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Lederens rolle i at skabe kvalitet i
refleksive samtaler T —

Professionelles laering og udvikling har afggrende betydning for elevernes faglige resultater, og skolelederen spiller
en vigtig rolle i at opbygge en refleksiv og samarbejdende laringskultur som ramme for denne udvikling. Denne
artikel ser naermere pd, hvorfor kollegial coaching og refleksive samtaler er et vigtigt redskab til at lykkes med at
udvikle skolens didaktiske praksis — og pa sigt den overordnede skoleudvikling — og hvilken rolle ledelsen spiller i at
indfdre og fastholde kollegial coaching som arbejdsmetode. Artiklen er bygget op omkring et praksiseksempel, hvor

inklusionsprocesser sgges styrket gennem kollegial coaching.

Skoleledelsens betydning for elevernes leeringsudbytte har faet stor
bevagenhed i de seneste ca. fem ar. Det er godt nok — ikke over-
raskende — det paedagogiske personale, der har den storste direkte
effekt pd elevernes leering, udvikling og trivsel. Men skoleledelsen
har — afthaengig af den konkrete rolle- og arbejdsfordeling i leder-
teamet — en afgorende rolle i aktivt at involvere sig i medarbej-
dernes faglige udvikling samt formelle og uformelle leering. Det
kreever, at ledelsen evner at rammesztte og gennemfore dialoger
med skolens medarbejdere om den faglige kvalitet og udvikling.
Didaktisk refleksion, professionelle leringsfellesskaber og kol-
legial coaching lyder alt sammen meget godt. Men hvorfor er det
egentlig vigtigt at professionalisere de dialoger, kolleger har med
hinanden i skolens team? Og ikke mindst: Hvordan ger man?

Viviane Robinson (2015) betoner, at den dimension, som har
storst impact/ betydning for elevernes faglige resultater, netop er
ledelse af professionelles laering og udvikling. Sa hvordan kan man
som skoleleder eller afdelingsleder arbejde med de professionelles
leering, trivsel og udvikling gennem en refleksiv og samarbejdende
leeringskultur? Det enkle svar pa dette er ved at skabe bdde en
struktur og en kultur, hvor medarbejderne hele tiden forholder sig
til deres egen praksis og den effekt, den har. En stor del af denne
udvikling skal veere forankret i teamet.

Hvorfor oghvorndr er det nedvendigt at stoppe op og overveje nye
mdder at forstd en situation pa — og finde nye mader at handle p&?
Det er det serligt, ndr den planlagte undervisning ikke fungerer
optimalt, og man er ngdt til at finde pa nye og bedre méder at gribe
sine leeringsaktiviteter an pd. Det er det ogsd, ndr enkelte elever
eller klassen samlet set ikke trives og leerer optimalt.

Den primere metodik kan med fordel vare vere kollegial coa-
ching som en serlig made at fore refleksive dialoger pd med det
sigte at hjelpe teamet/kolleger til at skabe mening og handle-
kraft. Sigtet med og udbyttet af kollegial coaching i kollegafel-
lesskabet er, at de fagprofessionelle kan se pa deres individuelle
og faelles praksis med afset i konkrete oplevelser, hvor de er i
tvivl om kvaliteten eller decideret utilfredse med udfaldet/effek-
ten. Kollegial coaching er en arbejdsform, der har det formal, at
teamets medlemmer igennem bestemte méder at stille spargsmél
pa seettes i stand til at nd nye perspektiver, tanker, forstaelser og
handlemuligheder.

Begreberne supervision og coaching bruges forskelligt i forskellige
faglige og organisatoriske kontekster, men i praksis har samtale-
positionerne et stort overlap. I denne artikel belyser vi dog forst
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og fremmest positionen som coach frem for vejleder eller eks-
pertradgiver, hvilket kan undre den laeser, som har erfaring med
at anvende skolens vejledere eller kommunens PPR-psykologer
som de funktioner, der teenkes at have nogle serlige feerdigheder i
forbindelse med udviklingen af en inkluderende praksis. Vejledere
(fx AKT/LKT) og PPR kendetegnes ved faglig viden/merforstd-
else og ekspertise, hvorfor de ogsa ofte bruges som coaches eller
supervisore. Denne ekspertise har dog den bagside, at en dialog
hurtigt kommer til at fordele positionerne ”den, der beder om
hjelp” og ”den, der leverer hjelpen i form af radgivning baseret
pé ekspertviden”. Vejledning foregér pd den made i et spaend mel-
lem kvalitetskontrol og leeringsunderstottelse, som tendentielt
“tipper” samtalen for meget over i en ekspertposition.

Jeg bruger i denne artikel inklusion som eksempel pa en praksis,
der forsages styrket gennem brug afkollegial coaching. Eksemplet
er valgt, fordi rigtig mange skoler har markante ikke-realiserede
onsker om, at alle bern og unge oplever at trives og udvikles i de
feellesskaber, de er en del af. Hvorvidt det lykkes at skabe inklu-
derende leeringsmiljoer, der udfordrer alle elever, afgores ikke af
bernenes vanskeligheder (eller diagnoser), men ilangt hojere grad
af, om der er kompetencer til og rammer for at indga i refleksive
samtaler. Her har lederen en helt central rolle. Gennem mit kon-
sulentarbejde har jeg medt utallige fagprofessionelle, som finder
det vanskeligt at udmente sin viden om og sine redskaber til skabe
inklusionsfremmende leeringsmiljoer og tiltag. Et afgerende skridt
er derfor, at man som leder skaber en praksis, hvor lerere og vej-
ledere gennem professionelle samtaler hjelpes til at nye ideer og
didaktiske handlemuligheder.

Formalet med denne artikel er i den forbindelse at belyse:

+ Hvordan refleksive samtaler er afgorende for at lykkes med at
udvikle skolens didaktiske praksis (fx med henblik pa inklusion
og oget leringsudbytte for alle).

+ Hvordan kollegial coaching kan fungere som et praksisnaert
refleksionsrum.

* Hvilken rolle ledelsen spiller i at indfore og fastholde kollegial
coaching som arbejdsmetode.

Hvorfor er professionelle samtaler afggrende?

En ting er at pdpege vigtigheden af, at teams sparrer med hinan-
den. At sige at man forventer det, kan enhver leder finde ud af.
Noget helt andet er at tage ansvar for, at det ogsé sker i praksis.
Gennem mit virke som konsulent pa en lang rakke skoler er det
blevet tydeligt for mig, at der er en sammenheng mellem pé den
ene side, hvor godt lerere og pedagoger lykkes med at skabe et
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leeringsmilje og en didaktisk praksis, som er udbytterig for alle,
og pé den anden side hvor gode de er til at deltage i refleksive dia-
loger. Her spiller ledelsen en helt afgerende rolle. Det er dem, der
skal sikre en professionalisering af dialogen — hvad end de selv
tager opgaven pa sig eller uddelegerer den til dygtige vejledere
med tydeligt mandat.

Nar kollegaer indgar i en felles didaktisk refleksion gennem kol-
legial coaching, er der flere medarbejdere, der ssammen drager ud-
bytte af den investerede tid. Heri ligger en felles lereproces, hvor
deltagerne kan drage nytte af hinandens refleksioner og erfaringer
isamtalerne. Det gor det lettere at bringe samtalens konklusioner
ispil idet efterfolgende arbejde.

Gennem kollegial coaching opnér teamet tre vigtige effekter:

¢ En konkret made at komme videre fra en fastlast situation el-
ler et uhensigtsmaessigt menster igennem analyse af en case/
problematik, hvor teamet sammen definerer en indsats/made
at gribe situationen an pa, som bygger pa en grundig analyse af
opretholdende faktorer, ressourcer, leeringsmal mv.

+ Evnen til lobende at leere af det at se neermere pd virkningen
af egen praksis (et udbytte, man ogsd kunne kalde refleksiv
praksis”) for den, der bringer en case/problematik pd banen,
og alle gvrige deltagere i dialogen.

+ Nogle serlige kvaliteter ved de arbejdsmeessige relationer, som
kan kaldes relationel koordinering. Relationel koordinering
betegner den fwlles evne til at samarbejde effektivt om ker-
neopgaven pa tvers af forskellige fagligheder og funktioner
(Gittel, 2001).

I sin bredeste definition har coaching til formal at hjelpe men-
nesker med at skabe den refleksion, de resultater og det liv, de
onsker. For at fokuspersonen skal opleve sig som handlekraftig,
ma samtalepartneren indtage en position, ud fra hvad laereren eller
padagogen selv bringer til bordet. En anden person (lederen, en
vejleder, en teamkoordinator eller anden kollega) indtager rollen
som coach. Denne har et serligt procesansvar, men ikke for de
konklusioner, kollegaen nér frem til. Hvis samtalen finder sted i
en teamkontekst, er det oplagt, at de resterende kolleger indtager
positionen som reflekterende team (Andersen, 2005).

Ressourcecenter som forum for refleksive samtaler

Den generelle tendens er, at man pd skoler og i institutioner i sti-
gende grad organiserer leerere og peedagoger i teams, der under-
stotter muligheden for, at den kollegiale coaching kan finde sted.
I forbindelse med udviklingsforlgb i forskellige kommuner har
vi haft lejlighed til at treene reflekterende teams i det organisato-
riske forum, der hedder Ressourcecenter. Ressourcecenteret er i
en vis forstand en intern konsulentfunktion, idet de skal arbejde
sammen som team om at understgtte leererne i form af “hjelp
til selvhjelp”, saledes at udfordringerne afhjalpes der, hvor de
opstdr, og af de voksne, der er tettest pd, dvs. den enkelte leerer
og lererteamet.

Medarbejderne i Ressourcecenteret arbejder typisk med faste me-
der, hvor centerets medlemmer sammen med deres leerer- og pee-
dagogkolleger hjelper med at afdakke og analysere de ressourcer,
der er omkring bern i vanskeligheder eller i fare for mistrivsel eller
for at fi bekymrende lavt udbytte af undervisningen.
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Som konsulent har jeg hjulpet en reekke skoler i gang med at an-
vende kollegial coaching som metode — bade i skolens teams og
i Ressourcecenteret. Nar metoden trenes, har jeg lagt veegt pé at
indarbejde den type holdninger og handlinger, som er virksomme
for det reflekterende team at efterleve. Det handler om at optrene
en evne til at balancere mellem péd den ene side en anerkendende
udforskning af ressourcer og gode intentioner og pd den anden
side at bringe egen viden og erfaringer i spil. Bolden spilles ideelt
set tilbage til den leerer/det team, som har indstillet problematik-
ken. Samtidig med at et givent problem for enkeltborn eller grup-
per af born gerne skulle blive afhjulpet gennem sarlige indsatser,
udvikler leererne/paedagogerne sig i deres relationskompetencer,
klasseledelseskompetencer og didaktiske kompetencer.

Ledelsens rolle i at indfgre kollegial coaching

En vigtig forudsetning for, at en coachende praksis bliver en in-
tegreret metode til laering er, at ledelsen gar forrest og arbejder
for en kultur, hvor alle ansatte engagerer sig i lobende at laere.
Der er ingen tvivl om, at de centrale spillere, der har en afgorende
rolle i forhold til at understatte inklusionsarbejdet med coachende
samtaler, er de personer, der arbejder tet pa bernene i hverdagen.
Men implementeringen og effekten af inklusionsforbedrende til-
tag afhaenger i hoj grad ogsa af ledelsen, som ogsé baerer en del af
ansvaret for at skabe de rette rammer for implementeringsproces-
sen og de nye initiativer. For at kollegial coaching skal skabe en
reel og lobende udforskning af praksis, er det vasentligt, at alle
er motiverede og kan se meningen med coachingen. Ledelsen mé
derfor gd pd to ben i implementeringen — som de md i langt de
fleste typer forandringer. Ledelsens opgaver er:

1. At veere tydelig i sine mél og forventninger omkring indfe-
relsen af kollegial coaching — og gerne udstikke en bestemt
metode, der skal falges.

2. At rammeseette og facilitere en feelles dialog omkring det ud-
bytte, kollegial coaching kan give sdvel elever som de ansatte.
For at tage ejerskab pé en endret praksis, som i begyndelsen
kan virke bdde kunstig og kravende, er det centralt, at alle
reflekterer over, hvad de vil bruge rummet til, og hvad de hver
iseer kan fa ud af det. Forst ndr de implicerede bliver godt in-
volveret i afprevningen af kollegial coaching, vil folelsen af
ejerskab oges, og det vil blive nemmere for de forskellige teams
at tage det til sig.

3. At definere de spilleregler, som gnskes for det leeringsrum, som
kollegial coaching er, hvor gensidig anerkendelse mellem de
implicerede er af afgorende betydning.

4. At holde fast og patage sig det velkendte "lange, seje traek”,
som bestar i lobende at begrunde og tydeliggere intentioner.

5. At dele succeshistorier, der tydeliggor gevinsterne ved kollegial
coaching: Hvilke effekter opndr vi rent faktisk som fagprofes-
sionelle, og hvilken forskel gor det for eleverne?

Denne udlegning af ledelsesopgaven trackker pad inspiration fra
bl.a. Viviane Robinson, der har forsket i lederens rolle i forhold til
elevernes leering og lanceret begrebet elevcentreret ledelse. Hun
peger pa det helt centrale i, at man som ledelse udstikker tydelige
krav og forventninger til, hvordan refleksion over egen praksis
som leerer og pedagog bliver en del af dagligdagen (Robinson,
2015). Robinsons forskning peger pé en direkte sammenhang
mellem elevernes faglige resultater, og at leerere oplever et felles
ansvar for elevernes leering.
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Det handler ikke om at efterkomme alle onsker om formelle eks-
terne efteruddannelsestilbud, men ilangt hgjere grad om at skabe
en rakke falles leeringsmuligheder for laerere og paedagoger med
henblik pa at stotte dem i sammen at analysere pad laeeringsmiljoet,
opretholdende faktorer, ressourcer og handlemuligheder.

Det er med andre ord ikke nok at sende medarbejderne pé diverse
kurser. Forskning peger nemlig pa, at almindelige efter- og videre-
uddannelsesforleb, hvor fagpersoner sendes af sted pa kortere eller
leengere uddannelsesforleb, i sig selv har ringe effekt pa praksis
(Joyce & Showers, 2002; Easton, 2008). Studier i sammenheen-
gen mellem elevers preestationer og leereres udvikling har vist, at
coaching er et af de staerkeste midler, ndr det kommer til at over-
fore tilegnet viden til praksis. Sammenlignet med medarbejdere
og ledere med samme grunduddannelse, der ikke har modtaget
coaching, har man fundet, at coachede medarbejdere og ledere
oftere praktiserer nye strategier med storre dygtighed, er gode til
at tilpasse det lerte til deres daglige praksis, bibeholder og ager
deres faerdigheder over tid, er mere tilbgjelige til at kunne reflek-
tere over og begrunde de verktgjer, de anvender, samt viser en
klarere forstaelse af formal ved og brugen af en given ny praksis.

Lederen i rollen som facilitator

Hvis det er lederen, der tager rollen som coach, bor der veare ekstra
opmerksomhed pd magtdimensionen. Den traditionelle chef-
rolle — forstdet som den, der i sidste ende kan afgore, hvad der er
rigtigt eller forkert i den givne situation — skal nedtones. Frem
for at treede ind med en definerende kommunikation mé lederen
indtage en faciliterende tilgang, hvor han/hun pa baggrund af
involverende samtaler kvalificerer og meningsskaber rundt om
de forskellige handlemuligheder, som medarbejderne selv bringer
pé banen. Lederen skal kunne tale og facilitere fra en langt mere
coachende position, som involverer og motiverer medarbejderne
til at treeffe egne valg, ud fra en analyse af, hvad der bedst tjener
elevernes sociale og faglige leeringsudbytte. Her skal lederen holde
tungen lige i munden. Lederen kan nemlig aldrig veere neutral el-
ler magtfri. For at lykkes med sin coachende tilgang mé lederen

(uanset ledelsesniveauet) balancere mellem to komplementere

lederroller:

1. En tydelig retnings- og rammesattende position. Kernefunk-
tionen i chefpositionen er at formidle overordnede bernesyn,
kerneopgave og skolens visioner og mal.

2. En faciliterende/ stottende position, hvor lederen med en sam-
skabende intention taler med teamet ud fra en nysgerrig, un-
dersogende og stattende position.

Afrunding

Denne artikel har givet et bud pé, hvordan kollegial coaching kan
understotte arbejdet med inklusion og inkluderende laeringsmil-
joer. At indfere kollegial coaching som metode hviler pa opbyg-
gelsen af relationer, der er praeget af tillid og respekt, og muligger
en abenhed omkring det at reflektere over praksis.

Der er bdde en reekke muligheder og udfordringer til stede, nir
coachende samtaler foregar i et kollegafaellesskab. Hvis ikke man
forstdr og hdndterer disse udfordringer, kan de potentielt un-
derminere udbyttet af coachingen. Faktorer, der kan bidrage til
negative resultater i den kollegiale coaching, omfatter bl.a. util-
streekkelige kvalifikationer, der ikke svarer til kollegernes behov,
modsatrettede holdninger og veerdier, manglende relationelle
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kompetencer eller manglende motivation for at leere, hjalpe eller
engagere. Derudover er der det forhold, at de fleste i teamet har
den samme faglige baggrund og derved nemt kan komme til at
agere eksperter pa hinandens oplevede virkelighed og glemme
pointen om, at den, der coaches, netop er ekspert pa sin egen
virkelighed.

En af ledelsens vigtige opgaver er sdledes at rammesatte og faci-
litere de samtaler i teamet, som kraever nogle serlige coaching-
faglige spilleregler og teknikker. For at sikre et godt udbytte og
at dette integreres som fast praksis, mé ledelsen tage hind om
implementeringen af kollegiale professionelle samtaler i praksis.

Lysten til at leere er et veesentligt fundament for de strukturerede
samtaler som en del af coaching i et kollegafellesskab, hvor man
i hej grad er hinandens arbejdsmilje. Alle i teamet skal kunne se
en nytteveerdi med coachingen. Jeg vil derfor opfordre til, at der
indledningsvis bruges god tid pd at reflektere over rammerne for
gruppen: Hvilke roller har vi hver iseer? Hvad er spillereglerne?
Hvordan udnytter vi det reflekterende team i vores gruppe?

Skolens ledere og personale skal sammen definere de spilleregler,
de onsker for det leeringsrum, som kollegial coaching er. Bade i
de spergsmadl, personen i coachrollen stiller, og i de refleksioner,
teamet bringer pd banen, er det afgorende med et fundament af
anerkendelse, s& fokuspersonens forsvarsmekanisme ikke aktive-
res og dermed blokerer for leering. Ledelsen skal derfor have blik
for det relationelle fundament. Samtidig skal ledelsen lgbende
skabe mening om metoden ved at italesatte den som et middel til
isidste ende at forbedre elevernes leeringsudbytte og derigennem
ogsa skolens resultater.
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