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Larernes samarbejde er en mdade, hvorpa man kan lgfte kvaliteten i uddannelser og styrke og professionalisere
gymnasieskolen som arbejdsplads. Det siger international forskning, og Gymnasielaererforeningen bakker op. Denne
artikel ser et gget lerersamarbejde som en pracis paedagogisk ledelsesopgave: Pedagogisk ledelse skal skabe afsaet
for, at laerersamarbejde kan bidrage med konkrete faglige forslag til ledelsens strategiske opgaver. Den padagogiske
ledelse skal blive et tydeligt bindeled mellem bottom og top.

Det er et paradoks i gymnasieskolen, at den rummer utrolig me-
get faglig og didaktisk viden, som ikke bliver delt. Det risikerer at
udvikle en skolekultur, hvor kompetente laerere ikke bliver eks-
perter sammen, men hver for sig. Dette paradoks opfanges i den
omfattende undersogelse af “professionel kapital”, som i lobet af
det sidste ars tid er gennemfort pd mere end 100 danske gymnasier.
Undersogelsen er initieret af Gymnasielererforeningen og afdaek-
ker kvaliteten i samarbejde, faglighed og ledelse pa skolerne. Den
er gennemfort af Tage Sendergaard Kristensen, som siger: "Her er
vi fremme ved et af de mest sldende resultater fra undersogelsen,
nemlig at anerkendelse fra kolleger (leererkolleger) overalt er la-
vere end landsgennemsnittet for lonmodtagere — ofte endda meget
lavere” (Kristensen, 2016, s. 13). Der er naturligvis gode grunde
til, at gymnasierne ikke har udviklet sig til de professionelle la-
ringsfellesskaber, som underspgelsen formulerer som en vision for
gymnasierne. I denne artikel vil jeg komme med bud p4, hvorfor
padagogisk ledelse er et vigtigt udviklingsomrade, preesentere to
cases, hvor den pedagogiske ledelse forbinder lererens faglighed
med ledelsens strategi, og ud fra dette vil jeg foresla, hvad den pee-
dagogiske ledelse skal have fokus pa.

Organisering af opgaverne

Der er flere gode grunde til, at gymnasiernes leeringskultur endnu
ikke kan karakteriseres som et professionelt leeringsfeellesskab. En
vigtig grund er, at samarbejdskompetencer ikke bliver opbygget i
den méde, opgaverne og dagligdagen er organiseret pd. Som det er
organiseret nu (i lektioner, fag og studieretninger), inviterer op-
gaverne ikke til sammenhzangende eller systematisk samarbejde.
Dermed bliver kompetencer til samarbejde ikke opbygget gennem
det daglige arbejde. Leerernes erfaring og viden er forst og fremmest
individuel og bliver ikke til delte og felles refleksioner. En anden
arsag er, at udveksling af faglig, dyb og personlig viden kreaver re-
spektfulde aftaler og rammer.

Det betyder groft sagt, at leererne kan opleve et krydspres mellem
en forventning om samarbejde og reelt manglende rammer til det.
Derfor er det meget konkret at starte med at styrke kompetencer
til undersegende og ikkevurderende dialog for pd den méde at for-
berede grundlaget for et taettere samarbejde. Men et gget fagligt
samarbejde ikke er noget, leererne bare selv kan sté for. Det kraver
ledelse at opbygge kompetencer til samarbejde, ligesom det kraever
ledelse at skabe rammer til samarbejde og mening i samarbejdet.
Leaeringsfellesskabet er forst professionelt, ndr leerernes faglighed
og didaktiske kompetencer bliver bragt i spil pa mdder, sa det giver
noget tilbage til eleverne, leererne og skolen.
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Eksempler pa aktuelle skolekulturer

I forbindelse med mit konsulentarbejde, hvor jeg bl.a. har igangsat

og faciliteret forlob med kollegial supervision, har jeg besogt mange

gymnasier og hort og set eksempler pa vanskeligheder med at finde

tid til dialog og samarbejde. Pa en almindelig skoledag kan bare tre

kolleger opleve det svaert at finde hinanden i individuelle skemaer,

der allerede er fyldt ud. Opgaverne og organisering af dagligdagen

er ikke struktureret med henblik pd samarbejde omkring faglige

retninger, projekter eller klasser. Risikoen er, at der kan blive for

stor uoverensstemmelse mellem forventninger og reelle muligheder,

og det kommer til udtryk i skolekulturer, hvor leererne oplever, at:

+ skemaer og vedvarende skift gor det svaert at fastholde observa-
tioner eller refleksioner.

+ hurtige losninger og vurderinger kommer i hgj kurs.

+ dialog mellem kolleger er social, men uformel og ikke systematisk.

* meder hurtigt bliver fokuseret pd aftaler og organisering.

+ kulturen er kollegial, men tvivl bliver ikke udtrykt eller anvendt
professionelt.

+ leerernes netvaerk i leererkollegiet er baseret péd fagkolleger.

+ forskellige former for forbeholds-, usikkerheds- og modstands-
reaktioner danner grupper i skolens laererkollegium.

Eksemplerne er indsamlet igennem mundtlige evalueringer, og de
viser, at samarbejdet har vanskelige betingelser. Men de beskriver
ogsd, hvordan en forskel mellem forventninger til leererne og de-
res reelle muligheder kan udvikle skolekulturer, hvor mistillid og
modstand kan vokse frem som et udtryk for manglende mulighed
for at dyrke det samarbejde, som langt de fleste er enige om, er
veesentligt og nedvendigt.

Forandring af kulturen

Gymnasieskolen er i dag organiseret ud fra en forstdelse af kerne-
opgaven, som gymnasiereformen i 2004 onskede at redefinere bl.a.
med mere projektarbejde og tvaerfagligt samarbejde. Det betyder,
at rammerne fortsat ikke passer til opgaven. Samtidig stdr gymna-
sieskolen i disse dr i en modseetningsfyldt situation med langsigtede
besparelser og implementering af en ny reform. Der er meget pa spil
her: Hvis rammer og opgaver ikke hanger sammen, kan ledelse og
organisation miste troveerdighed og tillid hos larerne, politikerne
og i samfundet. Det er den situation, gymnasieskolerne star midt
i. Der skal ske noget. Peedagogisk ledelse af leerernes samarbejde er
den vigtige opgave at skabe en tydeligere forbindelse mellem leerer-
nes faglighed og ledelsens strategiske kvalitetsarbejde — og det vil
pé sigt forandre rammerne og kulturen.

Visionen om professionelle leringsfaellesskaber

For tiden formuleres visionerne for et styrket samarbejde i forleen-
gelse af den seneste internationale forskning i professionel kapital.
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Andy Hargreaves og Michael Fullan skriver: " alt dette leerer man
mere og bliver meget bedre, hvis man er i stand til at arbejde, plan-
leegge og treeffe beslutninger sammen med andre laerere fremfor selv
at skulle finde pd alting og selv baere enhver byrde” (Hargreaves &
Fullan, 2016, s. 127). Gymnasielarerforeningen bakker op om en
udvikling, der peger hen imod et professionelt laeringsfallesskab”.
Det er herhjemme beskrevet af Thomas Albrechtsen, og ifolge Al-
brechtsen bestar et professionelt laeringsfaellesskab i grundskolen
af fem sojler (Albrechtsen, 2013):

1. Feelles vaerdier og visioner

2. Fokus p4 elevers leering

3. Reflekterende dialoger

4. Deprivatisering af praksis

5. Samarbejde.

Hver enkelt af de fem sojler er vigtige, men det vigtigste er den ind-
byrdes forbindelse, der skal skabe den sammenhzngende leerings-
kultur. I forhold til gymnasieskolen er det en udfordring, hvordan
man i et oget samarbejde kan tage hojde for, at gymnasieleererens
motivation og dedikation i opgaven er akademisk og dybt personlig
(Bager, 2016).

"Manualisering” af laererens opgave?

Gymnasielererne er hver for sig akademiske eksperter pé deres fag-
lige felt. Deres dedikation til undervisningen er langt hen ad vejen
baseret pd et fagligt og personligt engagement. Der er en drivkraft
og et engagement, som er genuint og &gte, ndr det er bedst. Det
betyder, at et professionelt samarbejde skal bygge pé den drivkraft
— men samarbejdet skal ogsd kunne udbygge og udvikle leererens
kompetencer. Ellers vil samarbejde kunne opleves som en instru-
mentel og distanceskabende faktor uden kontakt til og respekt for
det engagement og faglige naerver, som god undervisning lever af.
Samarbejde mellem leerere skal kunne tage hojde for det personlige
idet faglige arbejde. Undervisning er raekker af valgsituationer, der
hver iseer er komplekse og kreevende: I leererens professionelle op-
merksomhed er hver enkelt undervisningshandling en afvejning
i situationen af stoffet i forhold til eleverne, men ogsé i forhold til
laererens egne faglige erfaringer, viden og veerdier. Det er den afvej-
ning eller forhandling, som er leererens helt sarlige professionelle
viden og kunnen: den faglige beslutningskompetence.

Den faglige beslutningskompetence

Den faglige beslutningskompetence er ikke en redskabskasse eller
en kompetence, man oparbejder én gang for alle. Den er levende
og har afggrende betydning for undervisningens kvalitet. Den er
en udfordring og en kvalitet ved laerergerningen. Den er drsag til de
mest professionelle tvivl og til de storste glaeder. Den individuelle
beslutningskompetence er med andre ord en vigtig resurse. Rektor
for Skanderborg Gymnasium, Jacob Thulesen Dahl, formulerer
det pa folgende méde: ”Det, vi som skole i virkeligheden lever af,
er, at laererne har solid beslutningskompetence. Larernes vigtig-
ste opgave er, og som vi skal huske at udvikle og forvente, at den
enkelte har og patager sig ansvar for beslutninger, der er klare og
kompetente i undervisningssituationen og i alle relationer i forhold
til eleverne” (Rasmussen, 2016).

Huis skolerne skal udvikle sig til professionelle leeringsteellesskaber,
er samarbejde omkring de faglige beslutninger et veesentligt sted at
starte. Men leererne skal have kompetencer, tid og rammer til feelles
refleksion, dialog og samarbejde, sa de kan udbygge den individuelle
beslutningskompetence og gore den til en felles resurse.
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Eksempler pa, hvordan det kan ggres

Hvor den enkelte skole og paedagogiske ledelse veelger at tage fat og
hvordan, vil naturligvis vere forskelligt fra skole til skole. Det kan
gores pd mange mader. Her skal vi se to cases, der viser forskellige
omdrejningspunkter i skolers udvikling i retning af et professionelt
laeringsfeelleskab:

Kollegialt fagsamarbejde giver den ngdvendige
robusthed til fremtidens udfordringer

Susanne Thomsen Jensen, vicerektor pd Odder Gymnasium

P& Odder Gymnasium er svaret pd de udfordringer, vi star over-
for med hensyn til gymnasiereform og besparelser, at vi ikke
blot kan fortsatte vores nuverende praksis. Det geelder ledelse
savel som undervisere. Hvis vi ensker at oppebzre den samme
hgje kvalitet i undervisningen, mé vi som ledelse skabe en sko-
lekultur, hvor der etableres nye rammer for kollegialt samar-
bejde, sparring og feedback. Udfordringerne er sd komplekse,
at hverken ledelsen eller den enkelte leerer kan std alene med at
finde de gode losninger. Derfor mé der skabes rum og rammer
for samarbejde og gensidig feedback. Derfor er der ivaerksat et
omfattende faggruppesamarbejde med fokus pé videndeling
inde i faget og pa tvaers af fagene. Odder Gymnasium har ar-
bejdet mélrettet med rammesat kollegialt samarbejde i godt et
ars tid og kan i fordret 2017 hoste de forste resultater.

Videndeling i faggruppen

I alle fag er der etableret videndeling ”inde” i faget, hvilket vil
sige, at alle fag har udarbejdet en progressionsplan med klare
delmal for elevernes faglige kompetencer, studie- og leerings-
kompetencer — de sakaldte FSL-kompetencer. Ud fra disse felles
delmél er faggruppen séledes i stand til i et felles sprog og pa
professionel og kompetent vis at give eleverne formativ evalu-
ering og med mulighed for sparring med kolleger. Desuden har
faggrupperne udpeget perioder, hvor faget indgér i flerfaglige
projekter, samt perioder med kanonforleb — fx det nye forkor-
tede grundforleb. Til projekter og kanon udarbejdes felles ma-
terialer, som afproves i aktionsleringsforleb, hvor der sdledes
er mulighed for lobende feedback og justeringer. Alt materiale
deles pa fagets Google Site, som ogsd andre fag har adgang til.

Tveergdende videndeling

Videndeling pa tveers af fag er blevet etableret ved, at alle fag har
bidraget med konkrete eksempler pd: ”Udvikling af hidtil usete
undervisningsformer og genteenkning af kendte — kvalitets- og
resursebevidst undervisning”. Ved en felles peedagogisk dag
prasenterer alle fag et-tre eksempler pa undervisning — afprovet
som aktionslering — som understotter ovennzavnte titel og sko-
lens mélsatning, altsa vide rammer. Efterfolgende etableres et
feelles Google Site med eksemplerne samt tilhgrende materialer.
P4 tvaers af fagene arbejdes der desuden med felles didaktiske
tematikker som fx, hvordan vi skaber en deltagerkultur blandt
”de stille elever”, udvikling af feelles modeller for formativ eva-
luering, herunder falles kompetencekompas, portefoljemodel
osv. Pd den méde bidrager videndeling pa tvers af fagene til, at
eleven kan folge den rode trad, uanset hvilket fag der er tale om.
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I det kollegiale samarbejde fir den enkelte laerer séledes mulig-
hed for dels sparring og feedback, dels adgang til store mangder
af feelles materialer. Samtidig far skolen kvalitets- og resurse-
bevidst undervisning.

Ledelsens opgaver og udfordringer

I processen med at skabe en samarbejds- og feedbackkultur
pé alle niveauer har det veeret ledelsens strategi at sette tyde-
lige rammer for faggruppernes arbejde og dernaest serge for
processtyring gennem pitstop-meder undervejs, hvor alle fag
deltager med henblik pé videndeling sével i forhold til proces
som produkt. En af udfordringerne har veeret at give tilstrak-
kelig plads til delafprevninger af praksis, som sa igen far ind-
flydelse pé den videre strategi. Strategien skal med andre ord
hele tiden afstemmes i forhold til undervisernes opfattelse af
meningsfuld praksis.

Hvad har vi lert om peedagogisk ledelse?

Klar strategi, feelles rammer og sprog har veret nogleordene
i vores ledelsesstrategi, og vi har sd at sige leert at kgre, mens
sporene laegges — forstdet pa den mdde, at vi har lert at blive
tilstraekkeligt leenge i processen og turde lade den fa indflydelse
pé det endelige produkt. En god sidegevinst hertil er, at under-
viserne i hgjere grad oplever meningsfyldthed og kvalitet i deres
fremadrettede praksis.

SOKL: Et helskoleprojekt pa VUC
Aarhus om kursisternes laering

Lene Madsen, uddannelseschef, VUC Aarhus

P4 VUC Aarhus har vi de sidste to &r gennemfort helskolepro-
jektet ”SOKL: Samarbejde Om Kursisternes Leering”. SOKL er
et aktionsleringsprojekt, hvor lerere i team a tre samarbej-
der i folgende proces: 1. Formulerer et problem i relation til
deres undervisning, 2. planlegger en aktion med henblik pé
at afhjalpe problemet, 3. observerer hinandens undervisning,
mens aktionen gennemfores, og 4. efterfolgende reflekterer over
aktionens effekt pa kursisternes leering. I alt har ca. 105 laerere
fra det gymnasiale omrade og 45 fra almen voksenuddannelse
deltaget i SOKL. Hertil kommer involveringen af alle skolens
padagogiske ledere, idet alle team er knyttet til en leder, som
folger deres projekt bl.a. gennem teamets logbog og desuden
atholder et midtvejsevalueringsmede med sine team. SOKL
afsluttes med et videndelingsarrangement, hvor team afholder
workshops for hinanden.

SOKL er forankret i skolens pedagogiske udvalg, hvor 13 la-
rere og fire ledere samarbejder pé tveers af afdelinger om den
didaktiske udvikling pa skolen. Udvalget udstikker principper
for den overordnede planleegning af SOKL, herunder den fore-
dragsreekke med eksterne oplegsholdere, der understotter de
problemstillinger, leererne arbejder med i deres team. Endelig
tager udvalget initiativ til evalueringen af SOKL og til at om-
satte evalueringen til handling.
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Et rum for samarbejde og refleksion

Begrundelsen for at gennemfere SOKL er dels et lereronske om
at styrke det kollegiale samarbejde pa skolen, dels et ledelses-
onske om at komme tattere pd lerernes didaktiske praksis.
Desuden viser forskningsresultater, at aktionsleringsprojekter
knyttet til kursisters leering er den mest effektive méade at udvikle
en skole pd. Pd et VUC gennemfores en stor del af undervisnin-
gen typisk som enkeltfagsundervisning. Det fremmer udvik-
lingen af privatpraktiserende lerere, fordi man ikke deler hold
med sine kolleger. Med SOKL har vi gnsket at skabe et rum for
samarbejde om og refleksion over undervisning og derigennem
styrke opbygningen af professionelle leringsfellesskaber som
modveegt mod den privatpraktiserende lerer.

Ledelse i skoleudvikling

Som ledelse har vi gennem SOKL laert meget om skoleudvikling.
Hvis man skal sige det kort, har vi erfaret, at der er en verden
til forskel mellem at gennemfore et udviklingsprojekt i mindre
skala — og at gennemfore en kulturandring for alle leerere pa en
stor skole over meget lang tid.

Forst og fremmest er det en ngdvendig forudsatning for succes,
at hele ledelsen samarbejder om projektet. Rektor ved at bakke
op og derigennem legitimere projektet, de ovrige padagogiske
ledere ved at involvere sig, prioritere deres tid — og ikke mindst
indlade sig pad sammen at udvikle nye lederkompetencer med
henblik pa den bedst mulige understottelse af deres team. I le-
delsen skal man veare enig, for ndr hverdagen indfinder sig, skal
SOKL konkurrere med alle de goremal i leererlivet, der ikke taler
udsettelse. Og her er der virkelig brug for, at vi som ledere mo-
tiverer, faciliterer — og sagar af og til insisterer pa SOKL som en
langsigtet investering i et bedre leererliv.

Samarbejde, motivation og fastholdelse over tid

Det er essentielt, at et projekt i den storrelsesorden struktureres
og rammesattes klart og tydeligt. Som ledelse har vilert, at det
er os, der skal skabe tidslommerne til leerernes samarbejde om
udvikling af undervisningen. Det er vores erfaring, at jo mere
vi leegger de ydre rammer for organisering helt fast, jo mere
reduceres kompleksitet og muliggeres fordybelse i det indholds-
maessige. For at fastholde leerernes motivation er det afgerende,
at de kan arbejde med de problemstillinger i undervisningen,
som de selv oplever som relevante.

En sidste erfaring er, at SOKL ikke kan gennemfgres som et rent
ledelsesinitieret projekt. Det har vaeret helt uvurderligt, at SOKL
er forankret i et paedagogisk udvalg, hvor der sidder 13 laerere og
fire ledere. Det kan veere en omstandelig proces at drofte SOKL
isd stort et forum. Men gevinsten er, at en stor gruppe lerere
sammen med ledelsen indgér i den kreative proces, det er, at ita-
lesatte savel muligheder som udfordringer i SOKL og sammen
finde pa nye lgsninger, der fastholder motivation for projektet.
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Padagogisk ledelse: kompetencer og opgaver

Det en aktuel og central peedagogisk ledelsesopgave at udvikle
fora omkring de faglige beslutninger i leerersamarbejdet pa den
enkelte skole. Den paedagogiske ledelse har her nogle generelle
opgaver i forhold til at:
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+ udvikle kompetencer til samarbejde mellem lerere.

+ skabe rammer til samarbejde.

« facilitere samarbejde og udvikle gode fora til samarbejde.

+ sikre forankring af samarbejdets udbytte.

+ skabe forbindelse mellem leerernes faglige og ledelsens strate-
giske kvalitetsarbejde.

Hvor den padagogiske ledelse far mulighed for at udvikle sig som
et bindeled mellem bottom og top, vil den peedagogisk ledelse veere
en situationel og kontekstuel opgave. De centrale paedagogiske
ledelseskompetencer vil veere en kombination af analyse (af kon-
krete forhold, forudsetninger, behov), refleksion (undersogelse
af, hvad der foregér, fx via observationer), handlinger (tilpasset
den specifikke kontekst og begrundet i klare kriterier) og kom-
munikation (klar faglig og strategisk dialog om kvalitetskriterier
med leerer- ogledelsesgruppe). Det er den strategiske ledelses prio-
ritering at sikre de nedvendige kompetencer i den padagogiske
ledelse til at kunne skabe sammenhaeng mellem leerernes faglighed
og ledelsens strategi.

Padagogisk ledelse stir centralt, fordi den kan gere leerernes
faglige beslutningskompetence til et felles professionelt ar-
bejdsgrundlag. Paedagogisk ledelse kan skabe konstruktive ram-
mer, der anerkender den faglige beslutningskompetence som et
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omdrejningspunkt i lerernes samarbejde. Ligeledes kan pada-
gogisk ledelse skabe konstruktive forbindelser mellem leerernes
faglige opgaver og ledelsens strategiske opgaver og udvikle en
kultur, hvor alle arbejder pd samme projekt — en skole drevet af
samarbejde om faglig nysgerrighed og leering.
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