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UNDERVISNINGSBES@G OG DE FIRE
STIER | DEN PADAGOGISKE LEDELSE

Af Thomas R.S. Albrechtsen, Inga Stein Michelsen,
Henrik Sonnichsen & Anne Gregersen

Formaler med denne artikel er ar undersoge skolelederes erfaringer med undervisnings-

besog som en sarlig form for padagogisk ledelsespraksis, hvilket er er omride, der stadig

ikke er forsket meger i. Artiklen bygger pa interview med fire skoleledere, der forteller

om, hvordan de har grebet de undervisningsbesog an, som de selv har deltaget i pi deres

skole. Vi prasenterer i artiklen en forskningsbaseret model for peadagogisk ledelse — “de
fire stier i den padagogiske ledelse” (Leithwood, Sun & Pollock, 2017) — som vi benytter
som analytisk ramme til at fi oje pa de forskellige veje, som undervisningsbesogene kan

tage. Vi ser i interviewene blandt andet, hvordan iser den ‘emotionelle sti” fylder i den

padagogiske ledelse, i form af at skolelederne anerkender og opmuntrer personalet i deres

daglige arbejde igennem undervisningsbesogene. Vi peger afslutningsvis pa omrider, der

i den sammenhang kan vaere relevante at forske nermere i.

Indledning
er har de seneste ar varet en sti-
gende interesse i, hvordan skole-
ledere kommer “teettere pi” un-
dervisningen under overskrifter
som  pedagogisk ledelse (Moos,
2016; Kjer & Jensen, 2018; Agard, 2019),
Jaglig ledelse (Ringvad, 2019), elevcentrerer
ledelse (Robinson, 2015), leringscentrerer
ledelse (Bjerg & Stauns, 2014), leringsle-
delse (Qvortrup, 2015) og ledelse for lering
(Townsend & MacBeath, 2011; MacBe-
ath et al., 2018; Townsend, 2019). Der er
her et udbredt gnske om, at skoleledere i
hojere grad tilegner sig “effektive ledelses-
redskaber, som umiddelbart kan bringes i
anvendelse i skolens hverdag” (KL et al.,
2017, p. 9). Som Danmarks Evaluerings-
institut dog peger pa, sa findes der “ikke

mange undersegelser af, hvordan denne
ledelsespraksis konkret kan se ud” (EVA,
2015, p. 7). VIVE stiller dog i en nyere
rapport skarpt pd den pedagogiske ledel-
sespraksis i en dansk kontekst (Bjernholt,
2019). I rapporten peger de pa, at ifelge
danske skolelederes egne udsagn handler
padagogisk ledelse primert om “lederens
direkte involvering i det padagogiske
og didaktiske arbejde” (Bjornholt et al.,
2019, p. 37). Denne “direkte involvering”
fra skolelederens side kan forekomme pa
forskellige méider. VIVE skelner mellem
en generel og specifik pedagogisk ledelse.
I en generel padagogisk ledelse involverer
skoleledelsen sig i selve undervisningen,
hvor de blandt andet “observerer lerer-
nes undervisning, giver dem feedback pa
deres undervisning og drefter undervis-
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ningsmetoder med dem” (ibid., p. 37). I
en specifik padagogisk ledelse “er skolele-
derne involveret i leerernes undervisning
gennem et fokus pa mél og indgar i dia-
log med leererne om opfyldelse af ’Felles
mél’, tydeliggorelse af mal for eleverne
samt tilpasning af lerernes undervisning
til elevernes behov” (ibid., p. 37). I denne
artikel vil vi fokusere pd den forstnevnte
type af pedagogisk ledelse, som skolele-
dere deltager i. Serlig interessant i den-
ne sammenhang er, at VIVE i rapporten
konkluderer, “at ledernes observation og
feedback pa lerernes undervisning ikke
synes at have nogen navneverdig be-
tydning pi elev-, lerer- og skoleniveau”
(Bjernholt et al., 2019 p. 7), og at det star
i modsatning tl, hvad man ser i andre
lande. VIVE giver folgende forklaring pé
dette overraskende fund:

“En forklaring pd de forskellige re-
sultater i Danmark og i udlandet kan
vare, at danske lerere traditionelt har
haft en hej grad af autonomi med
hensyn til valg af pedagogiske meto-
der. Det kan derfor ikke udelukkes, at
en ledelsesform med en meget invol-
veret — eller instruerende — skoleleder
passer darligere ind i den danske sko-
lekultur. Understottet af de kvalita-
tive interview vurderer lederne (og i
nogle tilfzlde lererne) heller ikke, at
skolelederne ngdvendigyvis har de ret-
te kompetencer til at kunne varetage
den faglige sparring, og lererne fore-
treekker derfor sparring fra kollegaer.
Der er imidlertid mange lerere, der
efterlyser, at skolelederne far en starre
indsigt i deres arbejde, herunder deres
faglige kompetencer” (Bjornholt et
al., 2019, p. 7f).

I denne artikel vil vi undersege denne pro-
blemstilling om skolelederes involvering i
en generel pazdagogisk ledelse nermere
med serlig fokus pd det fenomen, vi vil
betegne som undervisningsbesog. Med un-
dervisningsbesag mener vi en leders eller
kollegas fysiske tilstedeveerelse i et klasse-
rum, mens der undervises (sml. Kempfert
& Ludwig, 2014). Vi bruger det som et
deskriptivt begreb. Undervisningsbesog
kan siledes vere et anmeldt eller uan-
meldt besog, mere eller mindre planlagt
og kan gennemferes med eller uden en
systematisk observation fra skolelederens
eller kollegaens side. Undervisningsbesag
er en nedvendig forudsetning for det,
som VIVE beskriver som en generel pe-
dagogisk ledelse, fordi skolelederen ma
vare fysisk til stede i en undervisnings-
situation for at kunne observere den og
give feedback pé den. Vi er interesserede
i at vide noget mere om, hvordan sko-
leledere selv oplever det at gennemfore
undervisningsbesog, og forstd, hvilke veje
det kan gi som en form for padagogisk
ledelsespraksis. Derfor har vi gennemfort
et cksplorativt studie i form af en inter-
viewundersogelse med fire skoleledere
fra forskellige folkeskoler, der alle har
erfaringer med undervisningsbesog. For
vi presenterer og diskuterer fundene fra
disse interview, vil vi redeggre for under-
sogelsens teori og metode.

Fire stier i den padagogiske ledelse

Den teori, der ligger til grund for vores
undersogelse af skolelederes undervis-
ningsbesog, er den sikaldte Four Paths
Framework for pedagogisk ledelse, som
er udviklet af den canadiske skoleledel-
sesforsker Kenneth Leithwood og hans
medarbejdere (Leithwood, Sun & Pol-
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Figur 1: De fire stier i den padagogiske ledelse (ifolge Leithwood, Sun & Pollock, 2017, p. 3)

lock, 2017). Vi vil her omtale modellen
som de fire stier i den padagogiske ledelse
(se figur 1).

Modellen tager udgangspunkt i den
forstielse af skoleledelse, at det er en soci-
al praksis, hvor der udeves indflydelse pa
nogen. Modellen bygger pa en rekke tid-
ligere empirisk forskning, der viser, at sko-
leledelse kan folge forskellige stier, der i
sidste ende har en indflydelse pé elevernes
leering. I modsatning til lerere og pada-
goger har skolelederne overvejende en
indirekre indflydelse pa elevernes lering
(sml. Robinson, 2015). De fire stier i mo-
dellen er eksempler pa, hvilke veje eller
stier denne indirekte indflydelse kan ga.
De kaldes i modellen for henholdsvis den
rationelle sti, den emotionelle sti, den or-
ganisatoriske sti og familiestien (figur 2).

Som modellen viser, kan de forskel-
lige stier enten vere rettet specifikt mod
en elev/klasse eller mod skolen som hel-
hed. Undervisningsbesog vil vi med ud-
gangspunkt i modellen beskrive som et

cksempel pa en pedagogisk ledelsesprak-
sis (“leadership practice”), der kan folge
forskellige stier, og som i sidste ende har
indflydelse pa elevers lering. Selv om
hensigterne med et undervisningsbesog
siledes kan vere forskellige, behover de
ikke udelukke hinanden. Der kan vare
overlap mellem stierne, som nir skole-
lederens faglige feedback pa en under-
visningssituation samtidig fungerer som
emotionel stotte til en lerer.

Empiri og metode

Vi har i november og december 2019
gennemfort fire semistrukturerede kvali-
tative interview (Brinkmann, 2014) med
skoleledere fra fire forskellige skoler i fire
forskellige kommuner om deres erfarin-
ger med undervisningsbesog. Felles for
disse fire skoleledere er, at de alle selv
gennemferer undervisningsbesog og ge-
nerelt har en positiv holdning til denne
form for ledelsespraksis. I interviewene
sporger vi skolelederne, hvordan de gri-
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Sti

Beskrivelse

Rationelle sti

Dakker over den ledelsespraksis, hvor skolelederen gar ind og stetter personalets
viden og ferdigheder om didaktik og padagogik. Her drejer det sig om skolele-
derens indsigt i skolens padagogiske problemlosningskapacitet, hvilket bdde kan
veere orienteret mod at fremme elevernes trivsel og lering af fagligt indhold. Et
konkret eksempel kan vare skolelederens feedback pd en lerers undervisning,
hvor fokus er rettet mod formidlingen af det faglige indhold til eleverne.

Emotionelle sti

Drejer sig om bide ledelsens og personalets folelser og motivation. Her er det
skolelederens sociale vurderingsevne og folelsesmassige intelligens, der spiller
den centrale rolle, det vil sige skolelederens evne til at skabe trivsel, engagement
og fallesskabsfolelse blandt personalet. Et konkret eksempel herpa er den made,
som skolelederen anerkender medarbejdernes indsats pa.

Organisatoriske sti

Indeberer den ledelsespraksis, der retter sig mod at skabe rammer og gode ar-
bejdsbetingelser for personalet i form af strukturer, kultur, politik og rutiner i
dagligdagen. Fokus er pa skolens infrastrukeur. Denne del tages ofte mere eller
mindre for givet, indtil noget ikke fungerer. Det er skolelederens opgave at kunne
understatte og opretholde skolens kapacitet og produktivitet. Et eksempel herpa
er de beslutninger, som skolelederen treffer om personalets arbejdstid.

Familiestien

Vedrorer skolelederens involvering i skole-hjem-samarbejdet. Det er ikke alene
gennem undervisningen i skolen, at elevers faglige leering og trivsel udvikles. Fa-
milien har ogsd en stor indflydelse herpd, og skoleledere kan veere med til at skabe
et miljo, hvor forzldre involverer sig mere konstruktivt i deres borns lering og
syn pa skolen, undervisningen og leererne. Et cksempel kan her vare skolelederens
jevnlige kommunikation med foreldre om skolens forventninger til deres bern.

Figur 2: Beskrivelse af indholdet i de fire stier i den padagogiske ledelse

ber undervisningsbesggene an, og hvilke
fordele og udfordringer de oplever i den
sammenhzng. Derudover sporger vi dem
om deres brug af faglige vejledere, kom-
petenceudvikling for personalet og sam-
arbejde med forzldre og forvaltning. Alle
interview har haft et omfang pa omkring
halvanden time og er efterfelgende blevet
transskriberet. Vi har analyseret intervie-
wene med udgangspunkt i den beskrevne
model de fire stier i den padagogiske ledel-
se (figur 1). Vi har i artiklen @ndret pé
skoleledernes navne, sa vi i det folgende
vil kalde dem for henholdsvis Arne, Ben-
te, Carl og Dorthe. Arne er ansat pd en
skole med ca. 550 elever (0.-10. klasse),
Bente pa en skole med ca. 130 elever (0.-

6. klasse), Carl pa en skole med ca. 320
elever (0.-6. klasse) og Dorthe pé en skole
med ca. 370 elever (0.-9. klasse). Skoler-
nes storrelse varierer, de er organiseret pa
lidt forskellige mader og har hver deres
serlige udfordringer. Der, hvor de dog
minder om hinanden, er, som sagt, at de
alle malrettet benytter sig af undervis-
ningsbesgg som en form for pzdagogisk
ledelsespraksis.

Fire skolelederes erfaringer med
undervisningsheseg

Vi vil i det folgende analysere interviewe-
ne med udgangspunke i de fire stier i den
padagogiske ledelse (Leithwood, Sun &
Pollock, 2017). Generelt kan det siges, at
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alle fire interviewede skoleledere begrun-
der deres undervisningsbesog med, at de
onsker at vare “tatte pi” deres medarbe;j-
dere og undga at komme “for langt vak”.
Som skolelederen Dorthe siger: “Det er
yderst vaesentligt for mig at komme ned
og se undervisningen. For ellers s& kom-
mer jeg for langt vk fra, hvad der foregir
dernede.” For alle skolelederne gelder det
ogsd, at undervisningsbesogene typisk er
aftalt pa forhind med den medarbejder,
de kommer pa besog hos. Som Dorthe
formulerer det: “Jeg har det i min kalen-
der. Ikke dagligt, men tre gange om ugen
er der et modul, hvor jeg skal ned og
oververe undervisningen.” Det navnes
dog ogsd i interviewene, at der kan vere
situationer, hvor undervisningsbesegene
ikke er s klart planlagte, men hvor sko-
lelederen bare “kigger ind”. I sidstnavn-
te tilfzlde er det dog ogsd noget, der er
afklaret med medarbejderne pa forhand.
Som Arne forteller, er der siledes situa-
tioner “hvor vi bare dukker op, kan man
sige. Og det gor vi. Det har vi klart meldt
ud, at det for at se, hvordan bernene har
det. Det er der lavet en aftale om.” S3 i
alle fire tilfzelde er undervisningsbesggene
en jevnligt foreckommende og aftalt le-
delsespraksis pa skolerne. Der er dog for-
skel péd, hvor struktureret skoleledernes
undervisningsbeseg er, og hvordan skole-
lederne mere specifike griber det an. Carl
benytter sig af observationsskemaer og en
systematik i undervisningsbesogene, som
er inspireret af en norsk model (“vurde-
ring for lering”). Dette benytter han for
bedre at kunne give de ansatte en tilbage-
melding efterfolgende, men det fungerer
ogsa som et redskab pé ledermeder til at
kunne vurdere situationen pa skolen og
i de enkelte klasser, s& samtalerne bygger

pa mere end bare “fornemmelser”, siger
han. Arnes tilgang er derimod at fokusere
mere pa situationen, og hvad der opstir
i samtalerne med personalet. Om bru-
gen af en feedbackmodel siger han i in-
terviewet: “Det er noget af det, som jeg
bruger ind i det, men egentlig ikke sidan
systematisk, fordi det er mere en toning,
sa vi ved, hvad det handler om.” Om sin
vejledning af personalet siger han ogsa, at
det “sker meget mere lobende undervejs,
altsi sidan dorterskel-vejledning, kan
man sige, fra mig til dem”. Bente og Dor-
the synes at ligge et sted imellem disse to
tilgange, i forhold dl hvor strukcureret
undervisningsbesogene er. I det folgende
vil vi zoome nzrmere ind pid, hvordan
skolelederne griber undervisningsbesage-
ne an set i relation til de fire stier i den
padagogiske ledelse.

1. Undervisningsbesog og den
rationelle sti

Formalet med skolelederes undervis-
ningsbesog kan vere at gi i dialog med
personalet om faglige emner, hvilket vi
har betegnet som den rationelle sti i den
padagogiske ledelse. Det er da ogsd no-
get, som alle skolelederne i interviewene
beskriver, at de gor. Ifolge Carl drejer un-
dervisningsbespgene sig om at fi en reel
indsigt i medarbejdernes faglighed, sa han
har bedre mulighed for at forholde sig til
den. For som han siger: “Hvis min leder
aldrig har set mig undervise, sd er det jo
svert at sige, om man er en god eller dér-
lig underviser.” Eller som Dorthe siger:
“Det er vesentligt for mig at se bernene
i deres undervisningsmilje, men ogsd at
se lererne, hvordan de griber opgaven an,
fordi der er nogle udfordringer dernede.”
Samtidig understreger de fire skoleledere,
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at det sarligt er eleverne, der er fokus pa
i undervisningsbesogene, mere end det er
en evaluering af lererne. Vi bemarker i
interviewene, at skolelederne ikke taler
om at give feedback pd fagdidaktikken,
det vil sige lerernes formidling af speci-
fike fagligt indhold til eleverne. De taler
forst og fremmest om observation af mere
almendidaktiske problemstillinger som fx
klasseledelse. Alle fire skoleledere bringer
deres egne serlige styrker og kompetencer
med ind i den pzdagogiske ledelse, som
ogsé er med til at forme undervisningsbe-
sogene. De er samtidig bevidste om, hvad
de er mindre gode til, og her trekker de
sd i stedet pa kolleger i form af fx ressour-
cepersoner eller andre i ledelsesteamet,
som har sterre ekspertise pa omréidet. Alle
skolelederne nevner, at de er athengige
af kollegernes kompetencer, og at der er
begrensninger i, hvad de selv kan udret-
te gennem undervisningsbesogene. Bente
giver et konkret eksempel pa, hvordan
hun har gennemfert undervisningsbesog,
som har fulgt den “rationelle sti” i form af
et lengere forlob pé hele skolen med fo-
kus pa klasseledelse. Hun beskriver, hvor-
dan forlgbet har givet grundlag for senere
undervisningsbesag, som ikke er lige si
systematiske, men hvor hun blot “stikker
hovedet ind”:

Bente: “Til at starte med var det me-
get systematisk, og jeg havde aftalt
med lererne, inden jeg kom ud, at
jeg kigger pa det, du gor brug af fra
klasseledelsesveerktajskassen. Jeg kig-
ger egentlig ikke si meget pa dig som
person, som underviser, men pi den
klasseledelse, du bringer i spil. Bagef-
ter havde vi si feedback-samtaler. Det
gjorde jeg ved alle én gang, hvor det

var si systematisk. S gir jeg jeevnligt
rundt og stikker hovedet ind. Jeg har
ogsé, hvis jeg skal give en besked til en
leerer, det er sidan en god mulighed,
for si har man jo et @rinde derinde.
S& kan man jo sige, at si gir du ind
og afbryder undervisningen. Ja, det
gor jeg egentlig meget bevidst, fordi sa
kan jeg godt lige std og kikke lidt, og
sd kan der komme en naturlig pause,
og sa kan jeg lige sige, at jeg skulle lige
sige det og det, og si gir jeg igen. Det
er sidan en god méde at fa et indblik i,
hvad sker der egentlig inde i klassen.”

Interviewer: “Hvad er din oplevelse
af den reaktion, som du modtager fra
leererne, nar du lige kommer?”

Bente: “Det er ikke altid, de legger
merke il det, at jeg lige kommer der-
ind. S4 det er ikke sadan noget, de ta-
ger storre notits af.”

Interviewer: “Hvori bestod den sy-
stematiske forberedelse, du indledte
dine moder med?”

Bente: “Jeg ville kore det som et pro-
jekt sammen med padagogen. Det
var noget, jeg ville, og noget, jeg vid-
ste noget om, og det er noget, jeg den
dag i dag giver sparring omkring. Iser
nir de kommer med udfordringer. Jeg
sporger dem forst, hvad de selv ten-
ker, men jeg har ogsi nogle faglige
redskaber til at give dem noget faglig
sparring.”

Allerede i forbindelse med introduktio-
nen af dette forlgb fik Bente indrammet
det p4 en méde, hvor personalet fik med-
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ejerskab, og hvor hun lagde vegt pa deres
styrker og eksisterende viden:

Bente: “Det blev modtaget fint. Det,
jeg tror, jeg vandt ved, var ved at brin-
ge deres egen viden i spil. Altsd sige:
"Jeg ved, vi kan en hel masse, og nu
skal vi have det synliggjort og ud-
bredt, si vi kan lzre af hinanden.””

2. Undervisningsbesag og den
emotionelle sti

Vi bemerker i interviewene, at skoleleder-
nes undervisningsbesog iser synes at folge
den emotionelle sti i modellen i figur 1.
Der er overlap med den rationelle sti, men
formélet med undervisningsbesogene sy-
nes her mere at vere at stotte, opmuntre og
anerkende medarbejderne i deres arbejde.
Arne fremhever, at en zegte nysgerrighed fra
skolelederens side er et afggrende element
i undervisningsbesogene. Arne beskriver,
hvordan hans nysgerrige tilgang gennem-
syrer hans kommunikation med de ansat-
te, bide nar han er pa undervisningsbesog
og i andre sammenhenge, hvor han delta-
ger i noget med dem som fx fagudvalgsme-
der. Denne nysgerrighed retter sig primaert
mod bernene:

Arne: “Ja, og sd gir nysgerrigheden
jo ogsd pa helt konkret, og det er jo
selvfolgelig ogsd noget, som man skal
opbygge, det der med, at lederen lige
pludselig kommer forbi. Det er vores
indgangsvinkel, det er egentlig altid,
at nir vi kommer forbi, s3 er det altid
for at veare nysgerrige pd, hvordan
bernene de klarer sig. Ikke s meget
p4, hvordan lerernes roller er. Egent-
lig pd, hvordan eleverne klarer sig,
hvordan de agerer i det.”

Denne nysgerrighed og praksis med, at
ledelsen “pludselig kommer forbi”, for-
udsectter tillid og tryghed. Det er da ogsd
noget, der er “klart meldt ud”, forklarer
Arne, og s kan det udvikle sig til et besog,
der er planlagt mere péd forhand, hvis der
er behov for det. Nysgerrighed star ogsa
centralt hos Carl, men for ham drejer det
sig om at skabe en kultur, hvor det i lige s&
hej grad er personalet, der er nysgerrige pa
egen og hinandens pzdagogiske praksis,
hvor “de selv er nysgerrige og seger hjalp”.
Det samme gor sig geldende hos Dorthe.
Ifolge Dorthe ber nysgerrigheden fra sko-
lelederen — eller andre kolleger — fore til,
at man i det hele taget bliver mere reflek-
terende i forhold til det, man gor i dag-
ligdagen. For Dorthe er det helt afggren-
de, som hun som skoleleder understotter
denne refleksion blandt personalet. Ved at
stille sporgsmalet “hvorfor?” vil man, ifel-
ge Dorthe, “blive forstyrret” og genover-
veje, om det, “man plejer at gore”, stadig
er det mest virksomme at gore:

Dorthe: “Jeg tenker, at det, vi altid
har brug for som professionelle, det er
lige at blive stillet det spergsmal hvor-
for? Hvorfor velger du at gribe det an
pa den her made? Hvorfor valger du
at anskue det sidan, eller hvorfor gor
du sidan? Fordi den refleksion, som
det bringer med sig, det gor, at vi har
lettere ved at lave nogle justeringer el-
ler nogle @ndringer eller holde fast i,
at man gor det rigtige. Det synes jeg
er rigtig vigtigt.”

Sé for Dorthe er dremmen, at der foregar
endnu mere refleksion blandt personalet,
hvor det er legitimt at sperge hinanden,
hvordan man griber undervisningen an, og
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om man kan gere det anderledes. Dorthe
og Bente har varet ansat som lerere pé de-
res skoler i mange ar, hvor de sa pa et tids-
punke skiftede til at blive skoleledere. Det
dybe kendskab til kollegerne betyder no-
get, siger de. Og i det hele taget er det gode
samarbejdsmilje af stor vigtighed for, at
undervisningsbesegene kan gennemfores.
Bente understreger vigtigheden af at have
en “Gdben kultur”, og her spiller den gensi-
dige tillid en central rolle. “Der skal ogsa
veere plads til at tale om det, der har veret
sveert, og ikke kun det, der er giet godt,”
siger hun og tilfejer, at det “handler om
tillid og social kapital”. Carl er derimod re-
lativt ny leder pé sin skole, og her har han
skullet skabe en tillid blandt personalet i
forhold til sine undervisningsbesog. Dette
beskriver han pé folgende made:

Carl: “Og der er der sket en kempe
forvandling her péd stedet. For da jeg
skulle ud og se undervisning her for
forste gang, sd var det jo med bevren-
de stemme, de bed mig velkommen:
’Det mé du da godt, hvornar kommer
du?” Og si aftalte vi, at det bliver pa
torsdag i 3. lektion, og s var jeg ude
og se undervisning hele vejen rundt.
Og jeg sa jo 14 pragteksemplarer, for
de var jo alle forberedt til fingerspid-
serne. De vidste jo lige, hvornar jeg
kom. Men min tilstedeverelse og den
mide, jeg (...) Jeg havde jo fortalt
dem, hvad det var, jeg ville observere
pa, og det jo ikke var dem, men det var
det, de gjorde, og bernenes reaktioner.
Om de var med og alt det her. Det fik
jeg en utrolig positiv feedback pa.”

S4 bade i forbindelse med de uanmeldte
— men alligevel aftalte — undervisnings-

besog, som Arne og Bente forteller om,
og de planlagte undervisningsbeseg, der
er sat i kalenderen med et bestemt fokus,
som Dorthe og Carl beretter om, frem-
haves tilliden som verende helt grund-
leeggende for, at det lykkes. Carl nevner
i citatet ovenfor, at han i sine undervis-
ningsbesog ikke observerer direkte pa le-
rerne, men pa bernenes reaktioner. Dette
fokus pd eleverne i undervisningsbesoge-
ne er noget, alle skolelederne fremhzaver.
De giver udtryk for, at de med undervis-
ningsbesogene vil opna sterre refleksi-
on blandt personalet over, hvad der kan
forbedres i undervisningen, men det er
ogsa et mal med besogene at opmuntre og
anerkende medarbejdernes indsats. Carl
forteller, at det er vigtigt ogsé at besoge
de ansatte, der oftest lykkes med deres un-
dervisning: “For de har jo ogsé brug for at
fa den anerkendelse fra sin leder, at der er
styr pd det.” Og som han ogsa siger:

Carl: “Vi vil gerne gore en god skole
endnu bedre, og for dem, der gor det
supergodt, sd er det ogsd en tryghed
for dem, at jeg bide ser deres arbejde
og kommer de andre steder.”

Dorthe understreger flere gange i inter-
viewet vigtigheden af opfelgning og re-
fleksion i forbindelse med undervisnings-
besogene, og at intentionen ikke er at se
o . . « .. . b2
pa undervisningen med “kritiske ojne”,
men derimod med et “positivt sind”:

Dorthe: “For mig er det enormt vig-
tigt ikke at komme med sidan en ka-
sket pa. Jeg skal flette ind, og jeg skal
sidde og udelukkende observere og
efterfolgende sparre med laereren. Det
er vigtigt for mig ikke og komme som
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en, der skal kigge med kritiske gjne,
men mere med lyst og med interes-
se. Gé ind og se med positivt sind p4,
hvad er det egentlig, der sker her.”

Arne formulerer sin nysgerrige og aner-
kendende tilgang til undervisningsbeso-
gene pé denne made, der ligeledes viser et
fokus pa, hvad personalet “gor godt”, og
at undervisningsbesggene ikke skal ople-
ves som noget, der er “farligt”™

Arne: “De skal egentlig bare have
vennet sig til, at det ikke er farligt, at
vi kommer. Det at vare opmarksom
pd og nysgerrig pd, hvad de gir og la-
ver. Det er jo faktisk bare et forseg pd
at finde ud af, hvorfor de er sa gode.
Det er faktisk indgangsvinklen il
dem: Hvad er det, de gor sa godt? Det
vil vi egentlig gerne vide noget mere
om. For hvordan skal jeg ellers vere
en god personaleleder for dig, hvis jeg
ikke ved, hvad du ger si godt?”

Skolelederne streber mod, at undervis-
ningsbesogene kommer til at handle om
eleverne og om at opmuntre og anerken-
de og altsa ikke om at kontrollere og iret-
tesztte de ansatte. Samtidig er de bevid-
ste om deres position, og at de kan blive
opfattet som havende en dobbeltrolle.
Det gelder ikke mindst, nar noget ikke
fungerer godt i undervisningen. S& ma
skolelederne ogsa gore noget. Som Bente
fx siger, sa er hendes job ogsd at veere med
til at “kvalitetssikre undervisningen”.

3. Undervisningsbesog og den organi-
satoriske sti

Vi har i vores undersegelse veret primart
interesserede i de undervisningsbesog,

som skolelederne se/v deltager i. Vi vil
derfor ikke ga dybere ind i den “organi-
satoriske sti” i forbindelse med under-
visningsbesogene. Vi har i interviewene
dog spurgt skolelederne om deres brug
af ressourcepersoner og vejledere, og vi
har i det ovenstiende allerede peget pd,
hvordan denne gruppe af ansatte har en
central rolle i forbindelse med undervis-
ningsbesggene. Der er grenser for, hvad
skolelederne har kompetencer til, og
derfor er der andre, der fir denne opga-
ve. I den sammenheng er skolelederen
med til at skabe rammerne for en prak-
sis, hvor kolleger kan komme pi besog
hos hinanden i undervisningen og lere
af hinanden. Der kan ogsd vare tale om
en arbejdsdeling i ledelsesgruppen. Carl
er pd interviewtidspunktet i feerd med
at ansette en viceskoleleder, som blandt
andet vil fA til opgave at vere pa besog i
undervisningen.

Carl: “Det kan vere, han skal overta-
ge den funktion, som jeg har med at
vere ude og se undervisning. Men det
er to forskellige ben lige nu, for det,
jeg primeart har veret ude omkring,
det er lering. Det, han primert skal
til at starte med, det er trivsel, og det
er det, han er god til. Det kan selvfol-
gelig blive et ressourcesporgsmal, men
i princippet hiber jeg, at vi begge to
vil vere meget ude i klasserne. Det
kan vere, jeg ma 2de mange af mine
ord senere.”

Carl nezvner her hele udfordringen med,
at man som skoleleder overhovedet kan
finde tid til undervisningsbesagene. Den-
ne tidsfaktor nevner de andre skolelede-
re ogsd som en udfordring. Det hanger
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sammen med de opgaver, som skoleleder-
ne palegges udefra, og en lgbende over-
vejelse om, hvorvidt undervisningsbe-
sogene egentlig er godt givet ud. Denne
udfordring beskriver Bente pd folgende

made:

Interviewer: “Hvad kunne dine
fremtidstanker vare omkring under-
visningsbesag?”

Bente: “Jeg kunne godt dremme om,
at jeg have mere tid il det. Fik frigivet
nogle ressourcer til det. Det er jo ogsa
noget af det, hvis man ikke setter det
i sin kalender, si er det noget af det,
der ryger i forhold til noget andet
med deadlines.”

Og hun uddyber:

Bente: “Det er ogsd det med at folge
op. En ting er at gd ud og kigge, en an-
den ting er ogsa at folge op og snakke
med underviserne bagefter om, hvad
sd jeg egentlig. Deter jo i hgj grad min
tid, men det er ogsé deres tid. De er jo
ogsd presset af opgaver. 54 der er jo si-
dan en tidsfaktor i det, og man skal jo
undervise mere og mere. Man far ikke
mere tid til sidan nogle snakke.”

Skolelederne giver saledes udtryk for, at
det altsa bliver et sporgsmal om at priori-
tere og kunne valge noget fra, som Dor-
the ogsd siger:

Dorthe: “Vi har jo mange forskellige
opgaver, specialopgaver, og det er helt
tydeligt, at det ogsd er blevet noget
mere bureaukratiseret, mere bureau-

kratisk end tidligere. Nogle gange kan

det godt veere svert, fordi nogle af de
opgaver, de er lidt langt vk fra den
hverdag, som vi stir i. Og da forseger
jeg at skeere det fra, som jeg kan.”

4. Undervisningsbesog og familiestien
Det fremgir tydeligt i interviewene, at
skole-hjem-samarbejdet er en vigtig op-
gave i skoledernes job, men der synes
umiddelbart ikke at vere en sterk kob-
ling med skoleledernes undervisnings-
besag. Det er der derimod blandt nogle
af ressourcepersonerne, der er knyttet til
en klasse. Men skoleledernes undervis-
ningsbespg synes i mindre grad at folge
“familiestien” her. Arne nevner dog et
eksempel pa, hvordan en foreldreklage
gav anledning til et undervisningsbesog
hos en lerer.

Arne: “Jeg har haft en som engang,
hvor der var nogle foreldre, som hen-
vendte sig omkring hendes made at
agere pd, og sa havde jeg en snak med
hende omkring det, og s blev vi eni-
ge om, at var det ikke en god ide, at
jeg kommer ned og observerer det, si
er det nemmere for mig ogsa at snak-
ke med om det, ogsd med forzldrene
igen. Og det var hun helt med pa.”

I dette eksempel bliver observationerne
fra et undervisningsbesog altsi benyttet
i forbindelse med et skole-hjem-samar-
bejde. Sa pa den made kan der vare en
kobling nogle gange til familiestien.

Diskussion

Sammenfattende kan vi sige, at under-
visningsbeseg som padagogisk ledelses-
praksis kan folge alle de fire stier som
beskrevet af Leithwood, Sun og Pollock
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(2017). Det lader dog til, at det iser er
den rationelle og emotionelle sti, der er
pa spil, nir skolelederne selv er pi un-
dervisningsbesog i deres skole. Noget,
vi legger merke til i interviewene, er, at
den emotionelle sti fremheves som ve-
sentlig — ogsd mere end den rationelle
sti. Undervisningsbesogene folger serligt
den emotionelle sti, i form af at lederne
oplever gode relationer, kommunikation
og tillid som de centrale ingredienser i
undervisningsbesggene — bade for at fa
undervisningsbesogene til at lykkes, men
ogsd ved at undervisningsbesogene i sig
selv far den funktion at styrke et positivt
forhold mellem ledelse og personale. Her
ser vi en overensstemmelse med funde-
ne i undersogelsen af VIVE, nemlig at
lederne ikke si meget ser det som deres
opgave, eller at de har de rette kompeten-
cer til at gd ind og drefte fagligt indhold
og lering med lererne og pzdagogerne
(Bjornholt et al., 2019). Dermed vil vi
ogsd pege pa, at undervisningsbesggenes
funktion netop kan vere, at skoleledere
viser deres opbakning til det, personalet
gor, frem for at det forventes, at de evalu-
erer pd indholdet af deres arbejde. Dette
er ogsd i trdd med VIVEs forskningsre-
sultater, hvor der er en eftersporgsel i for-
hold til, at skolelederne fir storre indsigt
i, hvad personalet gor og kan (Bjernholt
etal,, 2019, p. 7f.). Undervisningsbesog,
der folger den emotionelle sti, er en vej,
skolelederen kan gi for at bidrage til at
oge de kollektive mestringsforventninger
blandt personalet, det vil sige personalets
kollektive selvforstielse af, at de sammen
kan gare en forskel i forhold dil, hvordan
eleverne klarer sig (DeWitt, 2020, p. 89).
Det forestiller vi os, at skolelederne kan
gore gennem undervisningsbesogene, for-

di de her far lejlighed til netop at opmun-
tre, anerkende og give tilbagemeldinger
pa det, som lerere og pedagoger gor godt
i den konkrete padagogiske praksis, og
dermed kan vare med til at give dem en
tro pd, at de ogsa vil gore det godt i frem-
tiden (Donohoo, 2017; DeWitt, 2020).
Her ser vi siledes en potentiel styrke i
undervisningsbesggene som pzdagogisk
ledelsespraksis.

Vi ser i vores undersagelse ogsd nog-
le tegn pa udfordringer ved undervis-
ningsbesggene. Udfordringerne ligger
blandt andet i, at undervisningsbesegene
kan vere tidskrevende, og at der ligger
et dilemma i skolelederens dobbeltrolle.
P4 den ene side er intentionerne gode,
da skolelederne er reelt nysgerrige og
opmarksomme pa betydningen af til-
lid, men pi den anden side har de ogsa
en position og magt og et ansvar for at
gribe ind, nir noget ikke fungerer, som
det skal. Her spiller brugen af andre fra
ledelsesgruppen, vejledere og ressource-
personer en vigtig rolle, men det har vi
ikke belyst nermere i denne artikel, men
blot antydet det i forbindelse med under-
visningsbesag set i forhold til den organi-
satoriske sti. Det navnes i interviewene,
at undervisningsbespgene er noget, der
ma prioriteres, fordi det er tidskrevende,
og den knappe tid sztter nogle gange be-
grensninger for undervisningsbesogene,
blandt andet ved at det gir ud over den
opfelgning, der ber vere pid besogene.
Det kan i det hele taget problematiseres,
hvis skolelederes undervisningsbesog ale-
ne bliver stdende ved den fysiske tilstede-
verelse i klasserummet, og der ikke tages
ordentlig hind om bade forberedelserne
og aftalerne om observationernes formil
inden undervisningsbesoget og den fe-
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edback og dialogen, der folger effer det.
Nér der er tidsmessigt underskud, kan
det vere nedvendigt med alternative
strategier. Som Bente fx formulerer det,
md man under sidanne betingelser som
skoleleder fokusere pa andre situatio-
ner, hvor konstruktive samtaler om un-
dervisningen kan udfolde sig. Pa Bentes
skole foregir dette ofte i personalerum-
met i form af “uformelle snakke” blandt
de ansatte, hvor hun ogsd fir en masse
indsigt, og som hun siger: “Pa den her
méde gir jeg ind i en coachende rolle og
stiller sporgsmal.” Eller som Arne siger:
“Altsa, nogle gange sa gir jeg jo ogsd bare
rundt pd gangene, og derene stir ibne,
du ved, og s kan det jo vere, at det bare
er en elev, som jeg snakker med.” Dette
er eksempler, hvor skolelederne er “taet
pd” deres ansatte og eleverne, men hvor
de ikke direkte opholder sig i klasserum-
met, mens der undervises — det vil sige,
at den padagogiske ledelse ikke behover
foregd som et egentligt undervisningsbe-
sog. Vi kan selviplgelig ikke generalisere
ud fra de fire interview, men som et eks-
plorativt studie pad omradet kan det vare
med til at nuancere vores forstielse af,
hvad undervisningsbesog indeberer for
skoleledere i praksis, og hvordan de selv
oplever det. P4 nuverende tidspunke er
der endnu ikke meget forskning i sko-
lelederes undervisningsbeseg. Litteratu-
ren er primart kendetegnet ved at vare
praktiske anvisninger til, hvordan det kan
gores, frem for hvordan det fakrisk bli-
ver gjort (Albrechtsen, 2016; City et al.,
2009; Downey et al., 2010; Kempfert &
Ludwig, 2014; Moss & Brookhart, 2018;
Skrovset, 2008). De fire stier i den pe-
dagogiske ledelse mener vi er et brugbart
analytisk verktgj, der kan vere med til at

rejse nogle grundleggende sporgsmal af
biade praktisk og forskningsmeassig rele-
vans, i forhold tl hvordan undervisnings-
besog gennemfores, og hvad formilet er
med dem. Hvordan skolelederes under-
visningsbeseg faktisk praktiseres, er altsd
stadig et omrade, vi ikke ved szrlig meget
om, og med den ogede interesse for pe-
dagogisk ledelse er det et felt, der er verd

at underspge nazrmere.
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