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KOGNITION & PADAGOGIK

PADAGOGISK LEDELSE ER

ORGANISATORISK

Af Frode Boye Andersen

Det er svart at modsige relevansen af en pedagogisk ledelse, selv om denne indholds-
massigt fremtrader diffust, og det i ovrigt viser sig vanskeligt at pivise en egentlig effekt
af padagogisk ledelse. Men det bliver derfor tilsvarende vigtigr ar udvikle padagogisk
ledelse til et dueligt begreb.

Denne artikel argumenterer for, at pedagogisk ledelse ma lofte blikket fra det padagogisk
specifikke til det organisatoriske, hvis padagogisk ledelse skal lykkes med ambitionen om
at kvalificere den padagogiske opgavelosning. Artiklen skaber sit analytiske afset med
iagttagelsen af manglen pa ledelsesbegreb i aktuelle forestillinger om padagogisk ledelse
— og bruger dette afsat til at udfolde en mulig frugrbar forstielsesramme for padagogisk
ledelse i et organisatorisk perspektiv. Artiklen soger pa denne méde at udfordre tenknin-
gen om padagogisk ledelse til analytisk ar overskride sig selv, fra det padagogisk-faglige
til det ledelsesfaglige.

Med artiklens begrebssatning af pedagogisk ledelse bliver det tydeligt, at pedagogisk
ledelse ikke forst og fremmest handler om padagogiske ledere, men iser om at fi oje pa
dét, som allerede leder opgavelosningen i den padagogiske praksis: vante handlinger,
etablerede forstelser, monstre af mening og kulturelle logikker.

Artiklen argumenterer pa denne baggrund analytisk for, at padagogisk ledelse ma gore
sig sterk pa sin organisatoriske forstdelse for ar kunne styrke sin indflydelse pi den pa-
dagogiske opgavelpsning og samtidig flytte sin opmarksombed fra hvem, der leder, til
hvad, der leder, i den konkrete opgavelpsning.

Pedagogisk ledelse findes iser
diskursivt

Det kan forekomme bagvendt at indlede
med at konstatere, at pedagogisk ledelse
som begreb er diffust, at vi mangler ind-
sigt i pedagogisk ledelse som praksis, og
at potentialet i paedagogisk ledelse kan
siges at vare forskningsmessigt under-

belyst. Dette turde vare et flovt afset for
en artikel om pedagogisk ledelse, men
pointen bliver netop, at dette negterne
afset kan levere en relevant alternativ be-
gyndelse, en reframing af diskursen om
padagogisk ledelse.

I dansk sammenhang har padagogisk
ledelse aktuelt fiet opmarksomhed som
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en af de neglefaktorer, der skal bare bade
implementering og indhold i folkeskole-
reformen igennem. Reformen er blevet
fulgt i en rekke rapporteringer, der bade
noterer de politiske forventninger om
padagogisk ledelse, inddrager (meta-)
forskningen pé feltet og selv undersoger
padagogisk ledelses betydning, fx for ele-
vernes lering og trivsel (Bjornholt et al.,
2019; Winter, 2017; Kjer et al., 2015).
Rapporternes egne undersegelser afspejler
de forskningsmetodiske vanskeligheder
med at isolere komplekse fznomener som
padagogisk ledelse for at kunne udsige
noget om dens eventuelle virkning, men
inden for rapporternes eget forskningsop-
hang er det dog markant, at de paviselige
effekeer af skoleledelse, herunder padago-
gisk ledelse, er fraverende, nir det gelder
elevers lering (Winter, 2017, p. 13).
Rapporterne prover i deres forste fase
at indkredse pazdagogisk ledelse ved at
folge en international dreftelse af begre-
berne transformational og instructional
leadership (ibid.): Kan pedagogisk ledelse
bedst folde sig ud gennem en ledelse, der
installerer visioner og forventninger, men
overlader den konkrete opgavelosning til
de fagprofessionelle? Eller ma padago-
gisk ledelse realiseres gennem en ‘instru-
erende’ involvering i den konkrete opga-
velosning, der reekker helc ud til dreftelse
af de enkelte metoder i undervisningen?
Rapporterne folger indirekte det instru-
erende spor med en differentiering af
paedagogisk ledelse i, hvad der benav-
nes som generel og specifik paedagogisk
ledelse (Bjornholt et al., 2019), samt en
distribueret padagogisk ledelse (Winter,
2017). Generel pedagogisk ledelse for-
stis i form af observation og feedback,
specifik padagogisk ledelse i form af

mél- og resultatstyring pd baggrund af
data, og det distribuerede angir sarligt
team og lignende fellesskaber. P4 denne
mdde bringes pedagogisk ledelse ‘tet pd,
i overensstemmelse med den betydeligste
internationale pavirkning (Robinson et
al., 2009; Robinson, 2015). Men sam-
tidig med dette spidsede fokus pa peda-
gogisk ledelse som ledelsens involvering i
undervisningens tilretteleeggelse og meto-
der er der opmerksomhed pa, at pedago-
gisk ledelse, ogsa i reformsammenhang,
kan have en noget bredere betydning og
eksempelvis omfatte ledelse af skolens
kompetenceudvikling (Winter, 2017).

Rapporteringerne ender da ogsd de-
res forseg pd at fange padagogisk ledelse
som begreb med at pege pa fraver af en-
tydighed i forstaelsen og pd, at der snarere
er tale om en samlebetegnelse for en raek-
ke ledelsespraksisser end om en egentlig
ledelsesteori (Bjornholt et al., 2019). Vi
kan derfor i stedet forstd ‘pedagogisk le-
delse’ som udpegning af et genstandsfelt.

Og hvis vi alligevel pd denne maide
lader de semioflicielle rapporteringer
veare vores indgang til pedagogisk ledelse,
s far vi — pa trods af at vi ikke har hold
om begrebet eller kan pavise betydningen
i praksis — med rapporteringsforlobet
autoriseret pzdagogisk ledelse diskursivt
som vigtigt, men i et relativt flydende
format og ganske abent for praksisfor-
tolkning.

Rapporterne kan pa denne baggrund
ses som en forsteerkning af den internati-
onale forsknings normative bidrag til dis-
kurser om pedagogisk ledelse og som en
samtidig tydeliggorelse af diskrepansen
mellem den normative diskurs og den
deskriptivt paviselige pedagogiske ledelse

som praksis.
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Padagogisk ledelse er at influere pa

den pzdagogiske opgavelssning i
organisationen

Hvordan kan vi forstd det tilsyneladen-
de svage og utydelige gennemslag af
padagogisk ledelse i dansk padagogisk
praksis? Spergsmaélet kan opfattes pd to
mdder. For det forste kan det vere sporgs-
mélet om, hvorfor fx de forskningsbelag-
te, robinsonske anbefalinger (Robinson
et al., 2009) ikke umiddelbart lader sig
realisere i en dansk skolekontekst. For
det andet kan det vere sporgsmalet om,
hvordan pzdagogisk ledelse overhovedet
kan begribes ledelsesfagligt og dermed
handteres.

Det forste sporgsmal angir vanske-
lighederne med transformation af in-
ternational inspiration ¢l lokal dansk
praksis. Dette er ikke blot et spergsmal
om overszttelse fra en international kon-
tekst til en national, hvor eksempelvis
kultur, ledelsesfunktioner, politisk sty-
ring, fagprofessionel styrke og tilgange
til accountability er ganske anderledes.
Selv hvis man kunne klare denne omsat-
ning med et trylleslag, ville vi stadig sta
tilbage med den afggrende organisatori-
ske udfordring: at skabe forandringen, si
den far gennemslag i det bestdende. Med
Robinsons trek pa Argyris' begreb om
handlingsteori (Robinson, 2018) kan vi
frugtbart forstd, at organisatoriske foran-
dringstiltag neppe far gang pa jord, hvor
der ikke kan skabes syntese mellem de
handlingsteorier, der berer den allerede
eksisterende praksis, og den handlings-
teori, der ligger bag den enskede foran-
dring. Et eksempel kunne vere ‘privatise-
ringsgraden’ i de professionelles praksis:
Hvis handlingsteorier under de professi-
onelles eksisterende praksis tilsiger, at fx

undervisning er et fagprofessionelt privat
forhold mellem den enkelte, et fagmal og
nogle elever, si er der en forstdelig stor
udfordring forude for det organisatoriske
tiltag ‘Professionelle leringsfellesskaber’,
hvor de indlejrede handlingsteorier berer
pa forstdelser af undervisning som et fel-
leskollegialt @rinde. Handlingsteorier er
dybtiggende monstre, der ikke lige lader
sig pavirke af selv slagkraftige normati-
ve tiltag, som ikke kan absorberes i den
eksisterende ‘menstrethed’. Dette forste
sporgsmadl er siledes ganske vasentligt for
padagogisk ledelse, men er ikke denne
artikels hovederinde og bliver derfor ef-
terlade hér i denne omgang. Handlings-
teoriperspektivet dukker dog op igen se-
nere i artiklen.

Denne artikel seger i stedet at bidrage
med en indgang til spergsmalet om,
hvordan pedagogisk ledelse kan begribes
ledelsesfagligt og handteres tilsvarende.
I artiklens korte format vil vi hevde, at
den diskursivt besveergende eftersporgsel
pa en padagogisk ledelse, der reekker helt
ind i de professionelles opgavelgsning, vil
sende pzdagogiske ledere uhensigtsmes-
sigt langt ud ad en ‘instructional’ tangent
i bestrabelsen pa at levere fx den ‘under-
visningsledelse’ (Winter, 2017), som der
kunne vere tale om i skolen. Inspiratio-
nen fra ‘educational leadership’ bliver pd
denne mide omsat i en unedvendigt for-
simplet udgave. Hvis vi alternativt seger
til Viviane Robinson, som ikke i evrigt
viger uden om at vere instruerende, si
insisterer hun i et overordnet perspektiv
pa, at begyndelse og slutning for skolele-
delse er eleven (Robinson, 2015). Skole-
ledelse og pedagogisk ledelse smelter pa
denne made sammen i grundpramissen
for skolens virke og den pzdagogiske
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opgavelesning: En skoles strategiske pri-
oriteringer, ~ samarbejdsorganiseringer,
kompetenceudvikling, gensidige forvent-
ninger, fagprofessionelle praferencer og
handlinger md underlegge sig elevpro-
jektet. Pedagogisk ledelse bliver pa den
baggrund at lede i forhold til en hvilken
som helst dimension af den pedagogiske
opgavelosning til gavn for elevprojektet.

Nir vi laser Robinson pa denne ne-
sten radikale made, bliver padagogisk
ledelse mere end pzdagogisk, nemlig
organisatorisk. Og vi fir anledning til at
anlegge et mere omsiggribende blik pa
padagogisk ledelse som begreb: Pedago-
gisk ledelse er at influere pi den pada-
gogiske opgavelpsning, direkte sivel som
indirekte. De forskellige ledelsesfaglige
perspektiver hos Robinson er dog ikke
tlstrekkelige til at skabe et ledelsesteore-
tisk opheng for en organisatorisk, peda-
gogisk ledelse, si det bliver denne artikels
bidrag at foresla et dueligt ledelsesteore-
tisk funderet rammeveark, der analytisk
kan hindtere ledelse af den padagogiske
opgavelgsning.

Vi vover derfor allerede hér at forlen-
ge definitionen ovenfor ind i rammevear-
ket: Pedagogisk ledelse er alt dét, som
influerer ledende pa den pwzdagogiske

opgavelgsning i organisationen.

Et dueligt ledelsesbegreb for pdagogisk
ledelse

Andre har for veret ude i et sidant or-
ganisatorisk erinde med padagogisk
ledelse. Wadel (1997; 2008) omsatter
hjelpsomt ‘pedagogical’ ledelse il en
generel organisatorisk kontekst. Wadel
kobler pzdagogisk ledelse komplemen-
tert til administrativ ledelse — begge dele
i en produktiv og en reproduktiv dimen-

sion — og far derved dels sat den pzda-
gogiske ledelse i sammenheng med den
fulde organisatoriske ledelse, dels etab-
leret pedagogisk ledelse som en relevant
‘leringsledelse’ i enhver organisation — og
ikke blot i organisationer med padago-
gisk opgavelesning. Wadels arbejde for-
leenger siledes ‘pedagogisk ledelse’ ind
i et organisatorisk perspektiv pd lering.
Dette greb om pedagogisk ledelse har vi
dog ikke plads til at forfelge nzrmere hér.

For denne artikel er det imidlertid
ikke alene Wadels organisatoriske om-
setning, der er interessant, men at han
hangsler sit organisatoriske blik og sin
begrebsudvikling af pedagogisk ledelse
pa eksplicitte ledelsesteoretiske forestil-
linger. Eksempelvis ser Wadel (ogsa) le-
delsesforholdet som komplementert —
man kan ikke tenke i at ville lede uden
ogsd at tenke i nogen, der vil lade sig
lede. Endnu mere grundleggende pe-
ger Wadel pa, at ledelse méd anerkendes,
“hvor end det forekommer® (2008, p.
63): Vi mi forsta ledelse som noget, der
findes pd alle niveauer i organisationen
og dermed ogsd udeves af medarbejdere
gennem samhandling i praksis.

Ovenfor definerede vi pzdagogisk
ledelse som alt dét, der influerer leden-
de pa den pzdagogiske opgavelgsning i
organisationen. Heri ligger implicit et le-
delsesbegreb som det, vi ser hos Wadel:
Pedagogisk ledelse er ikke noget, der
kan isoleres til formelle pedagogiske le-
dere, men er maske i endnu hejere grad
noget, der foregar blandt medarbejdere
gennem den konkrete pedagogiske op-
gavelgsning. Pointen bliver her, at det er
i undervisningen mellem lerer og elever,
i samveret mellem pzdagoger og bern
og i de fagprofessionelles tilgang til team
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og andre fellesskaber, at den pzdagogi-
ske opgavelesning reelt ledes. Hvor der
handles, der ledes!

Vi kan skerpe ledelsesbegrebet yder-
ligere ved pid denne mdde at forskyde
opmerksomheden fra hvem, der leder, til
hvad, der leder (Andersen, 2014). Dette
mindsker ikke betydningen af formel-
le ledere, men formelle ledere kan med
dette ledelsesbegreb fi gje for, hvad der
fungerer ledende i deres organisation,
og for udfordringen med at lofte ledel-
sesopgaven i konkurrence med dét, som
altid allerede leder i den organisatoriske
praksis. Der er rigtig meget, der pd denne
méde influerer ledende pa den padagogi-
ske opgavelosning: Fagprofessionelle for-
ventninger, erfaringer, relationer, person-
lige preferencer, strukcurer, traditioner,
materialer, kulturelle forhold, handlings-
teorier mv. vil typisk influere mere leden-
de pid den pwzdagogiske opgavelgsning,
end formelle ledelseshandlinger gor. Det-
te betyder, at ledere i vid udstrekning er
henvist il at lede gennem dét, der funge-
rer ledende allerede, og derfor bliver det
vigtigt at skerpe sit analytisk underso-
gende blik for, hvad der leder.

Vores ledelsesbegreb mangler endnu
en barebjelke, der handler om, hvordan
(formel) ledelse kan blive til ousput i den
padagogiske opgavelgsning. Eller min-
dre kringlet: Hvordan kan pazdagogisk
ledelse rekke helt ud i den konkrete op-
gavelosning? Vi kan med Weick frugtbart
forstd organisationer som lgst koblede
(Orton & Weick, 1990). Individer, team,
afdelinger kobler sig lost til hinanden og
til det organisatoriske projekt og aner-
kender dermed den felles organisatoriske
sammenheng og forpligtelse — men pejler
samtidig efter selvstendige fortolkninger

af opgavelasningen og af det organisato-
riske opheng. Lastkoblethed er reelt en
stytke for organisationer, der er athen-
gige af, at medarbejderne decentralt har
rum til at ga dygtigt med opgavelgsnin-
gen, men der bliver en sarlig udfordring
i at skulle lede hen over de lose koblinger.
Mens lgse koblinger siledes ikke er en
systemfejl, s er tilfeelde af dekobling il
gengezld ofte dysfunktionelle. Dekoblin-
ger kan iagttages, hvor enheder i si man-
ge henseender lever deres eget liv, at vi fx
kan tale om ‘skoler-i-skoler’, og her er
koblingsudfordringen for en padagogisk
leder anderledes tung.

Der er en afgerende deskriptiv pointe
for ledelse i koblingsmetaforen: Ledere
kan ikke tilkoble medarbejdere eller team
— dét kan de kun selv. Tilkobling sker
nedefra, nir medarbejdere og enheder
gennem handlinger i praksis kobler sig til
det organisatoriske projekt. Ledere bliver
derfor henvist til at sege at vinde tilkob-
ling: Ledere ma gore sig tilkoblingsdueli-
ge for at lykkes med at influere ledende
pa opgavelosningen (Andersen, 2014).

Et figurligt felt for ledelse af den
padagogiske opgavelesning

Vi har nu to vasendige perspektiver
for et ledelsesbegreb, der kan bare pe-
dagogisk ledelse. Med perspektivetr pa
alt-det-der-fungerer-ledende  far vi et
begreb for, at padagogisk ledelse ma
realiseres i et mudret konkurrencefor-
hold med dét, som altid allerede leder.
Med koblingsperspektivet oveni fir vi
et radikalt begreb om ledelse, der med
systemteoretisk afset nermest vender
vante kausaliteter pi hovedet: Ledere
bliver kun til ledelse gennem nogens

tilkobling.
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Denne deskriptive optik er méske nok
begrebsmessigt radikal, men i praksis
ikke mere radikal, end at megen pzdago-
gisk ledelse umiddelbart vil kunne spejle
sine udfordringer i den. Eksempelvis vil
mange have erfaringer med, at tilstrabte
tiltag i en skoles praksis med teamsamar-
bejde ikke formar at vinde den onskede
tilkobling — og at teamarbejdet derfor
ofte, stort set uanfegtet, ledes videre af
de logikker, der allerede fungerer ledende
(Andersen, 2019b).

Et dueligt ledelsesbegreb med et
skarpt blik pa de processuelle koblinger
i organisationen er i denne artikel en for-
udsztning for, at pedagogisk ledelse kan
fa oje pa sig selv som organisatorisk.

Figuren nedenfor indregner denne
forudsetning og tegner gennem sine
to spaznd et samlet felt for ledelse i for-
hold til den pzdagogiske opgavelgsning.
Vandret spender figuren fra formelle le-
deres pavirkning af opgavelgsningen — til
al den ledelse, der, som ovenfor beskre-
vet, i bred forstand influerer ledende pa
opgavelesningen. Lodret spender figuren
mellem dét, som influerer direkte, og dét,
som influerer mere indirekte. Hermed
far vi et rammeverk, der matcher vores

Direkte

B A

Ledelse ) Leder
Den paedagogiske  mmmmmm—

opgavelgsning

C D

Indirekte

(Figuren er let bearbejdet fra Andersen, 2018)

tilgang til padagogisk ledelse som det,
der influerer ledende pa den pedagogiske
opgavelosning, direkte eller indirekte, og
uanset om det skyldes formelle ledere el-
ler springer af omstendigheder overalt i
den organisatoriske praksis.

A indeholder lederes direkte indfly-
delse pd den padagogiske opgavelosning.
Hér er den instruerende pedagogiske
leders handlinger, hvad enten de foregar
oppe fra olkassen til et peedagogisk
arrangement, for bordenden i et fagteam
eller som feedback pa en observation. Vi
far dog ogsa blik for, hvordan bade mini-
sterielle og kommunale niveauer kan
siges at influere direkte gennem beslut-
ninger om fx nationale test, leringsmal,
leringsplatforme mv., og vi kan saledes
se, at feltet ikke er forbeholdt skolens
padagogiske ledere, og at pedagogisk
ledelse lige sa vel foregir fra direktions-
gangene i den politiske styring.

Hvor der handles, der ledes, og
dét sker i B, hvor vi finder den prakti-
serede padagogiske praksis. Nar lere-
re og pzdagoger loser deres opgaver i
direkte relation med bern, alene eller i
samarbejde med andre kolleger, si er der
tale om en meget direkte ledelse af den
padagogiske opgavelgsning. Her har vi
den faktisk distribuerede ledelse, som
netop kommer distribueret til stede uden
at vere distribueret nogetsteds fra. 1 B
finder vi ogsd skolens ressourcepersons-
funktion, hvor vejledere, koordinatorer
og andre af skolens mellemmend i kraft
af funktion og position pavirker kollegers
padagogiske opgavelgsning.

Gennem C fir vi gje for alt det, der
miske i ubemarkethed udever hovedpar-
ten af indflydelsen pé skolens padagogi-
ske opgavelgsning. Her findes strukeurer,
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organiseringsmider, vaner, relationelle
menstre, fagprofessionelle preferencer ...
og ganske meget andet. Mere overordnet
finder vi her den meningsskabelse, de
kulturelle logikker og de handlingsteori-
er, som er trumfer i enhver form for spil
om tilkobling.

De padagogiske lederes indirekte
indflydelse pa opgavelgsningen finder vi
i D. Her foregar de transformative le-
delsesmangvrer gennem visioner, verdi-
setninger og tilsvarende narrativer, som
i gunstigt fald influerer indirekte pa ret-
ningen og kvaliteten i den padagogiske
opgavelosning. Men det rummer ogsi
de formelle lederes basale ledelsesarbejde
med at lede pa de kontekstuelle forudsat-
ninger for eksempelvis den padagogiske
ledelse i B: Har vi den hensigtsmessige
samarbejdsorganisering? Hvilke betingel-
ser er der for, at ressourcepersoner kan
veere ressourcepersoner? Har vi pa skolen
et kvalificeret begreb om ‘data’? Osv.

Figurens udspendthed byder sig pa
denne made til som spilleplade for en
organisatorisk ledelse af den padagogiske
opgavelosning.

En organisatarisk orienteret padagogisk

ledelse

En séiledes organisatorisk orienteret pe-
dagogisk ledelse fir gennem figurens
felter oje for, hvor meget af det pada-
gogisk ledende der finder sted indirekte
og i ledelsesregistre, hvor formel ledelse
ma siges kun at veere perifert influerende
pa opgavelosningen. Til gengeld fir man
med figurens optik blik for hensigtsmes-
sigheden i at lede pa det, som influerer
ledende i B og C, og pd athzngigheden
af at vinde tilkobling fra det, som leder

dér allerede.

Det barende analytiske argument i
denne artikel er, at pedagogisk ledelse ma
forstd sig selv som mere end pedagogisk,
nemlig som organisatorisk. En padago-
gisk ledelse som stirrer for stift pd den
padagogiske opgavelgsnings umiddel-
bare elementer, kommer til at fastholde
sit fokus i et direkte ledelsesforhold i det
padagogiske genstandsfelt og forsommer
derved opmarksomheden p4, at de store
hurdler for peedagogisk ledelse ikke er pa-
dagogiske, men organisatoriske. Den for-
melle ledelse ma altsd nok lede ind i det
padagogiske genstandsfelt, men netop
serligt gennem sin ledelsesfaglige hand-
tering af den organisatoriske kontekst for
alt det, der er ledende i den pzdagogiske
opgavelgsning.

Spidst formuleret, er pedagogisk le-
delse pisket il at overskride sig selv pa
denne méde for at kunne lykkes anderle-
des end nedrerftigt, sdledes som billedet
tradte frem i indledningens rapporterin-
ger. Det har indtil nu veret underforstaet
i analysen, hvordan padagogisk ledelse
konkret, trods alle gode hensigter, ofte
kommer i forlegenhed med sin agenda,
men med figuren ovenfor kan vi illustra-
tivt give eksempler pé faldgruber for en
padagogisk ledelse, der ikke overskrider
sin egen diskurs:

A. Diskursens pedagogiske ledere bliver
sendt ud pé en art observationsturis-
me, der logistisk, tidsmassigt, proces-
suelt og fagligt er en dérlig udnyttelse
af ledelseskapacitet — hvis hensigten
reelt er at influere pé den padagogiske
opgavelosning.

B. Pzdagogisk ledelse risikerer i diskur-
sens distribuerede perspektiv uforva-
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rende at efterlade vejledere, koordi-
natorer og andre ressourcepersoner
pa organisatorisk mellemhind — hvor
uklare forventninger, positioner og
sporgsmal om legitimitet skubber sig
pa tveers i ressourcepersonsfunktionen
(Andersen, 2019a).

C. Pzdagogisk ledelse er selv i fare for
at komme pd mellemhind, hvis man
satser pd, at skolens traditionelle team
umiddelbart lader sig transformere
til professionelle leringsfellesskaber.
Her gor en forandringsledelse ty-
pisk regning uden om et vartskab af
kulturelle logikker og bestemmende
handlingsteorier.

D. Diskursens pedagogiske ledere vil
oplagt indlese diskursens datafor-
ventninger gennem de kvantitative
data, der er tilgengelige — og risikerer
derved til at komme til at bruge ‘data’
som en ledelsesvikar, der forskyder op-
mearksomheden fra det vigtigste til det
umiddelbart kvantitativt databelagte.

Eksemplerne A, B, C, D er skarpt skar-
ne, og de vil givetvis fremsta urimelige
for de pzdagogiske ledere, der efterret-
teligt bakser med at opfylde diskursens
eftersporgsel pd pedagogisk ledelse. Men
cksemplerne er spidse illustrationer af,
hvordan pzdagogisk ledelse kun van-
skeligt lofter sig ud over en umiddelbar
‘metodisme’, hvis den ikke hegter sig pa
en organisatorisk ledelsesfaglighed. Vi ser
metodismen eksemplarisk tydeligt, nir
padagogisk-ledelse-teet-pd reduceres til
«observation og feedback:. Der er masser
af gode grunde til, at pedagogiske ledere
skal have indsigt i, hvordan den pezda-

gogiske opgavelosning foregir i praksis,
men der er ikke beleg for, at en-to gange
arlig observation og feedback kvalificerer
opgavelosningen. Hvis vi lofter blikket i
et organisatorisk perspektiv, fir man alt
for lidt padagogisk ledelse ud af den ind-
sats. I stedet kan padagogiske ledere med
fordel investere deres ledelsesfaglighed i
at £ etableret eksempelvis co-teaching og
andre former for fagligt duelige fellesska-
ber — og serligt i at i disse organisatorisk
forankret. Hvor diskursens pzdagogiske
ledelse sender skolens ledere symbolsk-
fysisk-tet-pd, sa vil den organisatoriske
tilgang vide, at ledelse tet pd ma foregd
langt fra: Den ledelsesfaglige opgave er
at kunne analysere og prioritere, hvilke
tiltag der kan blive gunstigt influerende
pa den padagogiske opgavelosning, ikke
at-sidde-hos bagerst i klasserne.!

Med et modsvarende positivt eksem-
pel kan den organisatorisk orienterede
ledelse af den padagogiske opgavelos-
ning skerpe blikket for, at man nok (A)
kan etablere en ressourcepersonsfunkti-
on formelt, men sddan én fungerer ikke
bare af sig selv (Andersen, 2016). Den er
athengig af, at den formelle ledelse (D)
fx skaber felles undersogelsesrum, hvori
sporgsmal om forventninger, legitimitet,
tilkobling mv. kan dreftes mellem ledere
og ressourcepersoner — og af, at der (C)
udvikles kollegiale kulturformater, som
dbner sig konstruktivt for vejledere og
koordinatorer, der (B) er ude pd vegne af
organisatoriske dagsordner med rakke-
vidde langt ind i den padagogiske opga-

velosning.

1 hteps://www.ucviden.dk/portal/da/publications/
ledelse-taet-paa--langt-fra(3c¢8845cc-f421-4b4c-
911f-eedeb77921e8).html
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Det didaktiske afszt for pedagogisk
ledelse bliver saledes organisationsdi-
daktisk, og den pzdagogiske ledelse ma
derfor uafladeligt g i det organisatoriske
undersggelsesrum med sig selv: Hvad er
det, der leder den forekommende peda-
gogiske opgavelgsning? Hvad er vi i kon-
kurrence med, hvis vi gnsker at influere
kvalificerende pd den eksisterende opga-
velgsning? Hvorfor kan vi da med fordel
gore hvad — og hvordan — i det udspznd-
te felt, sa vi eger sandsynligheden for til-
kobling til organisationens padagogiske
projeke?
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