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Mit liv var engang en ufrivillig peedagogisk opdagelsesrejse

1949. Pa Frederiksberg. Preben Bichels skole. En Steiner skole hgrte jeg senere. Fik aldrig
fodfaeste - var der kun fa maneder - husker vaerkstedsagtige rum og inspirerende materialer
- herte om en lejrskole jeg ikke kom med pa - erindringen halvt mystisk, som en drem.

1949. Seksogethalvt ar gammel. Ovenpa en gammel hestestald pa N@jsomhedsvej. Jens Sigs-
gaard starter med en gruppe forzeldre den kreativitetspaedagogiske lilleskole ,Den lille Skole”,
Selvinstruerende materialer. Mine fgrste bogstaver og regnestykker. Mild og barnevenlig
atmosfaere. Musik, dans. Leg i stor gammel have med bunkers fra krigens tid.

1953. Hovedkuls landflygtighed i 3. og 4.. klasse pa Neddebo Kostskole. Foraeldres separation.
Den verdensfjerne grundtvigianer Jacob Friis er pro forma leder af en rimelig kostskole. Vi
var bare sa sma og langt vaeek hjemmefra. Boede i huse med laereraegtepar - omsorgsfulde.
God gammeldags fagundervisning. Laerer tabeller. Far flidspraemie. Krymper mig over ,at en
kammerat far et billede af et dovendyr. Mit livs eneste lussing.

1955. Tilbage til lilleskolen som en fremmed. Noget forgrovet af kostskolen. Glad for de pro-
duktive og kreative fag. Bernhard Christensen musiklaerer, privatundervisning. Nogenlunde
undervisning i skolefagene, selvinstruerende materialer. Gensidig undervisning mellem
eleverne.

197?. Dumper til optagelsesprave pa Sorg Akademi. Min fars kommunistiske grille om kollektiv
opvaekst som aflgsning af foraeldreansvaret. Til grin over ikke at kunne danmarkshistorie.

1957. Eet ars ekstrem stroppetur i 4. mellem pa Akademisk Studenterkursus. Havde aldrig
for gaet til nogen eksamen. Laerte mig at leere udenad med eller uden forstdelse. Barske og
kreevende lzerere. Men OK - de respekterede os. Megen stette fra far og mor.

1958. Optagelsesprgve til Sortedam Gymnasium. Ydmygende. Fattede ikke mine forzaeldres
begejstring over, at jeg kom ind. Tre onde ar. Havde for svage faglige forudsaetninger. Fag-
ligt dygtige leerere. Megen udenadslaere men ogsa mange kraevende og relevante faglige
opgaver.

1962. Psykologistudiet ved Kgbenhavns Universitet. Neermest et himmerige efter grkenvan-
dringen i gymnasiet. Opdagede at min evne til selvstaendigt arbejde havde overlevet gym-
nasiet. Det leerte jeg pa,Den lille Skole” og ingen andre steder. Sygmmede som en delfin.
1983. Mange hold pad Den rytmiske Aftenskole. @velse i samspil, dans, tromning oma.
1983.Garind i lavens gab efter egen skilsmisse: Gestaltuddannelse ved GIS/Danmark over de
naeste 11 ar. Mgder igen et helt ukendt paedagogisk miljg. Skreemmende og givende. Omsorgs-

fuldt sdvel som undertrykkende. Totalt fremmed. Dgre traeder frem i de indre betonvaegge.

Ga lgs pa skolens virkelighed - indefra - men den fortjener kaerlige haender
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Prolog:Kompetenceudvikling
hos leererne er ngglen til
kulturforvandling i skolen

Leerere er dygtige professionelle, som kan undervise meget bedre end
andre. De har en paedagogisk uddannelse, undervisningserfaring og
efteruddannelse. Laerere besidder mange faglige, paedagogiske og orga-
nisatoriske kompetencer.,Kompetence” brugti betydningen,dygtighed’,
~egenskaber” o.l.

Selv hgjt kvalificerede fagfolk kan imidlertid mangle vigtige kompetencer,
som ligger lige uden for deres hidtidige ekspertomrdde. For eksempel
er forskere ikke ngdvendigvis gode skribenter selv om forskning jo kun
har betydning hvis den formidles - og forstas. Og som vi ser i disse dages
aviser kan selv dygtige kokke og restauratgrer besidde en afgrundsdyb
uvidenhed om ngdvendigheden af at opretholde en god hygiejne i deres
kokkener.

| dag er der sat en ny dagsorden for skolen: Forandring, fornyelse og
kvalitetsforbedring. Gennemgribende og dybtgdende.

Leerere er eksperter i at undervise. De er ikke ngdvendigvis eksperter i
at skabe gennemgribende forvandlinger i deres e\gen skole. Det kraever
ogsdandre former for ekspertice. Laererne er ikke uddannet til at sta for
skoleudvikling. Mange har ingen erfaringer med skoleudvikling. Og der
er begraensede efteruddannelsestilbud, der giver lzererne skoleudvik-
lingskompetence.

Det er det mest igjnefaldende paradoks i skolen i dag, at de personer,
som er sa dygtige til at skabe laering og udvikling hos elever, kursister og
studerende, dvs. hos andre. Kan have pinagtigt sveert ved at undervise
hinanden, skabe udvikling i deres eget samarbejde og skabe forandring
i skolens ledelse og organisation.

Det kan kun forstas i et historisk perspektiv. Skolen er skabt som en statisk
organisation i et statisk samfund. Feerdigudviklet i 1700 tallets Danmark.
Det var skolens opgave at bevare samfundet usendret fra generation til
generation. Den matte under ingen omstaendigheder sendre magt- og
privilegieforskelle. Derfor blev den konstrueret saledes, at den var ude
af stand til at forandre sig selv.
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Det lykkedes: Ideen om at lade lzererne arbejde ngjagtigt samtidigt,
men i hvert sit adskilte og lukkede rum, var et genialt pafund. De
synkrone skemastyrede faglektioner forhindrede effektivt ethvert
lserersamarbejde om undervisningen. Yderligere sikredes dette ved
at laerernes forberedelsesarbejde - hvis der var noget dengang - blev
placeret i leererens private hjem. Efter undervisningstid havde lae-
rerne intet at skaffe pa skolen. De skulle ga hjem og derved forblive
adskilte. Derfor blev der gjort meget lidt ud af lzerernes opholdsrum
og arbejdsmuligheder pa skolen.

Dette er min rekonstruktion af meningen med opfindelsen
af den tids skoleorganisation. Der har naeppe siddet nogen
kirkelig eller verdslig myndighed og udspekuleret det. Men
ordningen har forekommet opfinderne indlysende naturlig
og rigtig. Totalt ressourcerationel.

| dag er hele samfundet i bevaegelse i mange retninger. Den industri-
model, som var grundlag for vores tidlige gkonomiske velstand - og
for velfaerdssamfundet - den model er ikke laengere globalt konkur-
rencedygtig.

| offentlige og private virksomheder a&ndres selve ledelses- og
organisa-tionsformerne meget hurtigt i disse ar. Og skolens statiske
indre struktur er blevet hdblgst foraeldet. Laererteams og paedagogisk
skoleledelse er mulige forbedringer, men der skal mange andre orga-
nisationsfornyelser til for skoler bliver laerende organisationer.

| en leerende skole underviser leererne hinanden!

Den vaesentligste organisatoriske fornyelse i skoler og uddannelsesin-
stitutioner er gensidig undervisning mellem lzererne. Det er en kulturel
gade, at de paedagogisk dygtige lzerere, som i klassevaerelset kan skabe
laering hos de mest kontraere elever, pa laererveerelset tilsyneladende
giver op over for selv de mindste paedagogiske udfordringer i de kol-
legiale relationer.

Det kan kun forstas ud fra en dybdeforstdelse af skolens indre kultur.

Skoler kan ikke opna selvstyret udvikling ved at gare sig afhaengige af
eksterne kurser og konsulenter. Laeererne ma tilegne sig selve grund-
laget for skoleudvikling: Neglekompetencer, som saetter dem i stand
til at skabe og fastholde de gnskede forandringer i skolens hverdag.
Her ligger den vigtigste udfordring.

Disse ngglekompetencer handler forst og sidst om at kunne maerke,
opdage, beskrive, forandre og fastholde andringer i skolens indre
kultur. De handler ikke mindst om at forholde sig til sin egen paeda-
gogiske og kollegiale praksis og veeremade. Fordi kulturer opretholdes
af de mennesker, som befolker dem.
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At,styre” skoleudvikling vil derfor sige at kunne forholde sig nuance-
ret og effektfuldt til den meget komplekse kultursituation i skolens
hverdag. Enkle lgsninger er oftest illusoriske.

Hensigten med dette temahaefte er at gore det mere overskueligt for
lerere og ledere at arbejde malrettet med kulturkonkret skoleudvik-
ling.

Detindeholder en raekke vaerktajspreegede modeller til brug ved kvali-
tetsbetonet malstyret skoleudvikling. Modeller og redskaber som giver
lerere og ledelse frihed til selv at udpege malene mht. disses indhold
og kvaliteter. Men som giver struktur til et arbejde, som kan vaere nok
sa uoverskueligt. Dette haefte saetter med andre ord ikke nogen be-
stemt dagsorden for, hvorhen skolen skal udvikle sig. Og dog: | selve
udpegningen af nogle ,hemmeligheder” om kvalitetsstyring seettes
denne styring op som en veerdi i sig selv.

Og heri ligger naturligvis en risiko. Hvis man har tiltro
til konspirationstaenkning kunne man jo ogsa forestille
sig, at en systematik udviklet til at haeve kvaliteten af
skolens arbejde ogsa kunne (mis)bruges til at indskraenke
kvaliteten af skolens arbejde. For eksempel i tilfeelde af
ekstreme nedskaeringer i uddannelsesbudgetterne.

Men for mig er det afgerende, at denne proces foregar
i et offentligt og demokratisk rum. Derfor kan jeg ikke
acceptere afvisningen af redskaber til kvalitetsstyring,
nar begrundelsen er, at det er bedst ,at ,vi” helt for os
selv bestemmer, hvad der skal vaere den offentlige skoles
kvaliteter. Det mener jeg i den offentlige skole ma vaere
et dbent demokratisk anliggende.

Kapitlerne i dette temahaefte er vokset ud af en raekke kursusbilag.
Disse bilag blev udviklet i forbindelse med en raekke todages kurser
for,ledelsesgruppen” ved samtlige kabenhavnske folkeskoler mv.: Sko-
leleder, souschef, tillidsrepraesentant og madeleder i alt op mod 300
personer. Jeg ved derfor, at de modeller, som fremlaegges er praktisk
brugbare som udviklingsredskaber i hverdagen. Jeg takker de kgben-
havnske skolefolk for talmodighed i forbindelse med opfindelse og
forfinelse af de pagaldende begrebsmodeller. Sparring i forbindelse
med gruppearbejde og feedback i plenumdiskussioner har haft vae-
sentlig betydning for modellernes ngjere udformning.
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1. Evaluering skal igangsaettes far
skoleudviklingen starter

Evalueringstemaet tages op flere gange i dette temahaefte.
Dette kapitel giver et overblik over to hovedtyper af skole-
evalueringsmetoder: De uformelle indadrettede og de
dokumenterede udadrettede metoder.

Evaluering er en ngdvendig side af trovaerdig skoleudvikling

Evaluering giver klarhed over ens stasted nu og her. Hvordan kan vi
overhovedet vide noget som helst om processen og resultaterne ved
vores skoleudvikling. Hvordan kan vi vide, hvad der er vores aktuelle
praksis, hvad vi egl. gar og hvad der kommer ud af det? Hvis ikke vi
evaluerer.

Man kan godt pa en skole have en officiel intern enighed om, at “vi
har en god skole”. Det kan maske have veeret sandt engang. Medens
det i dag naermest er en besvaergelse, man underholder hinanden
med. Og det kan vaere, at ingen ter prikke hul pd denne forudfattede
succeshistorie. Snarere kunne folk sige: “Vi havde en god skole! Har
vi stadig det?”.

Her begynder behovet for evaluering at melde sig. “Og hvad mener
vi egl. med at sige en god skole?” Man kan mao. pa en skole have et
officielt glansbillede af sig selv, som for laengst er holdt op med at
afspejle hverdagens virkelighed. Her er evaluering den eneste vej ud
af den urealistiske selvtilfredshed.

Men vi kan paradoksalt nok ogsa have det modsatte: En skole som
har veeret darlig, hvor alle har anstrengt sig for at gere det bedre, men
hvor der stadig hersker en foraeldet negativ selvforstaelse. Ogsa her
kan nggtern evaluering gare underveerker.

Evaluering er andet og mere end maling

Maling i egl. teknisk-naturvidenskabelig forstand er saerdeles kraevende
og ender med et talmateriale, som er sande, rationale tal hvorudfra
der kan ggres holdbare matematiske beregninger. En statistik over
elevernes fysiske hgjde er et seet mdlinger i denne betydning.

Mange former for evaluering kan ikke leve op til sddanne krav, men kan
endda godt veere oplysende og give retning til videre skoleudvikling.
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Men ogsa her er der nogle grundelementer, som skal vaere i orden,
hvis resultatet af evalueringen skal kunne bruges til noget:

0) Nar sa der skal evalueres ma man afgreense et bestemt
omradeiskolensliv, sd alle forholder sig til det samme - f.eks.
“leererteam”. Og der skal vaere enighed om, hvilke faeno-
mener pa omradet, der skal evalueres - f.eks. gruppemed-
lemmernes tilfredshed med at arbejde sammen, de ydre
resultater af arbejdet og leerersamarbejdets omkostninger
mht. tid o.a.

1) Det starter med, at der er en malbeskrivelse. Et mal er
naesten altid noget der opfattes som“godt”. Det malbeskri-
velsen fortaeller om er altsa “godt, vaerdifuldt, noget i den

rigtige retning” osv. Mal og veerdier er teet forbundet.

2) Det sprog, man bruger, kan skabe uklarhed. Det kan
vaere ngdvendigt at arbejde sig frem til en feelles forstdelse
af ,hvad man mener med de nggleord, man bruger. Hvad
betyder for eksempel et godt arbejdsmilja i klassen”.

3) Disse ,feenomener”, de udvalgte traek ved virkeligheden,
der er udpeget,skal kunne beskrives og fastholdes: | ord, i
tegninger, fotos, lydoptagelser, videooptagelser eller andet.
Hvis vi kun har enkeltpersoners erindring er grundlaget
noget spinkelt, men til tider ma vi ngjes hermed. Hvis der
er tale om faenomener i virkeligheden,som vi kan hgre, se
og maerke, ma det kunne indfanges i en beskrivelse.

Vihar med andre ord brug for A) en treenet opmaerksomhed
kombineret med B) viden og begreber om, hvad det er
umagen vard at evaluere og igen kombineret med Q)
dataindsam-lingsmetoder - hgjtidelige eller uhgijtidelige.

4) Evalueringen tager udgangspunkt i, at man laver beskri-
velser af det, der skal evalueres. Her vil kulturlagsmodellen
(se falgende kapitler) vaere nyttig. Hvis ikke der opnas en
vis enighed om,at konkrete beskrivelser afspejler virke-
ligheden gar evalueringen i sta.

5) Allerede her kan man begynde at analysere beskrivelsen
i forhold til malet: Er vi teet ved malet eller langt fra.

6) Men det speendende er at gentage beskrivelsen efter et
stykke tid, sa man kan sammenligne to beskrivelser over
tid. Herved kan man konstatere om der er forskelle, om der
er sket forandringer.

7) Hvilken retning gar forskellene i. Der kan vare A)
gnskede forandringer (altsa i retning af malet) afvekslende
med B) ugnskede forandringer. Men der kan ogsa optraede
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Q) forandringer man endnu ikke har nogen mening om. For
eksempel at de lzerere, som er med i vellykkede laererteams
gradvist taler mindre med kolleger som er uden for deres
team. | og for sig naturligt, - men hvad kan konsekvenserne
blive pa laengere sigt? Det er vigtigt, at man ikke er sa
malfixeret, at man ikke gider teenke over B og C.

Evaluering skal veere baret af en optagethed af forandringerne i ens
daglige virkelighed i skolen. Man ma vaere nysgerrig for at fa flere
slags forandringer med. Det er risikabelt kun at se efter gnskede for-
andringer. Det kan veere, at de utilsigtede bivirkninger af indfarelsen
af leererteams efterhanden vaekker bekymring. Men det kan ikke blive
diskuteret, hvis man kun har set efter “@nskelige forandringer”. Sa
spergsmalet: “Hvad er der ellers sket?” er vigtigt.

Uhgijtidelige evalueringer har ogsa vaerdi ved skoleudvikling

| de senere ars diskussion om evaluering og kvalitetsmaling i skolen er
der ikke skelnet sa meget mellem, hvad der er brug for i den indadret-
tede hhv. udadrettede evaluering.

Indadtil kan laerere og ledere ofte “ngjes” med tilsyneladende spinkle
udsagn, fordi man har et internt ekspertkendskab til kulturen i skolen,
til personer, til traditionen og til den saedvanlige praksis. Men hele
denne indforstdede ramme mangler, nar man over for udenforsta-
ende: Forzeldre, kommunalpolitikere, konsulenter, journalister m.fl.
skal godtgere overbevisende, at skolen har ndet bestemte mal. Her
skal ogsa rammen om beskrivelserne i sig selv beskrives.

Alene af denne grund kan mange laerere fgle sig fuldstaendigt over-
veeldede af nye krav til madling og dokumentation af forhold i skolen.

Den udadrettede dokumentation kan med stort udbytte ogsa bruges
internt. Men den sluger store ressourcer at frembringe og i en travl
hverdag kan det udadrettede dokumentationsarbejde forekomme
laereren helt ungdvendig.

Uformelle indadrettede evalueringsformer.

Arlighed, ansvarlighed og uhgijtidelig overveerelse af hinandens un-
dervisning kan vaere vigtige indadrettede evalueringsformer. Hvis man
kender lzereren Hanne, og hun siger, at den og den elev har besveer
med at regne. Ja sa ved kollegerne erfaringsvist, at hun har ret. Er man
i tvivl kan man bare stille et par spgrgsmal til, sa er sagen klar. Medens
man ved en anden kollega maske har en modsat erfaring om, at det
,der siges om eleverne, ikke er helt pdlideligt. Sa sp@rger man snarere
Hanne. Her er evaluering lig med “at sparge”.

Indadrettet evaluering er ogsa nar man lige, ser efter” om noget er gjort
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ordentligt. En laerer har bedt nogle elever rydde op i en klasse efter
et muntert frikvarter. Bagefter gar laereren lige hen og checker efter,
at de har ryddet op. Denne kiggen efter” er en uhyre almindelig og
effektiv evalueringsmetode i hverdagen. Og den kan jo i sagens natur
kun udfares af leerere og skoleledere, som er taet pa det, der sker.

Interne mader med dben og ucensureret fremlaegning af erfaringer
- f.eks. med laerersamarbejde - er en anden glimrende og produktiv
indadrettet evalueringsform. Udenforstaende vil have store problemer
med at vurdere det, der bliver sagt. Men kollegerne kan traekke langt
mere information ud af erfaringerne, fordi de kender rammevilkarene
og personerne indgaende.

Interne evalueringsformer bruges meget i kollegiale supervisions-
projekter: Skaerpet og treenet selvopmaerksomhed pad egen under-
visningspraksis og egne paedagogiske overvejelser. Direkte gensidig
observation og konkret og detaljeret samtale om de ting laerer og
observater husker.“At se pd”hinandens undervisning er ogsa uformel
intern evaluering.

Internt kan man blive enig om, hvad der vil vaere “tegn pa forandringer
i den rigtige retning”. For eksempel at tonen pa laerervaerelset bliver
mindre sarkastisk og mere overbaerende og stattende. Det kan laererne
selv lynhurtigt meerke - iseer hvis de gennem mader og samtaler har
koncentreret opmaerksomheden om det. Der er sa at sige tale om
kulturiagttagelser indefra. Forandringer kan ses, hgres og maerkes af
de involverede.

Internt kan man tale om den enkeltes arbejdstilfredshed. Kun den
enkelte selv kan tale sandfeerdigt om dette. Hvis et stigende antal
kolleger abent forteeller om en @get indre tilfredshed. Ja sa er det en
brugbar kendsgerning i den skoleinterne evaluering. Det kan vaere
meget meningsfuldt, at den enkelte afklarer sine egne “tilfredsheds-
kriterier”. Det kan vaere gensidigt berigende og igangsaettende, hvis
de laegges dbent frem. Her begynder de privatiserede understrgmme
maske at kunne komme frem i lyset.

| den forbindelse kan man ogsa tale om, hvad man tager som “tegn
pa arbejdstilfredshed” hos hinanden. Kolleger kender ofte hinanden
sa godt, at de kun lige behgver at se hinandens ansigtsudtryk og hare
stemmeklangen for de ved, hvordan dagen er gaet.

Selvdokumenterende forandringsmetoder er noget mere kreevende
interne evalueringsformer. For eksempel kan laerere i et kollegialt
supervisionsprojekt ga fra mundtlig samtale om den observerede
undervisning til skriftlig nedfaeldning af erindringer, reflektioner og
vurderinger. Sa kan der foretages en ngjere sammenligning af laerers
og observaters indtryk og erindringer. For sa vidt parterne kender
hinanden og har gensidig tillid kan sadanne “selvportraetter” have
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en hgj troveerdighed og inspirationsvaerdi i leererens professionelle
selvudvikling.

Eller hvis den eksterne konsulent far mgder o.l. far tilsendt
uformelle beskrivelser af den aktuelle situation. Konsulenten
starter mere velforberedt. Men skolen har ogsa i en uformel
form dokumenteret sin egen situation. Det kan veere fuldt
tilstraekkeligt for at igangsaette og fastholde en udvikling.
Hvis konsulenten insisterer pa, at der lgbende tilsendes
sadanne papirer far skolen uden at ville det efterhanden
udarbejdet en samlet forlgbsbeskrivelse.

Eller hvis et laererteam over en periode skriver en
abenhjertig og procesnaer dagbog, hvor de bade fortzeller
om det, som gik godt. Og om det, som gik skidt. Og hvor
de sdvel garind pa den faelles planleegning og forberedelse
som pa deres egen indbyrdes sociale proces.

Eller nogen optager og redigerer en videofilm af en
studierejse som ogsa dokumenterer elevernes projektakti-
viteter ud over det sociale.

Endelig kan skolen over en arraekke opbygge en mere omfattende
intern udviklingskrgnike. En bred samling materialer om de indre
forandringer og forbedringer lige fra madereferater, dagbager fra
ekskursioner og paedagogiske selvportraetter til symbolske genstande
af forskellig art - f.eks. den tidligere skoleleders dirigentklokke - eller
videofilm af paedagogiske udviklingsarbejder. Men ogsa interne blade
og leeserbreve heri fra elever, lzerere, foraeldre (skolebestyrelse) m.fl.
Hensigten er at opbygge et indre spejl for skolens egen udvikling. Et
spejl uden facitliste og med mange lgse ender. Men en inspirerende
opfangning af vigtige traek ved skolens forandring og fornyelse.

Alle disse indadvendte evalueringer og dokumentationsformer hand-
ler om at skaerpe opmaerksomheden om forandringer, igangsaette
diskussioner om, hvad der ses som positive fremskridt og give impulser
til nye forandringsstrategier.

Den offentlige danske skole har i generationer udviklet sig primaert
ud fra sddanne indadvendte evalueringsformer. Det er farst, nar der
opstar mistillid eller vildrede mht. skolen i brede grupper i samfundet,
at disse strategier bliver utilstraekkelige, og der ma ekstern evaluering
til. Denne situation har vi i dag. | dag er der derfor behov for savel
indadvendte som udadvendte evalueringsformer.

Ekstern evaluering skal veere trovaerdig for udenforstaende

“Ekstern”evaluering,“udadrettet evaluering’, kan udmaerket foretages
af skolens egne: Laerere og ledere og elever. Men det afggrende er ,at
den foretages “som om” man intet kendte til den indre virkelighed i
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skolen. Og det kan skolens egne have meget sveert ved. Det er langt
fra umuligt. Men - det er sveert.

Hvis den eksterne evaluering foretages af folk ude fra (konsulenter,
forskere eller leerere fra andre skoler) kan skolens egne folk med rette
veere bekymrede for, hvorvidt disse udefrakommende overhovedet
er i stand til at begribe og beskrive de indre forudsaetninger for de
feenomener, de vil evaluere. For eksempel hvis der kraeves en dokumen-
tation af elevernes faglige kompetence i det ene eller det andet fag.
Kender “kvalitetsmalerne” sa det faktum ,at skolen f.eks. i en periode
har vaeret hardt ramt af alvorlig sygdom hos skolens bedste laerere
i faget? | sd tilfelde kan det feles meget uretfeerdigt at blive udsat
for en “objektiv evaluering”. Kender de laeseplanerne ordentligt. Og
ved de hvilke muligheder, der har vaeret for at fremskaffe relevante
undervisningsmaterialer.

Og det ma vaere et minimumskrav til sddanne eksterne evalueringer, at
de ogsa omfatter et abent samarbejde med skolen om kortlaegning af
de vigtigste indre rammevilkar. Men dette stiller modsvarende et krav
til skolen om, at den er i stand til at se nggternt pa egne indre forhold
og kan og vil beskrive dem.

Ekstern evaluering kan da for eksempel vaere forsag pa at beskrive ele-
vernes faglige udbytte, af deres faglige kunnen. Det kan i forlaengelse
heraf veere en opfglgende undersggelse af, hvordan det gar eleverne
i den videregdende skole eller uddannelse. Eventuelt indsnaevret til
bestemte grupper af elever eller kursister. Og man kan her medind-
drage elevernes tilbageblik pa hvilke forhold i skolen, som efter deres
mening virkede konstruktivt eller demotiverende. Sddanne efterun-
dersagelser mangler ofte.

Det er ikke i sig selv indadvendt eller udadvendt evaluering at give
sig til at teelle nogle ting. For eksempel telle hvor mange elever, som
henvises til skolepsykolog. Eller - teelle hvor mange gange leerer og elev
smiler gensidigt til hinanden i timen. Det kan vaere nyttige kendsger-
ninger savel for laererne som for brugerne af skolen. Men - som Piet
Hein et sted har udtrykt det - man skal vaere varsom med at tilleegge
de forhold, som tilfaeldigvis kan teelles starre betydning end de, der
aktueltikke kan! At noget kan optaelles og saettes i tabeller er ikke i sig
selv bevis for, at det er veesentligt. Man kan teelle sygedage og mene,
at dette er udtryk for,lzererens arbejdstilfredshed. Men det kan ogsa
veere udtryk for et usundt indeklima.

Fortiden er der szerligt fokus pa dokumentation af opnaelse af bestem-
te mal for skolen. Her risikerer man at overbetone de malomrader hvor
en enkel, talmaessig, beskrivelse er mulig: For eksempel laesehastighed.
Og underbetone de mal hvor opnaelsen er vanskeligere at beskrive:
For eksempel den sociale kvalitet af kontakten med forskellige grupper
bgrn: Danskere, indvandrere og flygtninge.
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Nar der foretages internationale sammenligninger optraeder en szerlig
alvorlig forvridning af, hvilke forhold der dokumenteres: Det kan jo i
sagens natur kun lade sig gere at sammenligne feenomener - f.eks.
laesefeerdigheder - som er til stede i samtlige de lande, som under-
s@ges.

Men det betyder, at nar vii Danmark pa nogle omrader er langt forud
for en rekke andre lande - f.eks. magtdistancen mellem laerere og
elever, demokratiopdragelsen mv. Da er det langt mindre sandsynligt
,at disse forskelle bliver undersg@gt og evalueret. Tendensen vil veere, at
sadanne komparative undersggelser fortrinsvis angar treek ved skolens
liv, som vi i Danmark historisk tidligere lagde stor veegt pa og som en
reekke andre lande stadigt leegger hovedveegten pa: For eksempel at
laesning er vigtig i grundskolen.

Brugernes opfattelse af skolen - foraeldre, kommunalbestyrelsesmed-
lemmer mv. - kan undersgges og dokumenteres. Men deres forstaelse
af skolens indre arbejdsvilkar kan veere meget mangelfuld. Dette kan
imidlertid ogsa evalueres.

Ekstern evaluering er ngdvendig i mange sammenhange. For ek-
sempel nar politikere skal have et ordentligt beslutningsgrundlag
for at prioritere ressourcer. For eksempel som led i udviklingen af det
gensidige kendskab mellem forskellige uddannelsesinstitutioner som
forberedelse af teettere samarbejde. For eksempel som led i en aendret
rekrutteringsstrategi over for fremtidige elever. Eller ved bredere na-
tionale kortlaegninger af hvor der er kvalitet og hvor der er problemer
i bestemte dele af uddannelsessystemet.

Ekstern dokumentation af skolens praestationer er ogsa vigtig for sko-
len selv. Det kunne vaere de ovennavnte opfalgende undersggelser
af, hvordan eleverne eller kursisterne klarer sig videre frem. Det er util-
straekkeligt, at skolen bliver enig med sig selv om sine egne kvaliteter,
der kan veere en ubegrundet selvovervurdering.

Ekstern dokumentation og evaluering er - hvis den skal vaere god nok
til at baere konklusioner - ofte betydelig mere ressourcekraevende end
man forestiller sig. Der er tale om forskningsnaer dataindsamling og
analyse og dette kraever tid og penge langt ud over, hvad skolen selv
rader over. Der er ikke i vore dages skolebudgetter plads til skolens
systematiske selvevaluering. Der ma derfor altid stilles nogle gennem-
borende spargsmal om, hvorvidt en sa omfattende dokumentation
overhovedet er ngdvendig for skolens udvikling.

Uddannelsespolitikere, som gnsker bestemte forhold neermere under-
segt har kun sjeeldent forskningserfaringer. Ej heller deres embeds-
maend. Fglgen er en vis grad af manglende realisme mht. hvilken slags
evaluering, der er mulig inden for givne ressourcerammer.
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Evaluering af skoleudvikling skal i sig selv evalueres

Hvad er det lykkedes at ggre noget ved og hvad ikke? Firsernes KUP-
(kvalitetsudviklings) projekter udvirkede i nogle tilfeelde vigtige or-
ganisationsudviklinger pa skolerne, bedre koordinering af lserernes
undervisning mv. Men udvirkede naeppe aendringer af undervisningen
i sig selv.

Brugerundersagelser og etiske regnskaber kan veere udmaerkede
statusopgerelser. Men jeg er mere end en gang blevet tilkaldt til en
mismodig skole, som sad med en hoben statistik og sagde - “men
hvad nu”

Undersggelse og evaluering kan igangsaette virkelyst og fornyelse.
Men kan ogsa demotivere laererne, lamme deres kreativitet og give
frygten fri udvikling i de privatiserede kulturlag i skolen.

Tre meget vigtige overordnede udviklingsomrader i skolen er: Skolens
organisatoriske og ledelsesmaessig forhold. Skolens undervisning ind-
befattet elevernes udbytte. Og skolens forhold til omverdenen Men
ingen undersggelse eller udvikling af eet af disse omrader pavirker
automatisk de to avrige. Ikke af sig selv.

Den interne og eksterne evaluering kan forholde sig til, hvordan skolen
klarer sig i forhold til sine egne mal. Men ydre interessenter kan have
sat helt andre dagsordener, som kan gare skolens egne aktuelle mal
uinteressante i et bredere perspektiv. For eksempel keemper gymna-
siet, handelsskolen (HH) og HF med at ggre eleverne studieegnede
samtidig med at flere betaenkninger saetter en krydsende dagsorden
udefra: Forbereder skolen eleverne til at turde og kunne starte egen
selvstaendig forretningsmaessig virksomhed? To “store” problemstil-
linger, som i de seneste ar har vokset i kraft og omfang adskilt fra
hinanden endskant de vedrgrer samme skolesektor.

Hvordan har det samlede ressourceforbrug til evaluering vaeret i
forhold til de resultater, som evalueringen gav direkte anledning til.
Hvad har konsekvenserne i gvrigt veeret for skolen af dette ressource-
forbrug. Hvilke andre problemstillinger kunne have vaeret konstruktivt
behandlet, hvis man havde undladt evalueringen.

Hvad har skolen laert om evaluering? Arbejdets organisering, de
anvendte metoder, modtagernes reaktioner? Hvilke evalueringskom-
petencer er nu etableret pa skolen, dvs. hvilken slags evalueringer
kan laerere, elever og ledelse fremover varetage pa et rimeligt kvali-
tetsniveau.

Hvordan kan vi i et leengere perspektiv se forholdet mellem evalu-
ering - intern eller ekstern - og udvikling af skolens forhold. Har vi
efter nogle ars forlgb konkrete eksempler pa vigtige konsekvenser af
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evalueringsprojekter.

Og hvilke kulturlag er blevet bergrt af evaluering og udvikling. Det
vil f.eks. vaere muligt at foretage omfattende undersggelser af elevers
og kursisters forstaelse for skolens interne officielle vaerdier - uden at
laerernes private meninger om disse vaerdier pa noget tidspunkt bliver
inddraget! | sa fald bygger den videre udvikling pa sand.

Evalueringen skal budgetteres i udviklingsprojekter

Det er naeppe seerligt ofte, at der afsaettes de ngdvendige ressourcer
til en samtidig, medfelgende og efterteenkende evaluering af skole-
udviklingsprojekter. Men det sker da.

Nar det sker bliver vi betydeligt klogere end ved de mange projekter
som er historielgse. Hvor savel geniale indfald som aergerlige fejlta-
gelser er forsvundet i et kulturelt hukommelsestab.

Det burde vaere elementaer skoleudviklingspraksis, at 15-20% af samt-
lige ressourcer til skoleudvikling afsaettes til evaluering og formidling
af projektevalueringen.

Dette har den paedagogiske forskning peget pd i artier. Men ambitigse
skoleledere, lerere, politikere og andre har en tendens til at bruge alle
midler til“selve” projektet og glemme financieringen af det, som skulle
veaere leereprocessen vedrgrende skoleudviklingen. Derved afskaeres
skolen fra at udvikle sig til en lzerende organisation.

Imidlertid kan der vaere en fordel for disse grupper ved at undga eva-
lueringen. Uden en trovzerdig evaluering kan hvemsombhelst pasta
hvadsomhelst om et givet udviklingsprojekt. Som Somerset Maugham
siges at have formuleret det i en anden sammenhang:,Pa dette om-
rade har vi sa fa kendsgerninger, at de ikke hindrer diskussionen!”

Evaluering skal pa dagsordenen fgr man gar i gang

Det erinden skoleudviklingsaktiviteterne for alvor garigang, man har
brug for at se pa evaluering som tema.

Det er ikke mange laerere og ledere, som har ngglekompetencerne pa
plads, hvad angdr evaluering af skoleudvikling.

Der er hardt brug for at tanke op med kendskab til naglebegreber,
med viden om mulige metoder, med gvelse i at bruge metoderne og
med kendskab til andre skolers evalueringserfaringer.

Det er ikke nok at tale med eksperter. Man ma ud og i kontakt med
skoler, som har lavet udviklingsprojekter og keempet med evaluerings-
tiltag. Virkeligheden er som regel mere overraskende og uoverskuelig
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end man umiddelbart forestiller sig.

For eksempel leerte nogle leererei et kollegialt supervisions-
projekt at forholde sig mere professionelt selvopmaerksomt
i undervisningen. Nogle fortalte senere ,at det havde haft
vaesentlig indvirkning - positivt - pa deres familieliv. Fordi
de var begyndt ogsa her at,kunne se deres egen praksis
klarere” - f.eks. i familieskaenderier.

Hvis man har meget lidt erfaring med evalueringsprocesser er det
en god ide at lave sma ,proveprojekter”, Uudviklingsprojekter med
evaluering) for man kaster sig ud i det helt store.

Mere end en gang er jeg kommet ud til en skole, som var
i gang med 3-4 projekter samtidigt. Nar jeg spurgte til
sundervejsevaluering” af projekterne, blev det viftet vaek:
.Senere, senere. Det har vi ikke tid til nu, hvor projekterne
kerer for fuldt tryk, og vi samtidig skal passe vores under-
visning!“,Sa kan | godt droppe evalueringen fuldstaendigt”
,siger jeg.

Hvis ikke man har forstdelse for, at evaluering skal ind fra starten
far man overhovedet ikke lavet en troveerdig evaluering, fordi hele
optakten til projektet og dets tidlige udvikling er udokumenteret
og isaer mht. kulturprocesser kun eksisterer i deltagernes selektive
hukommelse. Intet vil kunne hindre, at forskellige personer opfinder
hver deres ,historie” om udviklingsprojektet.

Skoler, som ikke har tid til at evaluere, har heller ikke tid til at udvikle.
Det er to sider af samme sag.

Laes ogsa: Poulsen, S. C. Evaluering i klassevaerelset kan
veere gensidig og selvansvarlig. Slagelse: MetaConsult,
1995, 60s.
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2. Skolens indre virkelighed bestar
af fire kulturomrader

Kulturbevidsthed er en konstruktiv indfaldsvinkel
Altiskolen er menneskeskabt og dermed kulturelementer. | modsaet-
ning til natur, som ikke er menneskeskabt. | dette kapitel sgges disse

kulturelementer ordnetifire grupper, som tilsammen udger helheden
af skolekulturen. Ordet, kultur” er altsa her et bredt ord, meget bredere
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Det kan i mange skoleudviklingsmodeller vaere vanskeligt at fa over-
ordnede ideer om skoleudvikling forbundet med den,virkelige” virke-
lighed i skolens hverdag, savel udenfor og indenfor klassevaerelset. Der
sker meget let det, at man diskuterer og planlaegger skoleudvikling ud
fra hver sine ,indre” billeder af virkeligheden uden i konkrete detaljer

at fa undersggt om man overhovedet taler om det samme.

Leerere og dermed ogsa ledere i skolen er veerdimaessigt staerkt ori-

enteret mod kultur. Skolen skal ikke mindst sikre kulturel kontinuitet
og leererne formidler i undervisningen deres eget kultursyn. Laerere er
optaget af finkulturen i samfundet. Og er tillige skarpsindige iagttagere
af stramninger i samfundskulturen: Ny barnekarakter f.eks.

| en arraekke er forholdet mellem skoleledere og laerere blevet stadigt
mere polariseret i mange skoler og i forskellige skoletyper. Som fglge
af sterre befgjelser til ledelsessiden, som felge af tjenestetidsaftaler
og som felge af, at interessegrupper i samfundet stiller krav til skolen,
som det er ledernes formelle opgave at formidle videre ind i skolen.

Det lerere og ledere imidlertid har tilfeelles er en optagethed af skolens
indre kultur. Det er den, de arbejder i.Vaesentlige dele af skolekulturen
er skabt og opretholdt af dem selv. Og det er skolekulturen, som ma

forandres, hvis skolen skal aendre sig.

Hvis derfor man gnsker et sammenhold mellem lzerere og ledere om
skoleudvikling er,skolekulturen” en meget konstruktiv indfaldsvinkel.
Fordi der derved skabes naervaer og virkelighedskontakt mellem par-

terne. Der skabes feelles interesser.
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Den model, som her fremlaegges er analytisk. Den har ikke indbyg-
gede antagelser om den ngjere karakter af en bestemt skoles kultur.
Og at den derfor kan bruges som redskab til at undersgge, hvordan
ens egen skolekultur egentligt er. Det er en dben model. Men beror
dog pa iagttagelser og antagelser om hvilke kulturomrader, som er
vigtige at fa med.

Kulturmodellen kan derfor bruges til at konkretisere og nuancere en
raekke andre elementer i skoleudvikling: Malsaetning, forandringsstra-
tegier og evaluering. Brugen af modellen sikrer, at leerere og ledere
hele tiden er i teet kontakt med deres egen virkelighed pa de vigtigste
kulturomrader.
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Hovedelementerne i modellen er falgende:

Det kvadratiske stiplede omrids markerer, at der er en afgraensning
mellem skolens kulturverden og verden uden for. Men ogsa at denne
grense er gennemtraengelig for pavirkninger begge veje.

Cirklerne markerer de vigtigste udpegede kulturomrader, som udger
kulturmodellen i dette temahaefte.

De skra linjer markerer graenseflader mellem kulturomraderne. Stre-
gerne erikke fartind til midten for at markere, at kulturomraderne kan

Side 17 af 60 sider i: Poulsen, S.C. Malstyret skoleudvikling er kompetencebaseret kulturforvandling. Slagelse: MetaConsult,
T-17-970518, udgave 1a.



Publikation fra multimedieforlaget og konsulentvirksomheden MetaConsult, Fruegade 19, 4200 Slagelse. Telefon 58 50 02 44. Fax 53 52 44 13.

have direkte kontakt med hinanden pa kryds og tveers. Stregerne er
stiplede for at markere at, der bade kan vaere kontakt og afgraensning
mellem kulturomraderne.

| de felgende afsnit beskrives og diskuteres modellen ngjere med ud-
gangspunkt i en oversigt over indholdet af det enkelte kulturomrade.
Beksrivelsen er dog ikke udtemmende:

Det officielle kulturomrade i skolen

Alt der er fast forankret i juridisk lovlige beslutninger i kompetente
organer lige fra Folketing til skolebestyrelse. | form af lovgivning, be-
kendtgearelser, cirkulaerer, mgdebeslutninger osv. Det er de formelle
rammer om skolens virksomhed. De officielle kulturelementer er ikke
altid seerlig godt kendte, men hvis tingene spidser til er de afggrende.
Det erregler, regler og regler.,Virkeligheden” erinden for det officielle
kulturomrade den officielle virkelighed. Det er som regel kun den of-
ficielle skole, som vises frem, nar der er officielle geester fra forvaltning
eller udland eller lokalsamfund. De elementer fra hverdagen, som vises
frem, udvaelges sa de passer nogenlunde med den officielle vedtagne
praksis.

Saledes iszer stedets officielle hovedopgave, skolelovgivningn. Men
ogsa alle vedtagelser i lovlige organer i skolen. Offentlige papirer om
stedets selvopfattelse.

Skriftlige udviklingsplaner, visioner og evalueringer fra kompetente
organer.

Generelle forvaltningsmaessige realiteter - den formelle gkonomiske
orden, regnskaber.Og bevillinger.

Skolebygningernes arkitektur herer med til den oficielle skolekultur.

Organisationsstrukturen. Jobbeskrivelser, arbejdsopgavebeskrivel-
ser og formelle kvalifikationskrav. Officielle sanktioner hvis normer
overtraedes.

Skemalaegning og ringetider.

De officielle kulturelementer viser tydeligt nogle graenser mellem
skolen og det omgivende samfund: | fysisk forstand hegnet ind til
nabogrunden. | juridisk forstand arbejdsansvar f.eks. over pa skole-
forvaltningens.

Opgave: Find konkrete eksempler pa officielle kultur-
elementer fra din egen skole. For eksempel de, der mest
direkte bergrer dit daglige arbejde. Du afggr om det tilhgrer
det officielle kulturomrade ved at se om det direkte struk-
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tureres af formelle juridiske forhold.

Det uformelle offentlige kulturomrade

Dette er den sociale virkelige praksis. Alle synlige, herlige og maerkbare
hverdagsrealiteter som udformes direkte i samspillet mellem de men-
nesker, som udfolder sig pa skolen: Laerere, ledere, elever, kursister,
studerende mv. Som er dbenlyse, offentlige og som ikke er direkte
bestemt af de officielle kulturelementer. Det er maden tingene i vir-
keligheden sker pa og som kan ga pa kryds og tveers af de officielle
forhold. Det man ser og hgrer at andre far stiltiende accepteret. For
eksempel netop brud pa de officielle regler. Men de uformelle offent-
lige kulturelementer kan ogsa falde sammen med de officielle signaler.
Det er hverdagens traditionsbundne praksisverden.

Det mest interessante ved den uformelle offentlige kultur i skolen er,
at den kan saette mange officielle kulturelementer ud af spillet, hvis
man blot kan blive uformelt enige om at lade som om reglerne ikke
geelder os her. Citat:, Vi seetter det officielle lavt. Kun hvis vi kan hente
nogle ressourcer tager vi de officielle retningslinjer alvorligt”.

Den kollegiale konsensus kan ,vedtage” at tolke formelle budskaber
helt anderledes end de er teenkt af beslutningstagerne. Herved kan
opsta et gab mellem skolens officielle kulturtilstand - og sa den rent
faktiske hverdagsoffentlighed pa skolen. Man kan veere ngdt til at
bruge udtryk som ,den virkelige virkelighed” for at indfange de dag-
lige realiteter. Citat:,Hos os har vi i realiteten koblet skolebestyrelsen
af”. | ekstreme tilfelde opstar en kollegial konsensus, hvor juridisk,
okonomiske eller faktuelle forhold helt enkelt ignoreres sa langt det
er muligt. Det samme geelder f.eks. nar en offentlig myndighed ikke
overholder geeldende regler om normering af daginstitutioner, over-
holdelse af brandsikring osv.

Det uformelle praksisomrade er symbolske signaler opfundet af de
mennesker, der maske i generationer har praeget stedet: Lokale-
udsmykning, pakleedning, talemader, myter om fortidens helte og
skurke.

Den uformelle offentlige kultur er den made ledelsen i realiteten ud-
mentes pa uanset de officielle signaler om, hvilke vaerdier ledelsen
bekender sig til. Det kan ogsa vaere den made undervisningen rent
faktisk foregadr pa bag de lukkede dare uanset, hvilke paedagogiske
holdninger lzererkollegiet officielt bekender sig til. Det er derfor kol-
legial supervision af ledelse hhv. undervisning kan vaere en sa stor
udfordring: Det er den virkelige virkelighed, som kommer tilsyne.

Det er mdden, der tales sammen pa, omgangstonen: Nuanceret og
respektfuldt, ironisk-distancerende, ra men hjertelig eller noget andet.
Det er fglelsesudtryk og kontakt-mader. Minespil, udtryk.
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Det er igjnefaldende enkeltpersoner med en indflydelse - i kraft af
aktivitet, personlighed eller passivitet - som gar langt ud over deres offi-
cielle betydning. Det kan vaere narre eller tyranner eller inspiratorer.
Det er den faktiske indretning og brug af lokaler og udstyr uanset hvad
det maske oprindeligt var afsat til og uanset hvilke formelle regler, som
gelder pd omrddet. F.eks. at et toilet indrettes som markekammer. Det
er oprydningstilstanden. Astetikken i udsmykningen. Vedligeholdel-
sen af grenne planter o.l. Hvis farven pa gardinerne pa laerervaerelset
er vedtaget pa et formelt made er farven et officielt kulturelement.
Hvis beslutningen uformelt er uddelegeret til Karen og Tom, fordi de
har en god aestetisk sans, er det et uofficielt kulturelement.

Det er den offentlige arbejdsmoral i hverdagen. Det vil sige den hold-
ning til arbejdet, som man dbent fortaeller andre ,at man har. Dermed
0gsa ens opfattelse af, hvad der hgrer med til ens job. Og det er den
kollegialt aftalte opfattelse af ansvarsomrader

Opgave: Find konkrete eksempler pa uformelle og
offentlige kulturelementer fra den traditionsbestemte
praksisl, som direkte har betydning for dig i dit daglige
arbejde. Brug som kriterium at det er hverdagens praksis
og, at det ikke er noget, som er officielt vedtaget.

De privatiserede understremmes kulturomrade

Det er holdninger, meninger og handlinger, som bevidst sages holdt
privat, dvs. veek fra savel officielle markeringer som hverdagens dben-
lyse sociale traditioner. Alt, der er virkeligt privat og hemmeligt - eller
som man ud fra en uudsagt enighed aldrig taler om. Det er ,skjulte
dagsordener” , og de kan vaere savel konstruktive som blokerende.
For eksempel kan tre kolleger enes om at fa bremset en fjerde kollega,
som er begyndt at mobbe en femte kollega.

Det er folks virkelige inderste syn pa deres arbejde, pa jobbets arbejds-
omrade, pa arbejdsmoralske spgrgsmal og pa, hvor meget energi de
laegger i deres arbejde. Engagementet. Det er deres indre fantasier om,
hvordan kollegerne ser pa disse spgrgsmal. Fantasier og forestillinger,
som maske aldrig bliver testet i dbne diskussioner.Ved mgder kan folk
sige et og mene noget andet (privatiseret). Eller kollegerne kan tro, at
de mener noget andet.

Det er folks holdninger til hinanden, som ofte ikke udtrykkes i det of-
fentlige uformelle kulturomrade. Hvem man gerne vil arbejde sammen
med i laererteam og hvem ikke.

Der kan vaere mange privatiserede holdninger, som ikke udtrykkes i
offentlige situationer, hvorved den  kollegiale konsensus” over tid kan
komme til at afvige markant fra det den enkelte egentlig mener.
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Det kan veere alvorlige problemzoner,’'minefelter’, “kviksand”, “lig i
skabene’, og sarbare punkter hos enkelte personer .

Men det kan ogsa vaere her leereres og lederes aller bedste ideer opstar.
Opstar, diskuteres i meget snaevre venskabsgrupper og maske forst
maneder eller ar senere siges hgjt pa leerermgder. Det kan veere sma
teette venskabsgrupper, som holder gejsten oppe hos hinanden. Der
kan herved opsta en form for ,halvprivatisering” fordi aftalen er, at dit
og dat ikke ma siges offentligt. Men det ma gerne vides af de indviede.
Da de sma fortroligheds“celler” kan overlappe, kan folks kendskab til
hinandens privatiserede understremme vaere meget stgrre end ,man
skulle tro. Alle lader imidlertid som om. de ikke ved det.

De privatiserede understramme kan derved komme til at fylde meget
pa skolen. Opsamle megen energi og blive et skjult sted for tolkning
af de ting som sker pa det officielle plan og i den kollegiale offentlig-
hed.

Den enkeltes helt private mening om det, der sker - samt det man
taler med en meget lille inderkreds om. - Hvad man er szerlig glad for
eller ked af. Eller savner.

Private strategier for at opna personlig fordel. Skjulte dagsordener pa
godt og ondt som maske flere deler og bliver brugt konspiratorisk og
manipulerende uden at andre ved noget om det.

Kendskab til hvem, der har haft lykkelige eller ulykkelige kaerligheds-
forhold til hvem, eller andre personlige bindingsforhold. Viden om
alvorlig sygdom, alkoholisme, psykiske lidelser eller om alvorlige
hjemme-problemer hos andre.

Enkeltpersoners uegennyttige hjaep i det stille sdvel som magtstrate-
gier og privilegier.

Et seerligt omrade er den enkelte laerers egen undervisningspraksis.
Hvis den foregar bag en lukket dgr er den rent faktisk meget privat.
Men ikke bevidst privatiseret - det skyldes jo skemaet, opdelingen i
lukkede klassevaerelser osv. - altsa officielle kulturelementer. Men hvis
deriden uformelle offentlige diskussion opstar forslag om at se hinan-
dens undervisning og enkeltpersoner stritterimod: Da kan der meget
vel veere tale om bevidste ansker om at bevare ens egen undervisning
privat.|safald er denne holdning en del af ens private understremme.
Iseer hvis man kan fa det til at lyde som om det er af helt andre grunde,
man er imod:,Det vil tage alt for lang tid”, siges med et aflukkende to-
nefald. Her misbruges officielle kulturelementer - hensynet til skolens
samlede timepulje - som bremsemekanisme.

Opgave: Find konkrete eksempler fra din egen skole pa
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privatiserede kulturelementer. Det er i sagens natur maske
ikke noget, man gnsker at tale med andre om. Men hvis man
skal gve sig i at forholde sig til det private kulturomrade
kan man f.eks. teenke pa forhold, som fgr var privatiserede
men som siden er blevet offentlige kulturelementer.
En vigtig del af skolekonsulentens arbejde er at fremdrage vigtige pri-
vatiserede understrgmme. | det mindste for en tid fa dem fremi lyset.
Destruktive og blokerende understramme har som regel svaert ved at
tale dagens lys. Men de er ofte “rationelt” begrundet i henvisninger til
fortidige forhold pa skolen.

Den enkeltes reale kompetence som kulturomrade

Mange skoleudviklingsmodeller mangler en udpegning af den enkelte
lerers eller leders dygtighed. Af deres kompetence. Men dette er me-
get uheldigt, da den enkeltes dygtighed er en ressource, somii et vist
omfang kan opveje ressourcemangel af anden art sdésom manglende
tid og penge, manglende lokaler, udstyr osv. Denne mangel i skole-
udviklingsmodellerne gar, at man kan komme til at overse behovet
for ny kompetenceudvikling. Men dette kan meget let veere en ngg-
lebetingelse for skolens udvikling.

| forbindelse med malstyret skoleudvikling kan der opsta vanske-
ligheder ved at fa de ideale mal virkeliggjort i form af en konkret
handgribelig praksis. Et afgerende punkt her er netop, om man kan
flytte sin opmaerksomhed fra det officielle mal over mod det konkrete
opgaveniveau og videre ind i den enkeltes kompetenceberedskab.

Det interessante er her, at selve dette at kunne tale praecist om kom-
petence/inkompetence i sig selv er et kompetencespargsmal. Men
spargsmalet om, hvorvidt det er noget man herefter rent faktisk far
diskuteret med sine kolleger afgares af normerne i den offentlige kon-
sensus. Hvis ikke man officielt eller uformelt offentligt kan diskutere
konkrete kompetencemangler ma tankerne privatiseres, evt. diskuteres
i sma halvhemmelige grupper.

Dette kulturomrade omfatter folks reale kompetence. Det folk rent
faktisk magter at gore. Det de kan! Altsa de egenskaber, som de har
inden i sig og som kan saette graenser, men ogsa give muligheder mht.
den privatiserede kultur og den uformelle dbenlyse samvaerstradition.
Det kunne ogsa kaldes en del af den indre skolekultur.

Det vil sige kollegernes og ledelsens virkelige kvalifikationer - over-
veldende dygtighed eller foraeldet og manglende viden og erfaring.
De virkelige kompetencer kan ligge et andet sted end man officielt
har vedtaget, at de skal. De kan ligge anderledes end den offentlige
diskussion pa skolen har vedtaget. Og enkeltpersoners evner er hel-
ler ikke altid tydelige og konkrete i den enkeltes egen selvforstdelse.
Folk kan under- eller overvurdere - hvad de kan magte at finde ud af.
Ledere og lzerere kan besidde nogle evner, som de ikke har gjort sig
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klart, at de havde. Og de kan mangle andre, som de bestemt mener
at veere i besiddelse af.

Det er f.eks. om kan kan finde ud af at arbejde produktivt sammen i
laererteam. Eller det kan veere ledelsens dygtighed til at tilrettelaegge
en paedagogisk dag pa en inspirerende og hensigtsmaessig made.
Det kan vaere kompetence til at analysere sin egen skoles kultur.

Det kan vaere kompetence til at kunne tale praecist om kompetencer.
Forudsaetningen for at kunne ga i gang med en praecis kompeten-
ceudvikling i forbindelse med skoleudvikling er, at man kan tale
om sine egne og om hinandens inkompetencer. Fordi det praecise
udviklingsbehov ligger pa graenselinien mellem kompetence og in-
kompetence.

En seerlig ting ved at se pa,kompetencer” som indre kulturelementer
i skolen er, at kompetence og holdninger er naert forbundet. Ofte er
ledere og leerere holdningsmaessigt fastlast ikke pa grund af en dybere
modstand mod forandring, men fordi de ikke tror sig selv i stand til
at magte at veere med. Hvis man pa forhand opfatter sig selv som
Ludenforstdende” pa grund af manglende dygtighed kan man meget
let udvikle en ufrivillig modvilje.,Rennebaerrene er sure”, sagde reeven.
Meningsfulde kompetenceaendringer kan med andre ord fore direkte
til veesentlige holdningsskift. For eksempel til at arbejde i leererteam.

Opgave: Find eksempel pa kompetencer oginkompetencer
(konkret manglende dygtighed) hos dig selv og ledere og
laerere omkring dig. Det gaelder om at beskrive det pa et
egenskabsplan. Der sker let det ,at man i stedet beskriver
et arbejdsopgaveplan. Et eksempel:, Vi skal blive bedre til
at tale med foraeldrene om bgrn med indlaeringsvanske-
ligheder”. Ja, det er en vigtig opgave. Men hvilke reale
kom-petencer - hvilke egenskaber, evner skal man selv
besidde for at kunne ggre det i praksis. Eksempelvis
skal man beherske ,aktiv lytning”. Eksempelvis have en
struktureret viden om typiske indlaeringsvanskeligheder.
Eksempelvis have fundet frem til et sprog, nogle nggleord,
som foraeldrene umiddelbart kan forsta.

Kulturgvelser

| dette og de fglgende kapitler foreslads flere arbejdsopgaver. De
udferes bedst i grupper sammensat af alle ved skolen skiftevis med
homogene grupper. Det er vigtigt ,at man hgrer hinanden fortzelle
om, hvordan kulturelementerne ser ud fra den enes og den andens
»sted” i kulturen.

En vigtig del af arbejdet som leder frem til skoleudvikling er derfor at
arbejde beskrivende. At gve sig i at bruge kulturmodellen pa hverda-
gens virkelighed. At finde konkrete eksempler. Og diskutere graense-
tilfaelde. Efterhdnden udvikles en mere ensartet og faelles sprogbrug.
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Det giver efterteenksomhed.

Det er ikke let. Netop kulturomradernes meget forskellige karakter gor
det sveert at fa det hele med. Der er det synlige og det mindre synlige
- men ikke derfor mindre vigtige. Det er den kulturelle helhed, som
skal eftersgges i gvelserne.
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3. Skoleudvikling er
kulturforvandling

Skolens ressourcer kan analyseres for hvert af de naturlige kulturlag:

Hvilke ressourcer har vi pa det officielle kulturlag. Har skolen f.eks.
organer, hvori der sidder repraesentanter for de igangvaerende udvik-
lingsaktiviteter. Er der placeret et drivende ansvar for den gensidige
kontakt mellem udviklingsaktiviteter med tilhgrende ressourcer og
beslutningsmyndighed? Er der i vores budgetlaegning afsat midler til
evaluering af skoleudviklingsprojekter og forsggsundervisning?

Hvilke ressourcer har vi mht. det sociale traditionslag: Er det f.eks.
saledes, at der ganske vist ikke er formaliseret samarbejde mellem
forskellige initiativer, men at der er enighed om nogle kulturelementer,
som af sig selv giver den forngdne kontakt. Altsa f.eks. at leerere i disse
projekter rent faktisk taler sammen og at dette fungerer uden noget
officielt regelgrundlag. Nogle gange kan det fungere bedst i uofficielt
regi. Men det kan man ikke tage for givet. Det er et konkret spargsmal,
som skal evalueres i sig selv.

Hvilke ressourcer har vi mht. de privatiserede understremme: For ek-
sempel, at der hos enkeltpersoner eller subkulturer - som ikke ger sig
offentligt bemaerket - eksisterer en vadgen ansvarlighed og opmaerk-
somhed mht. om de, der er i gang med udviklingsprojekter nu ogsa
far talt med hinanden. At der er nogle, som pa eget initiativ og uden at
gore meget stads af det tager sig omsorgsfuldt af nye unge leerere.

Hvilke personlige naglekompetencer er tilstede hos den enkelte pa et
kommunikationsmaessigt eller handlingsmaessigt plan. Dette er sd i sig
selv en saerlig analyse vaerd. Saledes at vi ved hvilke saerlige talenter,
erfaringer og ressourcer den enkelte sidder inde med selvom de maske
hverken skilter med det eller bruger det. Det er ikke ualmindeligt, at
lerere under fire gjne forteeller eksterne konsulenter, at,denne gvelse
kunne de sdmand ogsa have staet for".

Opgave: Se pa de enkelte kulturomraders ,spaendvidde”.
Hvor langt ,fremme” hhv. ,tilbage” er kulturomraderne i
forhold til hinanden. Er skolen ved at ga over pa midten? -
For eksempel ved at de officielle udviklingssignaler langt
overstiger den enkeltes kompetence. Eller er der stilstand
og blokering? - For eksempel ved at de officielle signaler
og den offentlige konsensus er imod forandring, medens
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mange enkeltpersoner bobler med ideer og smaforsag,
som de blot ikke t@r ga videre med ,for vores skole sidder
jo helt fast”.

Vaerdier og personlighed overlapper med kulturomraderne

Det er meget oppe i tiden at arbejde med ,vaerdier” i forhold til sko-
leudvikling. Ofte uden nogen ngjere definition af , hvad en ,veerdi” er.
Derfor opdages maske ikke, at resultatet bliver et uigennemskueligt
kulturelt miskmask.

For eksempel ved at man officielt vedtager en paedagogisk dag hvor
der skal afklares feelles veerdier. Efter et arbejdsforlgb udmentes vaer-
dierne i beslutninger, som skrives ned, haenges op og der udformes
maske handleplaner og succeskriterier.

Men disse beslutninger, planer og kriterier er i sig selv ikke ngdven-
digvis andet end nye officielle kulturelementer. Det afggrende og
interessante er, hvad der sker pa de andre kulturomrader:

Begynder man i hverdagens uformelle offentlige praksis i realiteten at
leve op til de vedtagne vaerdier? Eller accepteres de fakto en lang raekke
forsinkelser, som tilsammen med hverdagens travlhed efterhdnden
udvisker erindringen om det vedtagne veerdiprogram.

Ikke sjeeldent hvis jeg sparger til skolens veerdigrundlag
siger folk: ,Jo!, jo bestemt. Det har vi skam. Det ligger
vist her. Du Charlotte - kan du ikke huske, hvor vi lagde
vores vaerdigrundlag” (forklarende i en bisaetning til mig:
Vi havde jo en paedagogisk dag for halvandet ar siden”).
Og maske dukker et stevet dokument frem fra hylder og
gemmer.

Veaerdier er i deres egentlige kerne noget, som vi har inden i os selv.
Det er meningslast at vedtage veerdier pa et officielt kulturplan fordi
dette ikke etablerer vaerdien i den enkeltes hjerte. At veere vaerdistyret
i sine daglige handlinger vil sige at handle ud fra et indre personligt
orienteringsberedskab. Ikke at falge vedtagne regler.

Det er derfor pa det privatiserede kulturomrade vaerdiernes skaebne
afgeres. Bliver de ikke indoptageti personligheden vilingen vedtagelse
skabe veerdibevidsthed. Men der kan trues med officielle sanktioner
saledes, at det ser ud som om at folk orienterer sig veerdibevidst, hvor
de i virkeligheden blot undgar at komme i klemme.

Derfor er den mest konstruktive indfaldsvinkel til udvikling af veerdi-
betonet praksis snarere at se pa, hvilke ngglekompetencer hos den
enkelte realiseringen af vaerdien forudsaetter: Hvad skal den enkelte
leder eller lzerer kunne gare og udtrykke og opfange for at vaere i stand
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til at praktisere vaerdien. Det er en anden udgave af ovennavnte pa-
stand (Kp. 2) om, at det kan veere sadan, at kompetenceandringer er
forudsaetninger for holdningsaendringer. Og ikke omvendt som den
traditionelle motivationspsykologi foreskriver.

Den enkeltes personlighed overlapper med samtlige kulturomrader.
Det siger sig selv, nar kultur defineres som det menneskeskabte. Den
enkeltes personlighed kan med andre ord vaere dybt sammenviklet
med kulturelementer fra de forskellige omrader: Skolelederen kan veere
begejstret eller fortvivlet over nye tjenestetidsreformer. Og alligevel
officielt veere forpligtet pa dem.

Kulturomrader gar pa tveers af arbejdsopgaver i skolen

Undervisningen har sine egne kulturomrader. Der er f.eks. officielle
signaler om, hvilken paedagogik der nu forventes brugt i klassevae-
relser: Differentieret undervisning, tveerfaglighed og projektarbejde
star i flere og flere officielle dokumenter. Pa det uformelle praksisplan
kan diskussionen om paedagogik gar ad helt andre veje, og der kan
dannes en konsensus, som er positiv eller negativ over for de nye of-
ficielle signaler.

Skoleledelsen kan pa samme made analyseres mht. den officielle side
(paedagogisk skoleledelse er budskabet), den uformelle praksis (vi
har kun tid til administration), de privatiserede understramme (,jeg
har det ikke godt med det’, som skoleleder) og kompetencerne (,Jeg
har sveert ved at finde ud af, hvad paedagogisk skoleudvikling praecist
betyder).

Og sdledes kan man ga videre og se pa den  kulturelle profil* af sko-
lens andre aktivitetsomrader: Skole-hjem samarbejdet, forholdet til
lokalsamfundet, forholdet til organisationerne osv. Et ikke uinteressant
omrade er skolens mgdekultur.

Opgave: Diskuter i en gruppe leerere og ledere, hvorledes
skolens vigtigste mgderaekker fungerer set ud fra de
forskel-lige kulturomrader

Nutiden er klemt mellem fortidshistorie og fremtidshistorie

Hvert kulturomrade har en forhistorie. Den officielle forhistorie er f.eks.
tidligere laeseplaner. Den uformelle praksishistorie kan vaere offentlige
anekdoter om den tidligere skoleinspektgr. | de privatiserede under-
stremme er der mange historier om fortidsbegivenheder - her er der
god,plads”til at skabe sine egne myter om skolens fortid. Og pa kom-
petenceomrddet kan det f.eks. vaere historien om ,dengang ingen pa
skolen kunne bruge en PC’er”.

Inden for hvert kulturlag bliver denne forhistorie fastholdt og tolket.
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Forhistorien kan fylde mere end det, der sker i nutiden. Derfor er det
et vigtigt spergsmal hvilke forandringer, der er er de vigtigste i folks
erindring om skolens udvikling.
Sa dels kan man se pa hvilke temaer, sager, udfordringer og begiven-
heder, som fylder meget lige nu - og i hvilke kulturlag. Og dels ma man
afsege forhistorien ing for nutidens skolekultur.

mpler pa vigtige fortids
uromrader. Helst nogle so

betydni r det aktuelle skoleudviklindsprojekt.
For eksempel: ,Det vil ikke nytte noget at starte pa (den
eller den made) - | behgver bare at taenke pa, hvordan det
gik sidste gang, vi prevede“Herstillerfortidshistorien sig
i vejen for nutidens handlemuligheder.

Find ogsa eksempler pa zeldre kulturelementer og nye
kulturelementer. Det skaber klarhed over de forandringer,
som allerede er sket.

Skoler er i pafaldende grad traditions- og historiebestemte organisa-
tioner. Der er en hgj grad af kontinuitet. Mange medarbejdere hhv.
ledere kan praege kulturen i artier. Netop fordi det er usaedvanligt at
fremdrage og tolke skolens udviklingshistorie kan dette fylde ufor-
holdsmaessigt meget i de halvprivatiserede omrader i skolekulturen.

Men til den anden side er skoler ogsa styret af folks forestillinger om
fremtiden. Ogsa disse fremtidsfantasier kan eksistere pa alle kultur-
omrader: Pa det officielle omrade som forventninger om, hvornar en
bestemt reform treeder i kraft. | den uformelle praksis som enighed
om, hvorvidt f.eks. skolebestyrelsens seneste beslutninger overho-
vedet vil kunne virkeliggeres i praksis. P& de private understramme
som forhabninger om fremtidige muligheder for nye og spaendende
arbejdsopgaver. Og pa kompetenceomradet som intentioner om at
lere sig dette og hint.

Opgave: Find eksempler pa aktuelle fremtidsfantasier pa de
forskellige kulturomrader. Det handler om forventninger.
Skrasikre forestillinger om, hvad der vil ske. Opgivende
holdninger pga. bestemte fremtidsbilleder. Ogsa den
enkeltes forventning om at kunne udvikle sig eller ikke:
Man kan ikke lzere gamle hunde nye tricks”

Som konsulent har jeg ofte en fornemmelse af, at ledelsens
og laerernes forestillinger om skolekulturens fortid og
fremtid sa at sige fra hver sin side maser nutiden flad som
en pande-kage.

Men det er i nutiden alle handlemulighederne ligger.
Vores umiddelbare hverdagsliv udspilles i nutiden og kun
der. Hvis vi derfor hele tiden benytter fortidshistorier og
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fremtids-fantasier til at tage modet fra os selv i nutiden, far
vi ikke sat noget nyt i gang.

SKOLEKULTUREN

OFFICIELT
UFORMELT
PRIVATISERET

KOMPETENCE

Fortidshistorier Handlerum nu
Fremtidsfantasier

Fortidstolkningen og fremtidsforestillingerne saetter rammen om
troveerdige handlemuligheder i nutiden. Det gaelder om at treenge
handlingslammende historier og fantasier tilbage og erobre et rum
for initiativ og fornyelse lige nu, medes vi lever.

Skoleudyvikling bestemmes af balancen mellem kulturomraderne

Det er tidligere naevnt, at gode ideer ofte opstar i de privatiserede un-
derstramme. Afprgves i udkanterne af skolens offentlige rum, hvorved
der udvikles en real kompetence. Udkrystalliseres til konkrete forslag,
som forst leegges frem i den uformelle offentlighed, nar en del andre
i sma halvhemmelige forsamlinger har sagt god for ideen. Og maske
endelig hentes ind i den officielle skolekultur og gares til et formelt
element i skolen. Store dele af den danske uddannelseskultur er op-
staet pa denne made. Det peger pa den privatiserede kulturs store
betydning.

Men det spaendende er, at kulturelementer pa de forskellige omra-
der hele tiden mgder hinanden og virker ind pa hinanden. Muligvis
udenom andre kulturomrader. For eksempel kan en enkelt lerer tage
positivt imod de nye officielle signaler om elevevaluering og saette
sig for i sin fritid at ga pa biblioteket og se, hvad der star i nyere pae-
dagogiske tidsskrifter. Uanset hvorvidt holdningen hos kollegerne i
avrigt er positiv.

Hvad fylder mest pa en given skole? I nogle skolekulturer er den officiel-
le kultur blevet det centrale. Det kan vaere en overenergisk skoleleder,
som med officiel autoritet fastholder et meget hgjt udviklingspres mod
laererne. Eller en overdrevent bureaukratisk ledelsesstil, som legitime-
res med styrelsesreformer og tjenestetidsaftaler, men gar over gevind.
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| begge tilfeelde kan den kulturelle balance i skolen skaevvrides. Den
uformelle sociale praksis og konsensus bliver da en modkultur hvor
modstanden mod den overdrevne officielle skole bliver en legitimering
af ,at leererne ikke laengere selv lever op til deres egne arbejdsopgaver.
Og de privatiserede kulturelementer gar helt under jorden. Ved kriser
og darligt arbejdsmiljo glider kulturomraderne vaek fra hinanden og
skolen gar ind i en oplgsningstilstand.

Eller der kan ske det, at den udviklingsbegejstrede skoleleder er ka-
rismatisk. Opflammer sit lzererkorps til uhgrte udviklingspraestationer.
Og gar videre til nye karrierestillinger, medens den overanstrengte
skolebraser sammen bag ham.

Skoleudvikling kan holdes i gang af et engageret laererkorps, som
imidlertid helt afviser at beskaeftige sig med skolens officielle kulturlag.
Skolens omdgmme f.eks. i forvaltningen kan derfor udvikle sig i negativ
retning (lederen har ikke styr pa noget) selv om den faktiske praksis er
imponerende pa gulvplan. Strategien er selvundergravende.

Eller grundproblemet kan veere manglende ngglekompetencer til
udvikling og fornyelse. Men leder og leerere har travlt med uformelt at
skyde skylden pa hinanden for at der ikke sker noget. Her er problemet
totalt privatiseret. Og maske er der endda pa leerernes side officielle
holdninger f.eks. fra tillidsrepreesentanten om, at,der skal ikke rejses
tvivlom uddannede lereres kvalifikationer”. Det er nu umuligt at tale
abent om kompetencer/inkompetencer. Sa laser situationen sig helt
fast.

Jeg tillaegger kompetenceomradet en helt afggrende
betyd-ning i skoleudvikling. Fordi vi her har ngglen
til holdnings-aendringer og veerdiudvikling. Og fordi
det laegger op til konstruktive initiativer - tilegnelse
af nye neglekom-petencer - som direkte skaber nye
handlemuligheder.

Det speendende ved den kulturelle indfaldsvinkel er ikke mindst den
kendsgerning, at tre af fire kulturomrader overvejende bestemmes og
opretholdes af lzererne og lederne selv! Dermed menes, at det jo kun
er de officielle kulturelementer, som bestemmes udefra og ,ovenfra”.
Den uformelle offentlige praksis, de privatiserede understremme og
et langt stykke ad vejen den enkeltes kompetencer skabes og opret-
holdes af den enkelte i samspil med kolleger i skolen.

Udvikling kan starte pa alle kulturomrader. Laerere saetter sig ofte selv
i gang uden officielle vedtagelser. Og ledere tager nye initiativer. Men
pa sigt ma udviklingsinitiativerne,forbindes” med de andre kulturom-
rader. Ellers giver udviklingen splittelse i den samlede skolekultur. En
skoleleder, som gnsker at have en nogenlunde sammenhangende
skole ma veere saerdeles opmaerksom pa alle fire kulturomrader sam-
tidig. Udviklingen skal sprede sig fra et omrade til de andre. En proces,
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der kan hjaelpes bevidst pa ve;j.

Den dbne udviklingsvenlige skolekultur har glidende overgange mel-
lem de forskellige kulturelle omrader. Der er forskel men ikke herme-
tiske adskillelser. Folk er nysgerrige pa de forskellige kulturelementer
og fortzeller gerne om deres egen praksis pa alle omrader.
Skoleudvikling forudsaetter kulturbevidsthed

Hvert omrade har tre graenseflader til de andre. Den vigtigste faktor
ved udviklingen af en skole er hvorvidt disse greenseflader er praeget af
kontakt og dbenhed eller af tavshed og aflukkethed. Det spaendende
er, hvordan de enkelte kulturomrader forholder sig til hinanden.

Opgave: Hvis vi skal have fat pa, hvor energierne i skolen
er bundne ma vi se pa de vigtigste kulturlag og deres
indbyrdes forhold. | det felgende gives nogle analytiske
spargsmal:

1) Prov at teenke over hvilken vej det enkelte kulturlag
bevaeger sig. Enkeltvis og i forhold til hinanden.

2) Overvej hvor meget det enkelte kulturomrade “fylder”
for dig selv i din egen daglige virksomhed pa skolen. Og
hvor meget du tror, det fylder for de andre.

3) Hvilke treek i skolekulturen definerer du selv gennem
din egen veeremade.

4) Inde i os selv tager vi - mere eller mindre bevidst -
nogle dybe beslutninger om hvordan og hvor meget, vi
“giver os selv” pa vores arbejdsplads. Om vi kun laver det
nedvendige og ikke en teddel mere. Om vi holder ideer
og energi tilbage ,eller deler dem ud. Om vi engagerer os
i skolen eller i vores stille sind boycotter den og satser pa
familie og fritidsliv. Et sted skal greensen jo ga.

Sa: Hvilken aendring skal ske i skolekulturen for ,at du selv
far lyst til at give dine bedste ideer og din energi til lserere
og ledelse?

5) Hvordan er pa din skole greensefladerne mellem de
forskellige kulturomrader?

Skoler er afgraenset over for omverdenen. Men dg
som officielt findes juridisk, strukturelt og fysisk
noget helt andet pa de andre kulturlag. Der ka
get aktivt s@ger stillinger uden for skolen uden
kan veere leerere, som f.eks. bruger frikvarteret
lammekead for en nabo.

Der kan vzere laerere, som pa et privat plan giver lektielaesningsvej-
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ledning til elever, som egl. harer til en kollegas klasse eller har timer

P
pa andre konkurrerende skoler uden at deres egen skole ved det. Der Vl :
kan vaere laerere, som bruger ,skjulte” kompetencer f.eks. at massere {
elever med hovedpine, bruge healing eller astrologi. Og derved oplgser ’ A

grensen mellem de officielt og praktisk anerkendte arbejdsmetoder
i og uden for skolen.

Skolens omrids er ikke alene en graense men ligesavel en kontakt-
flade.

Nu og da kommer jeg til skoler, hvor det efterhanden gar
op for mig, at skolen overhovedet ikke har graenser, internt
enga-gement og sammenhang. Hvor der tveertimod
eksisterer en tilstand af reel oplgsning, usammenhaeng og
kaotisk sammen-blanding af skoleinterne og skoleeksterne
kulturfeenomener.

Afgraensning, identitet og klarhed over udviklingsretning hgrer sam-
men.

Den enkelte arbejdsopgave kan beskrives pa alle kulturomrader

Opgave: Udvalg et omrade, en arbejdsopgave, i skolens
hverdagsliv.

Ekesmpelvis vikarordningen, retningslinjer for time-fag-
fordeling, retningslinjer for ss mmensaetning af leererteam,
rygeordningen eller en anden.

Udarbejd nuifeellesskab komplette og konkrete beskrivelser
af hvordan f.eks. vikarordningen egentlig praktiseres pa de
fire forskellige kulturomrader:

Hvad er officielt vedtaget.

Hvordan er den uformelle daglige praksis.

Hvad synes folk om ordningen. Hvad er de private
strategier.

Hvordan er folks kompetenceelementer placeret. Hvilken
betydning har deres individuelle dygtighed.

Det specielle er, at man kun kan lgse opgaven flere sammen. Kun et
vist antal ledere og laerere kan tilsammen ,daekke” samtlige kulturelle
synsvinkler ind.

C
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4, Malsaetninger skal forankres i
skolens kultur

Malszaetninger ma veere offentlige og mere end officielle

Det har nu i en arraekke vaeret moderne at udarbejde mal og vaerdier
som led i skoleudvikling. Ikke sjaeeldent viser det sig svaert at fa hold
pa den malrettede udvikling bagefter. | dette kapitel foreslds en ny
inddeling af mal for skoleudvikling. Og kulturmodellen bruges til at
gore malene mere handgribelige.

Set pa baggrund af den fremlagte kulturmodel fremtraeder mange
forseg pa malstyret skoleudvikling som praeget af en rgrende naivitet.
Nemlig den naivitet, som ligger i at tro, at officielle mal nedfaldet pa
papir i sig selv kan give tilstraekkelig styring til en forandringsproces,
som ngdvendigvis ma omfatte tre andre kulturlag. Et mal, som kun er
officielt fastlagt er et seerdeles usikkert styringsredskab.

Malstyring er ikke i sig selv en forudseetning for udvikling. Mange
laerere og skoleledere har skabt fornyelse i deres skoler uden at have
udarbejdet klare malsaetninger.

Men malformuleringer er forudsaetningen for at offentligheden kan
folge med i skolens udviklingsretning. Ogsa den interne offentlighed
i form af hele laererkollegiet, eleverne og foraeldrene. Mange fornyel-
ser er udfgrt uden at kollegerne egl. var klar over ,hvad der foregik.
Malklargeringen er et led i det interne og eksterne demokrati mht.
styringen af skolens udvikling.

Nar malformuleringen er skriftlig og offentlig, kan mange flere vide
hvad der sker og veere med til at tage stilling til udviklingsretningen
og statte den. Dette er vigtigt i en offentlig skole.

De vigtigste kulturomrader ma ind i malformuleringen

Malsaetninger beskrives ofte uden tanke for, hvilken del af kulturen pa
skolen som malsaetningen angiver. Nogle kulturelementer tages med
i malbeskrivelsen, andre ikke.

Nar en del udviklingsprogrammer oplgses i diffus forvirring er det bl.a.
pa grund af, at man ved malfastlaeggelsen overser vigtige kulturele-
menter og kun far opstillet mal for skolens officielle kulturelementer.
Et mal er officielt ,nar det er vedtaget i en ansvarlig forsamling eller af
skolelederen/skoleforvaltningen.
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Men udover det officielle kulturomrade er der de tre andre: Den
uformelle men offentlige sociale praksistradititon. De privatiserede
understremme. Og endelig folks kompetencestruktur, deres dygtig-
hed, egenskaber mv.

Saerligt vigtigt er det, at lzereres oplevelse af,medejerskab”
til malene kun kan opsta, hvis malene ogsa omfatter
laerernes uformelle praksis, de privatiserede understremme
og kompetencerne. Det er her det personlige engagement
formes.

Hvis malsaetningen skal ga pa skolens kultur i dens helhed og sam-
menhaeng skal ,malsaetningen” sa at sige “udfyldes” pa hvert enkelt
kulturomrade. Ellers er der kulturelle ,huller”i ens fremtidsbillede. Mal
skal afspejle skolens kulturelle helhed.

Det vil sige, at man ma fors@ge at give konkrete beskrivelser af ,hvor-
dan“maltilstanden” skal vaere mht. officielle kulturelementer, uformel
samvaerstradition, privatiserede understramme og enkeltpersoners
kompetencer.

Hvis ikke man udvikler en sddan kulturel konkretisering, kan man ikke
definere “tegn pa kvalitet”. - Man vil ikke kunne evaluere praecist om
man gor fremskridt.

Eller mere enkelt og direkte: Kun hvis maltilstanden er konkretiseret
pa samtlige veesentlige kulturomrader vil det veere muligt at konsta-
tere gennem evaluering om malet er ved at blive opnaet. En officiel
malbeskrivelse alene er et utilstraekkeligt grundlag for definition af

1

,succeskriterier”, ,tegn pa malopnaelse” o.l.

Der er brug for en ny inddeling af maltyper

Ofte bruges ordet “malsaetning” for “enhver fremtidig tilstand, situa-
tion” som vi straeber efter at nd frem til. Et mal er normalt bare et eller
andet fremtidsbillede. Mal er en beskrivelse af en kulturtilstand lagt
ud i fremtiden.

Men dette betyder, at forskellige slags mal sammenblandes. Og ger
man det ,er risikoen naerliggende for, at ordet “mal” bruges om vidt
forskellige fremtidstilstande. Og at de, der skal nd “madlet” ikke forstar
det samme ved ordet.

| dette kapitel foreslas at der skelnes mellem: 1) Her og nu mal, 2)
arbejdsmal, 3) udviklingsmal og 4) visionsmal.

Der ma veelges et arbejdsomrdde, en arbejdsopgave, for
malformuleringen
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Forudsaetningen for malstyret udvikling er afgraensningen af et “om-
rade” i skolens liv: For eksempel undervisningen i et bestemt fag,
ledelsens made at fere medarbejdersamtaler pa eller skole-hjem
samarbejdet. Dette omrade kan afgraenses mere eller mindre snzevert.
Strammere afgreensning giver bedre styringsmuligheder og sterre
klarhed over forandringsprocessen henimod malsituationen.

Opgave: Skolen kan have brug for et ,kort” over skolens
helhed. En form for liste over de vigtigste aktivitetsomrader
skolen alt i alt omfatter. S8 man ikke i den almindelige
travlhed overser vigtige omrader ved prioriteringen af hvilke
omrader, der skal udvaelges til naermere malformuleringer.
Man ser i skolers virksomhedsplaner ofte en vis standard-
disposition, men den kan variere mellem forskellige amter
og kommuner. Det vil derfor vaere en god avelse for skolen
helt enkelt at opbygge en overordnet huskeliste for vigtige
aktivitetsomrader i skolens liv. Det hjzelper til at afveje
pludseligt opdukkende udviklingsideer over for helheden.
Eksempelvis omfatter mange skolers ,kort” over skolens
forhold til lokalsamfundet snarere lokale kulturinstitutioner
end lokale virksomheder.

Dette hvad-spargsmal ma afklares forst. Malstyret udvikling er res-
sourcekraevende. Det er ikke realistisk at opstille mal for samtlige
omrader af skolens liv og forestille sig,, at der skal arbejdes med det
hele samtidigt.

Snarere skal man afgraense nogle hgijt prioriterede omrader og derefter
ga teettere pa konkretisering af mere praecise mal.

Malkategori 1: Her og nu mal

Dette er den aktuelle hverdagspraksis. Det er ,status”. Hvor langt er
vi kommet? En forudsaetning for at virkeliggere nye malsaetninger er
at man er skarpt opmaerksom pa ,hvilke mal man allerede har opnaet
og fastholder i hverdagens praksis. Disse forskellige former for aktuel
hverdagspraksis er egentlig den eneste malkategori man med sikker-
hed ved man kan realisere. Det kan lyde paradoksalt men indebeerer,
at man anskuer den nutidige praksis som et realiseret mal.

Opgave: For modige skolefolk er her en provokerende
ovelse om ,her og nu mal”. Udveelg et ,hvad” - omrdde,
der skal sendres. For eksempel gnskes en forbedring af
skolens made-kultur. Farst beskrives denne madekultur
som den faktisk er i dag. Det vil sige de officielle regler
for en bestemt slags mgde. Den uformelle offentlige
praksistradition (at f.eks. nogle taler hele tiden og andre
tier det meste af tiden). De privatiserede understremme
(individuelle tanker og mumlen mellem nzertsiddende.
Og kompetencerne (eksempelvis at der skrives darlige
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referater). Denne tilstand er strengt taget den eneste
tilstand skolen med sikkerhed lige nu kan leve op til, hvad
angar omradet,mader”,

| stedet for nu at se frem ser man tilbage og saetter
denne praksis op som en paradoksal malseetning med
de skonsheds-pletter praksis faktisk har: For eksempel:
,Det er vores mal hver gang at skrive uforstaelige
meodereferater”!

Derefter laver man en retrospektiv analyse af, hvordan er
det rent faktisk muligt for lzerere og ledelse med usvigelig
sikkerhed at reproducere denne maltilstand gang pd gang.
Hvordan kan det lade sig gare at skrive darlige referater.
Hvordan reproduceres den situation, at folk hellere hvisker
end give deres besyv dbent med.

Tips: Teenk over hvilke ngglekompetencer, som i paradoksal
betydning ger det muligt for folk at genskabe den aktuelle
mgdekultur hele tiden. Ellers vil der blive fundet forklaringer
i rammevilkarene. Eller i folks holdningsforskelle. Men den
vigtigste forklaring kan veere fastholdelsen af bestemte
inkompetencer.

Sprogligt er sddanne virkeliggjorte mal ofte beskrevet med ord som
“retningslinjer for” dette eller hint. Retningslinjer betyder ofte: Den
praksis, som skal veere geeldende nu.

Man kan mgde formuleringer sasom ,det tilstreebes”. Ja, men kort og
kontant: Hvad ger vi aktuelt, hvor taet kommer vi i hverdagen til det
tilstreebte. Betyder ,tilstraebes” blot dette, at der savel i den officielle
som i den uformelle kultur er accept af, at maltilstanden ikke opnas?

For eksempel aktuelle retningslinjer for forberedelse og
gennemfgrelse af studierejser. Disse retningslinjer skal
vaere aktuel praksis eller i modsat fald skal man abent
have diskuteret hvilken alternativ nutidspraksis, som kan
accepteres.

Bemaerk: 1 det gjeblik man som leder sammen med lzererne formulerer
retningslinjer for aktuel nutidspraksis og ikke opretholder respekten
for retningslinjerne har man undergravet ethvert fremtidigt arbejde
med malformulering og malrealisering. Fordi der skabes en uofficiel
norm om, at det er ok, at der er modstrid mellem officielle mal og
hverdagens realiteter.

Hvis nutidspraksis ikke kan opretholdes som aftalt kan man omfor-
mulere de aftalte retningslinjer, indtil de passer med praksis. | praksis
er det vigtigere, at man er i stand til at overholde retningslinjer for
nutidspraksis end at opretholde en illusion om, at der foreligger re-
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spekterede aftaler.

Opgave: Se pa nogle aktuelle principper og retningslinjer.
For eksempel for time-fag fordeling, sammensaetning af
laererteam, vikarordningen eller lignende. Analyser sa ud
fra kulturmodellen den virkelige praksis pa de forskellige
kulturomrader og ,omskriv” retningslinjerne indtil de
passer med den faktiske praksis. Det gor lidt ondt, men
er et veerdifuldt mgde med den virkelige virkelighed, for
man kaster sig ud i udviklingsfantasier.

Opgave: Prgv at finde et mal for den aktuelle hverdags-
praksis pa skolen som | faktisk lever op til. Ga naermere ind
pa de enkelte kulturomrader og omskriv malet til en lidt
fyldigere tekst, som beskriver bade de officielle kulturele-
menter i malet, den uformelle offentlige praksis, de privati-
serede understramme (hvis man kender til dem) og endelig
ikke mindst beskrives, hvilke konkrete egenskaber hos
ledere og lerere, der er kompetencegrundlaget for den
opnaede praksis. Det sidste er svaert.

Denne beskrivelse fra den sidste opgave er preecist ensbetydende med
den kvalitet skolen lige nu kan leve op til. Dette er hovedhjgrnestenen
i enhver kvalitetsstyring. At kunne leve op til ,her og nu” mal. Og at
kunne godtgere, dokumentere, at man lever op til det. ,Her og nu”
mal er det vi kan lige nu. Hvad enten det er et komplet rygeforbud,
okologisk bevidsthed ved indkab eller noget andet man slar ned pa
som udvalgt omrade.

Betydningen af et grundigt arbejde med ,her og nu” mal er ikke
mindst, at det er her arbejdstilfredsheden kan findes. Man kan ikke
basere en god arbejdsmoral, arbejdslyst og arbejdstilfredshed pa
fremtidsveksler. Men man kan basere disse vigtige kulturelementer pa
en konstatering af de ting, vi ger og kan - og ger godt. Vi har besluttet
det (officielt plan) vi har gjort det (praktisk handlingsplan), vi er glade
og stolte over det (delvis privatiseret - man er vel beskeden), og vi kan
(kompetenceplanet).

Faktisk vil jeg advare kraftigt mod, at man i skoleudvik-
lingstider laegger for meget energi og opmaerksomhed ud
pa fremtidige gnsketilstande, som ingen ved om vi kan na
frem til. Og derved overser den praksis, lige her for naesen
af os, som vi allerede har opnaet.

Kvalitetsbevidsthed har med ,her og nu” situationen at gere. Med at
fastholde, opretholde den gode praksis. Og med at godtggre savel
internt som externt, at det er lykkedes. Og sa tillige med mellemrum
kritisk revurdere om der stadig skal bruges ressourcer pa opretholdel-
sen af denne aktuelle praksistilstand. Hvis ikke vi kan formulere,,her og
nu“ mal, som vi kan godtgere, at vi har opndet kan skolen ikke styre
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kvaliteten af sit eget arbejde.

Selve kerneni kvalitetsstyring er at kunne saette skarpt blik pa skolens
aktuelle virkelighed pa et afgreenset omrade i denne virkeligheds
fulde kulturelle udstraekning. Uanset hvor utilfreds man kan vaere med
konkrete dele af den aktuelle virkelighed er det, at kunne og turde se
virkeligheden i gjnene et meget vaesentligt skridt frem mod styring
af kvaliteten.

Malkategori 2: Arbejdsmal

Mange mal er beskrivelser af fremtidige tilstande, som pa ingen made
er ukendte. Og som man pa basis af konkrete erfaringer ved, at man kan
na med de ressourcer, man allerede besidder. Nagleordet er realisme
i arbejdet med malformulering.

Man skal“blot”foretage en fornuftig kombination af bestemte ressour-
cer:Kunnen, tid og penge mv. Sa opfyldes malet naermest planmaessigt
gennem udferelsen af det ngdvendige arbejde, deraf navnet..Og det
er da ogsa karakteristisk, at arbejdsprocessen frem til sddanne mal kan
planlaegges ganske ngje og udtrykket ,handleplan” er alment brugt.

Som eksempel kunne naevnes at man naste ar vil
tilrettelaegge skemaet efter nogle nye regler, f.eks. at der
skal vaere ,huller” til udviklingsaktiviteter. Regler, som ikke
mht. deres virkelig-ggrelse kraever nogle ressourcer skolen
ikke allerede har. Ressourcerne har blot ikke vaeret brugt
pa denne made for.

Denne form for malrettethed passer ind med mange modeller for sko-
leudvikling: Man starter med at problematisere den nutidige praksis,
opstiller et arbejdsmal, en klar ide om hvad der skal ske og hvordan
og nogle succeskriterier, planlaeegger arbejdsprocessen, realiserer ar-
bejdsplanen og evaluerer resultatet. Denne malteenkning forudsaetter,
at stort set alle forlgbselementer kan forudses pa forhdnd.

Hvis vi holder os til den form for mal, som vi pa forhand ved vi kan
na frem til, begraenser vi “udvikling” til noget rent kvantitativt. Eller
vi begraenser det “nye” til blot at omfatte nye variationer af kendte
handlestrategier. Det kan imidlertid vaere godt nok. Det kan veere det,
der er brug for.

Opgave: Beskriv et arbejdsmal pa et udvalgt omrade i
skolen. Ger beskrivelsen fyldig og konkret ved at medtage
den officielle side af maltilstanden, den uformelle offentlige
praksis, de privatiserede understramme og de kompetence-
elementer, den kunnen som er forudsaetningen for
opnaelsen af malet.
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Eksempelvis ovennaevnte nye skemalaegning. Der skal
udformes nogle formelle principper, som skal vedtages
for at blive officielle. Den konkrete praksis skal svare til de
vedtagne beslutninger. De privatiserede understromme
skulle gerne vaere rimeligt stgttende. Og arbejdet udferes
sa godt man netop kan, fordi ngglekompetencerne er pa
plads allerede.

Et mere kraevende eksempel er opstilling af arsplaner. For
eksempel en drsplan for faste ting, som leererteam skal tage
sig af pa bestemte tidspunkter. Opstillingen af planen er
typisk et arbejdsmal. Og som regel vil man kun medtage
punkter inden i planen som hver for sig ogsa er realistiske
arbejdsmal.

Fremgangsmadde: Vaelg omrade, vaelg tidshorisont, definer
maltilstanden kulturkonkret og fortsaet efter de almindelige
skemaer. Husk at ogsa handlingsplanen skal udfyldes, sa
den dakker alle kulturomrader: Hvad skal der ske pa
det officielle plan, hvordan skal det forega i hverdagens
uformelle virkelighed, hvorledes stattes positive private
understremme, og hvordan far vi de kompetencer, folk har
pa banen. Det er,hvem gar hvad hvornar”.

Et af de mere kritiske spargsmal man skal stille sig selv er: Kan vi det?
Ved vi nok om, hvordan det skal gares for at planen kan realiseres.

Malkategori 3: Udviklingsmal

Nar den overordnede overskrift er kvalitetsbevidst skoleudvikling er
udviklingsmalet naturligti centrum. Ved udviklingsmal gar man dybere
i problemanalysen og man bruger i hgjere grad konstruktiv fantasi til
at afgreense en fremtidstilstand, udviklingsmalet, som man ikke helt
ved, hvordan man skal na frem til. Malet angiver en tilstand, som skolen
endnu ikke har praesteret pa det pageldende omrade.

Det kunne f.eks. vaere, at alle leerere beherskede nogle
bestem-te edb-programmer til et godt brugerniveau inden
toar.

Det, som adskiller situationen fra malkategori 2, arbejdsmalet, er, at
man ved udviklingsmal er ngdt til at udvikle nye slags ressourcer for
at na frem til det. Malet kan ikke nds med de ressourcer, man allerede
har.

Hvis f.eks. malet er at udvikle nye paedagogiske lgsninger
pa en aktiv og selvansvarlig inddragelse af skolefjendtlige
elever. Her kunne det vaere, at der skulle udvikles nogle
helt nye leerersamarbejdskompetencer sasom f.eks. en
raekke former for kollegial supervision. Og andre former
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for personlig gennemslagskraft og social kontaktevne i
klassen.
| planlaegningen frem mod malet indgar nu planlaegning af ressour-
ceudvikling som et helt centralt element, ja, maske det vigtigste. |
skoleudviklingstaenkningen er dette forhold ofte overset. Der skelnes
tit ikke mellem arbejdsmal og udviklingsmal, og man glemmer at
planlaegge ny ressourceudvikling.

| ovennaevnte eksempel er der teenkt pa en ressource i betydningen
ny dygtighed hos laererne. Men nye ressourcer kunne ogsa vaere nye
lokaletyper, nyt undervisningsudstyr, inddragelse af foraeldres erfarin-
ger og kompetencer, abning af nye financieringskilder osv.

Nar skolefolk skal formulere udviklingsmal opdager de ofte, at de
falder tilbage til at definere arbejdsmal, fordi dette forekommer mere
“realistisk”. Men det er ofte netop ikke realistisk at tro, at man kan lase
fremtidens udfordringer med fortidens lgsninger.

Opgave: Definer et udviklingsmal: 1) Udvaelg et omrade. 2)
veelg en realistisk tidshorisont - denne vil ofte vaere mere
langsigtet end ved arbejdsmal, men det bestemmes af
omradets udstraekning. 3) Lav konkrete malbeskrivelser
pa de forskellige kulturomrader. 4) Praeciser hvilke slags
ressourcer der skal udvikles. 5) Formuler planer for
udvikling af afgerende nye ressourcer, NB! ogsa disse
planer skal udfyldes mht de forskellige kulturomrader.
6) lgangsaet disse planer. Selve denne overgang mellem
udviklingsplan og igangsaetning er mere kompliceret, fordi
det ikke er gjort far pa skolen og man derfor ikke kan vide
om planen holder. Der skal derfor vaere 7) saerlige tiltag
undervejs - undervejs-evaluering - for at sikre at processen
gardenrigtige vej. | modsat fald skal malet maske aendres,
eller arbejdsformen, eller......

Ofte vil udviklingen af lzereres og skolelederes kompetence vaere ngd-
vendig. Denne kompetenceudvikling kan vise sig at veere det afgaren-
de element. Det betyder, at analysen af tilstedevaerende kompetencer
og inkompetencer er et centralt element i udviklingsprojekter.

Uden dben papegning af inkompetence ingen malrettet kompeten-
ceudvikling. Redeggrelse for de manglende kompetencer er jo i sig
selv en overordentlig vaerdifuld dagsorden for den udviklingsproces,
som skal i gang. Hvad er det, vi skal blive dygtigere til for at kunne fa
dette udviklingsprojekt til at lykkes. Det er ngglespargsmalet. Men her
kan blokeringen ligge i, at der ikke er en praksis, en erfaring eller de
nedvendige begrebsmodeller for at praecisere hvilke kompetencer, ja
hvilke slags kompetencer, som mangler. Og hvor kan vi ga hen og fa
inspiration mht. hvorledes vi kan udvikle dem?

Ved udviklingsmal har det stor betydning, at man kan fastholde en
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malrettet koncentration og opmeerksomhed pa udviklingsprocessen
over lang tid, maske flere ar. Farst over en arraekke far man realistiske
erfaringer med hvor lang tid det tager at etablere nye ressourcer:

Det digitale forlag, som jegidag har virkeliggjort har kreevet
en koncentreret malrettet opmaerksomhed over 3-4 ar.
Heraf gik der mere end to ar for der overhovedet var noget
i mit datidige konsulentfirma, som kunne minde om en
begyndende forlagsaktivitet. Men jeg var konstant pa udkig
efter ideer og lasninger pa problemer. Laeste anmeldelser
af printere jeg ikke dengang kunne dremme om at fa
rad til og kunne derfor handle hurtigt og beslutsomt, da
en bedret gkonomi gav nye handlemuligheder. Aktuelt
er jeg optaget af , hvorledes vi kan komme i gang med
videofilmproduktion. Denne udviklingsplan gar lige sa
langt tilbage. Men forst i de kommende maneder ser det
ud til, at vi kan lave de forste optagelser.

En saerlig problematik ved udviklingsmal og udviklingsplaner er
feenomenet teerskelvaerdi. Det gar pa den ressourcemasse, som ngd-
vendigvis ma koncentreres i projektet for, at det kan lykkes. Ja for at
det i det mindste kan sandsynliggares, at en @get ressourcetilfarsel
vil lgse opgaven.

Hvis ikke der laegges tilstraekkelige ressourcer i udviklingsprojektet vil
det ikke kunne lykkes uanset om ideen er god og uanset om det reelt
er menneskeligt muligt at na frem til maltilstanden.

Jeg har som konsulent set en del skoleudviklingsinitiativer
falde sammen helt enkelt pa grund af manglende
ressourcer i forhold til opgavens starrelse. Det kan ske,
fordi man er for optimistisk mht. malambitionen. Men det
kan ogsa skyldes, at de tilstedevaerende ressourcer klattes
vaek pa flere samti-dige projekter. Ingen af dem nar frem,
men alle har tilsyneladende fdet en chance. Hvis man vil
udvikling, ma man prioritere ressourcetildelingen.

Netop det nedvendige omfang af konsulentstgtten under-
vurderes ofte. Det er hdblgst svaert som konsulent at over-
bevise skolen om at ens budget ikke er udtryk for, at man vil
plyndre skolen for dens sidste ressourcer. Og nar projektet
sa ,planmaessigt” mislykkes er det let for skolen at sige:
,Dum konsulent, ukvalificeret konsulent”. Det er heller ikke
altid, man som privat konsulent har rad til at sige nej til en
opgave selv om man med sikkerhed ved, den er alvorligt
underbudgetteret og demt til at sla fejl.

Malkategori 4: Visionen

En vision skal i denne analyse forstas som et mal som kun delvis kan af-
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graenses, som man kun med stor kreativitet overhovedet kan forestille
sig og sprogligt formulere. Og som man overhovedet ikke ved hvordan
man skal nd frem til. Et visionsmal er et meget fiernere fremtidsbillede,
pejlemarker. Man kommer frem til det ved at vaere opmaerksom pa
nogle aktuelle udviklingslinjer, sigtelinjer, og ved at gaette pa hvor de
kunne fare hen. Vigtigt er ens egne veerdier. Visionsmal er bygget pa
fantasimaessig virkeliggerelse af ens veerdiperspektiver. Visionsmal
kreever ideudvikling. Visionsmal forudsaetter en bredere forestilling
om baggrundsfaktorer og delvis synlige sammenhange.

| og med at visionsmal er baseret pa ens egne vaerdier kommer de
mere indefra. Afslgrer mere af en selv ved fremlaeggelsen. Og denne
fremlaeggelse kan derfor veere ledsaget af storre sarbarhed end ved
andre maltyper.

Visionsmal kan forudsaette f.eks. politiske beslutninger, som ligger
langt ud over skolefolks indflydelse. Men - taenk ikke sa meget pa bar-
rierer som pa muligheder.

Da visionsmal angiver det laeengere perspektiv kan de vaere vaerdifulde
at formulere pa vejen til at indkredse de noget mere overskuelige ud-
viklingsmal.Visionsmal kan direkte give inspiration til mere speendende
udviklingsmal end, hvis man teenker udviklingsmal ud fra arbejdsmal.
Ved at s@ge visionsmalet bag udviklingsmalet kan vi bedre se, hvor
vivil hen.

Eteksempel paetvisionsmal kunnevaeredefremtidsdrgmme
man kan have i skoler med mange indvandrerelever om
en gang at na frem til en dben og konstruktiv gensidig
forstaelse mellem indvandrerelevernes forzaeldre og de
andre danskere. Sdledes at eleverne kunne bakkes op
hjemmefra i en bredere skolevenlig feellesforstdelse af,
hvad det vil sige at gd i en multikulturel skole. Hvad der er
elevens opgave i skolen.

Selv kultureksperter og erfarne skolekonsulenter har kun meget vage
forestillinger om, hvordan man kunne opna dette. Men det er en smuk
vision og kun hvis vi ogsa ter aftegne smukke visioner og tydeliggere
dem for hinanden kan vi til tider snuble over mulige udviklingsstra-
tegier.

En gang var ogsa forestillingen om, at almindelige almuebgrn kunne
ga i skole en vild og utrovaerdig vision. Hvordan skulle dette dog no-
gensinde kunne opnas? Og til hvad nytte?

Hvad angar planlaegning er det nok for stort og konkret et udtryk i
forbindelse med visionsmal. Men man kan diskutere, hvad man intui-
tivt fornemmer er skridt i den rigtige retning. Og man kan indkredse,
hvilke nye erfaringer og kompetencer, man selv kunne fa brug for i
forsgget pa at se, hvad det naestfalgende skridt kunne veere.
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For at kunne leve med visionsmal ma man pa den ene side give fanta-
sien megen plads - og afbalancere den med mere beskedne tilfreds-
hedskriterier for nutiden.

Opgave: Forsgg at indkredse et visionsmal for skolen.
Visionsmal skal nok farst formuleres af den enkelte for, man
forteeller hinanden om ens egne visioner. Fordi visioner er
personlige. Sa: Hvad ville for dig veere et visionaert mal for
dig og din skole. Skriv nogle stikord om malstilstanden,
udviklingslinjer og veerdiperspektiver. Ogsa her kan det
vaere nyttigt atindkredse et tidsperspektiv - men nok helst
inden for ens egen arbejdslivshorisiont. For eksempel
teenke ti ar frem i tiden.

Hvis man har sveert ved at komme i gang med at formulere visioner kan
man prgve at formulere skraekvisioner for skolens udvikling. Skraekvi-
sioner for, hvad der kunne ske. For eksempel at skoler blev udliciteret til
privat erhvervsmaessig foretagsomhed. Sa hvad er det sa ,der er sa godt
ved den skole, vi har? Kontrasten kan saette teenkningen i sving.

Det lange seje traek

Allerede ved udviklingsmal blev peget pa betydningen af at kunne
fastholde en malrettet koncentration over flere ar. Dette er endnu
mere ngdvendigt ved visionsmal. Her geelder det maske en malrettet
opmaerksomhed over 10-20 ar.

Fra en raekke udviklingslande lyder den kritik af Europa og USA, at vi
er ude af stand til at teenke langsigtet. At vi kun interesserer os for“her
og nu”"malsaetninger. At vi ikke besidder den ngdvendige tdlmodighed
som udvikling kraever.

| zartidens Rusland slyngede Maxim Gorkij modsat en gang ud: “Tal-
modighed er en dyd for umaelende dyr, traeer og stene. Intet forkrgbler
den menneskelige and - som tadlmodighed”Han formulerede sig ogsa
i et samfund med ekstreme undertrykkelsesformer. Som vi ikke er
underkastet i dag. Men i denne hastige dnd har vi gennemfgrt agrare
revolutioner, borgerlige revolutioner, sociale revolutioner og tekno-
logiske revolutioner. Med voldsomme fglgevirkninger.

Min forestilling om malstyret udvikling er forestillingen om
“tadlmodig langsigtet retningsfastholdelse”. Jeg sergang pa
gang, at leereres udviklingsforhabninger smuldrer, hvis ikke
de pa meget kort tid opnar voldsomt ambitigse mal.

For eksempel mader jeg det i kollegiale supervisions-
projekter, hvor den enkelte laerer forst for alvor far et
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i de lange straek og derved kommer de let til at overse konkrete og
vigtige fremskridt, som blot ikke er store og flotte nok til at tilfredsstille
utalmodigheden.

Hvis vaesentlige forhold i skolen skal eendres uden alt for ubehagelige
utilsigtede bivirkninger, mener jeg ikke det kan garesi en kortere tids-
horisont end 3-5 ar. Hvis ikke man kan fastholde en klar malrettethed
over sa lang tid og bevare en skarpsindig kvalificeret opmaerksomhed
for det enkelte fremskridt - er vaesentlige malstyrede forandringer helt
enkelt ikke mulige.

| fremtidens skoler vil malrettede udviklingsforleb med vidt forskellig
tidshorisont skulle eksistere side om side. Evnen til at rumme sadanne
kort- og langsigtede udviklingslinjer i det daglige arbejde - og tage
bestik af de erfaringer der gares - er en naglekompetence for skole-
udvikling.

Fastholdelse af malrettet udviklingsopmaerksomhed over lang tid
kraever medansvar, ejerskabsfornemmelse, hos alle involverede. En af
vejene hertil er at konkretisere malene pa alle vigtige kulturomrader.
Helt enkelt fordi man derved far meget mere af virkeligheden med i
malforestillingen. Det kan fore til hede diskussioner af om dette frem-
tidsbillede er menneskeligt muligt at opnad. Og det er gennem sadanne
realistiske og helhedsorienterede diskussioner, at vigtige elementer i
med-ansvarsfglelsen opstar.
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5. Malopnaelsen skal fastholdes

Ressourcer skal straekke til langt ud over malopnaelsen

Det er ikke typisk dette: At opna fremskridt, som er det store problem.
Det virkeligt vanskelige er at fastholde fremskridtet. Dette kan kun ske
gennem en forankring af det i skolens organisationsmaessige og ledel-
sesmaessige grundstruktur. Kun herigennem kan punktvise fremskridt
over tid blive til en almen forbedret praksis.

Dette er skoleudviklingens inderste udfordring. | vor tid er forsags-
projekter og udviklingsinitiativer kendte sterrelser. Der knytter sig en
del virak og prestige til at starte sddanne forlgb og der investeres tid
og kreefter.

Desveerre ofte kun frem til det tidspunkt hvor et bestemt mal er opfyldt.
Ulykkeligvis ses dette som ensbetydende med, at denne maltilstand
herefter fortsat vil veere opnaet.

Dette er ikke tilfeldet. Det er svaert nok at na frem til malet. Men jo
vanskeligere det er. Desto mere udmattede er leerere og ledere, nar
det har opfyldt malkriterierne.

Alle er traette og der er en graense for, hvor leenge man kan anstrenge
sig ud over det daglige arbejde. Derfor spredes energierne. Man ,hviler
pa laurbaerrene”. Naturligt nok. Men herved mistes noget af det mal,
som blev ndet. 100 meter lgberen nar maske det forste 100 meter
maerke pa 8 dndelgse sekunder. Men han kan ikke opretholde den fart
laengere end de 100 meter.

Der ma her - hvad angar skoleudvikling - placeres et betydeligt ansvar
hos de offentlige myndigheder, forvaltningsorganer, udviklingsrad mv.
som gang pa gang bevilger udviklings- og forsegsbudgetter uden at
teenke laengere end til den tidligste malopnaelse.

Der er langt mere perspektiv i at seette malet lavere - og sa have afsat
f.eks. halvdelen af forsggsbevillingen til indorganiseringen af fasthol-
delsen af maltilstanden i skolens organisationsstruktur.

Der er en progression i holdbar skoleudvikling

Forst arbejdes der. Med hverdagens arbejdsopgaver. Med opretholdel-
se af den praksis, som er kulminationen af tidligere udviklingsforlgb.
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Sa opstar hos enkelte en erkendelse af ,at der ma noget nyt til. Nye
problemlgsninger. Nye arbejdsmader. Nye tanker, ideer, perspektiver.
Alene dette at bryde hverdagens praksis og pa et handlingsplan fa
noget som helst nyt til at ske er en praestation i sig selv. Er forudsaet-
ningen for det felgende. Bruddet.

Sa laves der enkeltstdende forsggsprojekter. lldsjaele garigang og be-
viser med en uhyre indsats og ofte pa grundlag af saerlige personlige
talenter, at en bestemt paedagogisk vision faktisk kan realiseres.

Herefter sker der meget let det, at ildsjeelene bliver udmarvede,
kritiske og kynisk-desillusionerede. At forsagene bliver til episoder i
skolehistorien.

Dervarengang nogle,@strigsgade forsgg" Visti tredivernes
Kgbenhavn. Noget med musiske fag. Sa sent som i
slutningen af halvfijerdserne da jeg skrev en bog om de
musiske fag var mindet om dem stadigt levende. Men det
var fortid.

Det kulturelle hukommelsestab kan brede sig over forbavsende vel-
lykkede projekter.

Skal udviklingen bygge videre pa forsagsprojekterne kraeves meget
ngje dybdeanalyser af, hvad det var, som gjorde succes’en mulig. Og
hvilke generelle forbedringer af arbejdsvilkar og laererkvalificering,
som skulle ske for at de samme mal kunne opnas af et bredt flertal af
lerere. Sddanne efteranalyser foretages ofte ikke.

Enkeltstdende forsegsprojekter farer kun muligvis til generelle for-
bedringer, og kun over meget lang tid - generationer - hvis ikke der
seettes ind med udviklingsbevillinger. Udviklingsbevillinger hvis sigte
ikke er at financiere fors@gsprgj ciere viderefgrelse,
forankring og generali g af de opfundne problemtssigger.

Udviklingsforlgb Maltiljtand  Fastholdelse af
mal
tilstan-

den
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Det er maske en dansk national kulturlidelse, at vi i den
grad overser denne problemstilling, som dukker op pa
mange omrader. Maske er det et internationalt faanomen.
| hvert tilfeelde er det et strategisk udviklingsproblem at
gore de specielle problemlgsninger til almen praksis. En
side af det er at definere ledelsesansvar i den moderne
skole netop som almenggrelse af punktvise lgsninger af
skolens udviklings-opgaver.

Hvordan far man alle med. Eller blot de fleste. Svaret ligger i visions-
malet om ,den laerende skole”. Skolen som leerende organisation.
Det kraever andring af organisationsstrukturen. Det kraever interne
oplysningskampagner. Og det kraever helt nye former for udvikling
af laererkvalifikationer i hverdagen: Traeningspadagogik, kollegial
supervision mv.
Opgave: Ga sammen med skoleledere eller leerere fra andre
skoler. Fortael om ,udviklingskulturen” pa din egen skole.
Hvilke officielle kulturelementer sigter mod at fastholde og
generalisere udvikling. Hvilke uformelle praksiselementer.
Hvad tror du er folks privatiserede holdninger og
handlestra-tegier. Og hvad kan lzaerere og ledere pa din
skole. Hvad kan de endnu ikke? Giv eksempler pa forlab,
som gik godt og andre forlgb, som gik mindre godt. Prav
at uddrage nogle erfaringer fra historierne.

Den igangsatte malorientering ma ogsa fastholdes pa hvert
kulturomrade

+Her og nu” mal fastholdes ved, at man hyppigt seger at dokumen-
tere hverdagens faktiske praksis sammenlignet med retningslinjer for
samme.,,Forandringen” og fornyelsen mht.,her og nu” mal kan netop
veere dette at indorganisere og fastholde en tilstand, en praksis og
godtgere det indadtil og udadtil. Denne godtggrelse, dokumentation,
kan veere en vaesentlig nyskabelse.

Bevaegelsen frem mod arbejdsmal fastholdes ved at sammenligne
praksis med handleplanen. Forandringen er realisering af planele-
menter.

Bevaegelsen frem mod udviklingsmal fastholdes ved at undersage
om ressourcesituationen aendrer sig. For eksempel om lzerere eller
skoleledere rent faktisk kan demonstrere nye kompetencer.

Og bevaegelse i forhold til visionsmal fastholdes ved en opmaerksom-
hed mht. ens egen ide udvikling og erfaringsudvikling i forhold til de

langsigtede pejlemaerker.

SKOLEUDVIKLING MED EVALUERING

Evalueringstiltag

Side 47 af 60 sider i: Poulsen, S.C. Malstyret skoleudvikling er kompetencebaseret kulturforvandling. Slagelse: MetaConsult,
T-17-970518, udgave 1a.




Publikation fra multimedieforlaget og konsulentvirksomheden MetaConsult, Fruegade 19, 4200 Slagelse. Telefon 58 50 02 44. Fax 53 52 44 13.

Side 48 af 60 sider i: Poulsen, S.C. Malstyret skoleudvikling er kompetencebaseret kulturforvandling. Slagelse: MetaConsult,
T-17-970518, udgave 1a.




Publikation fra MultiMedieforlaget og konsulentvirksomheden MetaConsult, Fruegade 19, 4200 Slagelse. Telefon 58 50 02 44. Fax 53 52 44 13.

6. De enkelte kulturlag og maltyper
kraever seerlige evalueringsmetoder

Det er kun ved at benytte en raekke former for evaluering, at
vi kan vide om udviklingsprocessen overhovedet er i gang.
Om maltilstanden gradvist er ved at blive opndet. Og om
succes’en forankres og fastholdes i skolens hverdag.

Den officielle skolekultur

Det officielle kulturlag i et skoleudviklingsprojekt er ogsa malsaetningen
i sig selv sdledes som den er vedtaget i skolens ansvarlige organer. Det
er de tilhgrende arbejdsplaner. Ressourcetildeling. Skematilpasninger
f.eks.

En skriftlig mdlseetning kan evalueres eksempelvis gennem kritisk tekst-
analyse: Er dokumenterne omkring forsggsprojekter overskueligt dispo-
neret. Er de sprogligt forstdelige og entydige. Er der uklarheder, mod-
sigelser og ,huller” i argumentationen. Men ogsa ved en arbejdslogisk
analyse: Kan tingene udfgres som planlagt, kan det f.eks. nas tidsmaessigt.
Hvad sker der, hvis pengene ikke slar til og er brugt op halvvejs. Hvem
har egl. ansvaret for virkeliggerelsen af de enkelte faser i projektet. Hvor
er ledelsens arbejdsopgaver placeret i forhold til projektforlgbet.

Planer er ogsa officielle kulturelementer. De kan sammenlignes med de
oprindelige planer for lignende projekter ved andre skoler. Projekter,
som nu er delvis realiseret. Hvor gik parallelle projekter evt. galt hhv.
godt, og hvordan hang det sammen med den tidlige planleegning. Hvad
oversa man.

Disse evalueringsformer er ganske vist analyser af formelle forhold ved
den pataenkte skoleudvikling. Men mange faldgruber kan afdaekkes pa
denne made. Ikke mindst hvis man ter invitere laerere og ledere fraandre
skoler med udviklingserfaringer til at se ens udviklingsprogram efter i
semmene fgr det sgsaettes.

Det ville ikke veere nogen dum ide at bruge eksterne kon-
sulenter alene til denne fase: Den kritiske analyse af skolens
udviklingsplaner. Men meget kan klares af skolen selv.

Den uformelle sociale praksis:

Her drejer det sig om den virkelige hverdagspraksis i skoleudviklingsak-
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tiviteterne. Uanset hvad det er planlagt at gere - hvad sker der sa rent
faktisk pa det konkrete praktiske plan, og hvordan sker det. Hvis det
afviger fra det officielle udviklingsprojekt, hvordan forholder laerere
og ledelse sig sa til det. Eller - hvorledes lykkedes det dem eventuelt at
undga at forholde sig til, at projektet er ved at bevaege sig i en anden
retning end den planlagte, noget der ofte sker.

Metodemaessigt er udfordringen den at opdage og fa beskrevet, hvad
der rent faktisk sker i praksis: Handlingerne, de veerdier der signaleres,
de signalsystemer der anvendes. Det konkrete skoleudviklingsprojekt
kanilgbet af kort tid fa sin egen indre verden, som maske ikke leengere
er foroundet med det officielle projekt. Her kan man bruge tillempede
dataindsamlingsmetoder fra psykologi, paedagogik, sociologi og
kulturforskning: Interviews, dagbgger,direkte observation, analyse
af “handlespor og tegn” efter vigtige projekthandlinger, forseg pa
kvantitativ maling af bestemte forhold.

Evalueringen ud fra sddanne data kan isaer ga pa om projektet falger
planen, pa konsekvenserne af at dette maske ikke er tilfeeldet. Den kan
ga pa evt. udpegning af utilsigtede og overraskende falgevirkninger,
som de handlende projektmagere ikke har tid til at lsegge maerke
til. Og evalueringen kan derved blive en meget vaerdifuld statte for
udviklings-aktiviteternes indhold retning og effektivitet.

De privatiserede understramme:

Bade deltagerne i udviklingsaktiviteterne og kolleger, som ikke er in-
volveret kan have meninger, veerdier og handlestrategier, som de med
vilje holder helt private. Eventuelt kun deler i en meget snaever kreds.
For eksempel synspunkter om, hvad der er ledelsens bagvedliggende
motiv til projektet. Det kan sa give anledning til diskrete handlinger,
som fremmer eller hammer projektets udvikling. Fortrolige anbefa-
linger eller bagtalelser hgrer ogsa med her.

Da disse kulturelementer bevidst er privatiserede kan de veere svaere
at evaluere. En ekstern konsulent kan maske fa folk til - anonymt - at
forteelle hvad de pa det mere private plan fgler, teenker og foretager sig
mht. udviklingsaktiviteterne. Man kan ga videre og interviewe nggle-
personer bag de officielle beslutninger om deres bevaeggrunde - som
kan have vaeret meget taktiske og maske mindre har angaet skolen
end lederens status i skoleforvaltningen. Dagbager, som fgres uden
underskrift, men med opfordring til absolut ucensureret nedskrivning
af egne overvejelser mv. kan vaere en meget vaerdifuld kilde, hvis folk
er villige til at fare dem. Sociogrammer over hvem man taler fortroligt
med kan ogsa vaere nyttige.

Evalueringen handle om disse privatiserede kulturelementer stgt-
ter, hemmer eller fordrejer udviklingsaktiviteterne. Den kan ga pa
hvorledes f.eks. de privatiserede meninger forholder sig til projektets
officielle mal og planlaegning. Og hvilke dele af folks private synsvink-
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ler der “handles ud” i projektets hverdag. Tilhgrer en given laerer en
klike, som er imod projektet og som er uden for projektaktiviteterne
eller er nogle i kliken med og andre ikke med. Giver det anledning til
begyndende holdningsskift pa de dybere private planer?

Sigtet med dette arbejde er at fa en ide om, hvad vej ledernes og lee-
rernes indre energi drejes i forhold til projektet. Arbejder folk med pa
skremt eller er de virkeligt engagerede.

Den enkeltes kompetencer:

Det handler om, hvad den enkelte kan. Mange skoleudviklingsprojek-
ter er blevet kraftigt nedbremset af det enkle forhold, at deltagerne
har manglet afgarende vigtige ngglekompetencer. Hvis man f.eks.
igangseetter et kollegialt supervisionsprojekt uden at deltagerne far
treening i aktiv lytning, selvopmaerksomhed og struktureret samtale.
Der er i dansk skolekultur en tendens til at overse disse kulturelemen-
ters betydning. Eller snarere - man tror, at fordi projektet officielt kan
formuleres og planlaegges, fordi det rent praktisk er sat i gang - sa har
de medvirkende pr. definition ogsa den ngdvendige dygtighed. Men
det behgver ikke vaere tilfeldet. Hvis den uformelle praksiskultur sa
indeholder et tabu mod at tale abent om udygtighed ,vil projektet
kunne kuldsejle alene af denne grund.

Det kan vaere sveert at undersgge den enkeltes kompetencer. Mange vil
forst blive synlige, nar de relevante rammevilkar er tilstede. Det er langt
fra sadan at folk uden videre selv ved hvad de kan og ikke kan. Men en
delindtryk vil allerede eksistere fra studierne af projektets praksiskultur
- for eksempel hvis der gang pa gang observeres plenumdiskussioner
uden klare beslutninger er det rimeligt at konkludere at deltagerne
ikke har kompetence til at styre sddanne diskussioner.

Evalueringen ma altsa ga pa om de medvirkende i skoleudviklingen
besidder de ngdvendige naglekompetencer. Det drejer sig om ledelsen
savel som om laererne. Evalueringen kan ogsa dreje sig om, hvorvidt
nogle bruger kompetencer som de har, men som bruges pa en made,
somuhensigts-maessige for projektet. For eksempel forskningskvalifi-
cerede lerere, som i deres ivrige “belaesthed” kommer til at dukke og
demotivere kollegerne.

Altialt er det afggrende for evalueringen af skoleudviklingsprojekter,
at den ikke er“kulturelt amputeret”. Det vil sige overser vigtigste kul-
turelementer . For eksempel kan man kun sjeeldent analysere et gen-
nemfgrt udviklingsarbejde ud fra en rapport om arbejdet fordi selve
denne rapport meget ofte bliver et officielt, til tider taktisk, dokument
som skal berettige ressourceforbruget, skaffe ggede bevillinger osv.
Man ma have set pa udviklingsaktiviteterne i hverdagen og undervejs
for at vide noget sikkert.
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Det spaendende er at opdage og vurdere ,hvordan kulturelementer pa

forskellige planer er forbundet med hinanden, forholder sig til hinan-
den, forstaerker eller ophaever eller forvaerrer hinanden osv.

Efter projektets afslutning er det uhyre interessant at spore langtids-
virkningerne: Hvordan “afsatte” projektet spor pa det officielle plan
(vi er nu bevisligt en udviklingsorienteret skole), pa det uformelle
praksisplan (det gik helt galt, men det siger vi ikke udadtil), det pri-
vatiserede plan (personligt synes jeg ,det var frustrerende, men ogsa
meget spaendende) og pa kompetenceplanet (jeg opdagede, at jeg var
god til at observere kollegernes samtale og kropssprog). De virkelige
,resultater” kan vaere nogle helt andre end de gnskede.

Evaluering ma svare til maltypen

Skoleudvikling er en afbalanceret helhed af det, der
skal bevares og det, der skal forandres. De forhold som
skal beva-res sikres gennem formuleringen af “Her og
nu mal” og “arbejdsmal”. De forhold som skal forandres
igangsettes vha. “udviklingsmal” og “visioner”. De
forskellige maltyper leder frem til forskellige“aktivitetslinjer”
i skoleudviklingen.

Disse forskellige mal og tilhgrende “aktivitetslinjer” skaber
grundlag for forskellige “kulturelle domaener” i skolens
liv.

Det betyder, at man f.eks. kan se pa kulturen mht. opndelse
af“arbejdsmal”og evaluere officielle, praktiske, privatiserede
og kompetencemaessige kulturelementer i arbejdsakti-
viteterne. Og ligesd ved de andre tre maltyper.

+Her og nu”mal: Her skal malet og dagens praksis falde sammen. Et“Her
og numal”er et tidligere mal, som nu er opndet men som til stadighed
skal fastholdes - deraf navnet. For eksempel at 80% af eleverne opnar
et bestemt fagligt niveau pa en standpunktsprove.

Dette er kernen i enhver kvalitetsstyring i skolen: At kunne
godtgeare indadtil og udadtil, at man formar at fastholde
opnaelsen af et “Her og nu” mal.

Arbejdsmal: Her er der allerede ved formuleringen af malet define-
ret nogle succeskriterier og angivet, hvorledes opndelsen af malet
kan konstateres. Dette kan gares ret detaljeret, fordi et “arbejdsmal”
vedrgrer noget skolen ved, den kan gere med forhandenvaerende
ressourcer, og fordi man har tidligere erfaring med lignende malop-
ndelse. Mal-succeskriterier-arbejdsplan-iveerkseettelse og evaluering
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folger slag i slag.

Udviklingsmal: Her gnsker man at na frem til noget helt nyt og vigtigt
i skolens liv. Man ma farst til at udvikle nogle af de nggleressourcer
,der er brug for: Finde penge, skaffe udstyr, viden, lokaler, kompeten-
ceudvikling mv.

Derfor er det ikke pa forhand klart, hvorledes man skal vurdere om
malet er ndet. Og der ma vaere saerlig opmaerksomhed pa utilsigtede
eller blot uventede og overraskende falgevirkninger af de forandringer,
som man malrettet seetter i gang.

Man kan tidligt i forlabet forestille sig nogle muligvis fornuftige suc-
ceskriterier. Men der ma vaere en skaerpet opmaerksomhed undervejs
pa nedvendigheden af at nytaenke disse succeskriterier.

Det kan derfor veere meningsfuldt at enes om “tegn pa begyndende
opnaelse af udviklingsmalet” til brug ved undervejsevaluering.

Visionsmal: Her er alene beskrivelsen af malet yderst vanskelig og det
samme galder i sagens natur formuleringen af evalueringskriterier.
Snarere ma man ga tilbage til de impulser, fantasier og perspektiver,
der giver anledning til visionen og spgrge:"Hvad er det, der ville vaere
sa specielt godt ved at realisere visionen - eller blot bevaege sig i den
retning”? “Hvem ville det vaere bedst for - hvem ville det ikke veere
godt for?”.

I en vis forstand er visionsmal sa langt ude i horisonten at det vigtigste
ved dem er“chockvirkningen”her og nu ved overhovedet at formulere
dem pa en overbevisende made.

Man kunne derfor forestille sig, at det er her, der skal saettes ind mht.
evaluering: “Hvilke diskussioner, fantasier og personlige reaktioner
igangsaettes her og nu mellem os tilstede ved selve den tidlige ind-
kredsning af visionen?”For eksempel kan man se pa hvilke udviklings-
mal, der bliver formuleret som fglge af at nogen udkaster en dristig
vision for fremtidens skole. Ud fra en overvejelse i retning af “at hvis vi

n

nogensinde skal nd hen i denne retning ma vi straks tage fat pa ...".
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7. ldekatalog til udvikling af skolens
kulturlag

Dette kapitel giver en reekke eksempler pa, hvorledes man
kan skabe forandringer pa de forskellige kulturlag i skolen.
Pointen er, at en forandringsstrategi, som er velegnet til at
forandre f.eks. officielle forhold kan vaere saerdeles uegnet
til at pavirke de privatiserede understramme.

Det officielle kulturlag

1) Talmaessig dokumentation af diverse forhold - f.eks. over for forvalt-
ning og politikere og skolebestyrelse mv.

I skolens indre hverdagskultur er personlig demmekraft og
kollegial konsensus vigtige. | verden uden for skolen kan
det hjeelpe meget hvis der kan szettes tal pa problemerne.
Til tallene kan sa knyttes korte logiske paedagogiske
begrun-delser. Disse skal testes pa ikke-leerere, for de
sendes ud af skolen.

2) Find frem til kvalificeret og uafthaengig juridisk tolkning af skolelove,
bekendtggrelser og cirkulaerer med den hensigt at give sig selv starre
officielle handlemuligheder.

Ofte papeger folk fra forvaltningen eller fagforeningen,
at de muligheder, som ligger i lovgivningen, ikke bliver
udnyttet pa skolerne. Mangel pa treening i at laese
uddannelses-lovgivning kan vare en forhindring for
skolens udvikling.

3) Dokumenter at forholdene er bedre andre steder.
Studiebes@g med systematisk dokumentation af, hvordan
lignende problemer andre steder lgses bedre. Gerne pa
sammenlignelige uddannelsesinstitutioner.

4) Find nye pengetanke.

Nogle skoler og skoleledelser er seerdeles dygtige til at
finde frem til forsagsbevillinger, projektpuljer osv. som
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andre overser. Veer opmaerksom pa ,at nogle pengekasser
kun dbnes for meget store ansggninger. Man kan komme
til at sege om for lille et belgb.

5) Interessentanalyser.

Saette sig ind i hvordan skolens brugere og andre
interessenter teenker om skolen. Blive bedre til at
argumentere for skolens interesser pa en made ,disse
grupper kan forstd. Det indebaerer ,at man forstar dem pa
deres egne praemisser og ikke pa skolens. Ens forklaringer
skal afpraves forst pa repraesentanter for de pagaeldende

grupper.

6) Omdefinering af jobs etablering af nye jobs.

/Andring afarbejds-ogansvarsomrader tilhgrende bestemte
stillinger kan give skolen nye ressourcer. Definition af nye
arbejdsopgaver kan danne grundlag for ansggninger om
nye stillingstyper. Teenk over interessenternes syn pa f.eks.
laereres modvilje mod andre professionsprofiler i skolen.
Definer interne jobs, som kraever alternative profiler.

7) @ve mere konkrete malformuleringer.

Skelne mellem mal for aktuel hverdagspraksis, arbejdsmal,
udviklingsmal og visioner. Definer de enkelte mal pa
samtlige kulturlag. Med andre ord: Ger malene mere
kulturelt overbevisende.

8) Andre, udvikle officielle beslutninger saledes, at de bedre statter
udviklingstiltag pa skolen.

Eftersage eksempler fra andre skoler pa mere spaendende
malformuleringer. Mere informative arsberetninger og
mere visionaere virksomhedsplaner.

Opgave: Find eksempler p3, at | har gjort noget for at

forbedre skolens officielle kulturlag.

Den uformelle sociale hverdagspraksis

1) Bruge mgder og normale kanaler.

Mange forhold pa skoler aendres rimeligt nok ved, at leerere
og ledelse bruger eksisterende mgdeformer og kanaler.
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Taler sig til rette om tingene. Praver sig frem og tilpasser
problemlgsninger til lokale forhold. Blot det at blive enige
om en bedre samordning af aktuelle udviklingsaktiviteter
kan ggre en stor forskel pa skolens samlede fornyelse.

2) Pavise at de gnskede forandringer kan virkeliggeres.

Find andre skoler hvor man allerede har gjort det og har
erfaringer med fornyelsen.Tag pa studiebesag eller inviter
gaesteleerere fra de andre skoler. Det mest overbevisende er
at hegre bade om heldige - og mere problematiske - falger
af a&ndringen.

3) Ledelsens pavirkning af situationen.

Modige og udviklingsvillige skoleledere kan a&endre mange
treek ved laereres reaktioner ved at eendre egen veeremade.
Eget naerveer, egen argumentationsform, egen personlige
veeremade. Valget af hvem man taler med osv. Andre
egen personlige gennemslagskraft savel som sociale
kontaktevne.

4) Udviklingskrgnike som spejl for skolen.

Fantasifuld opfangning og spejling af skolens kultur og
endringer heraf. Ved skriftlige beskrivelser. Tegninger.
Fotografier. Videofilm. Genstande fra tidligere brug.
Lydbandinterviews osv. Udviklingskragniken skal kunne
rumme indleeg som ikke indbyrdes harmoniseres
sa meningsforskelle om kulturen fremgar. Og sa
enkeltpersoners og gruppers meningsskift kan fremga.
Dansk skolekultur er meget en “handle”kultur. Derfor
er det sa vigtigt at arbejde med forskellige former for
selvbeskrivelse.

5) Bruge praktiske udviklingsgvelser ved paedagogiske dage.

Mange kulturelementer kan kun aendres gennem praktisk
handling og ikke gennem mgder og snak. Men den
praktiske handling skal handle om selve kulturelementet.
Og laereres samarbejdsformer kan aendres ved, at man
i ovelser afprgver andre arbejds- og samarbejdsformer.
Supervisionsgvelser. Alternativ tilrettelaeggelse af magder.
Afklaring af forholdet mellem kliker. Direkte observation af
samvaersformerne osv. Ogsa traeningsavelser i f.eks. aktiv
lytning o.l. harer til her.
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6) Professionalisere skolens uddannelsespraksis.

Afprgve virkningen af at folk, som vil pa eksterne kurser
forpligter sig til at tilegne sig kursets hovedindhold sa
grun-digt, at de bagefter kan formidle det til kollegerne.
Gennem-arbejdning af i hvilken form denne formidling
bedst kan ske. Sikring af at gode nye ideer spredes til store
dele af lererkollegiet og rent faktisk bliver afprgvet i daglig
praksis. Med feelles eftervurdering.

7) Gensidig undervisning mellem laerere.

Det er generelt afgerende for skolens evne til fornyelse,
at laererne begynder at ga positivt ind for gensidig serigs
under-visning af hinanden i det, de enkelte er seerligt gode
til.

8) Overordnet afklaring.

Ved siden af praktiske tiltag har alle parter behov for at fa
rammesat udviklingsaktiviteterne. At udvikle et perspektiv.
Det vil sigen at det er vigtigt at iscenesaette mere filosofiske
diskussioner af f.eks. hvad “forandringer” overhovedet er,
om de altid er gnskelige, hvad fornyelse kraever af personlig
udvikling hos den enkelte. Diskussion af vaerdier bag skole-
udvikling. Gennemtygning af nye begreber og slagord om
udvikling o.l.

Opgave: Skriv stikord om sadanne eller andre former for
pavirkning af den uformelle hverdagskultur - undervisning,
laerersamveer, foraeldrekontakt, omgangsformer - som | har
provet i praksis.

Det kan ogsa vaere noget som er “sket”. Uden at det var et
forkromet udviklingsinitiativ.

De privatiserede understrgmme

1) Tal sammen om de privatiserede understremme.

Negative privatiserede understreamme har sveert ved at tale
direkte opmaerksomhed. Man kan diskutere betydningen
af disse kulturelementer uden direkte at fremdrage
dem. Ved at stille spgrgsmal til hinanden, geette pa hvad
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understrammene pa skolen aktuelt indeholder. Man kan
forteelle“model”-historier fra andre skoler eller fra ens egen
skoles fortid. Det, som tidligere var hemmeligt, er ofte
senere blevet fremdraget og er blevet en del af de sociale
myter pa skolen.

2) Holdninger og veaerdier kan aendres gennem kompetenceudvik-
ling.

Modsat populaere paedagogiske doktriner behgver man
langt fra altid veere seerlig staerkt motiveret for at leere
noget. Det betyder, at et veltilrettelagt traeningsprogram
kan give leerere og ledere nye handlekompetencer ogsa
sadanne, som de ikke selv har taenkt over, at de manglede.
Og selve dette: At lzere noget nyt, meget hurtigt kan
give nye perspektiver, vurde-ringer og dermed nye
holdninger.

3) Konsulenter kan undersgge understremmene.

Selv om understramme er privatiseret kan der samtidig
veere steerke gnsker om at fa indholdet af understremmene
frem - men i en form sa enkeltpersoner ikke udstilles.
Konsulenter, som vaekker tillid, kan bruge spargeskemaer,
personlige interviews eller essays og udanalysere tendenser
i materialet. Disse tendenser kan sa formidles til hele skolen.
Derved kan folks fantasier om hinandens skjulte meninger
blive konfron-teret med virkeligheden. Dette kan i sig selv
skabe maerkbare aendringer i understrammene.

4) Vigtige autentiske case-historier kan fremlaegges.

Fra peedagogisk eller organisatorisk forskning kan man
have dokumenteret autentiske eksempler pa konstruktive
og destruktive understramme. Sddanne autentiske cases
kan give vigtige diskussioner af faanomenet “kulturelle
understremme” uden, at man direkte behgver at tale om
sin egen skole. Det kan give nye perspektiver og dermed
giver endringer pa det virkelige understremsplan.

5) Medarbejder-leder-udviklingssamtaler.

Ved sddanne samtaler kan ledere og laerere under fire gjne
vaelge at abne sig om deres egne privatiserede erfaringer,
meninger og vardier. Hvis parterne viser hinanden en
sadan stgrre dbenhed kan det have markant indflydelse
pa under-strammene, fordi disse ofte kan vaere baseret pa
fejlagtige opfattelser af det, “de andre” mener.
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6) Vaekstavelser.

Det er muligt ved paedagogiske dage gennem relevante
oplaeg om psykisk arbejdsklima og en gennemtaenkt
sekvens af gvelser at skabe en stgrre tryghed i lererkollegiet
elleri det mindste i mindre grupper, dele af lererkollegiet.
Dette kan fore frem til gvelser, hvor bade ledere og
leerere bestemmer sig til at dbne op om de privatiserede
understreamme og lade indholdet komme fremi lyset.

Opgave: Skriv lidt om hvad | har afprgvet i denne retning.
Skriv lidt om eksempler pa at enkeltpersoner eller grupper
har lukket op omkring indholdet af privatiserede kultur-
elementer.

Den enkeltes kompetence

1) @velser i beskrivelse af kompetencer.

Forskellige lzerere kan forskellige ting. Forskellige elever,
klasser og fag kraever forskellige kompetencer hos lereren.
En del af lererens professionalisme er at kunne give korte,
tydelige og konkrete beskrivelser af vigtige laerer-kompe-
tencer. Alene det at gve sig i sddanne beskrivelser er
veerdi-fuldt. Og giver et solidt grundlag for planlaegning
af langsigtet kompetenceudvikling pa skolen. Der er kun,
hvis man er i stand til at beskrive kompetence, at man kan
laegge praecist maerke til fremskridt hos sig selv og ens
kolleger.

2) Bestilling af skreeddersyede kurser og udviklingsaktiviteter.

Kompetenceanalyser og beskrivelser er forudsaetningen for
,at man kan give klare signaler til eksterne kursusarrangarer
og konsulenter om, hvilken kompetenceudvikling man har
brug for. Det er vigtigt ogsa at have en grundlaeggende
klarhed over om man har brug for diskussionspaedagogik,
videnscentrerede forlgb, projektagtige forlgb, traening eller
omsorgsfuld personlig udvikling/social udvikling.

3) Leerer-til-leerer undervisning.

Et lererkollegium har tilsammen et bredere spektrum af
kompetencer end den enkelte. Der er meget at hente ved
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