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ABSTRACT

Med gget professionalisering og forventninger om vidensbasering bliver det mere almindeligt,
at offentlige organisationer indfgrer et lag af videnspersoner, vejledere eller
ressourcepersoner. Det er ogsa tilfeldet pa skoleomradet, hvor lasevejledere,
matematikvejledere og inklusionsvejledere er blevet en fast bestanddel af
medarbejdergruppen. Habet er, at disse medarbejdere kan bidrage til den faglige ledelse og
understgtte hgjere og mere ensartet faglig kvalitet. Men i praksis kan den ambition vaere svaer
at indfri, da medarbejderne star med en raekke forskellige roller, som de forventes at patage
sig. | denne artikel ser vi neermere pa, hvordan vejlederne pa skoler i Frederiksberg Kommune
oplever deres roller, og vi diskuterer, hvad det betyder for deres mulighed for at bidrage til
faglig ledelse. Vi peger ogsa pa, hvordan ledelse og vejledere kan arbejde med rolleforstaelsen

for at sikre hgjere grad af afstemthed.

INDLEDNING

Ressourceperson, kvalitetsansvarlig, vejleder, koordinator, fagligt fyrtarn. Keert barn har
mange navne, og nar vi ser udover velfaerdsstatens organisationer, ser vi en raekke forskellige
manifestationer af det samme faenomen; medarbejdere, der far et seerligt ansvar for en del af

den faglighed, der udgves i organisationen.

Det er ikke mindst tilfeeldet i folkeskolen, hvor en artikel i Folkeskolen i 2021 erkleerede, at der

var “myriader af uformelle ledere” (Folkeskolen, 2021), og hvor undersggelser har vist, at
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ressourcepersonerne ofte star i en kompleks arbejdssituation, kendetegnet af mange

konkurrerende forventninger og krav (Lassen, 2020, Andersen, 2016a).

Fremkomsten af denne type funktioner kan delvist forklares med et gget samfundsmaessigt
krav om hgjere professionelle standarder, der kommer med gget vidensniveau og et krav om
eksplicit faglighed (Mgller, 2019), og gget brug af “evidensbasering” frem for ”synsninger”
(Gihn, Grgn og Kristiansen, 2017, Kjeldsen et al 2020).

Dertil kommer, at der i en periode har vaeret gget fokus pa faglig ledelse som et veerktgj til at
skabe bedre og mere ensartet kvalitet, og ikke mindst hgjere trivsel blandt medarbejdere i
velfeerdsstatens frontlinje (Voxted, 2016, Grgn og Mgller, 2023, Mgller og Grgn, 2021, Lund,
2021). Den litteratur kommer dog ogsa med den erkendelse, at det ofte ikke er den formelle
leder der varetager den faglige ledelse, men i stedet en ressourceperson i personalet, bade
som en delegeret og distribueret praksis (Kjeldsen et al, 2020). Litteraturen om distribueret
ledelse ggr det dog klart, at for at distribueret ledelse kan indfri sit positive potentiale skal
distribueringen vaere afstemt (Kjeldsen et al., 2020) og at det langt fra er givet at afstemtheden

opstar (Lassen, 2023).

“RESSOURCEPERSONERNE KAN
ALTSA VERE EN EKSTRA FAGLIG
LEDELSESRESSOURCE, MEN DET
KOMMER IKKE AF SIG SELV. DET
KRAVER, AT BADE LEDELSE, RES-
SOURCEPERSONER OG KOLLEGER
TILSKRIVER RESSOURCEPER-
SONERNE EN ROLLE, SOM MAN KAN
BEDRIVE LEDELSE FRA.”

Ressourcepersonerne kan altsa vaere en ekstra faglig ledelsesressource, men det kommer ikke
af sig selv. Det kraever, at bade ledelse, ressourcepersoner og kolleger tilskriver
ressourcepersonerne en rolle, som man kan bedrive ledelse fra. Vi forstar en rolle som en
position i et socialt system, der for personen der indtager rollen, afklarer hvilken adfzerd
personen skal vise, de rettigheder og forpligtelser personen har, og de forventninger som er
til personen (jf. Goeffman, 2002, Madsen, 2019). Ressourcepersonerne kan sa at sige indtage
en position, der muligggr faglig ledelse, fordi rollen fortolkes som havende faglig autoritet. Men
de kan ogsa indtage én, der ikke muligggr det. Fortolkningen af rollen bor naturligt hos den,

der indtager rollen, men hvis man skal lykkes med at bedrive faglig ledelse, skal den deles af
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dem, man retter sin faglige ledelse imod (for et tilsvarende argument se Grgn og Andersen

2023).

Tidligere forskning har set pa rollen som uformel leder (se fx Andersen 2019, Andersen 2016b),
men litteraturen pa omradet relativt sparsom. Rollen bliver ofte beskrevet som en slags
mellemposition mellem at vaere medarbejder og leder (Madsen, 2019, Voxted, 2019, Lassen,
2023). Tidligere studier har vist, at overgangen fra en dominerende fagprofessionel identitet
til en lederidentitet (Grgn, Bro og Andersen, 2020) eller en mere organisatorisk identitet
(Schott, Van Kleef og Nordegraaf, 2016) kan give udfordringer (Dille, 2021), seerligt for

medarbejdere med en steerk professionssocialisering.

Vi har altsa en kvalificeret forventning om, at der kan vaere konkurrerende roller og identiteter
(se ogsa Lassen, 2020, 2023). For at kunne forsta, hvordan ressourcepersoner kan bidrage til
faglig ledelse, er et vaesentligt fgrste skridt at forsta de roller, de indtager herunder de

potentielle rollekonflikter eller den rollekompleksitet, de star overfor.

| denne artikel undersgger vi derfor, hvordan ressourcepersoner, konkret vejledere pd
skoleomradet, oplever deres egen rolle og autoritetsressourcer og hvilke udfordringer, de
primeert oplever at sta i. Dernaest diskuterer vi, i hvilket omfang de forskellige roller, og de
medfglgende autoritetsressourcer, understgtter ressourcepersonernes bidrag til den samlede

faglige ledelse i organisationen.

Endelig diskuterer vi praktiske veje til at arbejde med rolleforstGelsen for at muligggre at

ressourcepersonerne bidrager til faglig ledelse.

Artiklen anvender en survey rundsendt blandt alle vejledere i skolevaesenet i Frederiksberg

Kommune og beror sig pa analyse af kvalitative svar i surveyen.

“VI FINDER AT VEJLEDERNE OPLEVER FIRE
ROLLER: ROLLEN SOM FAGLIGT FYRTARN,
ROLLEN SOM DEN FAGLIGE STRATEG, SOM
KOORDINATOR OG ENDELIG SOM SAMARIT. DE
FIRE ROLLER KOBLER SIG TIL HVER SIN UD-
FORDRING, DER ADRESSERER SP@RGSMAL OM
AUTORITET OG PRIORITERINGER.”
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Vi finder at vejlederne oplever fire roller: rollen som fagligt fyrtarn, rollen som den faglige
strateg, som koordinator og endelig som samarit. De fire roller kobler sig til hver sin udfordring,
der adresserer spgrgsmal om autoritet og prioriteringer. Pa tveers af de fire roller oplever
vejlederne sig udfordrede pa tid og prioriteringer, herunder konkurrerende rolleforventninger.
Vi diskuterer, hvilken betydning de fire roller har for vejledernes mulighed for at bidrage til
faglig ledelse. Vifinder, at seerligt rollen som fagligt fyrtarn eller faglig strateg har mulighed for
at understgtte den formelle faglige ledelse. Men det kraever, at vejlederne har afsat tid og
ledelsesmaessig og organisatorisk opbakning til at indtage denne rolle. P4 den baggrund
konkluderer vi, at vejlederne ikke er en “uudnyttet ressource”, der uden omkostninger kan
tilbyde mere ledelse og faglighed, men allerede udfylder en raekke opgaver, der skal prioriteres
imellem, hvis vejlederne skal Igse andre opgaver. Dertil kommer, at for en del vejledere vil
sadanne opgaver ogsa kraeve at der bliver arbejdet med vejledernes egne rolleforstaelse savel

som den made, de opleves pa af deres kolleger.

| det fglgende afsnit ser vi neermere pa rollebegrebet og litteraturen om faglig ledelse for pa
den baggrund at forsta betydningen af rolleforstaelser og, hvordan disse roller teoretisk spiller

sammen med forventningen om, at ressourcepersoner skal bidrage til ledelsesindsatsen.

HVORDAN KAN VI FORSTA DELS RESSOURCEPERSONERS OPFATTELSE AF
EGEN ROLLE SAMT DERES MULIGHED FOR AT BEDRIVE FAGLIGE LEDELSE?

Vi starter kort med at definere faglig ledelse og vi diskuterer derefter, hvilken betydning

ressourcepersoners rolle har for deres bidrag til denne.

Ressourcepersoner som ekstra faglig ledelseskraft?

Ressourcepersonerne har mange forskellige opgaver pa tvaers af den offentlige sektor, men for
en stor dels vedkommende, seerligt pa velfeerdsomraderne, ggr det sig geeldende, at de skal
bidrage til gget ledelseskraft (Kjeldsen et al, 2020) og understgtte den faglige kvalitet i

opgavelgsningen. Det sidste er ofte koblet til efterspgrgsel efter faglig ledelse.
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Faglig ledelse defineres af Mgller og Grgn som “en relationel ledelsesadfzerd, der er rettet mod
at aktivere faglig viden og normer og udvikle staerke faglige feellesskaber, med henblik pa at
kvalificere den faglige skgnsudgvelse, sikre bevidste og fagligt funderede prioriteringer og
understgtte handteringen af moralske og fglelsesmaessige belastninger i arbejdet.” (2021: 3).
Centralt i definitionen star tre elementer i faglig ledelse:1) at det er en relationel
ledelsesadfeerd, 2) at faglig ledelse aktiverer faglig viden og normer samt 3) at faglig ledelse
udvikler stzerke faglige faellesskaber. Mens disse opgaver kan Igses af en formel leder, vil de i
mange organisationer veere distribueret til medarbejdere, der enten har en bestemt erfaring
eller bestemte former for efter- og videreuddannelse — dvs. ofte til organisatoriske
ressourcepersoner (Mgller og Grgn, 2021, 2023). Seerligt i situationer hvor lederen ikke deler
medarbejdernes faglighed eller situationer, hvor medarbejderne er specialiseret i andre
opgaver end lederen, bliver det centralt at fagligt kompetente medarbejdere spiller ind i den

faglige ledelsespraksis og er med til at understgtte det faglige grundlag, der arbejdes pa.

Hvornar kan man udgve faglig ledelse som uformel leder?

Muligheden og lysten til at udgve faglig ledelse kommer ikke ngdvendigvis med titlen som
ressourceperson. En del af udfordringen koblet til rollen som ressourceperson er, at
ressourcepersoner organisatorisk placerer sig mellem medarbejdere og ledere (Madsen, 2019,
Voxted, 2019). Litteraturen om distribueret ledelse har i en arraekke haft blik for netop denne
position (Bolden, 2011, Jakobsen, Kjeldsen og Pallesen, 2016), og papeget at den kommer med
en raekke udfordringer, der kobler sig til bdde den formelle opgavefordeling og

ressourcepersonernes eget syn pa deres rolle og deres kollegers opfattelse af samme.

| litteraturen om distribueret ledelse star begrebet afstemthed centralt (Kjeldsen et al, 2020).
Det betyder, at det er centralt at der er enighed mellem leder, ressourceperson og gvrigt
personale om, hvad det er for en opgave, ressourcepersonen har faet, hvad formalet med

opgavelgsningen er samt hvilke ressourcer og autoritet, der er koblet til opgaven.

Men udover den formelle eller uformelle afklaring af opgavefordeling beror udfordringerne
0gsa pa de roller, som ressourcepersonerne patager sig eller tilskrives af deres omgivelser. Vi
forstar en rolle som en position i et socialt system, der for personen der indtager rollen, afklarer

hvilken adfzerd personen skal vise, de rettigheder og forpligtelser personen har, og de
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forventninger som er til personen (jf Goffman, 2002 [1959], for en tilsvarende diskussion se
Madsen, 2019). Vi forstar identitet som en internaliseret rolle (Grgn, Bro og Andersen, 2020),
og vi ser derfor rolleidentifikation som et skridt pa vejen mod en reel identitet (se fx Dille, 2021
for en analyse af vejlederes identitet). Mens individer kan forsta og agere i en bestemt rolle,
behgver de ikke ogsa at have internaliseret den, for at kunne bruge rollen til
kompleksitetsreduktion eller handlingsanvisning. Tilsvarende kan andre godt tilskrive en
person en bestemt rolle, uden at vedkommende ngdvendigvis selv har internaliseret rollen
eller oplever den som relevant. Det betyder ogsa, at hvor identitet forventes at have en vis

stabilitet forventer vi, at roller er mere dynamiske (Grgn, Bro og Andersen, 2020).

En rolle kan i stgrre eller mindre grad veere formaliseret eller uformelt institutionaliseret
(Kjeldsen et al, 2020). Der kan altsa enten vaere kodificerede beskrivelser af, hvad rollen bestar
af, eller der kan over tid uformelt vaere skabt en entydig falles forstaelse af, hvad der ligger i

rollen. I mange tilfeelde er rollen dog hverken formaliseret eller institutionaliseret.

| sin ph.d. illustrerer Lassen fint, hvordan forskellige rolleforventninger leder til forvirring og
"hyperorientering”. Hun identificerer fire “programmer”; 1) en forventning fra kolleger om at
ressourcepersonen skal bidrage til at Igse deres (konkrete) udfordringer i undervisningen, 2)
deres egen forventninger om at de skal bidrage til og forbedre deres kollegers professionelle
praksis, 3) ledelsens forventninger om, at de delvist bidrager til at gge ledelseskraften, traeffer
beslutninger og bidrager til at opretholde den overordnede strategiske retning og 4) at de

indgar i en Igbende organisatorisk dialog om arbejdsdeling og retning (Lassen, 2020: 302).

Rollen som ressourceperson konstitueres altsa i et socialt rum af forventninger mellem leder,
ressourcepersoner og gvrige kolleger, og i det omfang, der er forskellige rolleforventninger,
som fx Lassen (2020) viser, betyder det ogsa, at der vil veere uklarhed om ” adfzerd, rettigheder,
forpligtelser og forventninger”. Det kan delvist veere en udfordring for den enkelte vejleder,
der kan opleve det, Lassen kalder “hyperorientering”, altsa multiple, konkurrerende krav, eller
kan opleve at vaere i tvivl om, hvorvidt vedkommende lever op til forventninger, bade egne og
andres. Det, Madsen kategoriserer som en ”“indre” rollekonflikt (2019: 152). Men rolleuklarhed
kan ogsa skabe kollegiale udfordringer, i det omfang, ressourcepersonen forventes at patage
sig ledelse i relation til kolleger, der ikke ser rollen som ressourceperson i det lys. Det, Madsen

kategoriserer som en “ydre” rollekonflikt. Her kan udfordringen koble sig til
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ressourcepersonens autoritet (jf. French og Raven, 1959), altsa vedkommendes

gennemslagskraft i forhold til kollegerne og mulighed for at eendre deres adfeaerd.

Voxted (2019) papeger da ogsa pa baggrund af sit review af litteratur om faglig ledelse, at rollen
som ressourceperson ofte er koblet til bestemte faglige forudsaetninger, men ogsa relationelle
kompetencer og en bevidsthed om, hvordan rollen som fx vejleder placerer indehaveren i

forhold til kolleger og ledelse (39).

At patage sig faglig ledelse kraever bade, at der er nogenlunde afstemthed om opgaven og
rolleforstaelsen, men ogsa at rollen sa at sige giver rum til at bedrive faglig ledelse, fordi den

er koblet til en tydelig faglig autoritet.

| det naeste afsnit beskriver vi, hvordan vi har undersggt vejledernes oplevelse af deres egen

rolle blandt vejledere pa skoleomradet i Frederiksberg Kommune.

METODE

| denne artikel undersgger vi vejledere pa folkeskoler. Lassen definerer en vejleder som en
"Leerer/paedagog, der formelt er ansat til at varetage en laererrolle/paedagogrolle samt en
ekstra rolle med fokus pa undervisningspaedagogisk udvikling, i relation til kolleger og/eller i

forbindelse med strategiudvikling sammen med skolens ledelse.” (Lassen, 2020: 12).

Vi undersgger i denne artikel vejledere, der arbejder i Frederiksberg Kommune. Frederiksberg
Kommunes skolevaesen bestar af 9 almene folkeskoler, en overbygningsskole, en specialskole
samt en ungdomsskole. De 9 folkeskoler har en elevkapacitet pa mellem 650-1000 elever pr
skole. Skolevaesenet omfatter alt ca. 1200 medarbejdere, hvoraf ca. 5% udggr de decentrale
ledelsesfunktioner, dvs. ledelsesfunktioner med personaleledelse indenfor enten undervisning
eller fritid (skoleledelse, afdelingsledelse, paedagogisk ledelse eller sfo/klubledelse). Blandt
medarbejderne udggr andelen af de kommunalt fastlagte vejlederfunktioner ca. 100

medarbejdere.

Alle skoler har mindst én vejleder indenfor fglgende omrader: Dansk/laesning, matematik,
inklusion, dansk som andetsprog (DSA), it og mediedidaktik samt naturfag. Spredningen af
vejledere fglger den oplistede kronologi, sa der er flest danskvejledere og feerrest

naturfagsvejledere. Repraesentationen i survey afspejler samme spredning.
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Undersggelsen

| efteraret 2023 sendte skoleforvaltningen i Frederiksberg Kommune via skolelederne et
spgrgeskema til alle kommunens vejleder. Vi modtog 36 fulde besvarelser og 14 delvise
besvarelser. Tilsammen giver det en svarprocent pa 53%, hvilket betragtes som tilfredsstillende

i forhold til undersggelsens relativt eksplorative formal.

Den skolemaessige spredning viser, at alle 10 folkeskoler er repraesenteret. Laveste veerdi er 2
og hgjeste veerdi er 8 besvarelser pr. skole. Spredningen pa de obligatoriske vejlederroller

fordeler sig jeevnt med mellem 4 og 9 besvarelser pr. rolle.

Kgnsfordelingen blandt respondenterne ligger pa cirka 2/3 kvinder mod 1/3 meend.
Aldersmaessigt samler respondenterne sig med 78% i middelsegmentet, fordelt med 36% i
alderen 36-45 ar samt 42% i alderen 46-55 ar. 8% er yngre end 36 ar og 14% er zldre end 55
ar. Hvad angar respondenternes anciennitet pa nuvaerende skole, sa fordeler dette sig med
42% pa 0-10 ar, 43% pad 11-20 ar og 13% med mere end 21 ars anciennitet.
Spgrgeskemaet indeholdt bade spgrgsmal med lukkede svarkategorier, en raekke
baggrundsspgrgsmal og sa de to spgrgsmal, som anvendes i denne analyse, og som gav

mulighed for at skrive et laengere tekstsvar. De to spgrgsmal fremgar af tabel 1 nedenfor.

Tema Spgrgsmalsformulering

Afdaekning af vejlederollen Fgrst vil vi gerne bede dig beskrive med dine egne ord,

hvad din rolle er som vejleder:

Udfordringer i vejlederollen Hvad udfordrer dig mest i vejlederrollen?

Tabel 1.

Analysen tager udgangspunkt i de to spgrgsmal. Vi har foretaget en dben indholdskodning af
alle svar pa de to spgrgsmal. Efter denne kodning har vi efterfglgende foretaget en lukket
kodning af alle svar ud fra de fire kategorier; det faglige fyrtarn, den faglige strateg,
koordinatoren og samaritten (se Mgller og Harrits, 2021). Den dbne kodning genererede altsa

vores kodekategorier, og vi anvendte dem efterfglgende systematisk pa hele dataseaettet.
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For af understgtte fortolkningsvaliditeten af vores analyser (Maxwell, 2012) har de fire roller
veeret praesenteret og diskuteret med ledere og vejledere i kommunen som en del af arbejdet
med vejlederollen i kommune. | den proces bevaegede vi os fra fem roller til fire roller, men

der var dog ikke vaesentlige substantielle andringer til vores forstaelse af materialet.

Tilsammen danner analysen af surveydata og workshops grundlag for de fire vejlederroller, vi
analyserer og diskuterer nedenfor. Vi bruger svarene pa spgrgsmalet om udfordringer som
supplerende indsigt i analysen og diskussionen af de fire roller. Vi praesenterer citater fra
undersggelsen Igbende i analysen og giver indblik i laengere citater ved brug af displays. Citater
er udvalgt som illustrative for en bestemt rolle. Vi har i visse tilfzelde forkortet citater, det har
vi indikeret med parenteser. Vi har ogsa korrekturlaest svar, men ikke a&ndret i formuleringer.

De fire roller fylder ikke lige meget i det empiriske materiale. Det er afspejlet i teksten.

Det er centralt at understrege, at vi ikke kan understgtte nogen pastande om empirisk
generalisering udover de respondenter, der har svaret pa vores spgrgeskema. Vi ved ikke, om
vejledere i Frederiksberg Kommune er mere eller mindre som vejledere i andre organisationer
eller om vejledere pa skoleomradet kan sammenlignes med fx vejledere pa dagtilbud eller pa
eldreomradet. Vores ambition er derimod af begrebsmaessig karakter, en teoretisk
generaliseringsambition (Maxwell, 2012). Vi haber at give et kvalitativt indblik i, hvordan rollen
beskrives af dem, der har den og vi haber, at den heuristik vi udvikler pd den baggrund
fremadrettet kan kvalificere diskussioner om rollen som ressourceperson, og hvilke

udfordringer og muligheder rollen giver for at bidrage til faglig ledelse.

VEJLEDERROLLEN UDFOLDET

Pa baggrund af besvarelserne i spgrgeskemaet sammenfattede vi fire roller, som vejlederne
beskriver. Over de kommende sider vil vi beskrive de fire roller hver for sig, men det er vigtigt
at understrege, at de fleste artikulerer mere end en rolle. Der er altsa — i princippet — ikke tale
om gensidigt udelukkende roller. Imidlertid kan der veere konflikter mellem visse af rollerne,
som vi vender tilbage til. Det afspejler den relative veegt de fire roller har i det empiriske
materiale, der ligger til grund for analysen. De fire roller er det faglige fyrtérn, er den faglige

strateg, koordinatoren og samaritten.
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Det faglige fyrtarn

DET FAGLIGE FYRTARN, DISPLAY A1

"Jeg arbejder med at udvikle leerer og paedagogers praksis, nar de ender i ulgselige

udfordringer med elever, elevgrupper eller foraeldresamarbejder.

Min funktion er at lave paedagogiske analyser sammen med et team omkring det konkrete
dilemma, hjzelpe forandringsprocesser i gang og na til evaluering, sa vi kan se om arbejdet

hjeelper pa udfordringen.

Lige nu er min fokus pa at skabe mere elevinddragelse og bgrneperspektiv ind i min
vejledning, gennem elevsamtaler/bgrneinterviews. Da dette perspektiv nu er sat i system

og gjort til et krav.

|II

En stor del i vejlederrolle er ogsa “show don’t tell” sa jeg vil rigtig gerne med i klasselokalet

og observere, [...] indrette klasselokaler og lave forlgb.”

Den fgrste rolle, har vi valgt at kalde det faglige fyrtarn. Det er denne rolle, som er klart mest
fremtreedende i materialet. Det faglige fyrtarn er optaget af det direkte arbejde med
kollegernes faglige praksis af at vaere ekspert og sparringspartner, og at kunne “ga foran” med

eksemplarisk praksis, som det ogsa fremgar af display Al.

“DET FAGLIGE FYRTARN ER OPTAGET AF
DET DIREKTE ARBEJDE MED KOLLEGERNES

FAGLIGE PRAKSIS AF AT VAERE EKSPERT OG
SPARRINGSPARTNER, OG AT KUNNE "GA
FORAN” MED EKSEMPLARISK PRAKSIS.”

En vejleder beskriver det pa fglgende made: ”At vejlede mine kollegaer til at undervise mere
sprogbaseret, deltage i mgder omkring DSA [dansk som andetsprog] elever, koordinere DSA
indsatsen”, mens en anden skriver: “At vejlede og radgive leererne til bedre undervisning samt

inspirere til at udvikling af undervisningen, og fglge trends og ny viden som kan
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implementeres”. Ordvalget varierer mellem vejlederne, nogen taler om vejledning, andre om
sparring, co-teaching eller supervision, og denne variation afspejler nok ogsa, at praksis kan
spaende fra at give et hurtigt rad ved kaffemaskinen eller anbefaling af undervisningsmaterialer
til forlgb, hvor vejleder observerer og arbejder med kollegers klasserumsledelse eller co-
teaching, hvor vejleder og leerere planlaegger, gennemfgrer og evaluerer undervisningsforlgb

sammen.

FAGLIGHED, TEST OG DATA, DISPLAY A2

”[...]Testkoordinator ift. obligatoriske samt lokale test, herunder ogsa ordblinde-screening

mv. [...]
Testafvikler, individuelle test herunder ift. Ordblindhed [...]

Rapportering, dokumentation + vurdering og anbefalinger til indsatser, materialer mv. ift.

Elevsager [...]”

For en del af vejlederne kobles de faglige analyser til at gennemfgre, fortolke og lave opfglgning
pa test og andre former for data. Et langvarigt fokus pa “data” i folkeskolen har manifesteret
sig hos en del af vejlederne, der ser deres praksis taet koblet til test og arbejdet med data, som
det fx ses i A2. En anden udtrykker det pa fglgende made: ”Jeg igangsaetter test og prever og
behandler resultaterne — som udfoldes pa leesekonferencer. Jeg koordinerer faglig stgtte ud

fra data pa konferencerne”. Her bliver koblingen mellem den faglige analyse og test tydelig.

Centralt i rollen som fagligt fyrtarn star vejlederens egen faglighed. Som en vejleder beskriver
sin rolle: ”Jeg vejleder kolleger. Laver forlgb i klasserne, nogle sammen med laesevejleder.
Holder mig opdateret pa den nyeste faglige viden, deltager i netverksmgder og fag-
konferencer. Planlaegger fagdage for skolens matematiklaerere. Forbereder og gennemfgrer

matematikkonferencer.”

Vejlederens ekspertviden (jf. French og Raven, 1959) kan vaere en oplagt autoritet at sta p3,
men kan af og til ogsa opleve at blive udfordret. Som en af vejlederne i undersggelsen
udtrykker det: “Mangden af opgaver kan veere betydelig, og det kan vaere udfordrende at
motivere ens kollegaer til at gennemfgre en anderledes undervisningsmetode end den, de

normalt anvender.”. Kollegerne har travlt med andre ting, de er maske ikke sa motiverede for
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at endre deres praksis og endelig oplever enkelte ogsa, at der er stor udskiftning i, dem, de
retter deres vejledning i mod: ” Stor udskiftning fra ar til ar, hvem der far DSA timer — ikke
noget stabilt team, og derfor har den faelles indsats vanskelige vilkar...”. Der er altsa i materialet
ogsa en erkendelse blandt mange af vejlederne af, at fagligheden er vigtigt, men den ikke kan

sta alene, hvis vejlederne skal lykkes med deres opgave.

Den faglige strateg

Det faglige fyrtarn deler feellestreek med den faglige strateg. Der er samme fokus pa at
understptte fagligheden pa et givent felt, men det faglige fyrtarn accentuerer ikke i samme
grad ledelsesophaeng og strategisk ansvar, som det er tilfeldet hos den faglige strateg. Den
faglige strateg optraeder ikke lige sa ofte som det faglige fyrtarn, men kan dog genfindes i en

del af besvarelserne.

Rollen centrerer sig omkring vejlederens relation til skolens ledelse og indeholder elementer
fra definitionen af formel faglig ledelse, vi praesenterede ovenfor, men har ogsa tydelige
elementer af en mere strategisk og retningssaettende tilgang til ledelse. Display B viser svaret
fra en enkelt vejleder, der tydeligt illustrerer dimensioner af denne vejlederrolle, om end der
ogsa er andre vejlederroller til stede. Fokus er pa en faelles faglig retning. Det retter sig mod
den overordnede strategiske retning, men ogsa mere specifikt mod undervisningsmaterialer

og sparring om undervisning, best practice og didaktik.

Forst og fremmest er rollen orienteret mod den faglige strategiske udvikling i display B. Det
kommer fx ogsa til udtryk hos en vejleder, der skriver: ”Jeg er ledelsens sparringspartner i
forhold til den generelle laeseudvikling pa skolen.” Eller som en anden udtrykker det: ”Jeg

hjeelper min ledelse, kolleger og elever med anvendelsen af IT i og omkring undervisningen.”
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DEN FAGLIGE STRATEG, DISPLAY B

”At lave en fzelles strategi for hele skolen, sa vi far underbygget hinandens undervisning.

Lave samlinger af undervisningsmaterialer mm. som sparring, sa hverdagen kan blive

nemmere for den enkelte.

Facilitere eller igangsaette udvikling af materialer eller undervisning, som kan bruges bredt
pa alle argange, - sgrge for at der bliver delt gode ideer. Dette er bade didaktisk, indenfor

de naturfaglige kompetencer, eller bare alm undervisningsmateriale.

Have overblik over budget, indkgb af materialer og portaler ud fra gnsker og behov hos

kolleger.
Facilitere fagteammgder hvor der bliver diskuteret, sparret eller afprgvet med “hands on”.

Generelt have et overblik over undervisningen pa alle argange og kende kollegers styrker

og gode ideer, som kan komme andre i teamet til gode.

Der er blandt flere vejledere en tydelig bevidsthed om det faglige strategiske ansvar:”at spille
en central rolle i udviklingen af skolens paedagogiske og faglige udvikling”, som kobler sig til
vejlederrollen, og som kan kobles til et mere generelt fagligt ansvar eller til en mere konkret
planlaegningspraksis: ”Jeg er ansvarlig for udarbejdelsen af den falles arsplan. Jeg koordinerer
undervisningen i naturfagene, sa der altid undervises i et faelles tema inden for geografi, biologi
og fysik/kemi. Jeg udarbejder udkast til de enkelte undervisningsgange og udvikler de endelige
opgaver efter at have drgftet dem med mine kollegaer. Jeg sikrer, at undervisningen opfylder
de faelles mal”. Denne rolle udleves i samarbejde med ledelsen for nogle, men for andre, er

der nzermere tale om at “lede” ledelsen med udgangspunkt i en szerlig faglig indsigt.

For enkelte vejledere byder denne rolle dog ogsa pa udfordringer. For nogle, hvis de oplever
ikke at fa tildelt “ledelsesplads”, som det fx kommer til udtryk i dette udsagn: ”At skoleledelsen
ikke indteenker os vejledere som vigtige organisationsmedlemmer, som kan sikre
implementeringen af paedagogisk praksis i de forskellige argangsteams.”, men udfordringerne
kommer ogsa for enkelte, nar de skal sta pa mal for tiltag, de fagligt ikke er enige i: ” Nar man
skal gennemfgre tiltag, som jeg fagligt ikke kan sta inde for, som nar jeg skal gennemfgre tiltag

fra ledelse m.fl. som har en anden agenda.”. Her er tale om en typisk rollekonflikt, men som
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bliver ekstra tydelig, nar rollen som strategisk faglig leder italesaettes, fordi den ogsa kommer
med en forventning om et ledelsesmaessigt ansvar og en loyalitet mod skolen som organisation

(jf. fx Schott et al, 2016).

KOORDINATOREN, DISPLAY C

“Stptte og vejlede kolleger, elever, forzeldre.

Jeg observerer pa undervisning/klasseledelse mm... sparrer/vejleder efterfglgende med
kolleger herom. Obs pa klassetrivsel og enkelte elever. Trivselsforlgb i enkelte klasser, stgtte
periodevis pa elever, samtaler periodevis med enkelte elever der har angst eller har det

sveert.

Forzldresamtaler, elevudtalelser, samarbejder med skolepsykolog, uddannelsesvejledere,
SSP m.fl. Oplaeg om praestationsangst-eksamensangst, SSP-aften og obs pa elever bl.a.
sidste skoledag i Frederiksberg Have. Samarbejder med skolens andre vejleder og ledelse

om eventuelle tiltag eller behov hos kolleger eller elever.”

Koordinatoren

Den tredje rolle har vi valgt at kalde koordinatoren. Mens seerligt rollen som fagligt fyrtarn
fylder blandt visse vejledere for eksempel matematik, dansk/lsesning og naturfag, sa er rollen

som koordinator udbredt blandt andre, seerligt inklusionsvejledere og AKT-vejledere.

En del vejledere har en vaesentlig rolle i at understgtte at forskellige aktgrer omkring barnet
eller klassen Igbende koordinerer. Det kommer fx til udtryk for de vejledere, der er involveret

i arbejdet med underretninger, netveerksmgder og tilsvarende aktiviteter.
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“EN DEL VEJLEDERE HAR EN VAESENTLIG
ROLLE | AT UNDERST@TTE AT FORSKELLIGE
AKTORER OMKRING BARNET ELLER KLASSEN
LOBENDE KOORDINERER. DET KOMMER FX TIL
UDTRYK FOR DE VEJLEDERE, DER ER
INVOLVERET | ARBEJDET MED UNDERRET-
NINGER, NETVAERKSM@DER OG TILSVARENDE
AKTIVITETER.”

Samaritten

SAMARITTEN, DISPLAY D1

“’Min rolle som vejleder pa skolen er bade at udvikle og gennemfgre szerlige indsatser for
bern i skriftsprogsvanskeligheder i en supplerende undervisning, samt have fokus pa at
udbrede og understgtte den faglige inklusion i klasseundervisningen fx som Co-Teaching.
Derudover vejledes laererne ift. didaktik - fx ift. bade falles- og differentierede

deltagelsesbaner- herunder modellering og stilladsering af undervisningen.”

Den fjerde rolle har vi navngivet samaritten. Her er tale om en rolle, hvor vejlederen forholder

sig direkte til et eller flere bgrn. Det kan enten veere i situationer, hvor vejlederne er

SAMARITTENS UDFORDRINGER, DISPLAY D2

"Generelt er det sveert at vejlede ind i en kompleks opgave, som
inklusion/deltagelsesmuligheder er. Mange teams kan ofte mgde ind til supervision i habet
om at vi lgser problemerne her og nu. Det kan indimellem opleves som sisyfosarbejde-
selvom enkeltstaende sager ogsa har deres succeser, sa bliver mange bgrn ofte visiteret til

andre tilbud.”

"stgtte” i klassen, laver szerlige forlgb for enkelte eller mindre grupper af bgrn eller tilsvarende
praksisser. Centralt star, at vejlederen "tilkaldes”, nar der er udfordringer i en bestemt
klasse. Som en vejleder kort beskriver sin rolle “brandslukker og sparringspartner”. En del

vejledere saetter ogsa ord p3, at de vejleder elever og foraeldre.
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Men rollen er ikke uden udfordringer, som det beskrives i D2. En del vejledere oplever, at deres

kolleger forventer, at de kan Igse deres problemer, som en vejleder beskriver det

Habet/forventningen om at jeg kommer og fikser problemet.”

Nar rollerne spiller sammen; udfordringer for vejlederne

De forskellige roller mgder forskellige udfordringer, som det er illustreret i teksten ovenfor.
Men en del af udfordringerne for vejlederne kobler sig ogsa til, hvordan rollerne spiller
sammen. Udfordringerne kan identificeres pa to niveauer; for det fgrste udfordringer koblet til
forventningsafstemning mellem ledelse, vejledere og kolleger, for det andet vejledernes

prioritering af tid og opgaver.

Flere papeger at de ville gnske, at der var en tydeligere forventningsafstemning mellem
ledelse, kolleger og vejledere om, hvad opgaven egentlig skal bestad af. Det handler fx om de
situationer, hvor en vejleder bade er vejleder og kollega, og Igbende skifter mellem rollerne,
som en af vejlederne udtrykker det: At jeg har to kasketter pa. Jeg er tilknyttet en argang som
stptte [dvs. ekstra haender i klasselokalet], laegger timer i en af klasserne og der er jeg
paedagogen eller stptten. Nar jeg kommer ind i en anden klasse pa skolen for at observere, sa
er jeg vejleder, men nogen kolleger ser mig stadigveek “bare” som paedagogen med nogle gode
ideer. [...]”. Men kan ogsa mere grundlaeggende handle om, hvad kollegerne forventer, man

kan ggre, og hvilken opgave man har som vejleder, jf. eksemplerne i det foregaende afsnit.

TID, LOGISTIK OG FOKUS, DISPLAY E

“Det mest udfordrende er at skulle vaere til stede pa alle argange og fa logistikken til at ga
op. Det er ogsa en udfordring at holde fast i indsatser i Igbet af et skolear, hvor
undervisningen brydes op af mange andre aktiviteter. Det kan ind i mellem veaere sveert at
holde overblikket over alle aktiviteter. Leererne har meget travlt med mange ting, og derfor

kan det ind i mellem fgles som om, at vores vejledningsindsatser kommer i anden raekke.”

Den anden udfordring kobler sig til, hvor meget tid vejlederne har til opgaven. En stor del af
dem papeger, at de er udfordrede pa at na det, de skal med de timer de har faet tildelt til

opgaven. Som en vejleder beskriver det: ” Manglende tid. Kolleger som er vanskelige at vejlede
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fx pga. ikke-villighed til at justere, ikke-villighed til at lytte til teammakker. Ledelsen

efterspgrger mere end der er tid til.” For en del handler det bade om, hvor mange timer der er

til vejlederopgaver sammenholdt med maengden af opgaver, men for en del kobler

problematikken sig ogsa til den ledelsesmaessige organisering af — eller logistikken omkring —

opgaven og hvornar vejlederne har timer til vejlederopgaver.

DISKUSSION OG KONKLUSION

Vi har i analysen beskrevet fire roller, som vejlederne ser sig selv i, og vi har diskuteret, hvilke

udfordringer rollerne fgrer med sig. Det er sammenfattet i tabel 2.

Rolle

Det faglige fyrtarn

Den faglige strateg

Koordinatoren

www.lederliv.dk

Beskrivelse

Det faglige fyrtarn er fgrst og
fremmest ekspert — og gar foran med
det gode eksempel. Det faglige fyrtarn
deler gerne sin viden og understgtter

faglig udvikling blandt kolleger.

Den faglige strateg ser sig selv som
ansvarlig for at saette strategisk
retning pa det omrade, hvor
vedkommende har sarlige ekspertise.
Den faglige strateg har overblik over
initiativer pa skolen og forsgger at
understgtte at der er feelles retning pa

initiativer og tiltag.

Koordinatoren sikrer at alle relevante
aktgrer inddrages og kan finde ud af at
mgdes. Koordinatoren findes oftest
blandt inklusionsvejledere, men kan
ogsa findes blandt andre
vejledergrupper. Koordinatoren holder

styr pa formelle processer, sikre at de

Oplevede udfordringer

Manglende mulighed for at dele
faglighed; organisering, tid og
kollegernes investering i og motivation

for at &endre adfeerd.

Ledelsesrum og enighed i den

organisatoriske retning

Koordinationsopgaven tager tid og kan
udfordres af den praktiske

organisering.
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Rolle Beskrivelse Oplevede udfordringer

rette videnspersoner Igbende
inddrages og at bgrn og familier ikke

falder mellem stole.

Samaritten Samaritten er fokuseret pa bgrn og Prioritering og kollegiale forventninger
forzeldre. Samaritten tilkaldes i om et quick fix.
ngdstilfaelde og oplever, at det
forventes at samaritten kan fixe
problemer hurtigt og uden szerligt
besvaer for den kollega, der har bedt

om hjelp.

Tabel 2. Roller og udfordringer

De fire roller stiller forskellige krav til vejlederens egen orientering mod hhv. egen faglighed,
den organisatoriske og ledelsesmaessige retning, og kollegernes behov for koordination og
brandslukning. Rollerne giver ogsa vejlederen forskellige autoritetsressourcer i arbejdet
(French og Raven, 1959). Hvor det faglige fyrtarn primaert har autoritet i kraft af sin egen
ekspertise, traekker den faglige strateg i hgjere grad pd ledelsens formelle autoritet.
Koordinatoren og samaritten derimod befinder sig neermest i en slags underordningsforhold
til deres kolleger — det kan i hvert fald vaere oplevelsen blandt dem, der udfylder rollen. De skal

sa at sige, fylde mellemrummene ud, alt efter hvad de gvrige personaler identificerer af behov.

| udgangspunktet var vi interesserede i, hvordan de fire roller understgtter vejledernes
mulighed for at bidrage til faglig ledelse i organisationen. Mens rollen som fagligt fyrtarn ofte
bruges til at bygge faglige feellesskaber og aktiverer faglige normer og viden jf., definitionen af
faglig ledelse, er det tydeligt at samaritten og koordinatoren i mindre grad udfylder disse roller.
Det bliver da ogsa tydeligt i den efterfglgende dialog med ledere og vejledere om
undersggelsen, at mens en del af vejlederne ser samaritten som en del af deres rolle, herunder

en rolle som er efterspurgt af deres kolleger, er skolelederne mere skeptiske overfor denne
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rolle. Ideelt set gnsker de sig, at vejlederne bruger deres ressourcer pa at opkvalificere deres

kolleger og ikke handtere konkrete udfordringer med enkelte bgrn.

Faglig ledelse praesenteres som en relationel praksis (se fx Keulemans og Groeneveld, 2020;
Mgller og Grgn, 2021). | de situationer, hvor vejlederne oplever, at deres autoritet er uklar eller
“pa lan” fra den formelle ledelse, kan rollen som faglig strateg udfordre relationsbygningen.
Hvis vejlederne star i en grazone mellem at vaere kollega, og leder kan det veere sveert at
opbygge relationer, der tillader og byder feedback velkommen (jf. fx diskussioner og

psykologisk tryghed, Edmondson, 2019).

Alt i alt konkluderer vi, at vejledernes rolleopfattelse betyder meget for, om de kan bidrage til
faglig ledelse i organisationen. Imidlertid er det ogsa vigtigt at understrege, at med det
relationelle perspektiv ma vi ogsa erkende, at nar vi ikke har undersggt rolleforstaelserne
blandt deres kolleger eller leder, kender vi kun et af tre perspektiver i ligningen. Fremtidige
undersggelser kunne med fordel adresserer alle tre grupper, men det er ogsa vigtig

opmaerksomhed, hvis man i praksis gnsker at arbejde med vejlederroller og afstemthed.

Men vores undersggelse rejser ogsa andre relevante tematikker. Vejledergruppen er
tveerfaglig og tveerprofessionel. Matematikvejledere og laesevejledere har ikke samme
faglighed, og inklusionsvejledere kan have en leereruddannelse og en paedagoguddannelse i
rygsaekken. | data ser vi, at rollen som koordinator og samarit i hgjere grad tilfalder inklusions-
og AKT vejledere, det er ogsa her vi finder de paedagoguddannede vejledere, selvom der ikke
er sa mange i vores undersggelse. Blikket for professionsforskelle i folkeskolen kan vaere
relevant at have med ind i overvejelsen om vejlederrollen, fordi professionsforskelle — og
hierarki — ogsa kan ggre det nemmere eller sveerere at patage sig faglig ledelse i relation til sine

kolleger.

| efterfglgende dialoger med ledere og vejledere i kommunen om undersggelsen resultater,
fremkommer to vaesentlige pointer at have med i fortolkningen af undersggelsens tema. For
det fgrste, at der fra skoleledelsernes side er et gnske om at vejledergruppen i hgjere grad
fungere som et kollegialt faellesskab for vejlederne. Ambitionen er at understgtte en tveerfaglig
tilgang til vejlederopgaven, hvor matematikvejlederen ikke kun forholder sig til
undervisningsmaterialer og didaktik i forhold til matematik, men fx ogsa til klasserumsledelse.

Samtidig oplever mange af vejlederne at sta i en raekke komplicerede prioriteringer, der bade
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handler om deres egen faglighed og deres relation til kolleger. Som fx Mgller (2021) og Guy et
al (2010) viser, kan kollektivisering af skgn vaere en hensigtsmaessig tilgang. Et steerkere
vejlederfeaellesskab, konkret en styrkelse af de paedagogiske laeringscentre, kunne veere en

made, at understgtte opbyggelsen af et tydeligere vejlederfallesskab.

Vores undersggelse bidrager endeligt til vores forstdelse af vejledernes rolle i den faglige
ledelse pa en mere praktisk made. Vejlederne oplever at have travlt. De er altsa ikke en
uudnyttet ressource, der kan saettes i spil for at skabe mere ledelse og bedre faglighed. De har
allerede en raekke opgaver, de skal Igse. Hvis de skal bidrage til ledelse og faglighed, er der
noget andet de ikke skal ggre, eller noget, der skal ggres pa en mere hensigtsmaessig made.
Hgjere faglighed kan sikkert ggre nogle opgaver mindre arbejdskraevende, men det er centralt

at understrege, at gnsket om “mere ledelse” ofte kommer pa bekostning af noget andet.

Vores undersggelse har fokuseret pa vejledernes forstaelse af egen rolle og deres mulighed for
at bidrage til faglig ledelse. | dette perspektiv er det centralt at vaere opmaerksom pa, hvordan
de formelle ledere kan understgtte vejlederne i at indtage roller som faglige ledere i
organisationen. | vores undersggelse bliver det tydeligt, at en del af det handler om
organisering og prioritering. Men det er ogsa vigtigt at understrege at Igsningen naeppe er
“send flere penge” (og mere hensigtsmaessig skemalaegning). Hvis vejlederne skal udfylde
deres roller, kreever det ogsa ledelsesmaessig opmaerksomhed p3, hvilken autoritet vejlederne
tildeles fra ledelsen, og hvordan rollen er afstemt med kolleger. Endelig peger vores
undersggelse ogsa pa relevansen af at understgtte et fagligt faellesskab pa tvaers af vejledernes

specialomrader.

En vej videre?

Til slut vil vi kort give et indblik i, hvordan undersggelsen er blevet brugt i Frederiksberg
Kommune. Udgangspunktet for arbejdet med undersggelsen var, at der er behov for at arbejde
med afstemthed og rolleforstaelse. Arbejdet er foregdet i to spor, dels et arbejde mellem
ledelse, vejledere — og med tiden ogsa personalet — pa den enkelte skole, og derudover et

tvaergaende arbejde pa kommunalt niveau.

Skolerne har grebet arbejdet forskelligt an. En del skoler har afholdt interne workshops eller

temamgder, hvor undersggelsen er blevet drgftet, og hvor ledelse og vejledere har diskuteret
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forventninger og vejlederroller pa den konkrete skole. P4 en skole har man udviklet en lokal
vejlederkontrakt, som skal sikre afstemthed pa vejlederens rolle og mandat, og som ogsa kan
anvendes i formidlingen til det paedagogiske personale pa skolen. P& en raekke skoler har en
model med de fire vejlederroller skabt et dialogisk redskab mellem den enkelte leder og
vejleder eller imellem ledelsesteamet og vejlederne. Modellen understgtter pa den made en
gnsket Ipbende afstemthed, og rollebetegnelserne forankres i det lokale sprog, der anvendes
pa skolerne om vejlederrollerne og -funktionerne. Dette arbejde er blevet understgttet af

forvaltningen igennem projektet “Vision og hverdag”, med stgtte fra A.P. Mgller Fonden.

Men undersggelsen har ogsa rejst spgrgsmal pa kommunalt niveau. Og derfor har
forvaltningen afholdt en saerskilt workshop med de ledelsespersoner, der leder det lokale PLC
(Peedagogisk Leeringscenter), og via dette forum udarbejdet konkrete bud pa, hvordan
videndeling, erfaringsudveksling og afstemthed pa kommunalt niveau kan styrkes. Som en
fplge af dette oprettes en raekke tematiske ledelsesnetvaerk, som et supplement til de
eksisterende funktionsnetvaerk. En bevaegelse fra funktionsnetveerk for ledelsesfunktioner
som paedagogik, administration, fritid til mere nye tvaergaende tematiske ledelsesnetvaerk
omkring f.eks. ledelse af PLC, ledelse af specialtilbud i almenskolen mv. Derudover afvikles
fremover en arlig kursusdag for alle ledelsespersoner og vejledere pa tveaers af skoler og
forvaltning med aktuelle tematikker, for at sikre afstemthed og fglgeskab pa tveers af skolerne

pa Frederiksberg.
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