobet, har du problemer
der, hvordan hindterer du det si? Eller
bekendrgorelsen ... (...) ... jeg er med

som sddan en sparring.”

Lederen udtrykker, at han “prover ar fi
dem [lererne] de rigtige veje”. 1 stil her-
med taler et lederteam i et fokusgruppe-
interview om, at lererne, nar de kommer
forbi og beder om rad, har problemer i
undervisningen.

Leder 1

“Vi har en coach-rolle indimellem, som kan
vere, nar der kommer en lerer, der synes,
de miske ikke lige magter deres opgave ...
(...) ... eller den her enkelte elev, hvordan
er det, vi skal gore det?” Man kan sige, min
lederkollega og jeg vi kan mdske godt sige
den elev snupper jeg, og si skal jeg nok lige
stille rammerne an,” men si ved vi jo ogsi
godlt, at s har vi ogsé den naste og den tred-
je og den tiende, og det er jo ikke det, der er
tanken. Tanken er at klede den pigeldende

lerer, der stir med udfordringer, pad til ar
selv kunne hindtere situationen.”

Leder 2

“De kommer til os og ‘uh, hvad gor vi lige
her?’ Og s sender vi den lidt retur, forstier
pé den made at fi kledt dem si godr pa,
ift. den udfordring de stir med. Si det er
dem, der hindterer den. Sidanne situatio-
ner de kommer daglig (...) vi har sidan en
dbendorstilgang, der handler om, ar man
stikker hovedet ind. Man [lererne] begyn-
der at tanke i losninger eller muligheder, og
der bliver det et sporgsmal om, at jeg bruger
aktiv lytning, jeg bruger det at stille uddy-
bende sporgsmal.”

Leder 3

“Sa gir de faktisk selv ud igen med en eller
anden plan for, hvad de kan gore, eller flere
muligheder. For lige at spille den op imod
mig, "Hvad er der lige, du tanker, for jeg
tenker sidan og sidan’, og si gir de ud igen
og siger, ‘nu ved jeg i grunden godt, at det er
sddan og sidan, jeg kan gore ... (...) ... jeg
lytter til, hvad kan de selv mener.”

Dialogen viser os, at ledernes hensigt er
at “klede” lererne pa og sikre, at det er
lereren selv, der “handterer situationen”.
Lederens rolle er da at vere den, der lyt-
ter og stiller uddybende sporgsmal ift.
undervisningen — deres fzlles tredje — og
derefter giver et lille skub. Men det er le-
reren, der skal gd vejen selv. Dette venlige
lille skub og ledelsens intention om at f&
lererne pé rette vej udtrykte en leder i
forbindelse med, at hun ikke mente, at
en af lererne pa hendes skole havde ladet
sig forstyrre i tilstreekkeligt hoj grad i sin
hverdagspraksis. Men lederen pressede
kun ganske lidt pa for at 2ndre lererens
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egen cksperimenteren, fordi som lederen
mente, er det bedst, at lereren foler sig
tryg og af sig selv kommer frem il at tur-
de noget mere. I sokratisk forstand kan
ledelsen ikke ga vejen for lereren, da det
ikke er lederen, der pragmatisk set skal
forestd undervisningen. Lederne mener
altsd, at lererne skal foretage egne vurde-
ringer i deres faglige udfordringer, gerne
i dialog med lederen, men uden at de pa
samme tid er athengige af lederens direk-
te beslutningstagen.

Vi ser altsd den knivseg, lederen balan-
cerer pé, som udtryk for det pedagogiske
paradoks, hvor man som leder forseger
at indvirke udefra pd en indefra drevet
proces hos den enkelte lerer. Lederne
er opmarksomme pé lererens nermeste
udviklingszone, og at lereren skal stottes
i at udvikle sin tilgang til at curde eksperi-
mentere mere i sin undervisning. Nar le-
derne udtrykker deres sokratiske tilgang,
er de ofte ogsa didaktisk positioneret ved
den lereteoretiske didaktiktilgang.

Lareteoretisk didaktisk tilgang i en

sokratisk optik er direkte faglig ledelse
Lederne ved, at leererne har meget at bi-
drage med, og det er denne viden, leder-
ne skal bringe i spil, dvs. distribution af
skolens opgave. Lederne gnsker netop at
sette lererne selv til at samarbejde og dele
viden (en sokratisk tilgang) og sikre, at de
far diskuteret fagene og udfordringerne i
praksis. Lederen herunder beskriver i et
refleksionsnotat, at han inviterer sig selv
til at veere deltagende pd en padagogisk
temadag, hvor han 7kke selv star for pro-
cessen, for at sikre, at lererne er i dialog
med ham om det felles tredje i lederens

didaktiske trekant (figur 2).

Arrangementet [en pedagogisk dag] blev
en succes og modtaget virkelig godr af bide
personalet og ledelsen. Jeg er overbevist om,
ar arrangementet blev godt, fordi flere lerere
Jolte, at deres kompetencer kom i spil [havde
veret pd kurser, konferencer og uddannelse],
og at lererne generelt var med i en aktiv
lereproces, hvor de blev hort, set og lytter
til. Samtidig tillod jeg mig selv at stille mig
blands personalet og deltage pa lige fod med
dem og lade andre om ar facilitere. Dette
gav mig samtidig muligheden for at deltage
aktivt i debatten og neutralt komme med
mine indspark i processen og dermed stotte
op om en ‘bottom up-proces’.

Lederen onsker, at lererne gir en kon-
struktiv vej selv, og denne leder har en
holdning til, hvordan det skal foregd —
nemlig at de fir en didakdsk dialog pa
baggrund af indsigt fra lerernes egne
erfaringer og fra pedagogisk teori. Han
beskriver, at han serligt inddrager de le-
rere, der netop har taget en uddannelse,
og som har deltaget i en nylig national
konference om motivation og frafald.
Men lederen kan pd den anden side ikke
vise vejen, fordi den skal lererne selv g3,
som han udtrykker det: “[min rolle er
her pa temadagen at vare] ... den lytten-
de og sidde med i diskussionen. Men ikke
som leder, men bare som medarbejder.”
Hvis lederen selv havde varet facilita-
tor, s ville lederen vere vejviser (dvs. for
meget meddelerrolle), men ved at vare
med i diskussionerne ved bordene for-
soger han at handtere det pzdagogiske
paradoks, at hans lerere selv skal ga den
vej, der for dem er hensigtsmeassig i deres
arbejde med at reflekeere over deres un-
dervisning, men han kan — pd sokratisk
fodselshjelpervis — stotte dialogen, selv
om det er lererne selv, der skal ga vejen.
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I materialet har vi set ledere, der stil-
ler undrende sporgsmil med henblik
pa at initiere en dialog og pid den made
forsege at vaere didaktisk kvalificerende.
Lederne er ofte didaktisk positioneret ved
den lereteoretiske didaktiktilgang ved at
facilitere en dialog, som vi si det oven-
for, hvor lerernes ideer kommer i spil ud
fra serlige didaktiske rammer, model-
ler og strukturer. Lederen indtager ikke
blot meddelerrollen, men setter netop
leererne selv til at samarbejde og sikre, at
de konstruktivt fir diskuteret fagene og
udfordringerne i praksis. Lederne er ge-
nerelt bevidste om ikke at beslutte hen
over hovedet pa lererne. Jf. Sfards le-
ringsmetaforer er ledernes syn pa lerer-
ne, at de er deltagere. Det er i sig selv et
padagogisk paradoks, og vi ser, hvordan
ledelsen forseger at hindtere at fa lereren
tl “at g& den rette vej”. I en lederdialog
udtryktes ogsd denne balancegang, hvor
dialogen handlede om at spende mellem
at sikre et kontinuerligt pres pa lererkol-
legiet for at sikre undervisningsudvikling
og samtidig at sikre folgeskab: “... jeg ser
det som min rolle mere at sorge for et konti-
nuerligt pres over for [lererne], der, hvor jeg
synes, det skal vere, i hojere grad end at det
er min rolle at gi ind og holde igen.” Hvor-
til en anden leder i dialogen kommente-
rer: “... det er jo en balance. Altsd, det kan
jo ikke nytte noget, man fiser derudaf, og
pludselig si ser man sig tilbage, og s er der
mennesketomt.” Set 1 et leringsperspektiv
forsoger lederne at finde en balance og at
sikre, at de matcher lerernes nzrmeste
udviklingszone. Lederne oplever pa den
ene side, at de skal have overblik over det
passende pres pa skolens medarbejdere.
P4 den ene side onsker de, at lererne er
modtagere og ikke deltagere, men pa den

anden side kan de godt se risikoen for et
negativt udfald ved denne modtagerrolle,
si derfor er det en balancebom, de ba-
lancerer pa, som ledelseslitteraturen ogsa
pointerer (Lischer, 2012, 2018).

Afrunding pa Lead & Learn-fund

Jeg har fundet det interessant at se pa,
hvordan ledelsen positionerer sig, dvs.
hvordan de anskuer feltet didaktik og pee-
dagogik som en del af deres arbejde ind i
den faglige ledelse. Der rapporteres her i
artiklen fra empiri indsamlet pd danske
ungdomsuddannelser landet over, samlet
set kaldet Lead & Learn — Educational
Leadership. Formalet var at vise, hvad
disse danske ungdomsuddannelsers pe-
dagogiske ledere er rundet af. Hvordan
forstir og udmenter lederne deres rolle,
nar vi anskuer det ud fra en didakdisk og
leringsteoretisk optik? Der er tre gyldige
grunde for valget af didakrisk teori inde-
holdt leringssyn som optik pd den pada-
gogiske ledelse i de danske gymnasier. For
det forste ved vi, at skolerne eftersporger
padagogiske ledere, der kan lede didak-
tikken pé en skole. For det andet er der et
ministerielt og reformstottende fokus pa,
at den padagogiske ledelse skal komme
tettere pa kerneydelsen, og som gir ned
i materien i den direkte faglige ledelse,
nemlig undervisningsopgaven. En tred-
je drsag til brugen af en didaktisk optik
tager afset i argumenterne fra Uljens &
Ylimaki (2018) om at sikre ssammenhang
mellem undervisning og ledelse pa anden
ordens niveau. Som Uljens (2020) poin-
terer, s& har der “manglet forskning i le-
delse med udgangspunkt i pedagogisk te-
ori” (p. 13), hvorfor ledelsesforskningen
ber bygge pa et pedagogisk teoretisk fun-
dament for at blive pedagogisk relevant.
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Konklusion
Undersogelsen er ikke generaliserbar,
men dakker en stor bredde af ungdoms-
uddannelsesledere og bestir af kvalitative
data fra 77 ledere. Undersogelsen viser,
at lederne har en udpreget lereteoretisk
didaktikforstdelse. Der er siledes ingen
dannelsesorienterede eller progressiv pe-
dagogisk optik i materialet. Den lerete-
oretiske tilgang viser sig ved, at lederne
onsker at facilitere en dialog, hvor le-
rernes ideer kommer i spil ud fra serlige
didaktiske rammer, modeller og struktu-
rer, som lererne har erhvervet sig via fx
kurser, og dette onsker lederne, at lerer-
ne arbejder videre med sammen. Dertil
kommer, at lederne balancerer mellem tre
didaktiske roller: meddeler, omsorgsgiver
og sokratisk samtalepartner og gor brug
af alle tre i storre eller mindre grad. Det
er lederen som sokratisk samtalepartner
— der ogsa indeholder Sfards perspektiv
pa lererne som deltagere — som er mest
fremtredende. Dertil kommer, at dels
meddeler- og omsorgsgiverrollerne ud-
gor under halvdelen af de samlede antal
kodninger i analyserne. Jeg konkluderer
pa baggrund af materialet, at lederne po-
sitionerer sig didaktisk ved at balancere
mellem disse og ved at gkonomisere pa
en mide, siledes at meddelerrollen og
omsorgsgiverrollen  tilsammen  udger
samme masse som den sokratiske tilgang.
Vi ser desuden det paradoksale i ledel-
sens rolle, idet ledelsen balancerer deres
didaktiske rdderum — det at bade lede og
lytte er et dilemma per se. Pa den ene side
mener lederne, at det er deres (meddeler)
rolle at melde klart ud, hvad der skal le-
veres samt at sikre klare rammer. Men pa
den anden side skal der ogsa udvikles et
behageligt sted at arbejde, og derfor er det

vigtigt for lederne at have sikret en per-
sonlig relation til lererne (den relationelle
omsorgsgiverrolle). Denne balancegang
effektueres ved ledernes serlige praktise-
ren af den sokratiske samtaletilgang med
fokus pa det felles tredje — undervisnin-
gen. Man ser en tendens til, at lederne
oplever det som en premis, at deres rolle
skal balancere det pedagogiske paradoks
— i form af udtalelser som, at lederen “pro-
ver at fi lererne de rigtige veje”. Lederne
navigerer i at ville sikre, at lererne kan
foretage egne vurderinger i deres faglige
udfordringer — uden at lererne pa samme
tid er athangige af lederens indblanding.
Ledelsen er siledes spundet ind i det pe-
dagogiske paradoks, det er at fore det frie
menneske til at velge den retning, der er
meningsfuld for den enkelte.
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LEDELSENS DIDAKTISKE POSITIONERING

! Dataoversigt fra LeaderLearn — Educational Leadership

KLEQ 2017- Forskning og Midt- VUCs HF 3 i
Klasseledelse og 2020 udviklings- jylland  VUCs AVU
erfaringsopsamling projekt 505U, HHX
FPL 2018- Model Hele STX 15 66 - - 2%+
Faglig pedagogisk 2019 skole- DK HTX 5
ledelse projekt HHX
EDU:LEAD:NOVICE 2018- Forsknings- Midt- Undgsoms- 3 3 - 7 n
Nystartede 2019 projekt jylland  uddannelser
padagogiske Anonymiseret
lederes praksis

yE] 77 3 8 91

*3 F6 med alle 8 ledere fra hele projektet.

** 3 interview pa den pageeldende skole (enkeltinterivew, nar lederteam bestod af en leder, og FG, nr det bestod af flere).

*** Forberedelse til skolebesag.

***Midtvejskonference - forberedelse til gruppediskussioner mellem ledere pa tveers af projektet til den kommende midtvejskonference.

Béde KLEO-projektet (Lund, 2018b, 2018a) og FPL-projektet (Ineva, 2019; Lund, Boie & Andersen, 2019) bygger
pd aktionsforskningsprincipper. Projekterne har blandt andet til formal at udvikle den pzdagogiske ledelses rolle ved
at sikre en teettere tilknytning til lererens undervisningspraksis. Ledelsen treenes i at gd i kritisk og konstruktiv didak-
tisk dialog med lzereren om skolens didaktiske praksis (Lund, 2017a, 2017b), dvs. at arbejde frem mod en dialog om
sammenheng mellem undervisningens intention og udforelse (Lund, 2019a), alt sammen med afset i Dales idealer
for en didaktisk rationel skole (1999). Dette sker via dialog om observation af undervisningen og via arbejdet med ud-
viklingen af et felles didaktisk vokabular lerere og leder imellem (Lund, 2017b), da det er lederens padagogiske rolle
at vaere medvirkende til at udvikle skolen til et professionelt leringsfellesskab (Albrechtsen, 2015; Qvortrup, 2016;
Stoll, Bolam, McMahon, Wallace & Thomas, 2006). Som vi sa, er det netop i den seneste gymnasiereform et krav, at
skoleledelsen kommer tattere pd undervisningen. I EDU:LEAD:NOVICE er der stillet skarpt pd tre nyansatte pada-
gogiske lederes oplevelser i forhold til deres opgaver, roller og handteringen heraf i lobet af deres forste ar som ledere.

* Display over analyseprocessens faser og fund (20196, p. 11ff)

1. FASE 2. FASE II. 3. FASE

DATADREVNE KONDENSERING DIDAKTISK DREVNE
AF DATADREVNE e IATIKKER
JERTATIRKER TEMATIKKER

. At szette retning, styring og rammer og lytte
. At skaerme, tage ansvar ved forandringer
3. Atsikre lzerersamarbejde, videndeling og ansvar

SETTE DIDAKTISK DIDAKTISK
RETNING RETNING ROLLE

Fornemmelse af den enkelte lzerer

: Uformel snak med lzererne | I - EORNEMME
. At lytte til lererne I OG LYTTE

Jysiai0933l%]
Jani8ssioswo
I3[3ppaN
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. At opna tillid fra leererne — vaere trovaerdig

198e3j9p HEWId

PADAGOGISK
SPARRINGS-
PARTNER

. At give Igsninger pa paed. problemstillinger
. At lede det paedagogiske paradoks | I

Lead&Learn

EDUCATIONAL LEADERSHIP
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