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Til laeseren

Vi stiller stadig mere urimelige fordringer op. Ilkke mindst i Danmark.
Personligt er jeg steerkt uenig med de aktuelle kulturkritikker, der gar
pa at vi pa uddannelsesomrddet er ved at sakke agterud for vores
nabolande. Uenig derved, at min vurdering snarere er den, at vi har
noget voksevaerk fordi vi er langt forude for en raekke nabolande. Vi er
sa langt forude, at vi er ndet frem til nogle udfordringer pa et hgjere
niveau.Vanskeligheder, som alle de andre ogsa vil komme frem til om
5-10ar.

| arhundreder har vi brugt en skolemodel med en administrativ og
undervisende leder og privatpraktiserende lzerere. Skolerne voksede
og skolereformer flyttede skolelederne hen foran computerskaermen.
Forst da blev det klart hvor vigtig den paedagogiske skoleledelse er.
Leererne kom til et punkt hvor presset fra samfundet ikke leengere
kunne imgdekommes med god gammeldags ene-undervisning. Lae-
rerteams blev det nye element i skolen.

Danmark klarer sig pa verdensmarkedet alene i kraft af den intelligens,
som vi bygger ind i vores eksportvarer. Den intelligens ma for en stor
dels vedkommende skabes i skolen. Men det bliver i en ny skole: Den
laerende skole. Den gamle skolemodel er i dag utilstraekkelig. Den mag-
ter ikke at lere af sine egne erfaringer. Fejltagelser bliver gentaget og
gentaget som fglge af en statisk organisationsstruktur, en administrativ
personaleledelse og en nedslidt arbejdsmoral.

Paedagogisk skoleledelse og lzererteams er to vigtige elementerien ny
skole. Men selve organisationsstrukturen ma ogsa felge med. Skolens
problemer kan ikke lgses ved mekanisk at anbringe to futuristiske tiltag
i en foraeldet organisation.

Vi star over for uhyre investeringer i uddannelsessystemet. Nar poli-
tikerne indser denne ngdvendighed skulle skolen gerne vaere parat
til at kunne bruge millionerne produktivt. Til at kunne rumme foran-
dringen. Pengene skal ikke blot ind pa de gamle kontonumre. Men
sa ma skolelederne have udviklet paedagogisk ledelseskompetence,
lzererne ma have tilegnet sig kompetence til selvudvikling i laererteams.
Og organisationsstrukturen skal vaere aendret. Dette teksthaefte er en
vision om fremtidens skole. Det handler kun delvis om noget, som er
virkelighed i dag.
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Prolog: | den laerende skole bliver de
indre ressourcer opbygget samtidig
med at de forbruges

Det er afggrende vigtigt, at underviseren har et personligt livshumer og
energi i samvaeret med deltagerne. Undervisningen er anstrengende
og over tid nedslides leereren ofte, paedagogisk og menneskeligt.

Hvor i verden kan leererne selv tanke op med menneskelig stotte,
naering og faglig-paedagogisk inspiration?

Som laerer ma man kunne adskille sig selv fra eleverne sdledes, at det
de har leert ikke er bundet til kontakten med leereren.

Leereren kan godt vaere ven med elever, kursister eller studerende pa
holdet og fa megen menneskelig inspiration fra dem. Men det ma
ikke veere et tvangspraeget behov hos underviseren at udpege ,stot-
tepaedagoger” for sig selv pa hvert nyt hold.

Hvordan er vilkarene sa i uddannelsesorganisationen for at skabe en
sadan gensidig kollegial statte, omsorg og inspiration?

Afggrende er om man tilstraekkeligt hajt oppe i ledelsesstrukturen
far placeret et klart ansvar for restitution og genudvikling af laererkol-
legiets faglige, paedagogiske og menneskelige ressourcer.

Og tillige hvordan man i arbejdsplanlaegningen, skemalaegningen,
far skabt ,huller” hvor lzeererne har realistisk mulighed for at mgdes
og arbejde produktivt sammen. Dette forudsaetter ogsa veludstyrede
rum til deres arbejde.

Og endelig: Hvordan kan vi skabe et skonomisk grundlag for udvikling
af indre ressourcer i skoler og uddannelsesinstitutioner.

| den lzerende skole stiller man spgrgsmal om sammenhaengen mel-
lem den enkelte laerers laereprocesser og skolens organisatoriske
leereprocesser.

Dette teksthaefte skrives efter en raekke andre. Ud
over en del nye synspunkter benytter jeg tillige
lejligheden til at resumere en raekke punkter, som
tilsammen definerer ,den lzerende skole”.
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1. Skolen skal ogsa veere et laerested
for laererne

| opgaret med den gamle skole er dette nok det
mest fundamentale: At skolen aldrig har veeret
konstrueret som et lzerested for laererne. Pa
selve skolen har leererne meget fa rettigheder
for deres eget vedkom-mende, der kan befordre
den kollegiale padagogi-ske udvikling, som alle
raber efter.

Der erikke afsat tid i skemaet til laerernes udvikling.
Der er ikke afsat plads i skolens bygninger til
leerernes udvikling. Og der bruges stadigt i vidt
omfang efteruddannelsesformer, der ikke farer til
forandringer i undervisningens hverdagspraksis.

Leererne ma have deres egne laeresteder i skolen

Klassevaerelset ma veere det sted hvor en vaesentlig del af efterud-
dannelsen foregar. Det sted, hvor eleverne befinder sig, er et af de
bedste steder hvor en egentlig efteruddannelse kan forega. Safremt
efteruddannelse forstds som videreudvikling af helheden af den un-
dervisningsmaesige praksis.

Det kan sa veere, at eleverne tidvis ma vige som begivenhedernes
breendpunkt og lzereren indtage pladsen som den lzerende elev. Men
det vil have en staerkt karakterformende indflydelse pa eleven at se
leererens villighed til at leere noget nyt.

| det omfang efteruddannelse i stedet forstas som videreudvikling af
laererens taenkning om faget, om paedagogikken, om eleverne. Ja, da
kan den foregd hvorsomhelst.

Efteruddannelsens karakter ma vaere den direkte laerer- til-laerer
kontakt omkring udviklingen af hinandens undervisning med udefra
kommende katalytisk inspiration i form af konsulentbesag og saerligt
tilrettelagte aktiviteter.

Disse seerligt tilrettelagte aktiviteter kraever uforstyrret og velegnet
plads til koncentreret traening og erfaringsudveksling. Det vil sige at
der pa hver skole skal veere et arbejdslokale der alene er afsat til lae-
rernes efteruddannelse. Et sadant kursuslokale er et af de andre gode
steder for leerernes udvikling.
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Dette er deridag naesten ingen skoler der har. Nar der skal arrangeres
treenings- og udviklingsaktiviteter pa skolerne star valget mellem del-
vis ubrugelige marginale lokaler, og sa klasselokaler, som andre har
mere krav pa end de lzerere, der forsgger at deltage i virkelighedsnaer
efteruddannelse. For disse klasselokaler er i brug. | brug til deres rette
formal. Som er at undervise elever. Ikke at dygtiggere deres laerere.

Saledes er det tydeliggjort, at leerernes efteruddannelse ikke har meget
at gore med deres daglige arbejde pa skolen.

Deraf doktrinen om at hvis lzererkollegiet for alvor
skal, flytte sig” skal de - ogsa i fysisk forstand - flytte
vk fra skolen. Bare de sproglige overtoner er
mildt sagt uheldige.

Det kan altid veere dejligt at komme pa ,ferie” i
grenne omgivelser med god mad. Og bruge en
masse penge pa lokaleleje og overnatning.

Hvorfor skal ikke skolen selv vaere det sted, hvor
det er rart at vaere for laererne? Hvorfor skal de
mange penge, der laegges i kursuscentre, ikke
legges i skolen?

Den leerende skole har et kursuslokale til laererne selv

Det ideelle kursuslokale for laerere er et stort kvadratisk lokale - f.eks.
12 gange 12 meter. Der skal kunne placeres en normal klasse i mid-
ten af lokalet samt dens laerer. Og der skal veere plads uden om til at
andre laerere kan sidde lidt veek fra ,demonstrationsklassen” og se
pa. | et sddant undervisningslaboratorium kan flere laerere sa ga ind
og skiftes til at undervise klassen og direkte demonstrere forskellige
undervisningsformer.

Lokalet er tillige stort nok til at 30-40 laerere komfortabelt kan vaere
der pa interne didaktiske, faglige og padagogiske kurser.

Tilgreensende det store lokale er der brug for gruppelokaler, sa leerer-
kollegiet hurtigt kan ga fra en plenum-opstilling til gruppearbejde.
Nogle af grupperummene skal vaere store nok til at 8-10 laerere kan ga
derind og traene nye undervisningsformer med hinanden som elever.
Man skal kunne komme til grupperummene udefra, sa de kan bruges
uafhaengigt af det store kursuslokale. Og kursuslokalet skal kunne
bruges til almindelig undervisning nar ikke leererne skal bruge det.

Lokalet vil vaere meget velegnet til starre leerermgder i gvrigt og ved
disse mgder vil grupperummene muliggare brugen af mere varierede
og produktive mgdeformer.

Lokalet skal vaere udstyret med moderne multimediemuligheder, sa
f.eks. film og video af undervisning pa andre skoler og i andre lande
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kan vises for hele lzererkollegiet.

Pa vaeggene skal der vaere plancher og plakater, som har et paedago-
giskindhold. For eksempel foto og tekster, som dokumenterer skolens
egne udviklingsprojekter mht. undervisningen og mht. organisation
og ledelse.

Et sadant lokale kan ogsa lejes ud til brug for kursusudbydere i lokal-
samfundet og som mgdelokale for foreninger. Derfor skal det have
et lille kekken tilknyttet med mulighed for servering af lette maltider.
Denne ressource kan ogsa bruges til at gere leerernes eget udviklings-
samvaer mere hyggeligt. Tillige skal der veere egne toiletfaciliteter og
egenindgang. Der skal kunne lases af til den @vrige skole, sa leerernes
flgj kan fungere selvsteendigt som lzere- og vaerested.

Laerernes skoleflgj vil ogsa blive et eftertragtet lokale for leerere ved
andre lokale skoler, som lige har brug for et inspirerende lokale men
ikke har rad og tid til at rejse leengere vaek.

Nar jeg gar i detaljer med disse praktiske forhold
er det ud fra 10 ars konsulenterfaringer, som
siger mig, at vaeldig mange gode paedagogiske
udviklings-projekter lider skibbrud pa at man
mangler de elementaere praktiske vilkdr, der kan
understgtte den gnskede forandring.

Lokalet skal vaere smukt malet. Med paene gardiner. Grgnne planter.
Inspirerende billeder og plakater pa veeggene. Gode, blgde stole men
med fast rygstotte.

Det bedste er, hvis laerernes skoleflgj, som indeholder kursuslokale
mv. ikke ligger for langt veek fra laererveerelset.

Grupperum skal vaere udstyret til serigst arbejde

Grupperum ma have en behagelig temperatur og udluftningsforhold
(vinduer, der kan dbnes), smukke mgbler og farver pa veeggene, pot-
teplanter, skabe, PC med lille inkjetprinter, tavle, flipover, telefon, fax,
mv. Mablerne skal vaere lette og staerke, sa de uden vanskelighed kan
flyttes rundt. De fysiske rammer har betydning for lysten til at vaere
sammen, og lysten til at blive i arbejdslokalet indtil man er faerdig.
Darlige og demotiverende rum giver folk lyst til at forlade dem hurtigst
muligt. Det eri mange skoler tydeligt at se, at der er tale om u-elskede
rum. Ingen holder af at opholde sig i dem. Ingen holder dem smukke
og funktionelle. Alle vil bare ud og vak. Det er ledelsens ansvar at
rejse midler til de ngdvendige fysiske ombygninger, til indretning og
til vedligeholdelse.

Lokalet skal have en stgrrelse sa gruppen ikke flyder rundt i et koldt
hjerne af en balsal. Men vaere sd stort at dele af gruppen kan traekke
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sig lidt vaek fra de andre - 3 meter f.eks. - for at kunne fungere som et
reflekterende team. Ellers har de ikke visuelt overblik over gruppen.
Ofte vil man have brug for to sddanne teams i starre grupper, der gver
sig. Og de, der er observatgrer og,,teenke-hgjt“team skal synligt vaere
sat uden for gruppen. Ellers kan folk ikke holde fast ved deres szerlige
opgaver i treeningssituationer.

Leerere skal kunne fordybe sig enkeltvis

Udviklingskurser for laerere omfatter forskellige voksenpaedagogiske
arbejdsformer. En meget virkningsfuld arbejdsform er at den enkelte
far tid til selvfordybelse og individuel eftertanke.

Hvis f.eks. man arbejder med team-traening kan
man instruere gruppen i med mellemrum at 1)
afbryde deres samarbejdsavelse, 2) gd hvert til sit
og lade vaere med at kontakte hinanden, 3) lade
den enkelte taenke selvkritisk over sit eget bidrag
0g 4) mgdes med de andre uden at diskutere deres
private overvejelser og arbejde videre. Det haren
forbavsende effekt at man giver den enkelte tid til
selvbesindelse. Det interessante er, at dette skal
struktureres og instrueres meget myndigt hvis
gruppen skal ggre det.

Meget fa skoler eller kursuscentre er indrettet sdledes med lokaliteter
og siddemuligheder at leererne enkeltvis kan fa lejlighed til at teenke
sigom!

Dette er en vaesentlig haemsko for kollegiale udviklingskurser.

| et tidligere teksthaefte har jeg pastaet, at
skolearkitekter og bygherrer har fastlast den
mulige paedagogik i skolen langt ind i det naeste
artusinde. Nemlig indtil der er rad til at rive en lang
reekke skoler ned til grunden og bygge nyt.

Det samme galder udviklingskurser for lzerere
pa skolerne. De er delvis umuliggjort af lokale-
forholdene.

Der er brug for sted og tid og koncentration

Tilegnelse af nye former for kompetence kraever ro og fred og koncen-
trationsmulighed. En banal kendsgerning - men nej. Det er uhyre
almindeligt at lzerere, som er pa kursus sammen, ikke stiller de mest
basale krav til deres egne arbejdsvilkar pa kurset.

Hvad mener jeg med det? At derf.eks. er ligegyldig-
hed over for at halvdelen af en forsamling fryser
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og derfor ikke kan koncentrere sig.

At man ikke skrider ind over for handveerkere,
der bruger elektrisk handvaerktgj i lokalet ved
siden af.

At man renoncerer pa ordentlig belysning pa
tavler og plancher.

At man placerer kurset i kantinen medens kantine-
personalet for at passe deres kgkkenarbejde ma
skramle sa meget at kursisterne ikke kan hgre
hvad konsulenten siger. Et par gange er jeg blevet
placeret lige foran en tynd persienne mellem
kantine og kakken.

At man saetter sig ned eftersom bordene nu star og
ikke skaber en mere hensigtsmaessig opstilling.

At man forholder sig accepterende selv om
middags

serveringen pa stedet er sa langsom at det truer
vaesentlige dagsordenspunkter.

Og sa videre. Ofte skrider jeg ind som konsulent og
bruger min energi og myndighed pa atinsistere pa
ordentlige arbejdsvilkar for de deltagende lzerere.
Det er lettere rystende at opdage, at leererne ikke
selv synes sddanne ting er sa vigtige. Nar jeg sa gar
ind og stopper handveerkeren, tilkalder ledelsen
og insisterer pa hgjere temperatur osv. - sa er der
altid en del af forsamlingen, der bliver lettere
chokeret over min uhgflige fremfusen.

Men de er ikke chokerede over at de som fglge af
forstyrrelserne ikke kan koncentrere sig og at deres
udbytte af kursus derfor mindskes markant.

Konklusionen ma vaere, at laerere ikke har vaennet sig til at insistere pa
ordentlige arbejdsvilkar nar de selv skal laere noget nyt pa skolen eller
pa internatkurser. De har veennet sig til arbejdsvilkar, der overhovedet
ikke fungerer nar man skal leere noget.

| realiteten opdager jeg mange af de samme faenomener pa kurser
for skoleledere. Heller ikke de, har vaennet sig til at stille krav til ram-
mevilkarene omkring deres lzering og udvikling. Det er maske ikke
sa ofte skoleledere overhovedet far tid til at gere sig erfaringer med
at laere noget nyt - det kan vaere at man er taknemmelig blot for at
deridet hele taget arrangeres noget. Men sa er det jo heller ikke helt
overraskende hvis de ikke helt forstar leerernes behov for tid, sted og
koncentrationsmulighed.
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Det er ikke sjaeldent at jeg med mine sidste haflig-
hedsmuskler frembringer et anstrengt smil nar
jeg star ved siden af en skoleleder, der med godt
humer gnsker sine lzerere velkommen til et kursus
i nogle lokaler, som er komplet ubrugelige.

Det er ikke mindst i skolens bygningsside og
udstyr, at fremtidens uddannelsesinvesteringer
skal laegges. De fleste skoler er i dag ,halve”
undervisnings-steder. Der er kun plads til elever-
i-klasser. Og hverken plads til lzerere, der arbejder
sammen med hinanden eller elever, der gver sig
i at arbejde alene eller i grupper uden ret megen
voksenovervagning. Der er jo ogsa brug for
grupperum til eleverne.

Skolerne mangler helt enkelt plads til nye former
for lzering og udvikling hos elever og laerere.
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2. Leererne har brug for lzeretid pa
skolen

Forberedelsestiden var et kvantespring
Den idé at lzereren havde brug for en saerlig tid, forberedelsestid, har
vaeret fantastisk avanceret.

| alle andre former for arbejde var arbejdstid blot og bar arbejdstid. Nar
man udfarte lannet arbejde, sa var det forstaet som direkte produktiv
virksomhed, time efter time. Der var ingen anden slags tid.

Fagbevaegelsen keempede sig frem til pausetid for at sikre arbejderne
mod total nedslidning. Pausetid, frokosttid, ferietid. Altsa tid uden
arbejde men med Ign.

Leaerernes fagforening var leengere fremme i deres teenkning: Laererne
skulle have en speciel forberedelsestid, som hverken var pause eller
direkte ,levering” af en arbejdsydelse: Undervisning mv.

Pa dette punkt har skolen vaeret langt forud for det private og offentlige
erhvervsliv. Pa dette punkt har skolen i artier veeret en organisation
hvor den enkelte, som oftest fysisk alene, kunne fere sin faglige viden
up-to-date. Her ligger grunden til at skolen overhovedet har vaeret i
stand til at falge med samfundsudviklingen hvad angar fagenes ind-
hold: Der var forberedelsestid og generationer af laerere har samvit-
tighedsfuldt sgrget for at bruge denne forberedelsestid fornuftigt.

Men denne individuelle forberedelsestid kan ikke bruges til at laere
noget om leerersamarbejde og den kan kun vanskeligt bruges til
paedagogisk udvikling, fordi udvikling af paedagogisk praksis kreever
treening i realistiske undervisningssituationer. Ny undervisningspraksis
kan ikke opnds gennem foredrag, laesning, diskussion og teoretisk
skrivebordsplanlaegning.

| det gjeblik hvor der stilles krav til skolen om laerersamarbejde og
radikalt anderledes paedagogiske arbejdsformer - slar det individuelle
forberedelsesarbejde ikke laengere til. Men det var en flot I@sning og
den sikrede den gamle skolemodel et halvt arhundrede ekstra. Et halvt
arhundrede, der imidlertid nu er ude.

Individuel forberedelsestid hos den enkelte lzerer er ngdvendig for en
professionel fagundervisning. Men det er ikke tilstraekkeligt til at skabe
vor tids skoleudvikling. Mange lzerere har svaert ved at forsta dette.
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Men den ensidige, privatpraktiserende fagleerer er i dag en dinosaurus,
som blokerer skolernes udvikling.

Der er brug for laeretid, udviklingstid, produktionstid og
undervisningstid

Vilever i tidsreformernes glansperiode. De tumler rundt mellem hinan-
den. Efter harde forhandlinger med store omkostninger menneskeligt,
kollegialt og organisatorisk - falder de ,pa plads”. Pa plads med en
tyngde som en sommerfugls vingeslag i skolehistoriens museum.

Men - lad os tage fat pa tidsbegrebet.

| al ubeskedenhed er mit eget firma her
interessant.

Det ubeskedne ligger i at jeg pastar, at vi
er ved at opbygge en postindustriel
produktionsvirksomhed: Multimedieprodukter
til uddannelsessektorens udviklingsprocesser.
Frembragt ved en krydsning mellem paedagogisk
konsulentekspertice, kunstne-risk aestetisk
og hdndvaerksmaessig ekspertice, brug af
avancererede multimedieteknikker og computere
og indforstdet medvirken fra musisk begavet
markedsfaringsekspertice.

Det var tiden jeg ville hen til. | dag sidder jeg i
fred og skriver, altsa udviklingsarbejde. Ud af
fire heltidsmedarbejdere er de tre pa kursus:
Photoshop, digital fotografering og digital printing.
Een underviser selvi multimedieprogrammer. Nar
de er hjemme gar en stor del af deres tid med
udvikling af produkter.

Vi har med andre ord:

1) Leeretid - hvor den enkelte lzerer noget nyt eller
flere sammen undersgger hvad en printer kan
praestere - men uden nogen konkret produktid.
2) Udviklingstid - hvor vi hver for sig eller sammen
bruger det vi har lzert frem mod skabelsen af et
salgbart produkt.

3) Produktionstid - hvor maskinerne karer og der
kommer tekstheefter, plakater, videoband eller
CD-rom skiver ud til kunderekvireret levering

4) Formidlingstid - hvor vi dels informerer om
vores produkter og dels giver vores viden og
erfaring videre til andre.

Fordelingen har her i foraret maske vaeret noget
i retning af 20% laeretid, 50% udviklingstid, 10%
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produktionstid og 20% formidlingstid. Vi har sa
at sigeingen traditionel mgdetid. Vi mgdes joom
udvikling og produktion og laering og formidling
i det daglige.

Det centrale er, at leeretid og udviklingstid ma planleegges som en
naturlig del af det, vi kalder ,arbejdstiden”.

Der er flere slags forberedelsestid og udviklingstid til flere formal
Forberedelsesarbejdet har hidtil veeret tiden for den individuelle
faglige leereproces. Hvor den enkelte tanker op med ny viden. Nar
lerere skal komme videre med laerersamarbejdet er der tillige brug
for feelles lzeretid til at erhverve de n@glekompetencer, som er vigtige
i lererteam-arbejdet. Herom mere senere.

Forberedelsen har vaeret lzeretid - men ogsa udviklingstid. Udvikling
af undervisningsplanlaegning, udvikling af undervisningsmaterialer,
opgaver, planlaegning af ekskursioner osv. Det nye er, at alle laerere
i grupper star for udviklingsaktiviteter: Koordinering af den samlede
undervisningen omkring en klasse mv.

,Udvikling” kan let blive en meget tom overskrift.
Mere konkret kan det vaere udvikling af nye
undervisningstilbud, saerlige begivenheder i arets
leb, udvikling af peedagogik til nye elevgrupper,
nye undervisningsmaterialer og opgaver. Det kan
veere etablering af nye samarbejdsrelationer ud
af skolen. Nye metoder til at dokumentere det
eleverne laerer osv. osv.

Udvikling er ogsa at laerere i grupper treener
sammen. @ver sig i nye undervisningsformer. @ver
sig i gruppearbejde. @ver sig i at formidle deres
arbejde til omverdenen.

Undervisningen kan rettes mod elever, lerere og lokalbe-folkningen
Den del af lzererens arbejdstid, som der er mest furore omkring, er
undervisningen og det, der kommer ud af den. Vel at maerke undervis-
ningen af elever, kursister og studerende. Her skabes skolens primaere
produkt: Den kompetence, som elever mv. tilegner sig.

| den laerende skole har laererne imidlertid andre og lige sa vigtige
undervisnings- og formidlingsopgaver.

Hvis den farste handler om elever m.fl. handler den anden om lzerernes
gensidige undervisning. Dels gensidig undervisning i saerlig faglig
viden og didaktisk fornyelse inden for en faggruppe. Dels gensidig
undervisning i paedagogik, udveksling af erfaringer, i det bredere
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laererkollegium mv.

Det er naesten ufatteligt at denne proces ikke er almindelig i skoler, jai
realiteten er hgjst ualmindelig. Men arbejdet med de kollegiale super-
visionsprojekter har afdaekket en lang reekke psykologiske belastnin-
ger pa lererne, belastninger, som tilsammen giver en ekstraordinaer
paedagogisk sarbarhed ogsa hos erfarne undervisningsveteraner. Det
er snarere et mirakel end hverdag hvis kolleger serigst delagtigger
hinanden i praecise paedagogiske erfaringer for slet ikke at tale om at
tilretteleegge treenings- og udviklingsforlgb for hinanden.

Den tredie form for undervisning er den udadrettede formidling af lee-
rernes arbejde og arbejdsvilkar til foraeldre, lokalbefolkning (politikere)
og den bredere offentlighed. En opgave, som i dag knap nok lgftes.

Skoler kan udvikle produkter med ekstern brugsveerdi

De ovennavnte former for udviklingsarbejde i skolen drejer sig om
etablering af grundlaget for undervisningen. Altsa for en del af de
interne produktive aktiviteter.

For eksempel udvikles der i skolen en hel del undervisningsmateriale.
Og noget af dette er senere blevet publiceret og har kunnet bruges
af andre laerere. | forbindelse med emnearbejde, featureuger og i dag
projektarbejde udvikles der ogsa en raekke interne produkter: Sko-
leudsmykning, alle mulige former for afbildninger - af strandmiljget,
af en mineby, et gadekryds osv. osv. Men disse produkter er til intern
synliggarelse af laereprocesserne for elever, laerere og forzeldre. De
understatter undervisningen af eleverne.

En anden del af de interne produktive aktiviteter kunne veere udvik-
lingsarbejde med sigte pa leerernes egen laering og udvikling. For
eksempel at tage tre interne forsggsrapporter op og genlaese dem
med henblik pa at udkrystallisere en praktisk huskeliste til brug ved
nye undervisningsforsag.

Men skoler kunne ogsa udvikle produkter med eksterne brugsveerdier:
Det er ikke sa almindeligt, at skoler skaber produkter til ekstern brug
i lokalmiljget. Men det er muligt.

| Holte Midtpunkt sa jeg for mange ar siden en
formningslaerer, som var flyttet ud af skolen med
klassen og udsmykkede et plankevaerk omkring
en byggeplads. Det stod i manedsvis og lyste

op.

Men med den erkendelse, som for tiden spreder sig mht. skolens hid-
tidige fallit angaende dannelse af ivaerksaetterkvalifikationer traeder
et helt nyt produktperspektiv ind i skolen.

Ikke mindst fagbevaegelsen, men ogsa det lokale erhvervsliv, har altid
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haft et godt gje ude efter kommercielle aktiviteter i skolen - man skulle
jo nadigt have unfair konkurrence. Der har vaeret sat meget snaevre
graenser for hvor meget elever matte vaere med til vedligholdelse og
ombygning i skolen. Og der har vaeret sat snaevre graenser for elevernes
frugtboder o.l.

Det er praecist derfor sa mange elever aldrig har faet de ngdvendige
tidlige erfaringer med serigse, produktorienterede arbejdsprocesser.
Arbejder, som fgrte frem til produkter, som kunne bruges og holde til
realistisk daglig anvendelse, var i praksis forbudt. Eleverne skulle ikke
spilde deres tid med at skabe produkter, som kunne have reel nytte i
deres egen og i de voksnes verden.

Endsige kommerciel veerdi. Elevernes produkter ma ikke skubbe til
balancerne pa markedet.

Leererne kunne ogsa hver for sig og tilsammen skabe produkter, som
led i udvikling og undervisning, som kunne veere til glaede for folk uden
for skolen. Det sker ofte, at leerere uden for deres skolearbejde skaber
alle mulige produkter til andre mennesker. Hvorfor skal det kun vaere
uden for skolearbejdet? Der ligger nogle positive muligheder i leereres
forhold til den @vrige befolkning, hvis laererne blev mere udadvendte
og produktive over for foraldre, lokalsamfund og samfundet som
helhed. Dels gennem lzerersamarbejde, dels sammen med eleverne.

Eteksempel pd det sidste er f.eks. nar en naturfags-
laerer sammen med eleverne udfeerdiger et kort
over vandkvaliteten i den lokale a. Det er ikke
sikkert produktet umiddelbart hgster begejstring.
Men det er et betydningsfuldt bidrag.

Da jegi halvfjerdserne underviste pa universitetet
med projektarbejde som den primaere arbejdsform
gik de studerende i kedet pa en raekke livsnaere
problemer fra den virkelige virkelighed. Her
var deres engagement steerkt. Men hvis vi bad
dem bruge tid pa at viderebearbejde deres
eksamensop-gave - f.eks. i form af artikler,
kronikker, eller undervisningsmaterialer osv. -
var deres interesse meget beskeden. Det 13 ikke
i universitetets praesta-tionskultur at fore det
frem til et produktplan. Det afggrende for de
studerende selv var den indsigt de fik - og sa
eksamen.

Her amputerede vi selv universitetets potentielle
nytteveerdi over for samfundet.

En arreekkes massearbejdslgshed har vaeret en tung belastning for
skolen. Presset for mere eller mindre kunstig beskaeftigelse af de ledige
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voksne medfgrte et indskraenket handlingsrum for lzerere og elever
mht. udadvendt produktivitet. Men er vi ikke i dag ved at have flyttet
os? Er det stadig en forkert holdning i skolen at vaere optaget af at
laereprocesser gar over i udviklingsprocesser, som gar over i produk-
tions- og formid-lingsprocesser?

Leerere har et ambivalent forhold til tid

Den enkelte lzerer, der forbereder sin undervisning, er seerdeles effektiv
i sin tidsudnyttelse. En effektiv udnyttelse af forberedelsestiden giver
direkte gevinst i form af en bedre undervisningstime, stgrre arbejds-
gleede og hgjere selvvaerd.

Imidlertid virker det som om mange lzerere ikke foler, at det der sker
uden for deres eget klassevaerelse egentlig harer med til deres arbejde.
Eller at det i hvert fald er mindre vigtigt om man i det bredere laerer-
samarbejde og laerersamveer spilder tid.

| forbindelse med udviklingsprojektet i skoler
bliver jeg ofte dybt rystet over det tidsslaseri, der
finder sted samtidigt med at man beklager, at der
ikke er tid nok.

Medens man husker forberedelsen af undervis-
ningen glemmer man, at der ogsa er forberedelse
til udvikling. Meget ofte nar jeg skal mades med
en gruppe lzerere vedrgrende et udviklingsprojekt
viser det sig at de ikke har truffet nogle praecise
aftaler om tid, sted, kaffe mv., undgaelse af
forstyrrelser, tilretteleeggelse af materialer osv.
Det er langt fra usaedvanligt at f.eks. kun halvdelen
af den fzelles madetid bliver brugt effektivt, dvs.
med alle til stede og fuldt koncentrerede under
rimelige vilkar.

Jeg teenker ved mig selv: Hvor ma skolerigrunden
vaere velhavende ndr de har rdd til at smide sa
meget tid vaek! Hvis jeg gjorde det ville min biks
ga neden om og hjem lynhurtigt.

Men - det ggr den enkelte lzerer jo heller ikke. Den
enkelte lzeerer i sin egen klasse er i langt de fleste
tilfaelde en meget tidsansvarlig person.

De vanskelige lokaleforhold spiller med her. Ofte er lokaleforholdene sa
deprimerende, at arbejdslysten smuldrer netop nar man er sammen.

Dette er Side 15 af 60 sider i: Poulsen, S.C.Den lzerende skole giver udviklingsrum til laererne. Slagelse: MetaConsult, T-12-960610,
version 2 d.




Dette er en publikation fra MultiMedieforlaget og konsulentvirksomheden MetaConsult, Fruegade 19, 4200 Slagelse. Telefon 58 50 02 44. Fax 53 52 44

3. Leerernes faelles laereprocesser skal
organiseres

I den lzerende skole er leereprocesserne organiseret
for savel lzerere, ledelse og administrative
medarbej-dere.

Skoleudvikling skal integreres med undervisningsudvikling.

Udfordringen lige nu hvad angar skolen er at fa kvalitetsudviklingen
i skolens organisation og ledelse nzert forbundet med fornyelser og
forbedringer af laererens undervisningspraksis bag den lukkede deor.

Undervisningsministeriets kvalitetsudviklingsinitiativer har netop
anerkendt logikken i at tage fat pa hverdagens praksis. Man har taget
fat pa den organisatoriske situation og lavet brede beskrivelser og
analyser - brugerundersagelser, etiske regnskaber osv. - med rekom-
mendationer til alle parter pa skolen.

Men dgrene til klassevaerelserne lukker igen nar ,kupperne” er gaet
og farst nar vi kommer videre med Aben-der projekter af forskellig
art hvor leererne tager deres undervisning frem for hinanden kan
kvalitetsudviklingen og skoleudvikling integreres.

,Aben-dar” projekter, ogsa kaldet kollegiale supervisionsprojekter, sat-
terleererneigang medisma grupper at felge hinandens undervisning
over leengere tid og udvikle en selvopmarksomhed og en samtale-
kultur, sa det reelt bliver muligt at tale sammen, praecist, konkret og
direkte - om det man ser og maerker i undervisningen.

Fremgangsmaden og erfaringerne er efterhanden fyldigt beskrevet.
Omdrejningspunktet er udvikling af en ny holdning hos lzereren til sin
egen efteruddannelse: Et ganske om at efteruddannelse skal forbindes
med ens egen praksis. Et enske om at veere sammen med andre lee-
rere om det. Og et gnske om endeligt at fa lukket dgren op. Ogsa den
usynlige ,der” mellem lzerere, der maske nok har kunne sta i samme
klassevaerelse. Men som kun sporadisk har vovet at tale konkret om
hinandens praksis.

Laerere, der gar i gang med sadanne projekter fortjener megen aner-
kendelse. De vover med sig selv som indsats at bryde generationers
tabu, at abne den lukkede dar i ligestillet samarbejde. Ledelsens ansvar
er at give de, der gor det, de bedst taenkelige udviklingsbetingelser.
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Huller i skemaet er forudsaetningen for kollegial supervision

| dag har mange laerere og konsulenter gjort omfattende erfaringer
med kollegial supervision som arbejdsform. Og hvis projekterne er
ordentligt tilrettelagt er laererne meget glade for dem. Fornyet lyst til
atundervise. Stgrre kollegial dbenhed. Mere mod pa at tage fat pa sine
egne svage steder. - Det er nogle af de resultater projekterne giver.

Den grundlaeggende forudsaetning for at projekterne overhovedet
kan holdes igang over lzengere tid er imidlertid skemalaegningen. De
kolleger, som er i observationsgruppe sammen, ma jo ngdvendigvis
kunne overveaere hinandens undervisning og have god lejlighed til
at tale om det, der er sket, helst samme dag. Det stiller store krav til
skemalaegningen, men ikke stgrre end sa mange andre hensyn.

En ny skemalaegning er ngglen til den lserende skole

Den made hvorpa skemaet laegges, afgraenser mulighederne for sko-
lens udvikling. Nar skemalaegningen er faerdig, er som regel en lang
raekke paedagogiske udviklingsaktiviteter umulige.

Skemaet skal leegges sadan, at de leerere, som skal mades for at udfere
et faelles arbejde kan medes. Det betyder i praksis, at peedagogiske
udviklingsaktiviteter skal fastleegges op til et ar for de skal kare af sta-
belen for at skemalaeggeren kan tage hensyn. En sddan planlaagnings-
teenkning laegger ikke op til spontanitet. Men - man kunne maske
laegge nogle,abne huller” ind i skemaet til ting, der dukkede op ud af
den daglige undervisning.

En hellig ko er hensynet til eleverne. Eleverne skal undervises hele ti-
den. Og dette forstds sadan, at de skal mandsopdaekkes. Det er rimeligt
ved mindre elever, men ikke ved sterre. Imidlertid afhaenger dette af
om der er plads - og udfoldelsesmuligheder - til selvstaendig elevak-
tivitet pa skolen. Her vil den laerende skole have steder hvor elever,
der vil lzese lektier og lave opgaver pa skolen kan fa garanteret fred
og plads og voksenstgtte hertil - f.eks. i mediateket. Og her kan man
forestille sig forskellige former for praktiske vaerksteder, hvor eleverne
kan fa variation i skoledagen ved at have andre aktivitetsmuligheder
end blot den at laese lektier.

Der her brug for et veltilrettelagt skolemiljg hvor eleverne i timelange
perioder kan arbejde selv med et minimum at voksen overvagning - og
lererne derved kan fa tid til at mgdes og arbejde med paedagogisk
udvikling teet pa den undervisningsproces som det handler om. Det
kunne opnas ved et mere udstrakt samarbejde med paedagogerne i
skolefritidsordningen.

En anden og lige sa hellig ko er kollegiale hensyn til lereres privatliv
og private hobbies, erhvervsaktiviteter uden for skolen osv. Der laegges
ofte et betydeligt pres pa skemalaeggeren for at sd mange som muligt
kan samle deres undervisning pa feerrest mulige dage og sa have hele
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eller halve dage hjemme til forberedelse - og til meget andet.

Praecis disse gensidige kollegiale hensyn spaender tit ben for skolens
udvikling: Laererne er helt enkelt ikke samtidig pa skolen i det forngdne
omfang. De aflgser hinanden.

Kursusmidler skal flyttes til interne kurser

| den lzerende skole er der afsat en sterre del af budgettet til intern
udvikling. Det kan vaere aktiviteter i laererteams. Det kan vaere forsggs-
undervisning. Eller det kan vaere interne kurser for sterre eller mindre
dele af leererkollegiet.

Der er en betydelig gkonomisk gevinst at hente ved at laegge kurserne
pa skolen. Men det affader nye behov: Behov for bedre lokaler og be-
hov for en langt mere praecis styring af kursernes tilrettelaeggelse.

Det betyder bl.a. at skoleledelsen og paedagogisk udvalg gar meget
professioneltind i forhandlinger med eksterne eksperter og konsulen-
ter, som evt. skal sta for de interne kurser. Planlaegningen af interne
kurser ma veere en naer samarbejdsproces mellem intern og ekstern
sagkundskab.

Nar jeg star for sadanne interne kurser, far jeg
naesten aldrig noget modspil i den person,
som rekvirerer min indsats. De er ofte meget
vage i behovsangivelsen og siger hurtigt ja til
mine forslag. Maske benovede over ekspertens
selvsikkerhed. Men det nytter jo ikke noget at
indkgberen bliver benovet af saelgeren. Det
er ikke godt for skolen. Og det er ikke godt for
konsulenten, fordi et upraecist kursus giver et
darligt eftermzele.

For tiden deltager jeg i en raekke honorerede
mg@der med et par uddannelsesmedarbejdere
i et paedago-gisk fagforbund: Made for made
afklarer vi behovet hos deltagerne og bestemmer
kursusaktiviteterne. Det gar kurset dobbelt sa dyrt.
Men mange gange bedre. Det er yderst sjeeldent
at jeg meder denne praksis pa skoler.

Laerere skal selvfglgelig ogsa ud og tanke op med nye indtryk. Her
kan studierejser, besag hos andre laerere, veere mere veerdifulde end
kurser. Det afgarende ma vaere, at leereren forpligtes til at gere et solidt
stykke arbejde for at nedfaelde udbyttet af kurset eller besaget og efter
hjemkomsten formidler det til sine kolleger. Ellers fortsaetter man bare
mgnstret med den privatpraktiserende lzerer.

Det kan jo ogsa ga den anden vej: Leerere, som har staet for noget
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spaendende nyt i undervisningen kan tage ud og formidle det til kol-
leger pa andre skoler. Den leerende skole lzerer ogsa fra sig.

Skolen har brug for interne paedagogiske inspiratorer

Behovet for paedagogisk fornyelse kan ogsa lgses ved at skolen malret-
tet og langsigtet uddanner udvalgte laerere som interne paedagogiske
inspiratorer.

Her teenkes pa lzerere, som ogsa gennem deltagelse i leengerevarende
kollegial supervision selv ved ngjagtigt hvordan det foles at fa feedback
fra sine kolleger. Hvis de alene geres til peedagogik-eksperter skaber
det flere problemer end det Igser.

Men hvis man havde kolleger med seerlig traening i kollegial supervi-
sion og en paedagogisk overbygning - f.eks. erhvervet ved leengere-
varende samarbejde med en ekstern konsulent - s3 havde skolen en
ressource hos sig selv. En inspirationsressource, som det ikke kostede
ekstra at bruge. Og man kunne,bytte” med paedagogiske inspiratorer
ved andre skoler.

Pa store skoler - centralskoler, gymnasier, handelsskoler - kunne man
tilrettelaegge en intern uddannelse af en gruppe paedagogiske inspi-
ratorer, som sa kunne fastholde og videreudvikle deres kompetence
gennem intern traening.

Her taenker jeg pa at skolen selv tilrettelagde et uddannelsesforlgb
over f.eks. 2-3 ar hvor man hentede de bedste folk ind udefra. Ikke til
at spilde tiden med foredrag. Men til at lave udviklingsabejde sammen
med lererne i disses egne timer: Kollegerne skal vide, at de paedago-
giske inspiratorer selv er i arbejde med deres egen undervisning.

Man kan vaere tvivlradig mht. om sadanne szerligt kvalificerede kol-
leger vil blive accepteret af deres kolleger. Erfaringer fra kollegiale
supervisions-projekter viser imidlertid, at man kan videreuddanne
lerere til at vaere supervisionskonsulenter for deres kolleger, hvis man
fra starten indlaegger aktiviteter, der skaber tillid til projektet. Og hvis
de kollegiale konsulenter har faet en ordentlig uddannelse.
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4. Autopaedagogisk kompetence er
en forudsaetning for laererudvikling i
skolen

Foredrag giver oversigtsviden men ikke ny praksis

Krav til peedagogikken i efteruddannelsen af leerere er det samme som
en bestemmelse af den paedagogik deltagerne reelt lzerer. Et foredrag
om nye paedagogiske udfordringer leerer derfor blot deltagerne at
sidde stille og lytte til foredrag. Hvad de kan i forvejen. Det laerer dem
ikke engang selv at holde foredrag. Og det bestemmer derfor pae-
dagogik, som noget man taler om, men ikke ggar. Eller som et emne,
der er karakteriseret ved at man siger et, men ggr noget andet. Og at
denne modstrid ikke ses som et problem.

Nar skoler som led i efteruddannelse af leerere sender bud efter en
der skal holde ,oplaeg for laererne med pafglgende diskussion”- sa er
og bliver det blot en form for avanceret underholdning. Det er ikke
udvikling af leereren som underviser.

For at skeerpe denne problemstilling vil jeg definere foredraget” som
sikke-undervisning”. Foredraget er snarere en tankeudvikling. En i
dybeste forstand videnskabelig handling og ikke en undervisnings-
handling.

Det vil sige at foredraget forstds som den analytisk-originale ,taenken
hgjt” om en ny problemstilling, hvor tilhgrernes tilstedevaerelse er et
underordnet moment i situationen. Det er i virkeligheden eksperten,
der taler med sig selv for at udvikle sin egen forstaelse, ikke for at for-
midle til de tilstedevaerende. Nar der er personer tilstede er det fordi
deres naervaer tvinger og inspirerer taleren til at skaerpe formuleringer
og gennemtaenke argumentationen. Ikke af hensyn til tilhgrerne, men
af hensyn til tankeudviklingen. Og i vedgaelsen heraf bliver situationen
&gte og hel, dvs. WYSIWYG. What you see is what you get. Du far ikke
undervisning, du far blot et temporzaert indblik i en taenkers tankepro-
ces. Maske far du lejlighed til at diskutere og stille spgrgsmal, men det
er ikke muligt at tilegne sig indholdet af foredraget blot ved at lytte.

Det mest almindelige er i gvrigt, at kun ganske
fa leerere overhovedet tager noter. Heller ikke
under oplaeg, som de bagefter beremmer vidt
og bredt.

Mange andre end forskere holder foredrag. Og ofte haevdes det at
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have et oplysende formal. Handlingens karakter er fremstilling men
den omfatter ikke tiltag, der sikrer at tilhgrerne tilegner sig budskabet.
Endsige handler. Der er derfor ikke tale om undervisning.

Undervisning er noget andet og mere kraevende: Selve denne virk-
somheds vaesen, mening og eksistensberettigelse bestar deri, at del-
tagerne tager leererens faglige praksis til sig og selv udaver den i sin
egen virksomhed. Og leereren udfolder komplicerede anstrengelser
for at sikre at eleverne faktisk gor dette i videst muligt omfang.

Hvad nu med foredraget? Har det daingen veerdi? - Jo, foredraget kan
anskues som en eksponering for (evt. nye) tankeraekker som muligvis
holdningsmaessigt kan forberede en egentlig fornyelse af praksis i
undervisningen.

Selve efteruddannelsen i paeedagogik kan ikke ske gennem foredrag.

Mit konsulentarbejde i en drraekke har for en stor
dels vedkommende ikke desto mindre bestaet af
- ja netop! - foredrag. Og jeg har endnu ikke haft
rad til at sige nej tak til sddanne arrangementer,
selvom jeg er meget i tvivl om effekten.

Vil | ikke hellere lave en praktisk gvelse” siger
jeg. Eller,var det ikke bedre at jeg arbejdede taet
sammen med en studiegruppe af laerere”? - Men
nej. De fleste vil gerne have et foredrag for hele
lererkollegiet.

Heldigvisfarjeg ogsa egentlige udviklingsprojekter
hvor jeg over halve og hele ar kan fglge en gruppe
lerere og sammen med dem udvikle en ny
undervis-ningspraksis.

Men det mest almindelige er at man ringer efter
en foredragsholder. Og jeg kommer. Og siger
hvad jeg skal sige. Og som regel er det yderst
fa, der med sa kort varsel kan tage stilling til
indholdet. Sa diskussionen bagefter bliver ofte
meget begraenset.

Men skolelederne, repraesentanten for paedagogisk
udvalg, inspektor, afdelingsleder - eller hvem, der
har sendt bud efter mig - smiler og takker og
klapper sammen med laererne.

Amerikanerne har et draebende udtryk: ,..going
through the motions..". At bevaege sig som om
man gor et eller andet uden egenligt at gore det.
Jeg teenker ofte pa det nar jeg holder foredrag.
Vi lader alle som om at dette er ansteendig og
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effektfuld lzererudvikling.

Og der ma vaere andre end mig til stede, som ved,
at det er det ikke. Vi gor blot nogle symbolske
bevaegelser.

Jeg vil da ogsa gerne komme ud og - gh - holde
et par dyre foredrag om hele denne problematik.
Men prgv at taeenke pa hvor store gkonomiske
ressourcer, der forbruges nar en konsulent i 3
timer underholder 50 lzerere pa denne made. Et
slag pa tasken er

25 000 kr.

Jeg har mange gange veeret vidne til at sddanne
25 000 kr. sedler blot smides ud af vinduet. The
answer is blowing in the wind. Hvad er det for en
moral? Hvad i alverden er meningen??

Blot to sddanne grkeslgse edutainment seancer
kunne betale for et laengere serigst samarbejde
mellem den paedagogiske konsulent og en malbe-
vidst peedagogisk problemlgsniungsgruppe.

I mit multimedieforlag er vii gang med forarbejdet
til at omsaette foredragene til videoband, sa
leererne kan tage imod mine mundtlige oplaeg
pa deres egne praemisser. Og jeg forhabentlig sa
kan komme bagefter og veere med i et praktisk
udviklings-arbejde.

Leererefteruddannelse ma vaere eksemplarisk

Efteruddannelse ma vedrgre laererens hele undervisningsmaessige
praksis. Det vil sige savel den paedagogiske, den faglige, den fagdidak-
tiske den personlige, den mellemmenneskelige og den organisatoriske
dimension. Forstaet som et ubrydeligt hele. En helhed, der uden blot
een af dimensionerne ikke kan fungere.

Med andre ord ma efteruddannelsens egen undervisningsmaessige
praksis vaere en direkte model for den undervisning man gnsker at
lererne bagefter giver eleverne i skolens hverdag. Og sadan ma det
vaere for at undga den misforstaelse, at situationen ses som endnu
et bogligt studieforlgb, hvor det man nu studerer imidlertid blot er
faget ,paedagogik”. Og at hensigten ikke er senere at kunne handle
paedagogisk.

Af hensyn til sandheden og de lzesere, der kender
mig som konsulent vil jeg straks medga, at jeg
bestemt ikke i min egen praksis altid har levet op
til denne fordring.
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Men nar jeg ikke gor det far deltagerne klart et
ringere udbytte. Og nar det lykkes at levere en
eksemplarisk paedagogisk efteruddannelse er
effek-ten tydelig.

Der er brug for bedre rammevilkar men ogsa for en ny kompe-tence
hos leererne

Der skal vaere rad til at laererne har tid til 1) leeretid, 2) udviklingstid,
3) undervisningstid og 4) anden formidling. Det er fordelingsn@glen
mellem disse former for arbejdstid, der bestemmer om skolen har de
tidsmaessige forudsaetninger for at blive en laerende organisation.

Jeg kan ikke et gjeblik se, at dette kan lade sig ggre
uden vaesentlige nyinvesteringer i skolen.

Men: Hvis disse vigtige rammevilkar bliver bedre, er den afgerende
faktor lzerernes egen tilegnelseskompetence.

Dygtighed, i ganske traditionel betydning, kan vaere lige sa meget
vaerd som penge, lokaler, tid og ro.

Sa spgrgsmalet er i sin provokerende enkelhed: Magter leererne at til-
retteleegge deres egne faelles leerings- og udviklingsprocesser saledes
at de med maximal effektivitet kan udnytte de forhdndenvaerende
ressourcer.

Det, som dygtige laerere kan, er netop at organisere deres egne indi-
viduelle og privatiserede laereprocesser omkring det faglige stof og
under-visningsplanlagningen.

Det at strukturere de falles laereprocesser ser ud til at veere noget kun
fa harleert. De har ikke lzert selv atindga i et socialt lzeringsfzellesskab.
Det er,de andre” de er gode til at undervise. Og disse ,andre” er ikke
deres kolleger, det er elever, kursister eller studerende.

Autopaedagogisk kompetence er at kunne tilretteleegge egen og
kollegers kompetenceudvikling

Det er kun de faerreste, der pa et professionelt plan har laert noget i
deres leereruddannelse om tilrettelaeggelse af kollegial kompetence-
udvikling. Der var jo nogle andre - nemlig de, der stod for laereruddan-
nelsen - der organiserede de falles leereprocesser.

Leerere skal bl.a. vide mere om deres egen paedagogiske sarbarhed.
Det er ikke kun praksis-chokket, der er et problem. De har brug for at

vide mere om deres egen modstand mod leering.

For et par ar siden blev jeg bedt om at skrive et
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kapitel til et voksenpaedagogisk leksikon om,mod-
stand mod laering”. Jeg har engang veeret forsker
pa omradet og kendte rigtig godt deltagernes
ambivalens og sociale konfrontationer omkring
tilegnelsen af skolefaglig viden. Opgaven var
god nok.

Imidlertid var jeg i mellemtiden blevet konsulent.
Og netop konsulent for lzerere, der tumlede med
selv at lzere nyt. Her var der en anden form for
modstand mod laering - nemlig - ja! lzererernes
modstand mod at lzere noget som helst andet end
det strikt faglige - som var faldet mig i gjnene.

Redaktgrerne tyggede pa mine bud pa denne
form for modstand - og mit bidrag kom ogsa
meget sent - og sagde nej tak. De arbejdede ellers
med at uddanne lzerere. Det har jeg filosoferet
noget over siden.

Men jeg er i dag glad for at jeg ikke faldt for
fristelsen til endnu en gang at udstille en svag
gruppe - voksne kursister - og ga uden om en kritik
af de ,professionelle’, laerere. Professionelle, som
har problemer med selv at komme i gang med at
laere noget nyt paedagogisk og kollegialt.

Som det forhdbentlig fremgar af de forudgaende
afsnit er jeg fuldt ud klar over hvor vanskelige
vilkar leerere har mht. selv at komme i gang med
ny leering. Men jeg kunne godt @nske at laererne
kaempede noget mere kompromislast for rum
til sig selv i skolen. Hvem ved? Maske kunne
det f.eks. virke inspirerende pa kursisterne i
voksenundervisningen at se laererne keempe for
egen lzaering.

Det er faktisk det de voksne kursister selv siger,
nar deres leerere deltager i kollegiale supervisions-
projekter. ,Det var da flot, siger de. De ved godt
hvor sveert det er at ga ind i en offentlig leereproces
i klassevaerelset! Det er jo deres egen daglige
virke-lighed i skolen.

Laererkollegiet har brug for kurser i selvudvikling
Det er ofte den gale slags kurser, der udbydes til laerere. Kurser, som
understgtter den privatpraktiserende enelarer.

Det er kurser af faglig og fagdidaktisk art, sa den enlige lzerer kan
humpe videre nogle ar endnu pa egne ressourcer. Det er kurser i pae-
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dagogiske arbejdsmetoder med samme sigte.

Nu er der gradvist begyndt at dukke nye kursustyper op om laerer-
teams, kollegial supervision mv. Det er denrigtige retning, og bedst er
det, om kurset kan laegges ud pa skolen og forlebe under autentiske
hverdagsvilkar: Fordi det sa samtidig er en udfordring til skolens hele
organisation. | modsat fald tager man veek til et kursuscenter eller en
hgjere uddannelsesinstitution og laerer noget som til syvende og sidst
alligevel ikke kan integreres i den hjemlige skolemodel.

Det geelder ansvarstagen mht. kollegers indbyrdes udvikling
| den traditionelle skole tager den enkelte laerer ansvar for sin egen
faglige og paedagogiske efteruddannelse. Det er ikke nogen andens
ansvar og man giver almindeligvis ikke kollegiale pamindelser om at
de andre skal gare lige sa meget ud af det som man selv geor.

| den leerende skole har leereren stadig ansvaret for sin egen undervis-
ningskompetence. Men ikke alene.

Kollegerne har medansvar for den enkelte lzerers faglige og paeda-
gogiske dygtighed. Og den enkelte er optaget af, om ogsa de andre
folger med.

| den leerende skole kan en leerers fornemste praestation vaere den, at
fd igangsat gensidig undervisning mellem to kolleger, som har noget
at give hinanden.

Her star man ikke sjeeldent som konsulent. Jeg
har set nogeti een laerers praksis i klassevaerelset.
Noget, som en kollega har hardt brug for at laere
noget om.

For eksempel at vaere mere myndigi sit forhold til
eleverne uden at blive autoritzer. Eller blive bedre
til at tumle niveaudifferentieret gruppearbejde
uden at nedvurdere de elever, som ikke er naet
sa langt.

Naesten hver eneste gang har den ressourcerige
lerer venligt men bestemt afstdet fra at give sine
erfaringer videre. Ikke pa grund af gerrighed. Men
de var stive af skraek ved tanken om hvad deres
kolleger ikke ville taenke om dem hvis de sadan
stillede sig op.

Og hertil kom sa den reelle mangel pa erfaring
med at undervise kolleger og med at organisere
leerepro-cesser hos kolleger.
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Viser her den traditionelle og foraeldede skolekultur i en af dens grim-
meste iklaedninger. Men der er mange andre lignende.

Gensidig undervisning mellem lzerere er en central proces i den lae-
rende skole. Mellem lzerere med samme fag. Med forskellige fag. Pa
forskellige niveauer. Mellem paedagoger og lerere. Mellem ledere og
mellemledere og laerere osv.

Der er brug for offentlige laereprocesser

Det, der karakteriserer den gamle skole er, at den enkelte laerers
laereprocesser er privatiserede og derved mystificerede for savel kol-
leger, elever og ledelse. Ingen lzerer skal kunne gribes i at lzere noget
pa skolen. Af meget gode grunde: En laerer, der er i feerd med en
autentisk, original, leereproces kan ga i sta. Kan dumme sig. Kan ikke
undga at demonstrere sininkompetence. Og oplevelsen heraf vil efter
traditionelle forestillinger adelaegge elevers og kollegers respekt for
laereren. En respekt, som den paedagogisk sarbare laerer kan fole et
meget steerkt behov for.

Det er en spaendende tanke, om vi en gang kan komme frem til at ggre
flest mulige laereprocesser i skolen synlige for alle. At afprivatisere ogsa
lererens laeringspraksis. Sa lederens leereprocesser og udviklingsar-
bejde med sig selv kan maerkes af leerernes. Laerernes af kollegerne
og af eleverne. Og af foraeldrene.

Vi rgrer ved radikale stgrrelser. | en af Tom Tillers bager forteeller han
om nogle elever, som ,fik lov” til at skygge rektor. Det gik godt nok
indtil de begyndte at forholde hende nogle modsaetninger mellem
det, hun sagde, og det, hun gjorde. Sa syntes hun vist ikke det var
sjovt laengere.

Disse tanker hgrer til visionen om den lzerende skole. Maske kan de
virkeliggeres.

Ogsa jeg ma tage mig selvigang pa gang at skjule
mine egne laereprocesser for at kunne fremsta
som ekspert uden fejl og lyde. Det lykkes langt
fra altid og ikke mindst hgjtuddannede laerere
har en tydelig tilfredsstillelse ved at finde fejl hos
konsulenten.

Det er noget, der sker i de aller forste gjeblikke
jeg er sammen med folk. Hvis jeg her holder fast
i at jeg ikke er en altvidende superekspert kan
jeg til tider give mig selv plads til at leere noget
undervejs.Vedgad egne inkompetencer, kare dbne
laerepro-cesser, tage fejl, fa feedback.

Og det er svaert. Som regel fanges jeg af min
egen forestilling om at honorarets starrelse
nedvendigger at jeg fremtraeder uden spor af
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situationsbestemte laereprocesser.

Padagogikken i den leerende skole vil derfor vaere mere preeget af
procesindblanding og af ,undervejsevaluering” end det er almindeligt
i undervisning.

Det kraever mod at turde leere noget offentligt

Den enkelte leerer ma veere indstillet pa at leere noget. Ma turde mar-
kere sine tilegnelses- og udviklingsbehov. Og ma ga ud i lererkollegiet
og finde nogen, der kan give en undervisning. En, som kan vejlede ens
gvelser. En, der kan hjeelpe en igang med det nye.

Det forudsaetter et trygt kollegialt arbejdsklima. Det forudsaetter ogsa
at dvaske laerere med darlig arbejdsmoral ikke skubber opgaven med
at forny sig over pa kolleger i stedet for selv at saette sig i gang med
ny leering.
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5. Leererteams er ngglen til
skoleudvikling

\ V] s
ARl
PN P~

Lererteams er det manglende led mellem
paedago-gisk skoleledelse og undervisningen i
klasse-vaerelset.

Skolen bevaeger sig i retning af den lzerende organisation

Skoler er skabt som led i fastholdelse af en samfundsorden. Og selv
i nyere tid har opgaven primaert vaeret at bevare - og sa tilfgje den
mindst muligt ngdvendige innovation. Skolernes interne organisation
og ressourcefordeling har med andre ord ikke vaeret beregnet pa at
skabe udvikling i skolen!

Idag -i 1996 - er samfundet gdet i skred. Det konstante element er den
hastige forandring. Men skoler er stadigt konservative organisationer.
Det er derfor udefra der kommer forslag, impulser og politiske krav
om dybtgdende forandringer: Paedagogisk skoleledelse, laererteams,
elevvurdering af laerernes undervisning, abning mod lokalsamfundet
mv.

Skolen kan stritte imod. Eller skolen kan gribe til og for alvor kaste
sig ind i den afggrende forandring: At udvikle sig til en organisation
hvor ikke kun eleverne laerer noget. Med andre ord blive en laerende
organisation.

Med den indre frihed som vi i Danmark har pa skoler og uddannel-
sesinstitutioner ligger her en mulighed for at skolen bliver udvik-
lingslaboratorium for det naeste artusinds virksomheder: Den flade,
omverdensorienterede, gruppebaserede og organisatorisk flexible og
laerende udviklings - og produktionsvirksomhed.

Leererens traditionelle arbejdsmade er at veere selvkgrende og ene-
ansvarlig for undervisningen. Nar dette udvides med kollegiale lae-
rerteams kunne det misforstas derhen, at den selvansvarlige laerer er
out of date.

Men for mig er det indlysende, at en gruppearbejdskultur pa skolen
forudsaeetter at den enkelte leerer kan selv. Fordi grupperne ellers kan
blive en krykkestruktur, som svage lzerere laener sig op ad og gemmer
sig bag.

Det velfungerende kollegiale lzererteam skal skabe indre udviklings-
baerende forbindelser mellem de kompetente leerere i deres klassevae-
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relser. Og mellem dem og ledelsen. Ikke traede i stedet for.
Leererteams er i sig selv grundigere behandlet i
teksthaeftet:, Leererteams giver sammenhaengende
skoleudvikling” | det felgende diskuteres lzerer-
teams specielt i forhold til den lzerende skole.

I mange skoler har en stor del af skolens indre arbejde vaeret udfert i
arbejdsudvalg af leerere. | artier. Mdske nogle steder i generationer.

Det spaendende ved den ny folkeskolelov er, at der udefra kommer
en lovgivning, der peger pa at laerergruppen bliver en central organi-
satorisk faktor i skolen. Kompetence til at kunne deltage produktivt
i et leererteams arbejde er fra nu af en central del af lzererens hele
kvalifikationsprofil.

Men ordet:"Laererteam”!! Det gyser i enhver dansk
sprogelsker. Men dem tilhgrer jeg ikke. Jeg mener
sproget holder sig levende ved at blive pavirket af
andre landes sprog som medfegrer andre tankesaet
og kulturelementer. Hvem ved? Maske fornyende
og veerdifulde.

Hvad jeg isaer godt kan lide ved ordet,team” er at
det udpraeget gar pa gruppens indre selvfglelse
og gensidige identifikation og loyalitet. En social
kontakt, som -indremmet - i extreme tilfaelde kan
blive en form for meningstyranni. Men som ellers
kan give netop det rige menneskelige samveer,
der giver den enkelte lyst til at give sit bedste til
det feelles projekt.

Derved vil lerere igen fa en selvfglgelig indflydelse pa deres arbejds-
plads. Den indflydelse, som mange lzerere folte blev urimeligt beska-
ret da skolelederne i kelvandet af den uddannelsesliberale epoke fik
styrket deres formelle lederposition.

Personligt mener jeg snarere at det, der skete, var
en konstruktiv forandring. En skole hvor leererne
- eller ledelsen - enkeltsidig er dominerende, kan
lukke sig af over for bredere udviklingsmuligheder
og impulser i og uden for skolen fordi den
indre opposition ikke er steerk nok til at skabe
fornyelse.

Skolen var kommet bagud for samfundet

| et andet teksthaefte om skolen som kompetenceproducerende
virksomhed har jeg givet et rids af organisationsformernes udvikling
i det private og offentlige erhvervsliv: | dag er det uomgaengeligt ned-
vendigt, at alle medarbejderkategoriers intelligens, viden og erfaring
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bringes hurtigt sammen om produktive arbejdsforleb. Den gamle
stive pyramidalske organisation kan helt enkelt ikke vinde med og
kan ikke give medarbejderne den anerkendelse det er at fa lejlighed
til det teette produktive teamarbejde.

Det er derfor naturligt at der i nyere uddannelsesreformer - eksem-
pelvis meget tydeligt i den nye folkeskolelov - insisteres pa at laererne
ogsa tilegner sig gruppearbejdsformen fordi de ellers ikke kan give
arbejdsformen videre til elever, studerende og kursister.

Men ogsa af en anden arsag.

Som navnt er skolen konstrueret som et konserverende element i
samfundet. Fra halvtredsernes opger med autoriteer paedagogik gik
linjen lige videre mod en bred mobilisering af radikale demokratiske
lerere i skolen indtil det blev en gennemgribende tendens i forbin-
delse med studenteropraret mv. at laererne tog téten og omkalfatrede
undervisningen. Der skete en markant intern fornyelse i undervisnin-
gens indhold og i de paedagogiske arbejdsformer.

Reaktionen kom lige sa voldsomt i form af indoktrineringsdebatten -
+hetzen” - som skreemte mange laerere. Det bliver tit naevnt spontant
af leerere den dagidag. Og senere i den uddannelsesliberale tid valgte
undervisningsministeren at bringe (god gammeldags) orden tilbage
i skolen ved kompromislgst at styrke ledelsen og fratage laererne
hvad mange opfattede som haevdvundne privilegier. Senere kom sa
arbejdstidsafta-lerne, som rigtigt mange lzerere opfattede som det
sidste sem i laget pa kisten med den glade og frie laerer indeni.

Problemet er at en skole har en tandemledelse: Der er den officielle
skoleledelses ledelse - og der er lerernes. (Se teksthaeftet om paeda-
gogisk management). Begge parter kan gdelaegge det indre samar-
bejde og dermed skolens udviklingsmuligheder som helhed. Kun ved
konstruktivt og frivilligt samarbejde kan skolen flytte sig indadtil og
udadtil.

| halvandet arti har der derfor i mange skoler veeret en intern magt-
kamp eller dyb arbejdsmaessig demotivation, som gjorde forandringer
i skolen overordentligt vanskelige. Ledelserne var bange for at gere
noget forkert i forhold til ,moderne” ledelse. Og leererne var desillu-
sionerede og blev meget let &engstelige og kontraere ved forslag om
endringer.

Hvilket jeg bl.a. har beskrevet i teksthaeftet om
konsulenten som gaest i skolen. Aktuelt er der
en behersket optimisme. Lad os habe at de nye
reform-tanker bliver bakket op af politikerne i sa
lang tid at de nar frem til realiseringsfasen.
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Indplacering af leererteams er et ngdvendigt - men ogsa ret genialt -
reformmaessigt skaktraek, der med et slag skaber en mindre risikabel
skoleorganisation: Nu er dertre parter: Ledelsen, lzererne - og de for-
skellige leererteams. Fordi de lzerere, der er med i laererteams, gradvist
vilidentificere sig mere med deres team og med Igsningen af konkrete
arbejdsopgaver - end med en grkeslgs tovtraekning mellem, ledelsen”
og,lererne” som en kollegial masse. Hvis de to af parterne lammes af
interne spaendinger kan den tredie komme med nye impulser.

Endelig er der en politisk argumentation: Demokrati forudszetter at folk
kan komme til orde - og at de kan samarbejde. Samarbejde ma indaves
allerede i skolen - ikke blot af hensyn til erhvervslivets organisatoriske
modernisering - men lige sa vel for at sikre et levende folkestyre.

Nar Danmark har sa mange, og yderst levende,
gresrodsbevaegelser er jeg overbevist om at
det ikke mindst skyldes det arbejde laererne
allerede har udfert for at give eleverne erfaringer
med - og mod pa - at samarbejde med andre.
Arbejdet i leererteams er en fordybelse af denne
udviklingstendens
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6. Skolen har brug for et
udviklingsforum

Det kollegiale plenum er en umulig sterrelse

De gamle lzererrdd, hvor alle sad med, led under at kun meget fa lee-
rerkollegier var i stand til at fa et sa stort socialt forum til at fungere
arbejdsmaessigt produktivt.

Med fare for at sare mangen laererrddsveteran vil pastanden her vaere
den, at det i de fleste tilfeelde var de aktive kollegers demokratur.

Problemet er, at nar en gruppe saerligt aktive og ansvarlige lzerere er
den reelle ledelse af skolen betyder det, at en sterre gruppe kolleger
delvis kgrer frilgb fordi naesten ingen leererkollegier har vaeret lerende
organisationer. Som regel har de aktive ikke kunnet tvinge de passive
og undvigende kolleger til at tage ordentligt fat fordi de aktive sa ville
have fremtradt som lede, autoritaere undertrykkere!

Derfor har den nye styrelseslov og tjenestetidsreform en meget stor
veerdi: Det vil fremover ikke laeengere vaere muligt for dvaske og in-
kompetence lerere at smutte uden om fordi det nu er skoleledelsens
krystalklare pligt at seette alle lserere i gang med produktivt, skoleud-
viklende arbejde.

Derved er en meget uhdndterlig opgave lgftet af de aktive og enga-
gerede laereres skuldre. Til gengaeld skal skolelederen sta for skud.

Skolens udviklingsforum

Skolen er en organisation med to ledelsescentre: Den officielle le-
delse - og sa lzererne. De to parter er i realiteten mere end to, fordi
lererkollegiet oftest er splittet op pa flere fraktioner mht. vaesentlige
skolemaessige forhold.

En dben udviklingsdialog er ngdvendig. Men den kan ikke finde sted
i et forum, der omfatter alle medarbejdere ved skolen. Det er helt
enkelt ikke handterligt og fungerer i praksis ineffektivt og ansvarsfor-
flygtigende.

Forudsat tilfarsel af mere arbejdstid vil skolen kunne danne et internt
udviklingsforum. Her sidder skoleledelsen, repreesentanter for diverse
laererteams samt ledelse og repraesentanter for SFO-medarbejdere.
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Leder af dette forum er naturligt skolelederen. Men posten kan - lige
som den roterende ledelse i grupperne - fors@gsvis ga pa skift. Det
kan jo komme an pa en prgve om andre end skolelederen kan lede
forsamlingen forsvarligt.

Repraesentanterne for de aktuelle laererteams er ambassadgrer for
disse teams. Formidler deres arbejde til skolens udviklingsforum og
tager impulser med tilbage til grupperne.

Ulig den store lzererforsamling vil dette nye organ have en passende
starrelse. Det vil kunne arbejde produktivt. Og dets eksistens og ak-
tiviteter vil bidrage til at leererne i de enkelte leererteams far en klar
markering af, at arbejdet i laererteams tages alvorligt.

Kommissoriet vil veere at skabe malstyret udvikling i undervisningen,

i leerersamarbejdet og skolens organisatoriske udvikling sdavel som =

abning ud mod lokalsamfundet. Ncbdpm
\

| dette forum samles alle trade fra skolen som helhed. Kun her kan de
forskellige interesser afstemmes mod hinanden.

Skolens udviklingsforum holder mader i lzerernes kursuslokale og ar-
bejder - som et,meta-team” ogsa med sin egen laering og udvikling.
(Se teksthaeftet T-8 om laererteams.)

Seerlige projekter kan integreres via skolens udviklingsforum

En saerlig koordinationsproblematik er i mange starre skoler de tids-
begraensede projekter, som er tilknyttet skolen. Det kan f.eks. veere
et samarbejdsprojekt mellem flere uddannelsesinstitutioner hvor
projektlederen er placeret pa f.eks. en teknisk skole. | dag er der til
enhver tid et meget stort antal sddanne projekter i sving ude pa ud-
dannelsesinstitutionerne.

Der kan opsta en raekke forskellige problemer som grundlzeggende
skyldes, at skolens organisation ikke er gearet til at give projektet og
projektlederen en synlig og forstaelig position. Ofte kerer projektet
halvvejs uden om den ,normale” undervisning og laererne pa stedet
kan blive lidt urolige over de ressourcer, der bruges. Urolige mht. hvem,
der nu bliver inddraget, hvordan det pavirker deres eget skema osv.

Her vil det vaere et indlysende fremskridt at projektlederne kan sidde
med ved bordet i skolens udviklingsforum. Kan formidle sig selv og
projektet pa een gang til en overskuelig kreds af personer, som reprae-
senterer hele skolen. Og kan laere noget om hvilken helhed projektet
er placeret i.
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7. Skoleledelsen har seerlige opgaver
i den laerende skole

Et forum til laerernes lzering og udvikling er ledelsens ansvar
Paedagogisk skoleledelse betyder en raekke nye arbejdsopgaver til
ledelsen. Urimeligt- hvis ikke der tilfgres nye ledelsesressourcer - i
betragtning af at de har mere end nok at se til i forvejen. Og arbejds-
opgaverne med paedagogiske udviklingsfunktioner kan uddelegeres
- men er stadig ledelsens ansvar.

Udviklingsprojekter skal forankres organisatorisk og
ledelsesmaessigt

Nar jeg sa kategorisk haevder, at store udviklings-
midler i skolen smides ud af vinduet er det baseret
pa egne erfaringer. Det mislykkes jeevnligt at fa
ledelsen med i forarbejde og organisering af f.eks.
kollegiale supervisionsprojekter. Fglgen er, at der
kan opsta en lang raekke spontane vanskeligheder,
som far projektet til at snuble eller far deltagerne
til at ga dede for man nar teersklen til ,take off”.

Ofte er det en dybt tragisk proces at bevidne.
Vigtige projektdeltagere bliver pludseligt
trukket ud til andre arbejdsopgaver. Vigtige
projektdeltagere har komplet overvurderet deres
egen arbejdsevne og falder pludselig sammen.
Leerere, som er udpeget som tovholdere og
kommunikationsansvarlige viser sig at veere
uden kontakt til deres kolleger, veere neurotisk
naertagende, bliver svigtet af ledelsen, far ingen
myndighed i forbindelse med opgaven osv.

Sperger jeg til parallelt Isbende projekter er der
et yderst vagt informationsniveau.

Projektet treekkes videre ved ren og skeer viljestyrke
hos engagerede deltagere og evt. konsulent. Og
inden man kommer til vejs ende falder folk udmat-
tede fra hinanden.

Ingen sikrer en ordentlig projektevaluering. Hvis
jeg pa et tidligt tidspunkt minder om at der skal
afsaettes ressourcer til en sidelgbende projekt-
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dokumentation og afsluttende vurdering af
resultater - bliver det naesten aldrig vedtaget. Kort
tid efter projektet er slut er det som om det aldrig
har veeret - det har ikke sat sig spor i skolens kultur
omend enkelte deltagere stadigt kan bevare en
euforisk begejstring i arevis.

Kort sagt: Manglende ledelsesansvarlighed og manglende integration
i skolens organisation. Eller snarere: Dokumentation af at den tradi-
tionelle skole overhovedet ikke kan rumme udviklingsarbejde. Det
forbliver et slet talt fremmedelement, der hurtigst muligt afstedes.

Det er ngdvendigt i skolen med en lederperson med fuld myndighed
til at tage beslutninger om udvikling, samordning og gkonomi ved-
rerende skolens udviklingsprojekter.

Ikke som en autokratisk bagstopper. Men som en perspektiverende,
mal og vaerdibevidst ildsjeel. En leder, der sikrer at udviklingspro-
jekterne arbejder professionelt. At de forskellige projekter bringes i
forbindelse med hinanden. At udbyttet jeevnligt geres op. Og at resul-
taterne fra det enkelte projekt fares over i andre projekter (spredning
af projektgruppen). Samtidig med at man grundigt overvejer hvilke
organisatoriske og ledelsesmaessige konsekvenser resultaterne peger
pa. Og gennemfgrer dem!

Personen skal have prgvet udviklingsarbejde selv. Skal have kendskab
til organisationsudvikling.Til principper for den lzerende organisation.
Til traeeningsprocesser. Til projektevaluering mv.

Det behgver ikke vaere skolens topleder. Men toplederen har det so-
leklare ansvar for at der er udpeget en person - med ledelsescharge
- hvis arbejde det er at lgse denne opgave.

Jeg har nogle ganske fa gange set en sadan
situation i en skole. | et tilfeelde var det
souschefen. Hun igangsatte et forseg med
kollegial supervisionii lille skala. Fulgte ngje med
i lerernes projektaktiviteter. Spurgte dem om der
var snublestene for projektet og ryddede vejen
for deltagerne. Projektet karte efter en snor og
udbyttet blev gjort op og konklusioner draget for
det videre arbejde.

| et andet projekt prgvede en mellemleder noget
lignende, men blev de facto desavoueret af skolens
topledelse. Resultatet var et pinagtigt dobbeltspil
hvor mellemlederen prgvede at veere solidarisk
til begge sider. Urealistisk og menneskeligt set
urime-ligt.

Dette er Side 35 af 60 sider i: Poulsen, 5.C.Den lzerende skole giver udviklingsrum til laererne. Slagelse: MetaConsult, T-12-960610,
version 2 d.




Dette er en publikation fra MultiMedieforlaget og konsulentvirksomheden MetaConsult, Fruegade 19, 4200 Slagelse. Telefon 58 50 02 44. Fax 53 52 44

En sadan leder af skolens indre udvikling kan i skolens udviklingsforum
arbejde taet sammen med et udvalg af laerere, der hver isaer repraesen-
terer et udviklingsprojekt pa skolen. Samt nogle leerere, som for tiden
ikke er med i sddanne projekter. Det vil vaere godt med en glidende
udskiftning af gruppens sammensaetning, sa der ikke dannes en alt
for betonfast opfattelse af rigtigt og forkert.

Dette udviklingsudvalg er en vaesentlig forudsaetning for den lzerende
skole. Men det er vigtigt, at udvalget arbejder inden for en rimeligt klar
malsaetning for skolens udvikling. En retningsangivelse. Fordi staerke
personligheder ellers kan traekke indre udviklingsressourcer i retning
af netop deres egne yndlingsprojekter

| et par projekter har jeg set dette for fuld udblaes-
ning. En energisk og centralt placeret leerer sa sig
gal pd projektet og saboterede det effektivt uden
atnogen anden have overblik og beslutsomhed til
at stoppe gdelaeggelsen. Der kan let vaere tale om
en laerer, som intellektuelt gar ind for udvikling,
men som fglelsesmaessigt og handlingsmaessigt
gar kontra, hvis udviklingsaktiviteterne paviser
uheldige inkompetencer hos dem selv.

| den leerende skole bruger man folks talenter

Det er en vigtig ledelsesopgave - f.eks. gennem medarbejdersamtaler
-atfaindblikide saerlige ressourcer, som den enkelte leerer sidderinde
med, og fa disse kvalifikationer sat i spil i skolens indre liv.

Ganske ofte harer jeg sma hib i denne retning nar
jeg er ude pa skoler. Smaskuffede bemaerkninger
om de kompetencer, som folk har, men som ikke
bliver brugt. ,Du har sadan set ikke sagt andet end
det jeg ogsa kunne have sagt” siger rekvirenten
til mig.,,Men de skal jo hgre det fra en fremmed”.
Her har vi ikke en lzerende skole. Her gnsker man
ikke gensidig kollegial undervisning. Trist.

| den lzerende skole inddrages medarbejderne pa alle niveauer. Pae-
dagogisk skoleledelse kan ikke udeves solo og autokratisk:,Jeg ved
bedst hvordan denne skole skal udvikle sig”. Laererne skal involveres,
men det betyder ikke at de altid far ret, at de altid far det som de synes.
For det kan let vaere ,som vi plejer”. Her ma ledelsen give et modspil
hvor det er ngdvendigt.

Man kan styre gennem organisering af leering

| betydeligt omfang kan ren og skaer dygtighed erstatte gkonomiske
midler og andre ressourcer. Men hvis dygtigheden farst skal skabes - er
det meget sveert uden ressourcer.
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De xldre ledelsesstrategier var forst regelfikserede. Dernaest kom
malfikseringen (hvor mange skoler er i dag). Og i dag kan vi se frem til
mere kulturbevidste og leereprocesorienterede styringsformer.

| stedet for at moralisere over ting, der ikke bliver gjort, organiserer man
interne leereprocesser sa den ngdvendige kompetence udvikles.

Det er selvundergravende hvis en leder kritiserer sine lzerere for noget
de rent faktisk ikke kan. Det er svaert i en skolekultur, der som regel er
kompetencefikseret og praestationsorienteret, at tale om laerernes in-
kompetencer. Men selvfalgelig har de huller i deres kvalifikationsprofil
lige som medarbejdere kan have pa alle andre slags arbejdspladser.
Iseer hvad angar det interne samarbejde og den gensidige leering og
ledelse.

| den leerende skole kan der tales abent om enkeltpersoners inkompe-
tencer. lkke i generel betydning, tvaertimod i meget specifik betydning:
~Detkunne se ud til, at du ikke kan hgre hvad dine kolleger siger til dig”.
Eller:,Du har brug for gvelse i procesopmaerksomhed i dit laererteam”.
Eller:,, Du kender vist ikke sa meget til den suggestopaediske frem-
medsprogspadagogik” osv. Det er til at baere hvis andre er specifikke
i deres papegning af ens inkompetencer og hvis de ikke hober sytten
pastande oven i hinanden, men snarere viser en vejen til hvor man
kan lzere det, fa gvet sig mv.

Eksterne kurser skal bruges i skolens udvikling

Det er i dag en almindelig holdning at bryste sig af, at ingen sendes
pa kurser,bare som belgnning”. At kursusdeltagelse er serigs og nad-
vendig og at skolen har glaede af det.

Om dette nu ogsa er sandt, er et helt afggrende spargsmal i den lae-
rende skole. Kursusdeltagelsen er her direkte haegtet op pa skolens
naere eller fiernere udviklingsmal. Og der bruges ressourcer efter kurset
pa at formidle udbyttet.

Skoleledelsens opgave her er at vurdere udbyttet af kursusdeltagelsen.
Dette kan ggres pa flere niveauer:

1) Laererens umiddelbare tilfredshed med kurset
ved hemkomsten.

2) Leererens konkrete udkrystallisering og formid-
ling til kolleger, at det man har leert pa kurset.

3) Andret undervisning eller &ndret samarbejde.
Altsd a&ndring af laererens personlige

arbejdsmade.

4) Nye resultater i undervisningen af laererens
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endrede arbejdsmade.
5) Fornyelser i skolens organisatorisk og ledelse
som folge af leererens kursusudbytte.

(Kategorierne erinspireret af Niels Asmussens bog om effektvurdering
af kurser).

Sadanne vurderinger finder sjeeldent sted. Man sender leerere afsted
pa kurser. Foretager ingen konkret vurdering af udbyttet. Og jamrer
over de manglende ressourcer til skoleudvikling. Hvem ved om de
afgerende ressourcer blev smidt vaek pa resultatlgs kursusdeltagelse?
Eksterne kurser til laererne er til tider en aflad for manglende pada-
gogisk skoleledelse.

Laegger man skolens udvikling an pa eksterne kurser vil man ikke kunne
sikre at laererne kommer pa kursus pa et tidspunkt, som passer med
udviklingsprocessen i undervisningen.
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8. Laererne og ledelsen har brug for
et dokumentations- og inspirations-
center om skolens egen udvikling.

(

Der skal vaere intern offentlighed og overblik over alle igang-
vaerende udviklingsprojekter

Leereres primaere arbejde: Den daglige undervisning, er meget kree-
vende. Der er graenser for hvor meget mere en heltidsbeskaeftiget
laerer magter at folge med i.

Et af de punkter, hvor skolelederen kan komme leereren imade er at
skabe optimalt overblik over igangvaerende projekter, undervisnings-
forseg og udviklingsaktiviteter: Hvordan er de opstdet, hvem star bag
initiativet, hvad er sigtet, hvor langt er det kommet, hvem kan man
spgrge, hvordan haenger det sammen med andre projekter, hvordan
er succeskriterierne, hvilke handgribelige resultater er ndet osv. osv.
OSV.

Der mangler naesten altid et overblik over hvilke projekter skolen hari
gang. Helt enkelt - nogle systematiske skildringer sat op i et ringbind
og grafiske plancher og jeevnligt opdateret - med hensigt, deltagere,
ressourcer, landemaerker, undervejsprodukter osv.

Nar jeg er konsulent for grupper af lzerere, der
tackler mere afgreensede problemstillinger
leegger jeg meget tydeligt op til, at der skal vaere
kraefter til en sidelgbende arbejdsbeskrivelse
med praecise ,snapshots” af projekts udvikling.
Hvis ikke man har kraefter til dette har man ikke
kraefter til udvikling af skolen. | bedste fald bliver
resultaterne privatiserede.

Der er her ogsa brug for en langt bedre og mere levende skildring af
udviklingsprojekter og deres fremskridt end vi i dag er vant til. Skriftlige
fremstillinger alene er utilstraekkelige. Lydbandinterview med delta-
gerne kombineret med videooptagelser og plakatagtige fremstillinger
kan give en meget mere medrivende fremstilling.

Der er sa mange ord omkring udviklingsprojekter. Og ofte er det pinag-
tigt sveert at synliggere, anskueliggare, konkretisere og pavise tydelige
tegn pa de faenomener i klassen, som man i forberedelsen er villig til
at diskutere i timevis. Her kan multi-medie dokumentation have en
daempende effekt pa retorikken omkring sddanne projekter.
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Det er ofte vigtigt af endnu en grund: Udviklingsmidler skal ofte hentes
hjem udefra i skarp konkurrence med andre ansggere. Alle lzerere er
jo gode laesere og kan ofte regne ud hvilke der er de rigtige signal-
ord. Og mange ansggninger er overlaessede med plusord og bliver
sa imgdekommet. Hvorefter projektgruppen har et helt uhandterligt
problem: De har helt enkelt lovet alt, alt for meget.

Jeg konstaterer som regel et misforhold mellem
det, projektgruppeniansggningen stiller i udsigt.
Og det, jeg med min erfaring ved at man kan na.
Ofte er der lovet et projekt flere gange starre end
det man har faet ressourcer til.

Konsekvensen er ,ballonsyge”. Overdrivelser pa
overdrivelser. Fgrst i ansggningen. Og senere
i afrapporteringen. Ellers far man jo ikke flere
penge.

Detville veere en god strategi at afvise ansggninger,
hvor der var evident modstrid mellem det lovede
projektresultat og det ansggte belab.

Men ogsa denne problematik kender jeg fra mit
konsulentarbejde: Jeg kommer tit til at love for
meget. Og det er tydeligt, at jeg star over for
leerere og ledere, som har sveert ved at vurdere
hvad der er realistisk. De slar til - nar jeg lover lidt
for meget.

Skolens udvikling ma dokumenteres
Een opgave er at skabe et aktuelt overblik over undervisningsforsag,
organisationsandringer og ledelsesinitiativer.

Noget andet er at fastholde skolens aldre og nyere indre udviklings-
historie.

Jeg har netop afsluttet et konsulentarbejde ved
en skole for unge elever om elevvurdering af
undervis-ningen. | forbindelse med dette foreslog
jeg forskel-lige andre muligheder: ,Jamen det
har vi da vist prgvet en gang” sagde folk flere
gange. Til sidst fik vi kortlagt en udvikling over
6-7 ar, der ved ngjere overvejelse hang ret flot
sammen. Og denne selverkendelse kom med i
afslutningsrapporten.

Men denne oplevelse af indre udviklingsmaessig
kontinuitet- med den modstand og de tilbageslag,
der havde varet - eksisterede ikke da vi
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startede.

Det var ejendommeligt og beveegende at vaere
vidne til at behjertede lzerere ,genopdagede”
deres egne tidligere bidrag. Bidrag, som kun la
fa ar tilbage, men som allerede var skubbet helt
til side.

Under sadanne vilkar kan en skole ikke leere af
sine erfaringer.

En skole har brug for en intern udviklingskrenike. Gerne en samling
bidrag af meget forskellig art fra saglige paedagogiske diskussioner til
bramfri personskildringer og enkeltpersoners subjektive oplevelser.
Den skal ikke vaere kedelig. Tvaertimod aegge til protester, morskab
og indsigt.

| kraft af at jeg nu er min egen herre, har jegiflere
konsulentprojekter tilladt mig at skrive kursusrap-
porter og forlgbsredegearelser hvor jeg spontant
skifter mellem det mere fagligt strukturerede og
en mere impressionistisk og ekspressionistisk
skrive-made.

Efter forsigtige forbehold synes de fleste af laeserne
at finde en sadan fremstilling mere interesant.
Formentlig fordi jeg dukker op i teksten som
person, som menneske med krop og felelser.

Men forfatteren er jo altid bag teksten. Vi har
desveerre blot udviklet en videnskabelig skrive-
tradition i vor tid, der gor det illegitimt at lade
forfattersubjektet treede frem. Alvorlige afhand-
linger skal helst veere skrevet som om om den
faglige tanke har materialiseret sig pa papiret
ubergrt af krop og falelser. Men noget sadant er
jo et bedrag. Slet og ret.

Leaererne har brug for deres eget padagogiske mediatek

| forbindelse med kurser og foredrag snuser jeg
ofte lidt rundt pa skolen for at finde frem til hvor
leererne har deres bibliotek, deres paedagogiske
udviklings- og inspirationsbase. Som regel er der
ingen af delene.

Pa de fleste skoler er leerernes tidsskrifter stedmoderligt behandlet.
Ofte flyder de pa leererveerelset. | bedste fald er de ordnet og stillet
langt vaek.
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Der er en del faglige tidsskrifter. Der mangler tidsskrifter om paeda-
gogik og skoleudvikling. Der er sjeeldent nogle ordnede samlinger af
forsegsrapporter fra andre skoler. Laererne har ikke deres eget pae-
dagogiske bibliotek. De har intet dokumentationscenter om andres
erfaringer. Kendskabet til sddanne former for litteratur er privatiseret
hos de mest udviklingsinteresserede.

Det,paedagogiske vaerksted” er sjeeldent et vaerksted for paedagogisk
udvikling, men alene et sted, hvor der frembringes faglige undervis-
ningsmaterialer. Ofte et sted med banegardstemning. Her er ikke fred
til eftertanke, til paedagogiske diskussioner.

Der er intet visuelt miljg, der pd nogen made kan minde leererne om
skoleudvikling. Om at organisatoriske forandringer er mulige. Om
fordelene ved at arbejde i laererteams. Om god paedagogisk skolele-
delse osv.

Videodokumentation af egen og andre skolers udviklingsarbejde er
sjeelden.

Selv nar skolen har kebt sddanne band og jeg
sparger til dem, ved sjaeldent nogen hvor de
aktuelt befinder sig.

Laererne har brug for et sted. Igen star vi over for manglen pa indre
udviklingsrum i skolen til lzererne. Der er brug for et ,skolens udvik-
lingsmediatek”. Et hyggeligt og praktisk lokale, som skal veere placeret
naer ved leerernes kursuslokale og deres grundrum.

Der findes, pa langt de fleste skoler, med andre ord overhovedet intet
dokumentationscenter - inspirationscenter - for intern padagogisk
udvikling eller skoleudvikling.
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9. Evaluering giver produktiv
feedback til skolen

| den gamle skole var evaluering en trussel

Hvis evaluering primaert bruges som grundlag for sortering af folk vil
den naturligt opleves som en trussel. Der kan vaere rimelig anledning
til en udveelgelse - f.eks. hvis der er faerre studiepladser eller jobplad-
ser end ansggere. Men der kan ogsa vaere urimelige anvendelse af
evalueringen som stgtte for en,brug og smid vaek” holdning til med-
arbejdere og ledere.

| betydeligt omfang er evaluering under forskellige former imidlertid
i de senere ar treengt frem som grundlag for frasortering af menne-
sker.

| den laerende skole er en sddan brug af evaluering direkte gdelaeg-
gende.l den lzerende skole skal evaluering bruges som impuls til lzering
og udvikling hos elever, leerere og ledere.

Evalueringen skal derfor give anledning til leereprocesser! - ikke til
frasortering.

Dette indebaerer, at evalueringen skal sa taet pa arbejdet som det i
praksis er muligt. Det peger mod procesvurdering mere end status-
vurdering.

Undervejsevaluering giver ideer til bedre undervisning

Hvad angar selve undervisningen har problematikken veeret diskuteret
i peedagogikken allerede langt tilbage. Det er klart, at der er brug for
hyppige standpunktspraver til eleven sa denne selv kan tage bestik
af hvor problemerne ligger.,Evaluering for at planlaegge og forbedre”,
som min datidige afdelingsleder Finn Rasborg meget praecist skrev.

Pa den kreativitetspeedagogiske lilleskole hvor jeg
gik som barn-den, der nu ligger pa Gammelmose-
vej i Jeegersborg - havde viingen karakterer. Men
vi havde mange standpunktspraver i kernefagene.
Vi syntes det var en fin sport at se hvor hurtigt
man kunne tage disse praver. Vi diskuterede vores
resultater med hinanden. Lige bag ved mig sad en
lille rod, flere aryngre, Gert, som var langt forud for
os,starre” Vivar stolte over at der var sddan et geni
i vores klasse. Og vi hjalp hinanden nar laereren
ikke havde tid. Evalueringen var en spaendende
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og konstruktiv begivenhed.
Mindre almindeligt har det veeret at inddrage elever i vurdering af
dels lzererens undervisning og dels den sociale trivsel i klassen. Det
sidste har dog i folkeskolen vaeret praktiseret i klassens time”. Og der
er ingen tvivl om at leerere i folkeskolen og i et vist omfang i andre
skoleafsnit - at de har taget sig bevidst og ansvarligt af den sociale
proces i klasserne.

Derimod har der ikke vaeret den samme tradition for at inddrage
eleverne i en udvidet vurdering af undervisningen: Vurdering af
fagets forstaelighed og virkelighedsrelevans, vurdering af leererens
paedagogiske arbejdsformer, vurdering af kammeraternes medvirken
i undervisningen og vurdering af leererens personlige vaeeremade.
Den vaeremade, som vi ved er det kit", der holder undervisningen
sammen.

| en periode har det vaeret mode, at bruge statuspraver i form af sper-
geskemaer ved slutningen af kurser og undervisningsforlgb. En darlig
ide fordi den saerlige kombination af fag, laerer og hold aldrig gentages
pa samme vilkar og fordi deltagerne ikke kan bruge resultaterne da
de handler om en nu fortidig begivenhed.

Det nye og omvaeltende er, at elever, kursister og studerende mere og
mere systematisk inddrages i vurderingen af undervisningen. Det er
sveert for laererne. Men ogsa svaert for eleverne selv - det kraever mod og
abenhed pa begge sider. Laes mere herom i teksthaeftet:,Evalueringen
i klassevaerelset kan vaere gensidig og selvansvarlig”

Nye former for ,undervejsevaluering” vinder frem. De skal ikke her
omtales i detaljer men kan omfatte meget forskelligt fra sma sum-
memgder mellem eleverne om deres syn pa undervisningen, tavs
eftertanke hos eleverne med notater om uafklarede faglige pointer,
afkrydsning af et,stemningstermometer’, systematisk pointgivning for
paedagogisk variation eller forstaelighed af den faglige fremstilling osv.
Hovedsagen er, at laereren far noget feedback om sin undervisning,
som kan bruges og skal bruges til forbedring af samme.

Leererteams kan optimere deres arbejde gennem selvvurdering

| teksthaeftet om laererteams er der mere om dette. Selvvurdering i
lzererteams kan ga pa fordeling af forskellige arbejdsopgaver i gruppen
og vurdering af hvordan de er blevet varetaget. Det kan i lidt stgrre
grupper vare reflekterende observationsteam, gruppemedlemmer,
der saetter sig lidt vaek fra gruppen og iagttager arbejdsprocessen.
Eller det kan veere medlemmer af gruppen, der undervejs er procesop-
maerksomme og griber direkte ind hvis samvaeret er ved at kaentre,
fagligt eller socialt.

Forudsaetningen for at gruppen kan bruge de informationer, som nu
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kommer frem er, at de har gvet sig i, selvudvikling”. At de har erfarin-
ger med hvordan de sa udvikler det, der mangler. At de er vant til at
treene offentligti gruppen. At der er en tryghedsskabende kultur mht.
hvordan man lzerer noget nyt for gjnene af de andre.

Leerere kan vurdere hinandens undervisning
Hvis elevvurdering af undervisning synes farlig. Sa er det min erfaring
at kollegial vurdering unaegtelig ogsa kan give sved pa panden.

| kollegiale supervisionsprojekter er det en proces, der skal vaere meget
stramt styret. Laerere, der dagen lang vurderer elevernes faglige kund-
skaber, arbejdsmade og personlige opfersel er ikke pd nogen made
indstillet pa at kolleger skulle kunne forholde sig sadan til dem selv.

Der ma indskydes arbejdsfaser af maneders varighed hvor den primaere
opgave alene er at de kolleger, der falger hinandens undervisning giver
neutrale beskrivelser af det de ser og harer. Og kun med forsigtighed
forteeller om deres indre reaktioner pa kollegaens undervisning.

Senere indlaegges en mere analytisk fase hvor vi optrevler hvordan
flere episoder i timens forlgb, som deltagerne nu er meget bedre til at
beskrive, hvorledes de funktionelt kunne taenkes at haenge sammen.
Vi laver - stadigt neutrale - sammenhangsanalyser.

Forst efter flere maneders taet samarbejde i den lille observations-
gruppe pa 2-4 deltagere er leererne parat til for alvor at ga ind i gen-
sidig vurdering af hinandens undervisning. De har leert en masse
om at udtrykke sig naensomt og praecist. Om at tage ansvar for egne
idiosynkrasier. Om at opfange hvornar kollegaen bliver saret for alvor.
Dette er ikke noget almindelige leerere kan nar de starter et kollegialt
supervisionsprojekt.

Men ndr man gar sa systematisk frem er det til gengaeld min erfaring,
at leerere kan vurdere hinandens undervisning og bruge det kon-
struktivt.

Det vi her ofte stgder ind i er faglige, paedagogiske eller personlige
barrierer.

Leereren kan - det er ikke sa tit - helt konkret vaere sakket bagud for
den faglige udvikling, veere faldet ned i en rutine med bestemte gam-
meldags materialer - og have brug for et venligt puf - og gode ideer
- til at forny sig fagligt.

Laereren kan fra starten vaere blevet snydt med sin paedagogiske grund-
uddannelse sa der aldrig har veeret nogen spaendende vaerktgjskasse
med paedagogiske arbejdsformer at gribe ned i. Afsted pa paedagogi-
ske genoplivningskurser og pa interne udviklingsforlgb.
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Men dybere kan ligge nogle personlige begraensninger. Undervis-
ning er i stigende grad blevet et spargsmal om laererens personlige
gennemslagskraft og naervaer, og det kan vaere, at grunden til en stiv
paedagogik er en defensiv personlighedsstruktur. Det er en heltanden
problemstilling. Hvis lzereren gnsker at blive i skolen kan det vaere at
der skal skabes mulighed for langsigtede personlige udviklingsproces-
ser i skolen og pa kurser uden for skolen. Igen ma sigtet kun i sidste
instans veere frasortering. Men heller ikke i den laerende skole kan man
acceptere en hvilken som helst form for undervisning.

Leerere og ledelse kan vurdere hinanden

Pa et tidspunkt var jeg konsulent for en skole, der
havdeigangsat et stortanlagt evalueringsprogram
mellem laerere og elever. Dette program fulgte jeg
som procesevaluerende konsulent, interviewede,
observerede, skrev notater til styringsgruppen
OSV.

Forst efter nogen tid gik det op for mig, at der
var en mildt sagt forsemt ,evalueringsvinkel”
bag ved det store projekt: Den manglende
evalueringskultur mellem laerere og ledelse.

Og det slog mig, at dette er en generel, og meget
vigtig nggleproblematik i vores skoler og uddan-
nelsesinstitutioner.

Det paradoksale er at begge parter faler sig uhyre udsatte og meget
sarbare over for hinanden! Laererne fgler sig udsatte fordi de tror de
er pa vej til at blive fyret hvis ledelsen skulle hgre om nogle af deres
mindre vellykkede undervisningsforlgb.

Og ledelsen har pa enhver skole sa mange forskellige og omfattende
arbejdsopgaver at de aldrig kan nd at ggre det hele godt nok.

Den enkelte laerer har sjeldent noget indblik i hvor omfattende
opgaver ledelsen skal lafte. Og de har helt sikkert ingen viden om
hvor mange kolleger, der kommer til ledelsen med de mest varierede
problemer fra svaere sygdomme til surhed over et ubekvemt skema
fordi hver af de kolleger, der gar til ledelsen med et saerligt problem, i
realiteten betinger sig fuld diskretion uden at de bagefter vil tage an-
svar for det forbrug af leder-arbejdstid, som lgsningen af lige preecist
deres problem, repraesenterer.

Denne problematik er ret grim. Laererne har
med deres individuelle henvendelser til ledelsen
et meget direkte ansvar for hvor meget tid
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skoleledelsen egentlig har til peedagogisk
skoleledelse og skoleudvikling

Nar lzerere og ledelse farst har set sig sure pa hinanden kan det vaere
svaert at aendre situationen.

Der kan vaere brug for lidt mere systematiserede ,veerktgjer”, som kan
bruges til at fa taget hul pa den gensidige oplevelse af hinanden. Her
er der helt enkelt brug for udviklingsarbejde og nye erfaringer. En af
vejene er medarbejdersamtaler, som gar begge veje. Altsa saledes, at
lederen udtrykker sin oplevelse af lsererens indsats og laereren udtryk-
ker sin opfattelse af lederens indsats.

Etisk regnskab og brugerundersagelser

Grundlaeggende er det en god ide. Der er i de sidste femten ar brugt
store gkonomiske midler pa sddanne spergeskemaundersggelser,
10-punktsskalaer og lignende.

Forskningsmetodologisk er det en dataindsamlingsmetode, der star i
meget lav kurs. De oplysninger, der indsamles ser bestikkende natur-
videnskabelige ud. Tal side op og side ned. Men tallene er bedrag. De
er helt enkelt ikke tal i matematisk forstand. Det er de ikke fordi det
ikke er rationale tal. For eksempel er der ingen made hvorpa man kan
vide om der er lige sa langt mellem 4 og 6 point som mellem 8 og 10
point. Og derved falder enhver gennemsnitsberegning til jorden.

Dette plejer nu ikke at genere nogen. Selv har jeg
i ti ar undervist pa universitetet i dataindsamling
og maleteknik. Jeg har svart ved at forsta at
matematik-leerere - for det er ofte dem, der
venligt ggr materialet op - at de overhovedet
kan fa sig selv til at lave gennemsnitsberegninger
af ,foraeldretilfredshed”, deekningsgrad af
elevbehov og hvad ved jeg. Det er videnskabelig
galimatias.

Gang pa gang kommer jeg ud til en skole, hvor
jeg forud har faet tilsendt sddanne talmalerier. Og
prover at veere haflig over for det store arbejde og
de mange penge, der er smidt ud af vinduet.

Det er sjeeldent at disse undersggelser er sa konkret lagt an, at man
kan bruge resultaterne til noget. Men det kunne de blive, hvis det var
interviewundersggelser med ansigt-til-ansigt tovejskommunikation
hvor de udspurgte kunne fa en menneskelig mulighed for at forklare

sig.

Derved stiger imidlertid tidsomkostningerne til bearbejdning af ma-
terialet og man kommer til at mangle de smukke talbedragerier.
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Det der har betydning er direkte menneskelig kontakt og dben udveks-
ling af synspunkter mellem parterne. Man ma helt enkelt starte med
at tale dbent og direkte om det man kan tale om. Bruge resultatet til
noget troveerdigt. Derved @ges den gensidige tillid og i naeste runde
kan man tale lidt mere dbent sammen. Kort sagt - drop de latterlige
pseudoun-dersagelser og talgallopper. Sparge- og holdningsskemaer
kan udsendes til skolens brugere. Men ofte er bortfaldet i materialet sa
stort, at man alene af den grund ikke kan uddrage holdbare tenden-
ser i materialet. Hvis nogen - f.eks. tilbageholdende foraeldre - ikke vil
komme til skolen - ja!! - sa ma skolen komme til dem.

Jeg skal sent glemme en markelig menings-
udveksling med en gruppe gymnasielaerere fra
et gymnasium med et stort opland. Vi havde
diskuteret livsformer i befolkningen og kontakten
mellem lzererlivsformen og de andre. Laererne
beklagede at det ikke var muligt at fa kontakt.
Hvorfor? - spurgte jeg.,Jo, foraeldrene kom ikke
til foraeldremaderne”. Jamen, spurgte jeg, kunne
man ikke la&egge mgderne ud hos forzeldrene -
eller besgge nogle af dem privat? Der var ikke
rigtigt nogle svar til dette. Mit spargsmal var
maske for dumt. For jeg ved jo godt at der efter
arbejdstidsaftalerne ikke er tid til den slags.

Det gode ved disse undersggelser er grundidéen i sig selv: At spgrge
hvad folk, som kommer i bergring med skolen overhovedet synes om
den. Det er radikalt nyt. At skolen gor noget aktivt og prover at forstad
den feedback, som kommer.

Det kunne veere interessant ogsa at ga lokalhistorisk til vaerks og
sporge: Hvad har skolen og andre lokale uddannelsesinstitutioner
bidraget med til lokalsamfundet i lgbet af f.eks. de sidste 50 ar. Maske
er der mere brug for historikere end for statistiske talfantaster.

Elevernes udbytte skal dokumenteres

| teksthaeftet om,,Skolen er en kompetenceproducerende virksomhed”,
papeges det centrale problem: Skolen kan i dag ikke dokumentere sit
eget produkt. Den viden, kunnen, sociale, personlige og kulturelle ud-
vikling, som eleverne erhverver i skolen, kan vi ikke beskrive forstaeligt
med de redskaber vi har.

Det er ngdvendigt med et kreativt, tvaerfagligt udviklingsprojekt, hvis
sigte er at udvikle nye redskaber: Vor tids standpunktsprgver.

Det er en afgerende nedvendig feedback til savel eleven, lereren,
skolen og samfundet at kunne dokumentere at eleverne lzerer noget
og hvad de sa kan.
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Som forsker har jeg haft mulighed for at fglge
op pa hvad en gruppe VUC-kursister havde
brugt deres skolegang til (dansk HF faellesfag).
Det blev til et ret imponerende materiale. | den
forbindelse brugte jeg,den kritiske begivenheds
metode”. Jeg talte med dem om deres liv. Om
hvilke forandringer der var sket. Og vi kiggede
sa pa neglebegivenheder for at se hvorvidt
skolegangen havde gjort en forskel.

Det viste sig her og der at veere tilfeeldet. For
eksem-pel en mand, der skifter arbejde fra lageret
til indkgbsstyring fordi butikslederen havde
overhgrt, at han ,nu talte langt mere fornuftigt
med kun-derne”. Eller en hjemmesygeplejerske,
der fik mere betroet arbejde ,fordi hendes
rapporter var blevet bedre”. Eller en kvinde, der
var blevet en vigtig person i sin boligblok fordi
hun nu kunne formulere sig skriftligt.

Eksamen kan bruges ved udvikling af undervisningen

Det er pa tide at vi aendrer syn pa eksamen. | artier har det vaeret mo-
derne at se eksamen som et led i en uretfeerdig undertrykkelse i sam-
fundet af svage sociale grupper. Men i stedet for at afskaffe eksamen
kunne det jo veere at man skulle forandre eksamen. Og i stedet for at
eksamen ensidigt var en vurdering af eleverne kunne den jo ogsa blive
til skolens selvvurdering!

Eksamen er en metode til at konstatere hvad en elev har lzert i skolen.
En resultatopgearelse. Maske upraecis og maske ensidig. Men vigtig
savel for eleven, lzereren og de uddannelser og virksomheder, hvor
eleven siden skal bruge den opnaede viden.

Elevernes udbytte af skolegangen er resultatet af et naert samarbejde
i klassen mellem lzerer og elev. Eleven kan ikke tilegne sig faget uden
laererens intensive bistand. Der er i realiteten tale om en samproduktion
af kompetence. | mundtlige eksamenssituationer er det saledes ofte
tydeligt at se, at lzerer og elev samarbejder positivt om at dokumentere
undervisningens resultater over for censor.

De kompetencer eleven har opndet i skolen afspejler elevens arbejds-
indsats. Og tillige undervisningens faglige og paedagogiske kvalitet.
Men ogsa den bredere koordinering af undervisningen og skolens hele
funktion. Det er med andre ord ikke kun eleven, der er til eksamen. Det
er lige sa vel lzereren, og skolen, der er til eksamen: Hvordan er det alt
i alt lykkedes at skabe kompetenceudvikling hos eleverne?

Der er et chanceelement i eksamen. Den er en provelse i flere be-
tydninger. Men som sadan far eleven ogsa @vet sig i at forberede en
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praestation og sta prevelsen igennem. Denne side af eksamen er en
realistisk fortraening til praestationssituationer i senere uddannelser
og i arbejdslivet.

Eksamensperioden - sa stresset den end kan veere - er derfor ogsa
tidspunktet for en vaerdifuld arlig statusopgerelse for skolen som
helhed: Hvilke fag og hvilke dele af fagene synes at give eleverne
seerlige vanskeligheder? Hvordan har forskellige elevgrupper klaret
sig? Kan man i eksamensresultaterne spore resultater af paedagogiske
og fagdidaktiske fors@g i undervisningen? Er der gjort forsgeg med nye
proveformer og hvordan ser resultaterne ud? Og endelig: Hvordan skal
vibruge denne statusopgerelse i tilretteleeggelsen af undervisning og
eksamen naeste ar?

Det er almindeligt at forsegsundervisning og skoleudvikling forst
starter op efter at skolearet er kommet godt i gang, og klinger af for
eksamenstravlheden tager til. Men det er netop ved eksamen at de
centrale sider af skolens arbejde bliver dokumenteret: Laerer eleverne
det de gerne skulle? Derfor ville et nyt syn pa skoleudvikling vaere, at
undervisningsfors@g snarere startede i det tidlige forar, at eksamens-
perioden indgik, og at fors@get kerte hen til slutningen pa efteraret.
Sa kunne man udnytte eksamen fuldt ud som anledning til resultat-
opgerelse i bredere betydning og fa impulser til en ny og bedre start
pa undervisningen efter sommerferien. Det er i de aller forste timer
efter sommerferien at den nye paedagogik skal igangsaettes.

Eksamen kan i den leerende skole blive en meget vigtig anledning
til at skolen lzerer af sine erfaringer. Men det forudsaetter, at der god
tid i forvejen inde i eksamensperioden afsaettes tid til denne skole-
selvvurdering. Og at brugen af eksamensperioden som laeringsbegi-
venhed for skolen forberedes og efterbehandles sa resultaterne kan
synligggres pa en overbevisende made.
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10. Skolen kan laere af samfundet

Skolen er ikke det eneste udviklingscenter

| 60'erne og 70%erne var det en haevdvunden doktrin i uddannelses-
verdenen, at det var her det vigtige skete: Det var her de nye kgnsroller
blev defineret, her de nye progressive arbejdsformer blev afprevet,
her man udviklede kravene til vedvarende energi, her man kraevede
radikalt demokrati, her, her, her.

Personligt tror jeg at det forholdt sig sadan. Jeg
husker de holdninger, som samfundets spidser og
magtmennesker gav udtryk for. Jeg husker Dan-
marks naesegruse beundring for alt udenlandsk:
“Teenk bare, smarte havegifte, der kunne lette
arbejdet med ukrudt, med skadedyr osv. osv.” De
kritikker, der blev formuleret, har haft en vaesentlig
indflydelse pa samfundsudviklingen fordi de
pavirkede nye generationer, der senere overtog
dele af styringen af samfundet.

Problemet Ia ikke i denne udvikling. Den 13 i en holdning, som efter-
handen blev en selvtilstraekkelig lukkethed om skoler og uddannel-
sesinstutioner hvor,man”, dvs. leererne, i vidtgdende omfang holdt op
med at fglge konkret med i de positive udviklinger, som skete ude i
samfundet: At politikere og erhvervsfolk mgjsommeligt tog hul pa at
blive enige om grundregler for miljgbeskyttelse. At fagbevaegelsen
samarbejdede med erhvervsledere om jobrotation, jobberigelse, nye
ledelses- og organisations, og aflenningsformer. Der var ogsa vaesent-
lige problemer, som man ikke interesserede sig for: At de sma nye
erhvervsvirksomheder, som i fremtiden skal skabe arbejdspladserne,
havde extremt vanskelige overlevelsesvilkar osv. osv.

Der skete ogsa kulturudvikling i den politiske sektor, i erhvervslivet, i
mange af de sektorer af ss mfundet, som uddannelsessystemet havde
lagt for had. Men denne kulturudvikling blev ignoreret fordi lsererne
var sa vant til at veere ,forud”, at de ikke kunne se at andre ogsa flyt-
tede sig.

Og at de andre steder maske flyttede sig forud for skolen. At man ude
i det offentlige og private erhvervsliv begyndte at eksperimentere
med den laerende organisation, med selvstyrende teams af med-
arbejdere, med brugerorienterede evalueringsformer. Alt sammen
moderniseringer, som skolen senere havde meget svaert ved selv at
leve op til. Og derved kom skolen i firsernes slutning og halvfemsernes
begyndelse for mange mennesker til at sta for reaktion, stilstand og
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tilbagestraeb.

| skolen var der ikke medarbejderteams, eleverne havde uendeligt lidt
at skulle have sagt om undervisningen og ledelsen var ikke paedago-
gisk skoleledelse, men skoleforvaltning. Kort sagt: Skolen var kommet
bagud for samfundet pa en raekke punkter. Og er det stadig.

Leereren ma ga pa opdagelse i samfundet

Elevernes fremtid er ikke at blive i skolen, men tveertimod at forlade
skolen og ga ud i samfundet. Det samfund, som mange laerere kun
kender gennem laesning af aviser, bager og gennem TV-udsendelser.
Dette erjo ogsa grunden til, at sd meget undervisningsmateriale i dag
netop er uddrag fra: Aviser, TV/Film og bager.

Det nyeidag er derfor at lzerere i stigende grad far lyst tilat ga ud i sam-
fundet og checke deres samfundsforstaelse op mod virkeligheden.

Foreksempel som nar jegiSjeellandsTidende laeser
om nogle lzerere fra Redovre kommune, der tager
ud pa ekskursion pa lokale erhvervsvirksomheder
for bedre at kunne forberede deres elever pa selv
at blive ivaerksaettere.

Det vanskelige punkt er: At leerernes arbejde er tilrettelagt sdledes,
at det er uendeligt vanskeligt for en laerer i en periode at forlade un-
dervisningen, leve og arbejde pa andre vilkar, og komme tilbage til
undervisningen med den nye erfaring.

Den laerende skole a&endrer skema og undervisningsplanlaegning sa-
ledes, at det er let og attraktivt for lsereren at bevaege sig ud af skolen
i manedlange perioder for senere at komme tilbage og vaere med til
at nyorientere undervisningen ud mod samfundet.

Det indebaerer f.eks. at man - som det i dag er almindeligt pa VUC -
underviser i kortere moduler. Men netop dette at undervise i meget
lange moduler - 8 maneder - har i generationer vaeret en solid og
hellig ko i skoleverdenen. Og det forhindrer lzereren i at g@re kortere
ekskursioner til samfundet uden for skolen.

Leaereren kan ga pa studiebesag pa andre skoler

Som konsulent er det dybt fascinerende at konsta-
tere, at ting, der uden videre kan lade sig gere pa
een skole, er noget naer utenkelige pa en anden.
Uagtet at skolerne eksisterer pa det samme regel-
grundlag. Og at det ikke altid skyldes gkonomiske
forskelle.

Der kan vzere lokale forskelle i kommunal eller amtslig skolepolitik, men
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disse forskelle kan ikke forklare de store skolekulturelle forskelle. Det
vil sige forskelle mht. uformelle normer, vaerdier og enkeltpersoners
betydning.

Det kan derfor vaere meget inspirerende for lzerere blot at komme ud
af deres egen skolekultur, bes@ge andre skoler, og se at,det umulige”
kan vaere hverdag andre steder.

Skoleledereniden laerende skole veegter derfor sddanne ekskursioner
til andre skoler meget hgijt. De kan give en inspiration og tro pa nye
muligheder, der overgar resultatet af selv de bedste paedagogiske
kurser.

Fordi, tror jeg, at der ikke er noget argument der
er sa overbevisende som at: ,Her er nogen, der
rent faktisk allerede har gjort det! Og vi har selv
set det.”

Efter sddanne oplivende besag kan kurser mdske vaere mere relevante
ud fra spgrgsmalet: ,Hvordan ger vi det sa - hos os “?
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11. Den lzerende skole er en grgn
skole

Paedagogikken behgver nye visioner

For nogen tid siden fik jeg en skrupskar konsulent-
opgave. AOF Slagelse kgrte et stgrre miljgprojekt,
et gront projekt, og jeg skulle levere et oplaeg om
,Gren undervisning”.

Efter at have grinet feerdig teenkte jeg ved mig
selv at ,et job er et job” og satte mig i gang
med at finde pa noget. Oplaegget lykkedes ret
forbavsende, tilhgrerne morede sig og sammen
kunne vi taeenke lidt videre. Det blev til et nyt
oplaeg og til et todages paedagogisk kursus for
underviserne.

Sanuerjeg - stadig med en humoristisk distance -
bidt lidt af tanken om en gkologisk paedagogik.

@kologisk skoleudvikling er helhedstaenkende

Det, der karakteriserer et gkologisk system er at ressourcerne skal
opbygges samtidig med at de nedbrydes. Som metafor er alene dette
princip en meget smuk overskrift for ,Den leerende skole”. Hvis ikke
skolen som organisation malrettet arbejder konstant pa at genop-
bygge lzerernes kompetence og arbejdsglaede vil den med usvigelig
sikkerhed havne i en situation med nedslidte lzerere og underskud af
naering. Ngjagtigt som hvis man pa en mark bliver ved med at hgste
afgrgder uden at gede jorden.

@kologi har at gore med det graeske ord ,oikos”. Det gdr pa hus,
husholdning. @kologi er noget med at holde ansvarligt hus med res-
sourcerne. Holde hus med pengene, selvfglgelig, og tiden. Men lige
sa vigtigt - holde hus med de menneskelige ressourcer. For uden dem
ingen skole.

Helhed og sammenhaeng. Helt centrale vaerdier for den lzerende skole.
Hvad er den givende forbindelse mellem forskellige initiativer rundt
omkring i skolens organisation. @kologi handler om helhed og sam-
menhaeng i tingene. Hvad sker der i organisationen i skolen alt i alt.
Maske hygger laererne sig, men er egentlig gdeti sta mht. at laere noget
nyt. Hvilken organisationsstruktur og organisationskultur befinder vi
os i.Hvordan virker denne sterre helhed tilbage pa den indre sammen-
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haeng i undervisningen i klasserne. Hvordan kan det, der sker pa det
enkelte hold berige skolen som helhed. Og hvilke mere omfattende
helheder er vi placeret i. Deltagernes livsbagrund. Andre skoler. En by
et sted i landet. En lokalkultur som spiller med osv. Skolen ma vaere en
biotop - det levendes sted. Og veere sig det bevidst.

Vaekst og modningsprocesser er noget andet end lzering
| skoler og uddannelsesinstitutioner er opmaerksomheden rettet mod
undervisning, laering og resultaterne, som er den kompetence elever,
kursister og studerende udvikler og gar ud i verden med.

Men - i personligheden er der ogsa andre processer. Veekst og mod-
nings-processer. De fglger deres egenindre logik og hvis de mekanisk
forceres giver det en syg og ensidig udvikling.

Gang pa gang konstaterer jeg i paedagogiske
udviklingsprojekter, at der i den grad mangler
et sadant perspektiv. Folk har meget sveert ved
at koncentrere sig om udviklingsprocesser,
som forlgber langsomt. Som mere er vaekst og
modning end struktureret laering. For eksempel
i kollegiale supervisionsprojekter: Laererens
opmarksomhed pa nye muligheder kan ikke
udvikle sig hurtigere end de nye indtryk kan
integreres i personlighedens dybere lag. Og sa
taler vi om maneder og halve og hele ar. Men
utdlmodige kraftundervisere kan ikke vente pa
sadan noget pjat. Til gengeeld er forandringerne
i deres undervisning af en teknisk og overfladisk
karakter.

Man kan lade interne skoleudviklingskurser vokse frem, naermest som
planter, der raekker og straekker sig efter naering. Kurser kan planlaeg-
ges som en ramme med en raekke forberedte muligheder uden at
det konkrete forlgb er besluttet. Det forudsaetter at kursuslederen
kan fa frihed til ikke hele tiden at skulle vaere ekspert med styr pa det
hele. Hvem kan bestemme hvornar det skal regne? Hvornar solen skal
varme? Det forudsaetter at lzererne, deltagerne, er aktivt og produktivt
medvirkende.

Nar jeg laver kurser er det for de fleste laerere - og
skoleledere ikke mindst - vildt provokerende hvis
der ikke er et detaljeret, tidsfast program. Eller
hvis jeg ikke faelger det program, som er delt ud.
Ogsa selv om kurset gjensynligt holder sig inden
for det udpegede emne, ogsa selv om de enkelte
kursus-elementer vokser organisk ud af det, som
rent konkret sker mellem de mennesker, der er
samlet.
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Vaekst- og modningsprocesser tager tid. Og naering. Plads, lys og
luft.

Det vil tage mange ar at skabe en lerende skole ud af den nuvae-
rende.

Skolen har brug for grenne menneskelige ressourcer

Gron paedagogik er at arbejde paedagogisk med deltagernes hele
personlighedsudvikling. Give stgtte til deres selvveerd og psykiske
energi. Bistda dem med at rydde indre blokeringer af vejen. Det vil
kraeve mere praktisk-psykologisk funderede lzerere, end dem vi i dag
har. Underviseren skal ikke veere et heemmet, rationalistisk og puritansk
menneske.

Det vil indebaere at man bruger vaekst og modning mere som billeder
for deltagernes laereprocesser. | stedet for hardt arbejde, tilpasning,
sjasket gennemgang af et stort undervisningsemne o.l. At man giver
tingene tid. Bemaerker de sma forandringer. Den dag kimbladene kom-
mer op af jorden er det idiotisk at jamre over at man ikke kan plukke
tomater af planten. Det kommer senere.

Kompetence-ressourcerne ma skabes, dyrkes og naeres

Kompetence er en helhed sammensat af nogle elementer:Viden, sprog,
handlefaerdigheder, holdninger og falelser. Kompetencen er det man
kan, det man magter pa de forskellige omrader.| denne sammenhaeng
forstas,en kompetence” altsa som helheden af disse elementer.

Hvis man derfor skal beskrive en kompetence ngjere ma man afgreense
den, give den et navn, og udpege de enkelte elementer. Man ma give
nogle konkrete eksempler. Det er et vigtigt spgrgsmal hvor jordnaert
kompetencen skal beskrives for at 1) andre kan forsta den og 2) Se
hvad den kan bruges til, hvordan de kan traeekke pa denne ressource

i gruppen.

Der er altsa et saerskilt spgrgsmal om kompetencens brugsveerdier. Og
nogle felgespergsmal om hvorvidt der er plads til at brugsvaerdierne
bliver realiseret. Og om hvilke bredere konsekvenser det har at man
bruger sin kompetence.

Plads til alle kreever graenser: Holdningsbearbejdelse kan vaere ngdven-
dige - gider folk hgre pa hinanden. Lederens ansvar er at tydeliggere
hvad de mange ressourcer pa skolen kan bruges til - fordi man ellers
ikke kan saette graenser om folks kompetencedemonstrationer

Det er gartneren, der bestemmer hvor vaeksterne skal gro - dvs. saette
graenser. Hvis ikke leereren saetter graenser er der ikke plads til alle
vaekster, alle deltageres ressourcer. Forudsaetningen for at der er ud-
foldelsesplads til alle pa holdet er jo, at der er saettes graenser for den
enkeltes udfoldelse.
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Optimale betingelser for vaekst: Levende vaesener tilpasser sig til de
ydre forhold. Mennesker kan som fglge af opdragelse, neuroser mv.
vaelge at begraense sig selv til mindre plads end der egl er til stede.
Skolelederen kan skabe betingelser for vaekst ved helt enkelt at vise
laererne en sterre verden - og dermed viser at der er mere plads til
udfoldelse, udvikling, end folk selv har troet.
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Epilog: Den laerende skole har en
udviklingsvenlig kultur

| den leerende skole er der en udviklingsvenlig skolekultur. Alle er
optaget af laere- og udviklingsprocesser. Som en afslappet baerebglge,
der ligger bag fagene, samvaeret, kontakten med omverdenen osv.
Den enkelte leerer ting pa egen hand og har et professionelt, bevidst
forhold til egen kompetence. Lzerer fra kolleger. Og leerer fra sig til
kolleger. Den enkelte stotter lering mellem kolleger.

Naglen hertil er, at der udvikles kulturnormer i skolen, der ggr det
muligt for den enkelte at tale dbent om sine egne inkompetencer.
Ikke som jammer. Ikke som en sovepude. Men som en realistisk kon-
statering, som man sa forholder sig aktivt til, personligt og kollegialt.
Forudsaetningen for udvikling er at man kan tale dbent om det man
ikke ved.

Den selvtilstreekkelige, privatpraktiserende lzerer kan ikke veere med-
skaber af en laerende skole. Der er ikke laengere brug for lzerere, som
undlader at deltage i pedagogiske arrangementer, som undlader at
tage et medansvar for paedagogisk udvikling, og som er uinteresseret
i skolens overordnede drift og udviklingsretning.

Evaluering i skolen indebaerer modet til at se kritisk pa sig selv
Evalueringstiltag skaber en skaerpet bevidsthed hos laererne om deres
egne vilkar for at leere noget nyt. Elevernes feedback vil give pres pa
efteruddannelse. Dette vil uvaegerligt medfere, at lererne gnsker mere
indflydelse pa skolen vis-a-vis ledelsen. Ligesom eleverne gnsker mere
medbestemmelse pa undervisningen.

Evaluering er i bredere forstand udtryk for et ,refleksivt” element i
kulturudviklingen: At vi begynder bevidst og struktureret at forholde
os til os selv i alle aspekter. En proces, som civilisationshistorikere for-
binder med demokratiseringen i det moderne samfund. Der opstar
en ,bevidst bevidsthed” om at ,vi er i udvikling og vi forholder os til
denne udvikling”. Mennesket udvikler sig selv videre. Og far i stigende
grad en ansvarlig selvbevidsthed.

Evalueringsprogrammers konsekvenser er en test pa hvor omstil-
lingsparat skoleorganisationen aktuelt er. Vanskeligheden herved er,
at det i de fleste skoler er sadan, at langt de fleste ressourcer at afsat
til den helt ngdvendige basisfunktion. Omstillingsevne forudsaetter
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