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Temaet i dette nyhedsbrev er:

”Ledelse i folkeskolen under den nye reform”.

Nyt fra bestyrelsen

”Skoleledere skal redde svakket
skolereform”

- var overskriften i Politikens leder d.
11.juni, som ogsa naevner, at sko-
lelederne far en nggleopgave, nar
det handler om implementering af
reform og arbejdstid fra august i ar.
Det kan vi i "Taenketank Danmark,
den faelles skole” kun bekreefte!

Pa Teenketankens nylig afholdte
landsmgde d. 4.april 2014 i Aarhus
var temaet "Ledelse i folkeskolen
under den nye reform”. Her var der
bl.a. fokus pa de nye ledelsesopga-
ver, som reformen bringer med sig.

Pa madet blev der bl.a. igangsat en
spaendende “co-creation’- proces af
Steffen Lofvall, CBS Learning, som
fik sat drgftelser af falgende temaer
pa dagsorden:

Ledelse af ledere
Forandringsledelse

Faglig ledelse.
Opgaveledelse

Disse drgftelser gav alle deltagere
fra de 32 kommuner mulighed for
at bidrage til, hvordan vi teenker
ledelse i et paedagogisk perspektiv
(lederen taettere pa elevernes lae-
ring), som kom til udtryk i fire spaen-
dende referater fra co- creation
processen. Se hjemmesiden under
"landsmgde”.

Kigger man pa tveers af gruppernes
bud pa ngdvendige ledelseskom-

petencer for en tveerfaglig skolele-
delse, tegner der sig et billede af fire
kompetenceomrader, som er helt
centrale for at kunne implementere
skolereformen:

* At kunne skabe tryghed og tillid i
ledelsesteamet og medarbejder
gruppen, og veere i stand til at
uddelegere og arbejde loyalt
henimod de aftalte feelles mal.

* At kunne motivere og udagve
tydelig ledelse, hvor mal og pro-
ces fremstar troveerdigt gennem
dialog med det gvrige ledelses-
team.

» Atveere klar og tydelig i kommu-
nikationen i hele organisationen
og veere risikovillig og tro pa, at
andre kan ggre det lige sa godt
som én selv.

* At /ede medarbejdernes udvik-
lingsproces fra undervisning til
leering med fokus pa elevernes
leering i en innovativ og kreativ
proces — gennem vejledning og
coaching.

Teenketankens bestyrelse arbejder
nu videre med de fire bud pa kom-
petencer, og hvordan de skal indga i
Teenketankens visionspapir.

Visionen for den feelles skole har
veeret og er fortsat grundlag og
omdrejningspunkt for Teenketankens
arbejde. Et dokument som udvikles

i takt med nye udfordringer i den
feelles skole. Derfor skal visionen nu
udbygges vedr. ledelseskompeten-
cer i en tveerfaglig ledelsesgruppe,
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Vi skal bygge pa de kvaliteter, folke-
skolen allerede har.

Det er en kulturforandring af skolen,
det handler om.

hvor medarbejderne ogsa i hgjere
grad udger en tveerfaglig gruppe.

Landsmgdet gav bestyrelsen et godt
grundlag at arbejde videre med, og
pa et ekstraordinaert bestyrelses-
mgde d. 2. juli 2014 kulegraves de
fire kompetenceomrader med det
formal at beskrive den ledelse, som
"Teenketank Danmark” gnsker sig i
den feelles skole. Resultatet vil blive
sat pa dagsordenen pa Landsme-
det d.3.oktober 2014 i Slagelse og
herefter indga i visionspapiret.

At vove at miste

HUSK!

Naeste Landsmade

Fredag den 3. oktober 2014
i Slagelse

Af Claus Hjortdal, formand for Skolelederforeningen

Folkeskolen star hele tiden i vade-
stedet mellem tradition og fornyelse.
| &r har skolen 200 ars fodselsdag,
over den lange periode har vi veeret
gennem utallige eendringer. Langt
de fleste er gaet fint, men det har
da kreevet sit. Sadan er det ogsa nu
med skolereformen og de aendrede
arbejdstidsregler.

Skolelederforeningen bakker op om
forandringerne. Vi ser dem som en
ny made at teenke og organisere
skolen pa. Vi ser det som en mu-
lighed for en ny begyndelse. For
med de store udfordringer vi har i
folkeskolen, bliver vi ngdt til at gere
tingene anderledes. Flere elever
skal lzere mere. Flere skal tage en
ungdomsuddannelse. Og vi skal
have flere — alle — med!

Vi skal bygge pa de kvaliteter, folke-
skolen allerede har, hvor elevernes
udbytte og trivsel er i centrum. Men
vi skal ogsa teenke skolen som et
nyt faellesskab, hvor vi ikke bare gar
det anderledes, men bringer mere
kvalitet ind. | den indsats er der brug
for ledelse, der pa én gang er steerk
og tydelig, men samtidig motive-
rende og inddragende.

Det er ikke bare nye rutiner, der skal
indfgres. Det er en kulturforandring

af skolen, det her handler om. Hvor
de kollektive aftaler er vaek, og hvor
en gget tilstedeveerelse — parret
med en laengere skoledag og styrket
faglighed — flytter fokus fra undervis-
ning til leering og fra at arbejde mere
pa egen hand til en feelles opgave-
l@sning.

Det far den konsekvens, at laerere/
leererteam sammen med pasdagoger
m.fl. i hgjere grad vil sparre med
hinanden om arbejdets indhold og
tilrettelaeggelse. Ogsa rolle- og an-
svarsfordelingen mellem ledere og
medarbejdere vil videreudvikles med
ledelse teettere pa undervisningen
og en gget opfelgning pa laeringsmal
og en ny disponering af medarbej-
dernes tid.

Som ledere har vi ansvaret for
implementeringen af skolereformen.
Det ligger i ledertjansen. Den starre
ledelsesret og det ggede ledelses-
rum, der fglger med reformen, stiller
krav til lederne om at udnytte det
rationale, der kommer, og levere
resultater. Og det sker ikke uden

at inddrage medarbejderne i ledel-
sesarbejdet. God ledelse hviler pa
samarbejde.

Der er ikke tvivl om, at leerernes og
de gvrige medarbejderes engage-
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God ledelse hviler pa samarbejde!

Lederne skal drive en udvikling i taet
relation med andre.

ment er afggrende for en vellykket
reform, men — maske modsat andre,
der tegner mere dystre billeder af
skolens fremtid — er vi som skolele-
dere mere optimistiske. For vi ved,
at vi har rigtig mange dygtige med-
arbejdere, sa der er et stort poten-
tiale for, at ogsa denne skolereform
kommer til at ga godt.

Ledelse pa nye mader.

Ordet 'reform’ daekker ikke over
nogen lille eendring, og vi kender
ikke den tid, vi skal ind i. Hvordan
skulle vi dog ogsa det? Det handler
jo netop om at prave noget nyt. Det
skal vi turde. At vove er at miste fod-
faestet for en stund, ikke at vove er
at miste sig selv, som Kierkegaard
har sagt.

Af Anette Jensen, chef for Uddannelse og leering, Barn og Unge, Vejle Kommune

| disse ar oplever vi, at maden at
arbejde med velfaerd pa er under
kraftig forandring. Det betyder, at

vi, der arbejder med velfeerd, ma
spgrge os selv, om vi nu fokuserer
pa de rigtige ting — og om vi er kleedt
pa til at Iase opgaven?

Velfeerd er noget, vi skaber sam-
men, i vore relationer til hinanden.
Nar vi er pa arbejde, nar vi har fri,
og nar vi er sammen med hinanden.
Som foreeldre, sgskende, venner,
kolleger og medborgere. Velfaerd
males ikke i antallet af minutter eller
mangden af ydelser — men males i
gode liv.

Og livet er ikke fagomrader, forde-
ling af opgaver mellem det offent-
lige, private eller den civile sektor.
Livet er heller ikke afgreenset af
institutioner eller afdelinger. Derfor
kan velfaerdsudfordringer som ung-
domsarbejdslgshed, global opvarm-
ning, affolkning af yderomrader eller
ex. vaekst i kroniske sygdomme ofte
ga i hardknude — og samtidig har

vi alle en feelles interesse i at lgse
dem. Og dette i en tid hvor vi godt
ved, at der ikke bliver flere midler til
at lgse velfaerdsopgaverne pa.

Velfaerd skabes i samarbejde og
feellesskaber.

Derfor tales der i gjeblikket meget
om ny velfaerd med ledere, der tager
udgangspunkt i borgerne og de
feelles velfaerdsudfordringer, og som
arbejder sammen med andre organi-
sationer — uanset sektor.

Folkeskolereformen er et udtryk

for den nye velfeerdstaenkning. Der
lzegges i reformen op til i den grad
bade at abne skolen for omverden i
samarbejdet med de frivillige, med
private og andre organisationer i
naeromradet, og til at involvere ele-
verne i egen leering. For skolen har
ikke svaret pa dette alene, skolen
skal abne sig endnu mere for andre
"fornufter” end skolens egen — til
glaede for elevernes laering.

"Mandag Morgen” har i efteraret
2013 og foraret 2014 rettet fokus pa
temaet "Ny Velfeerd — Ny Ledelse”.
Det har resulteret i et dobbeltskrift
med titlerne "Leder pa kanten” og
"Medarbejder med vilje”. | dette skrift
citeres Velfeerdsdirektgr Yvonne
Barnholdt, Roskilde Kommune: "Vi
gar fra en taenkning om, at man
som leder skal forvalte noget, til at
man skal vaere med til at drive en
udvikling i teet relation med andre.
Det geelder bade i forhold til, hvilke
visioner og initiativer det politiske
niveau seetter i sgen, og i forhold til
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Fem nye lederroller.

Hvad er padagogisk ledelse?
Padagogisk strategi
Padagogisk organisering
Padagogisk vejledning

Hvad er god undervisning?

de ledere og mellemledere, der skal
indfri visionerne pa en ny made. Kort
sagt, star vi over for et paradigme-
skifte i forhold til velfeerdsledelse.”

Opgaverne kan sammenfattes til:

* Fra snaver styring til feelles
udfordringer

* Fra standardydelser til gode
liv.

Et af svarene ligger i 5 nye lederrol-
ler:

Udforskeren leder pa grundlag
af kvalificerede fornemmelser og
anelser i stedet for manualer og
retningslinjer, og italeseetter usik-
kerheden.

Initiativdyrkeren tor ssette egne

0g andres initiativer i gang uden at
kende slutmalet og er opmaerksom
pa ikke at sta i vejen i processen.

Meningsskaberen formar at en-
gagere bade egen organisation og
borgere og samarbejdspartnere om
opgaven.

Netvaerkssmeden er god til at
teenke andre aktgrer ind i opgave-
Iasningen og har et skarpt blik for
at bringe forskellige resurser og
fagligheder i spil.

Effektjaageren holder gje med
gkonomi, delmal og leverancer og
udvikler eksisterende redskaber og
styringsveerktgjer, sa de stotter de
overordnede mal.

Artikel bragt i Danske kommuner 29.august 2013

”Ledelse er ngglen til beeredygtige, paedagogiske forandringer”
Af direkter Agi Csonka, EVA og formand for Radet for Barns leering, og konsulent Klaus Majga-

ard.

Den nye arbejdstidsaftale giver
lederen et langt stgrre rum til at
tilrettelaegge arbejdet i dialog med
skolens medarbejdere. Bade reform
og arbejdstidsaftale er fadt gennem
konflikt og debat, og der ligger en
stor opgave i at videreudvikle en dia-
log og et samarbejde, der kan bane
vej for beeredygtige forandringer.
Der er brug for modige skoleledere
og kommuner, som kan ga foran.

Jovist, der kaldes pa paedagogisk
ledelse. Men hvad bestar padago-
gisk ledelse egentlig af?

| det fglgende vil vi forsgge at
definere padagogisk ledelse med
afsaet i tre discipliner: Peedagogisk
strategi, paedagogisk organisering
og paedagogisk vejledning. Vi har
begge iagttaget de tre discipliner,
nar de er blevet udfoldet af dygtige

skoleledere rundt om i landet.

Padagogisk strategi

Den forste veesentlige opgave for
skolelederen bestar i at definere,
hvad kerneydelsen egentlig er. Intui-
tivt vil de fleste af os sige, at skolens
kerneopgave er at levere god un-
dervisning, der lever op til folkesko-
leloven. Men der er et vidt spaend i
fortolkningen af, hvad det vil sige.
Det handler helt grundleeggende

om at kunne svare pa spgrgsma-
let: Hvad vil vi her pa vores skole
have, at eleverne far med sig videre
i livet? Hvad er det vigtigt, at vi bi-
drager med, for at eleverne bliver sa
livsduelige som muligt? Kerneydel-
sen og den made, den kommer til
udtryk i 'den gode undervisning’, kan
selvsagt vaere meget forskellig alt
efter, om skolen ligger pa Narrebro
eller i Sgllergd.
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Skolelederen leder drgftelser, der
peger frem mod padagosisk stra-
tegi.

Skolelederen skal skabe klarhed
og imitiere processer, der skaber
ejerskab og medledelse.

At skabe et langsigtet fokus pa
kerneopgaven kan vaere en kamp.
Der er masser af aktarer og hensyn,
der slas om skolelederens opmaerk-
somhed — kommunal indkgbspo-
litik, it-organisering, kampagner

for affaldsortering etc. Hos bade
medarbejdere og ledere hgrer vi
ofte efterspgrgslen pa et langsigtet
perspektiv. Steerke lzeringsmiljger
skabes ikke af kampagner, men
opbygges gennem vedholdent
arbejde og teet dialog mellem ledere,
leerere og peedagoger. Uden et feel-
les perspektiv vil den lokale tilret-
telaeggelse af arbejdstiden kunne
blive en slagmark for perspektivigse
magtkampe. Hvis vi derimod har
gjort os umage med at definere den
feelles kerneopgave, er der et stort
og steerkt "feelles tredje”, hvorudfra
kompromiserne kan begrundes.

Det er skolelederen, som — med
udgangspunkt i kommunens mal-
seetninger for skolevaesnet - ma
tage initiativet og sta i spidsen for
den drgftelse, der skal tages pa den
enkelte skole, og som skal lede frem
mod en feelles paedagogisk stra-
tegi. Hvad er de vigtigste opgaver,
og hvordan skal vi prioritere dem i
forhold til hinanden? Paedagogisk
strategi handler om at skabe klar-
hed om mal, skabe opbakning bag
retningen og omseette malene i ram-
mebetingelser, processer og pee-
dagogisk praksis. Det er ledelsens
opgave at samle medarbejderne om
feelles paedagogiske principper og
mal, at initiere processer, der skaber
ejerskab og medledelse, og i det
daglige at skabe den forteelling, som
ger den enkelte leerer i stand til at
se sammenhangen mellem hendes
undervisning og skolens overord-
nede mal.

Padagogisk organisering
Skolelederens naeste opgave hand-
ler om at sikre, at laerere og paeda-
goger bliver kleedt pa til at varetage
kerneydelsen. Som det er fremhee-
vet mange gange i den offentlige
debat, skal skolelederne i gang med

en ledelsesopgave, der ligner den,
ledere har pa resten af arbejdsmar-
kedet. Pa de fleste arbejdspladser
harer det til helt almindelig ledelse,
at lederen ved nogenlunde, hvad
medarbejderne har af ressourcer,
kompetencer og opgaver.

At en skoleleder ikke konstant kan
folge med i sine medarbejderes
opgavelgsning, fordi den foregar
bag en lukket dgr i et klassevae-
relse, er ikke meget anderledes end
i andre moderne vidensvirksomhe-
der. Fgrst og fremmest kan vi se,

at skoleledere lykkes ved at udvikle
og understgtte et aktivt teamsam-
arbejde, hvor leerere og paedago-
ger samarbejder og yder kollegial
sparring og statte. At statte et godt
teamsamarbejde sker kun gennem
en aktiv ledelse, der bade tgr udfor-
dre og statte — i passende doser. Et
andet virkemiddel er at opretholde
et netvaerk af ressourcepersoner,
der kan vejlede og udbrede viden pa
tveers af etablerede teamstrukturer.
Det veere sig inden for bestemte fag,
paedagogik eller adfeerd, kontakt og
trivsel (AKT).

At udvikle samarbejdet mellem
leerere og peaedagoger stiller krav
om at genoverveje den paedagogi-
ske organisering: Hvordan sikrer vi
et abent, nysgerrigt og ligevaerdigt
samspil, som forbinder det bedste
fra de to professioner? Hvordan

ger vi op med rigide skel mellem
undervisning og fritid, leering og leg,
indhold og relation? Her vil vi se helt
nye tvaerprofessionelle mgdefora og
teamstrukturer.

Padagogisk vejledning

Struktur ger det ikke alene. Skole-
lederne ma med jeevne mellemrum
ud i klasserne og skolens mange
leeringsrum. Ikke for at kontrollere
medarbejderne, men for at skabe
basis for en meningsfuld dialog om
kerneydelsen og maden den bliver
varetaget pa. Hvordan skal laerer
Susanne indarbejde dansk som
andetsprog i matematiktimerne?
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Paedagosisk ledelse handler om at
skabe en kultur, hvor sparring er
legitim.

Feedbackkulturen skal behandles
med respekt og omtanke.

Hvad skal psedagog Anders ggre
for bedst at understotte, at en elev
med ADHD inkluderes i almenun-
dervisningen? Hvordan differentierer
lzerer Malene bedst sin undervisning
i natur/teknik, sd den kommer alle
elever i mgde? Det er alt andet lige
nemmere at drgfte, hvis man som
leder kan referere til konkrete ek-
sempler fra undervisning og praksis
i ovrigt. Skolelederes observation af
undervisning og efterfalgende spar-
ring med laerere og paedagoger er i
gvrigt en beveegelse, som er i gang
pa mange skoler og efterspurgt
blandt mange medarbejdere.

| forlaengelse af det handler pae-
dagogisk ledelse endelig om at
skabe en kultur, hvor direkte spar-
ring ikke alene er legitim, men ogsa
efterspurgt som en naturlig del

af arbejdet. En kultur, hvor det er
bade forventeligt og gnskeligt, at

en skoleleder observerer laerernes
undervisning, og derefter har en
konstruktiv dialog med lzereren eller
leererteamet om, hvordan under-
visningen kan ggres bedre. Hvor
medarbejderne ops@ger feedback
hos hinanden og har en analytisk
tilgang til deres egne data og de
observationer, de gar af sig sely,
hinanden og eleverne. Hvor det at fa
feedback pa egen praksis opleves
som en lgftestang for kvaliteten af
kerneopgaven.

En feedbackkultur opstar ikke bare,
fordi man beslutter det. Den kraever
tid og stor neensomhed at fremelske.
Farste skridt kan veere at medar-
bejdere giver hinanden feedback i
mindre og lukkede fora, hvorefter
rummet udvides, efterhanden som
trygheden indfinder sig. Efter vor
erfaring efterspgrger medarbejderne
i hgj grad tydelig feedback (et hyp-
pigt tema i trivelsundersagelser).
Men ingen kan lide at blive ydmyget.
Feedbackkulturen kan fa masser af
medvind, nar den fremelskes med
respekt og omtanke.

Skoleledelse handler altsd om me-
get andet end regneark og benhard
tidsfordeling. Selv om skolelederen
med laerernes nye arbejdstidsregler
maske ser sine administrative opga-
ver vokse, sa giver disse opgaver jo
kun mening som middel til at bane
vejen for en langsigtet udvikling af
leeringsmiljget. Vi ser i hgj grad lan-
dets skoleledere tage opgaven pa
sig. Opgaven er at finde de kompe-
tencer frem, som skal til for at udgve
paedagogisk ledelse og varetage

de opgaver, den bestar af — nemlig
at yde sparring til hgjt kvalificerede
medarbejdere, at ga forrest, nar det
handler om at definere kerneydel-
sen, og om at skabe og understgtte
en kultur, som bygger pa sparring og
feedback mellem ledere og medar-
bejdere og mellem medarbejdere
indbyrdes.



