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Padagogisk ledelse

og feedback
| erhvervsskoler

Den aktuelle reform af erhvervsuddannelserne skal
skabe mere og bedre undervisning i erhvervssko-
lerne. Malet er bl.a., at eleverne skal blive dygtigere.
Derfor stiller reformen krav til skolerne om styrket
undervisningskvalitet via bl.a. feedback. Undersg-
gelser viser, at erhvervsskoleelever savner feedback
i undervisningen. En ny undersggelse underbygger
dette billede og viser, at feedback nyder bevagenhed
pa erhvervsskolers ledelsesniveau. Denne divergens

Y

mellem elevoplevelser og ledelsesbevagenhed udgor

artiklens empiriske eksempel. Artiklen konkluderer,
at erhvervsskolelederes retorik omkring padagogisk
ledelse taler ind i en padagogisk-didaktisk viden om
positiv feedbackkultur i undervisningsrummet. Des-
uden viser artiklen, at der s=rligt pa erhvervsskole-
omradet er komplekse kontekstvilkar, som udfordrer
padagogiske ledelse.



Indledning

Erhvervsuddannelserne star midt i en reformproces i disse
ar. Med virkning fra august 2015 vedtog et bredt flertal i Fol-
ketinget reformen "Aftale om Bedre og mere attraktive er-
hvervsuddannelser”. Baggrunden for reformen er pa den ene
side en vurdering af, at Danmark har brug for velkvalificeret
handvaerksfaglig arbejdskraft for at klare sigien globaliseret
gkonomi. Pa den anden side er det en konsekvens af, at an-
delen af helt unge, der sgger ind pa erhvervsuddannelserne
er faldet de senere ar. Hvor omkring 30 pct. af eleverne fra
9.-10. klasse s@gte en erhvervsuddannelse i ar 2001, var det
19 pct. i 2015. Og blandt dem, der pabegyndte uddannelsen,
var der mange, der ikke fuldfgrte. Reformens mal er derfor,
at 1) flere elever skal vaelge en erhvervsuddannelse direkte
fra9. eller10. klasse, 2) flere skal fuldfgre en erhvervsuddan-
nelse, 3) erhvervsuddannelserne skal udfordrer alle elever,
sa de bliver sa dygtige, de kan, og 4) tilliden til og trivslen
pa erhvervsskolerne skal styrkes (MBUL, 2014). Opfyldel-
sen af disse mal beror bl.a. pa et indsatsomrade for mere
og bedre undervisning. Indsatsomradet indebzrer en lang
raekke initiativer, herunder minimumstimetal for lzererstyret
undervisning, koampetencelgft af lzrere, undervisningsdif-
ferentiering, praksisrelatering, niveaudeling og talentspor
samt styrket anvendelse af it. Dertil kommer et krav om
styrket paedagogisk ledelse og effektiv implementering via
et peedagogisk didaktisk grundlag og udvikling af under-
visningsmetoder pa skolerne (MBUL, 2014, s. 40).

Feedback i erhvervsfaglig undervisning

Savel international som national uddannelsesforskning un-
derstreger sammenhangen mellem elevers oplevelse af at
modtage feedback og deres lzringsudbytte og engagement
(Hattie & Timperley, 2013; Jensen m.fl., 2013). Dialogen om
formal og relevans virker til at gere undervisningen ved-
kommende. Ligeledes har det betydning, at lrerne praecist
og utvetydigt anviser, hvar de vil hen med undervisningen
med henblik pa at minimere usikkerhedsfaktorer og forvir-
ring blandt eleverne (Olesen & Slottved, 2015, s. 17). Forsk-
ning pa erhvervsuddannelsesomradet papeger, at elever
ikke oplever at fa tilstreekkelig feedback fra deres Iarere.
Louw (2013) viser, at elever pa tgmreruddannelsen savner
kaontinuerlig feedback, specielt i det individuelle varksteds-
arbejde. Tilsvarende finder Friche (2010), at elever pa me-
diegrafikeruddannelsen savner tilbagemeldinger pa deres
opgaveafleveringer.

Med udgangspunkt i tidligere forsknings betoning af feed-
backs vasentlighed i forhold til reformens mal om at sikre
bedre undervisning og dygtigere elever rettes i denne arti-
kel fokus pa omfanget af feedback samt pa prioriteringen

af feedback blandt erhvervsskoleledere. Erhvervsskolernes
brug af samt deres holdning til feedback uddrages dermed
som et eksempel pa skolernes arbejde med indsatsomradet
"Mere og bedre undervisning”. De prasenterede resultater
baserer sig pa surveydata indsamlet blandt et representa-
tivt udsnit af elever pa erhvervsuddannelsernes grundfor-
lgb og hovedforlgb samt blandt skoleledere. De supplerer
dermed tidligere studier af feedback pa danske erhvervs-
uddannelser med et landsdekkende perspektiv. Det lands-
dekkende billede suppleres af kvalitative interviews med
pxdagogiske ledere fra casestudier pa forskellige typer
erhvervsskoler (teknisk skole, social- og sundhedsskole,
handelsskole og kombinationsskole).

Vi vil i artiklen fremlaegge dokumentation for, at der er di-
vergens mellem elevers oplevelse af og den opmerksom-
hed, ledere har pa feedback. En divergens, vi dernaest fra et
padagogisk ledelsesperspektiv vil fremlaegge mulige forkla-
ringer pa. Artiklens zrinde er saledes at besvare et spgrgs-
mal om, hvorfor der er divergens mellem elevers manglende
oplevelse af feedback og lederes prioritering af feedback i
undervisningen.

Inden resultater og analyse foretages en begrebsmaessig og
metodologisk rammesztning af artiklen.

Feedback

| forhold til evalueringsforskningens klassiske skel mellem
‘formativ’ og 'summativ’ evaluering lgger et begreb om
feedback sig op ad den formative evaluering. Med et argu-
ment om, at formativ evaluering ikke altid fa@rer til lzering,
lancerer britiske Assessment Reform Group (Gardner m.fl.,
2006) et begreb om "assessment for learning’ (som modpol
til 'assessment of learning’), som af norske Wille er oversat
til 'vurdering for lzering’ (2013, s. 59). | dansk erhvervspaeda-
gogisk sammenhang refereres netop til Wille for en forsta-
else af feedback for lzering, hvor feedback forstas som "en
planlagt proces, hvor bade Izrer og elev anvender vurde-
ringsinformation med det formal at fremme lzering. Vurde-
ringsinformation kan beskrives som oplysninger om og tegn
pa elevens aktuelt opnaede viden, ferdigheder, holdninger
og kompetencer” (Jakobsen m.fl., 2014, s. 8). Forskerne
(Hattie & Timperley) bag tendensen til, at vi i dag taler om
feedback - frem for om formativ evaluering og 'assessment
for learning’ - forstar ligeledes feedback som information.
Konkret en "information, der gives af en agent (fx Izrer,
kammerat, bog, foraldre, en selv, erfaringen) med hensyn
til aspekter af ens praestationer eller forstaelse” (Hattie &
Timperley, 2013, 5.19).
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Feedback er i vores undersggelse operationaliseret i for-
hold til, hvorvidt eleverne oplever, at deres Izrere er gode
til at give tilbagemelding pa deres indsats, at deres lzerere
giver hurtigt svar tilbage pa opgaver, samt at deres |zrere
opstiller klare mal for, hvad de skal lzere. Desuden spgrger
vi hovedforlgbselever om deres oplevelse af elevplanen som
det elektroniske redskab til feedback, ministeriet stiller krav
om. Elevplanen giver bl.a. lzreren mulighed for at rette
og styre opgaveafleveringer, lave skriftlige evalueringer og
give karakterer til den enkelte elev. Dermed legger vi 0s op
ad Hattie og Timperley i en fortolkning af deres feedback-
definition, hvor 'agent’ forstas som lzrer, uanset om feed-
back indgar i de resultater, som vedrarer elevernes oplevelse
af deres Izrer hhv. af deres elevplan.

P=dagogisk ledelse

Vi gnsker videre at knytte feedbackpraksis til skolernes pze-
dagogiske ledelse. Idet vi har undersggt pedagogisk ledelse
i bred forstand pa erhvervsskoler - og ikke alene med fokus
pa feedback - tager vi afszt i en bredere forstaelse af pae-
dagogisk ledelse som FastholdelsesTaskforce formulerer det:

Den pzdagogiske ledelse skal sikre rammerne for undervis-
ningen og satte retningen, han/hun skal vare rollemodel,
og ikke mindst skal han/hun vise interesse for det, der fore-
gar i leringsrummet og stgtte op om det (Sgrensen m.fl,,
2016, 5. 6).

FastholdelsesTaskforce er et landsdekkende, satspujlefi-
nansieret initiativ (2013-2016) under Ministeriet for Bern,
Undervisning og Ligestilling (MBUL), der har til formal at
stgtte de unge, som har udfordringer med at gennemfgre
en erhvervsuddannelse. Deres forstaelse giver blik for, at
padagogisk ledelse handler om at skabe rammer, retning og
interesse for undervisning. Vores interesse for at forklare en
divergens i feedbackpraksis kalder imidlertid pa en ramme-
setning, der knytter feedback til paedagogisk ledelse. Her
er vi inspireret af den britiske evalueringsforsker Broadfoot
(2007), der er optaget af, hvordan padagogiske ledere kan
udbrede feedback i undervisningen. Hun ggr baeredygtighed
til omdrejningspunkt i feedbackpraksis rettet mod lering pa
organisationsniveau hhv. hos eleven. Bzredygtighed hand-
ler om at veere rustet til konstante krav om selvevaluering
og livslang lzering. Pa organisationsniveau opnas det med
afset i eksisterende padagogisk praksis og via kompe-
tenceudvikling, peedagogisk traening, refleksionsgvelser og
vidensdeling om praksis samt via gensidig stgtte lzrerne
imellem. Dertil kommer tydelig opbakning fra skolens stra-
tegiske og institutionelle lederskab, grundig planlzgning og
tilstraekkelige ressourcer (Broadfoot, 2007, s. 133).

Oversat til en dansk erhvervsskolekontekst kan bzeredygtig
padagogisk ledelse kables til et begreb om positiv feedback-
kultur, der med inspiration fra Hattie oprindeligt adresserer
feedback i undervisningssituationer, men som - vil vi argu-
mentere for - kan overfgres til pedagogisk ledelse. Positiv
feedbackkultur, anskuet i en erhvervsuddannelseskontekst,
handler om at skabe en stemning i klassen og pa varkste-
det, hvor eleverne vil deltage, spgrge og vaere aktive dialog-
partnere. Laereren skal signalere, at "det er mig, der styrer”,
og "det her er vi feelles om” (Jakobsen m.fl., 2014, s. 53).

Lereren forstas her som en leder med ansvar for at skabe
et aktivt leeringsmiljg i klassevaerelset eller pa vaerkstedet
- eller i skolen, som hos den padagogiske leder - der mo-
tiverer til aktiv deltagelse, spgrgsmal og dialog pa mader,
der skaber fzllesskab og gensidig forpligtelse. Centralt star
elevers aplevelse af mening og leringsudbytte. Lzererens
evaluerings- og feedbackfaerdigheder haenger sammen med
feedbackkommunikation og relationskompetence.

Samme faerdigheder er relevante i pedagogisk ledelse ba-
seret pa anerkendelse, dialog og feedback. Med afszt i en
cirkulzer organisationsforstaelse (frem for en linear) kan
lederes egen lering indtenkes i udvikling af en positiv
feedbackkultur, samtidig med at medarbejderne ggres til
deltagere i peedagogisk medledelse. Medledelse vil sige, at
medarbejderne inviteres til at formulere behov og rammer
for paedagogisk ledelse aver for deres leder (Lauridsen m.fl.,
2009, s. 36). Leerende dialog er her et redskab til at sette
padagogisk medledelse og lzring pa dagsordenen pa fx
team-, leder- og afdelingsmader. Laerende dialog bestari at
se drift og udvikling som samtidige og gensidigt afhangige.
| lzzrende dialog mgdes lzerere og ledere til falles refleksion
over deres arbejde med henblik pa lzring og kvalificering
af praksis. Det sker via abne katalysatorspgrgsmal, hvor
svarene kan galde den svarende savel som den spgrgende
(Lauridsen m.fl., 2009, s. 20).

I litteraturen er pedagogisk ledelse i tilknytning til feedback
saledes at forsta i relation til en positiv feedbackkultur og
bzeredygtighed og understgttet af forhold som medledelse,
anerkendelse og |zrende dialog. Disse elementer vil indga i
artiklens analyse af divergens.

Forskningsdesign og metodologi

Denne artikel baserer sig pa data indhentet som led i KO-
RAs og EVAs fglgeforskning pa erhvervsuddannelsesrefor-
men. Vi folger reformen fra tiden op til dens ikrafttraedelse
i august 2015 og frem til 2020. For at kunne praecisere virk-
ningerne af reformen er der etableret et sammenlignings-
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grundlag mellem 'fgr' og 'efter’ reformikrafttraedelsen. Der
er i 2014-15 gennemfgrt baselinemalinger blandt elever,
lzerere og ledere pa grund- og hovedforlgb pa alle landets
erhvervsskoler. Herfra fglger en reformundersggelse af,
hvordan reformens indhold og initiativer implementeres,
som gennemfares i perioden 2015-2020. Baselineprojektet
er saledes den referenceramme, hvorudfra det vurderes, i
hvilket omfang reformens indsatsomrader bidrager til at
virkeligggre de opstillede reformmal. | fglgeforsknings-
projektet anvendes en kombination af kvantitative og
kvalitative metoder, herunder registeranalyse, surveys og
casestudier. Denne artikel formidler data fra elev- og leder-
surveys samt fra interviewsamtaler gennemfgrt som led
i casestudier pa seks udvalgte skoler, der repraesenterer
sektoren bredt ved at variere i forhold til starrelse, geografi
og skoletype (yderlig viden om metodologi og caseudvael-
gelse, se Flarup m.fl., 2016).

Tabel 1. Grundforlgbselevers vurdering af deres lzrere

Det merkantile omrade

Hvor ofte synes du, at l=rerne...

Elevoplevelser af feedback

Som led i baselinemalingen har vi spurgt eleverne, hvordan
de oplever Izrerne pa grund- og hovedforlgb. Fremstillingen
inddeler eleverne i de tre hovedomrader (tekniske, merkan-
tile samt social- og sundhedsuddannelser), som eksisterede
fogr reformeringen til fire indgange. Tabel 1viser, at elever pa
grundforleb er tilfredse med deres lerere, idet de i vidt om-
fang oplever, at Izererne overholder aftaler, er godt forbered-
te, respekterer eleverne og giver dem ansvar. Et tilsvarende
billede tegner sig pa hovedforlgb (Slottved m.fl., 2016, s. 75).

Besvarelserne peger imidlertid pa, at forhold omkring feed-
back er der, hvor Izrerne vurderes mindst positivt. | forhold
til feedback er det spgrgsmalene til, hvorvidt lererne "er
gode til at give tilbagemelding pa din indsats” og "giver
hurtigt svar tilbage pa opgaver”, der har interesse. Her ses
det pa grundforlgb, at 77-83 pct. vurderer, at Izererne "altid/

Omradet for sundhed,

" Det tekniske omrade
omsorg og padagogik

Altid/ofte 83 94 92

er godt forberedte
Sj=ldent/aldrig 8 7 8
Altid/ofte 94 93 87

overholder aftaler
Sj=ldent/aldrig 6 8 9
Altid/ofte 86 89 91

giver dig ansvar
Sjeldent/aldrig 14 12 9
Altid/ofte 92 95 92

respekterer dig
Sj=ldent/aldrig 8 5 8
giver faglig hjlp, nar du Altid/ofte 34 33 2
har brug for det Sjeldent/aldrig 7 7 8
er god til at give tilbage- Altid/ofte n 83 80
melding pa din indsats Sjzldent/aldrig 23 17 20
opstiller klare mal for, Altid/ofte 86 3 88
hvad du skal lre Sjzldent/aldrig 14 7 2
er gode til at forklare Altid/ofte 88 33 30
tingene, sa du forstar dem Sjwldent/aldrig 12 7 1
giver hurtigt svar tilbage Altid/ofte n 0 "
pa opgaver sj=ldent/aldrig 29 31 26

Kilde: Flarup m.fl., 2016.
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ofte” er gode til at give tilbagemelding pa indsatsen, mens
17-23 pct. "sjeldent/aldrig” oplever det. Tilsvarende giver
70-74 pct. udtryk for, at Izrerne "altid/ofte” giver hurtig
tilbagemelding pa opgaver. 26-30 pct. af eleverne oplever
"sjeeldent/aldrig” at fa hurtig opgavetilbagemelding. | for-
hold til at opstille klare mal for, hvad eleverne skal Izre,
svarer 86-94 pct., at det ggr deres lzerere "altid/ofte”.

Det er positivt for undervisningskvaliteten, at sa store elev-
andele vurderer, at de modtager hyppig feedback fra lzererne
pa deres indsats og opgaver. Iszr er det positivt, at det kun
eren relativt begraenset andel af eleverne, som oplever, at der
"sjeeldent/aldrig” opstilles klare mal for deres lzring, hvilket
er et vaesentligt udgangspunkt for en tydelig feedback.

Tallene viser dog ogsa, i overensstemmelse med tidligere
studier, at eleverne ikke oplever, at de modtager tilstraekke-
lig respons pa deres indsats. Saledes er det ca. en femtedel
af eleverne, som "sjeldent/aldrig” oplever feedback, nar det
glder deres indsats i undervisningen, mens over en fjerde-
del af eleverne "sjeldent/aldrig” oplever hurtig feedback pa
deres opgavebesvarelser.

Et redskab, der er tenkt til at styrke feedback fra lzerer til
elev, er elevplanen. 12-22 pct. svarer, at de slet ikke har en
elevplan, op til en tredjedel af eleverne skriver ikke i elevplanen
(18-33 pct.), mens 12-14 pct. ikke modtager kommentarer pa
det, de skriver. Der kan vaere mange grunde til, at elever ikke
har en elevplan, ikke skriver i den eller ikke modtager kom-
mentarer fra lererne. Lererne kan prioritere den mundtlige
feedback i klassevarelser og varksteder frem for en dialog
i elevplanen. En sadan prioritering er tidligere iagttaget pa

smedeuddannelsen (Friche, 2010). Vores resultater bekreef-
ter et billede fra tidligere undersggelser (EVA, 2013) af, at
elevplanen ikke fungerer optimalt som redskab til feedback
fra Izerer til elev. Samlet tegner elevernes vurdering af lae-
rerne og elevplanen et billede af, at der er plads til forbedring
i forhold til den paedagogiske praksis angaende feedback.

Ledelsesmaessig opmaerksomhed pa feedback

At eleverne ikke oplever feedback i undervisningen og via
elevplanen, er interessant at anskue i lyset af de ledelses-
maessige prioriteringer for elevers lzring. | reformen knyt-
tes indsatsen for mere og bedre undervisning til tiltag for
styrket paedagogisk ledelse. Undervisningskvalitet hand-
ler ikke alene om lzrernes undervisningstilrettelzeggelse,
men ogsa om, hvad lederne prioriterer i forhold til elevers
lering. Tabel 2 viser ledernes besvarelser af spgrgsmalet:
"Hvad prioriterer | pa den skole eller afdeling, du har ansvar
faor, som det vigtigste i undervisningen i forhold til at sikre
elevernes lering?” Lederne er delte i spgrgsmalet om, hvad
der er det vigtigste i undervisningen. Men sammenlignet
med elevbesvarelserne er det interessant, at lederne gene-
relt prioriterer feedback hgjt. 35 pct. af lederne har angivet
"lgbende feedback” som farste prioritet. Ogsa forhold som
"praksisrelatering” (42 pct.) og "variation i undervisningen”
(35 pct.) prioriteres hejt, mens "transfer i undervisningen”
scorer lavest som fgrste prioritet.

Samlet tegner vores surveydata et billede af, at feedback
nyder erhvervsskoleledernes bevagenhed, men at der synes
at veere divergens mellem denne bevagenhed og elevernes
oplevelse af feedback i undervisningen. Det aktualiserer et
spargsmal om, hvorfor der er divergens?

Tabel 2. Ledernes prioritering i undervisningen for at sikre elevernes lzring

Mest vigtigt

Mindst vigtigt

% % % % %
Variation i undervisningen 35 23 14 15 13
Praksisrelatering 42 23 15 1 9
Transfer i undervisningen 28 29 17 9 18
Differentiering af undervisningen 31 26 22 13 9
Lebende feedback 35 23 17 13 12

Kilde: Flarup m.fl., 2016.
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Som led i en besvarelse vil vi i det folgende foretage en ana-
lyse af paedagogisk ledelse i tiden op til reformens ikraft-
tredelse. Ved at koble padagogiske lederes kvalitative
interviewudsagn om egen ledelsespraksis med litteraturen
om padagogisk ledelse er det muligt at undersg@ge, hvilke
vardier pedagogiske ledere traekker pa, og hvilke udfor-
dringer lederne oplever at sta over for i peedagogisk ledelse
af en reformimplementering.

P=dagogisk ledelse fgr reformen

Datagrundlaget i det fglgende er genereret via folgeforsk-
ningens casestudier. Vi har talt med ledere med p=zdagogisk
ledelsesansvar for lzrere pa afdelings-, uddannelseschef-
eller uddannelseslederniveau, idet ansvarsomrader og titler
varierer fra skole til skole. I alt har vi talt med 11 ledere fordelt
pa seks skoler i foraret 2015 (Slottved m.fl., 2016, s.126). l in-
terviewsamtalerne har fokus vaeret pa folgende tematikker:

1) Skolens padagogisk-didaktiske grundlag

2) Temaorganisering og teamledelse

3) @vrige redskaber til ledelsesmaessig understottelse
af padagogisk praksis

Udfordringer i pedagogisk ledelse

| det folgende analyserer vi, hvordan den pzdagogiske
ledelse pa skolerne harmonerer med den viden, vi har pree-
senteret om paedagogisk ledelse, og de udfordringer, der gar
sig geldende for pedagogisk ledelse i en erhvervsskolekon-
tekst. Viindleder med udfordringerne, da de redeggr for kon-
teksten for den padagogiske ledelse og mest direkte besva-
rer undersggelsesspgrgsmalet om, hvorfor der er divergens.
Herfra analyseres rammesatning og teamarganisering.

Udfordringer kan ses som forskellige bud pa barrierer for
at omsatte de pxdagogiske vardier om feedback til en
padagogisk praksis. De udfordringer, som lederne taler
frem, lader sig inddele i tre kategorier:

1) Atlede forskellige erhvervsfaglige kulturer
2) Atinspirere lzrerne til fortsat forandring
3) Atsikre egen lering

Erhvervsfaglige kulturforskelle

Med partsstyring af erhvervsuddannelserne spiller arbejds-
markedets parter en central rolle pa skolerne. Parternes syn
pa uddannelsesindhold og handvarksfaglig kvalitet setter
sig igennem som erhvervspadagogiske praksisser, der in-
den for samme skole varierer fra uddannelse til uddannelse
(Friche, 2010). At erhvervsskoler rummer mange forskellige

erhvervsfaglige kulturer og erhvervspedagogiske praksis-
forstaelser, ggr det komplekst for en paedagogisk ledelse at
skabe fallesskab, dialog og feedback Izrerne imellem eller
mellem l|zerere og leder. At ville praktisere |zrende dialog
og medledelse kan vare udfordrende, hvis medarbejdernes
erhvervsfaglige kultur ikke understgtter en sadan tank-
ning. En uddannelseschef pa en SOSU-skole fortzller fx, at
hendes Izrere "er meget mere hierarkisk styret, og sa kan
jeg kamme med alle mine blgde relationers-fis”. Betyder
erhvervsfaglighed og erhvervspadagogiske vardier hos lz-
rerne, at de vaegrer sig mod at deltage i og bruge feedback i
trad med en positiv feedbackkultur, fremstar det plausibelt,
at gabet mellem elevoplevelsers af manglende feedback og
lederens vaegtlaegning handler om interne kulturforskelle.

Forandringsmathed

Pa nogle skoler har langstrakte processer med reformimple-
mentering, herunder implementering af fzlles pedagogisk-
didaktisk grundlag, arbejdstidsaftaler og organisationsfor-
andringer, skabt modstand og traethed hos lzrerne. Saerligt
pa store erhvervsskoler kan udmeldinger fra det strategi-
ske ledelsesniveau om padagogiske modeller opleves som
tvang og ledelsesdiktat. De pzdagogiske ledere forsgger
her at skabe lokal mening ved dels at veere loyale over for
strategiske beslutninger, dels at rette lerernes opmaerk-
somhed mod det padagogiske arbejde, de har indflydelse
pa. En uddannelsesleder pa en teknisk skole fortzeller:

"Jeg retter fokus pa, hvordan vi kan genanvende pzdagogi-
ske lgsninger i forhold til handtering af konkrete udfordrin-
ger med elever, der fx kammer for sent. Jeg har brugt mange
ressourcer pa at italeseette, at det [LP-modellen som pada-
gogisk redskab] ikke er noget, vi kan slippe udenom. Det er
noget, skolen har besluttet, vi skal arbejde med, og derfor
skal vi ggre alt, hvad vi kan for at fa det bedste ud af det.”

Forandringstraethed hos lzererne som fglge af en linezr or-
ganisationsforstaelse (frem for en cirkulzr) og strategiske
beslutninger om faelles pedagogiske modeller og metoder
synes saledes at kunne forklare den iagttagede divergens.
Modstand mod forandring og tab af lokal mening er klas-
siske barrierer for effektiv implementering, typisk forar-
saget af utilstraekkelig planlazgning eller utilstraekkelige
ressourcer (jf. Broadfoot, 2007).

Ledernes laring

En leder har typisk mange opgaver, der krever opmarksom-
hed. Derfor er det en udfordring at prioritere egen lzering
og fx lgbende fa rammesat de lerende dialoger uden dags-
orden som led i en positiv feedbackkultur i afdelingen. En
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padagogisk ledelse, der kan kvalificere egen praksis som
leder, fordrer refleksion og kraever, at det er i orden at vaere
i tvivl, at undlade at have svar pa rede hand, at bega fejl
og ikke at na frem til en beslutning (Lauridsen m.fl., 2009).
P=dagogiske ledelseskompetencer er ikke alene et sp@rgs-
mal om formel kompetenceudvikling, men om at omstille
sin tenkning. Som en uddannelsesleder pa teknisk skole
opsummerer: "Tingene skal ikke lengere 'bare’ settes i reg-
neark. | dag skal der tales og skabes processer.” En uddan-
nelseschef pa en SOSU-skole fortzeller:

"De her krav, der bliver stillet, kraever ledergruppesamar-
bejde, der gariryk og ret hurtigt og krzever felles forstaelse
af tingene. Det kan ikke nytte noget, vi skal diskutere hun-
drede gange, hvad vi mener om et eller andet. Og sa tanker
vi stadig noget forskelligt. Altsa, der bliver det lige pludse-
ligt tydeligt, at vi ikke er kompetenceudviklet til sadan no-
get, tenker jeg. Det er fint nok, at man i reformen snakker
om, at vi skal udvikles og have 10 ECTS point i pdagogisk
ledelse. Men det, det egentligt handler om, er gruppen.”

Lederen rammer hovedet pa semmet med blikket for betyd-
ningen af at overvinde interne kulturforskelle og etablere en
gruppe, der traekker i samme retning, og hvor anerkendelse,
dialog og feedback far plads. Ledernes egne begransninger
i forhold til at turde skabe abne rum for lzering og refleksion
fremstar dermed som en tredje mulig forklaring pa diver-
gens. Har lederen ikke selv mod til at vaere sarbar og aben
i sin dialog med lzererne, hvordan kan Iererne sa motiveres
til at vaere det?

Pa baggrund af padagogiske lederes oplevelser af udfor-
dringer fremtraeder interne kulturforskelle, linezre organi-
sationsforstaelser og begraenset prioritering af egen lering
som kilder til en padagogisk praksis, der skaber divergens
mellem elevoplevelser og ledelsesmaessige prioriteringer.
Kigger vi pa ledernes forstaelse af egen ledelsespraksis i
forhold til paedagogisk-didaktisk grundlag og teamorgani-
sering, ses det imidlertid, at ledernes retorik knytter an til
en positiv feedbackkultur.

Feedbackkultur i ledelsesretorik

Ved italesattelsen af pedagogisk ledelsesarbejde refererer
mange til det fzlles paedagogisk-didaktiske grundlag som
ramme og retningsanviser for paedagogisk praksis. En ud-
dannelsesleder pa en kombinationsskole fortzeller:

"Visioner, mal, strategier er nedf=ldet, og sa har vi en
hverdag, og hverdagen skal fungere. Jeg forsgger at
holde hverdagen op mod vores padagogisk-didaktiske

grundlag, fordi det er vores grundlag for arbejdet. Kob-
lingen mellem vores p=dagogisk-didaktiske grundlag
og p=adagogisk praksis i hverdagen skabes gennem
summemgder samt deciderede afdelingsmader og f=l-
les paedagogiske dage, hvor vi taler om bestemte pada-
gogiske tiltag, fx differentiering, fastholdelse af elever,
og hvordan vi sikrer udfordringer for alle elever pa alle
niveauer.”

Citatet afspejler, at paedagogisk ledelse handler om sam-
menhzng mellem daglig pedagogisk praksis og en langsig-
tet padagogisk retning. Til det formal trekkes pa summe-
mader, afdelingsmeder og falles pedagogiske dage. Denne
praksis genfinder vi hos andre ledere, hvor det desuden er
en pointe, at et falles padagogisk-didaktisk grundlag i
en erhvervsskole med vidt forskelligartet uddannelsesud-
bud ma tolkes ind i en erhvervspaedagogisk praksis pa den
enkelte uddannelse. De lokale praksisser gg@r det vigtigt
at vise interesse for den paedagogiske praksis i klassevarel-
se og verksted. Det er flere ledere opmarksomme pa. Her
en afdelingsleder pa teknisk skole, der prioriterer synlighed
og nzrhed:

"Mine opgaver handler om p=dagogisk ansvar og un-
dervisningsansvar, om at fa det til at kare for eleverne
og for lererne. (...) Jeg vaegter at skabe trivsel i min af-
deling blandt underviserne. Jeg har lige nu varet en tur
rundt i klasserne. Jeg vil gerne ind i alle klassevarelser,
hilse pa undervisere, jeg endnu ikke har hilst pa i dag.
Det skaber mere n=rhed i samtalen med lzrerne i Igbet
af undervisningsdagen, at jeg hele tiden har Igbende
kontakt. Synlighed vagter jeg meget, og det fylder ogsa
meget i min hverdag.”

Afdelingslederen fortzller videre om brugen af summe-
mader:

"Der er ikke en last dagsorden. Der er plads til at vende
spergsmal omkring elever og paedagogik, dvs. spargs-
mal, som lzererne aktuelt er optagede af. Jeg prover
meget at lade vaere med at kaste svar ind i samtalerne
pa de mader. Jeg kaster input ind i de samtaler - i det
forum opstar der sa noget, der kan vaere en Igsning eller
en retning for diskussion. Uden at jeg dikterer et svar.
Vi finder frem til noget i faellesskab pa den made. Det er
vigtigt for mig, at underviserne er med i de nre proces-
ser omkring undervisningen og eleverne.”

Fortzllingen knytter an til lzerende dialog, hvor lzrere og
leder mgdes for at reflektere over deres arbejde og lzre



af refleksionerne for at kvalificere deres praksis. | lerende
dialog stilles abne katalysatorspgrgsmal. Afdelingslederens
vaegtlegning af at vare aben, nysgerrig og lyttende falger,
hvad Hattie anbefaler Izerere i en positiv feedbackkultur. En
uddannelseschef pa en SOSU-skole omtaler ikke lzerende
dialog, men leringsfallesskaber som en ramme for mod til
sarbarhed og lzring:

"]eg har en forventning om, at man er i en evig lzrings-
proces, og det er bare noget, der er svaert. Sa noget af
det, leringsfallesskaberne har gjort, det er, at det har
oget tilliden til, at man faktisk godt ter sige og blive
mgdt pa, at man faktisk synes, det her, det er svert.
(...) Sa det er tilliden, der skal skabes og sarbarheden.”

Lederen taler om at lzgge vaegt pa lzring, tillid, sarbarhed.
Den tilgang ligger tet op ad en positiv feedbackkultur, som
kombinerer en systematisk praksis for lerende dialog med
veerdier om anerkendelse og lgbende lering. Anerkendelse
er det, der giver medarbejdere lyst til at udforske egne ople-
velser og praksis med feedback og giver mulighed for lzering
(Lauridsen, 2009, s. 14).

Konklusion

Vores analyse peger pa, at divergens mellem elevoplevelser
af manglende feedback og ledelsesmassige prioriteringer
kan forklares med erhvervsskolers komplekse kontekstvil-
kar i form af partstyring og interne kulturforskelle, store
organisationer og linezr organisationsforstaelse, der mg-
des af konstante forandringskrav til undervisningskvalitet
og elevfastholdelse. | disse forandringsprocesser fremstar
ledernes begraensede prioritering af egen lzering som en
supplerende forklaring pa den iagttagede divergens.

Samtidig viser analysen, at lederne taler ind i en retorik, der
lener sig op ad kernevaerdierne i litteraturen omkring positiv
feedbackkultur i undervisningsrummet. | relation til refor-
mens implementering er det interessant, om lederne gene-
relt adopterer didaktiske redskaber fra undervisningsrum-
met i deres pedagogiske ledelse, og hvordan disse virker pa
organisationsniveau i forhold til at bidrage til reformens mal
om bedre undervisningskvalitet og dygtigere elever.
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