8661 HNSUODDISIN 0¢-1

: \/

>3

‘mﬂ/rv

L-€€00-019-L8 N4SI

"auIasIny |
_ ‘8661 “lipwua( ‘es|ebbls  pjoypul ysiBobBopaod 6o 616D} |1 ADD
ussinod 'O usjs AQubLAdOD ©  gpajeoyioads ajs suUM| Dw SWBPST

{oqp)| I9]IZIN ©92U3 SUUDS IS} HAIPIDSBUIP|IA

:BDJSWO JNOADT -pn aysiIbobppapd Bo 1asiny | 8s|ob

-DJOpP PaW as|apuIqo} | 19s|91611d10}

DPHNSUOCODIBW MMM jaulaiu]  saulaieo] Bd uAs jJAu |2 6o 1agpdispal
P HNSUOCODIBWDOUL [IDW-T  -sBUMAISSIDHIDAY SAU ‘1ISUOLOY DAY

"L ¥V 2S 8S X4 'VY 20 0G 85 JIL  ©AuU 10j AOYS(Q 10JI9p I} B18PS|S|0NS
‘9s|obpIs 00ZV- 61 appbaniy

/ qoinyoolq  ToHIPAY abisssowspjoypul 6o asjeb

2150USS 9P 10} 1oBDJIO} PIDIUOY -Beojayal|l ‘Buipupwag saulasiny

@U_ 104 Ji SmCOUU 19N d asjepAppul jesusnibeq jabaw Yoy

1Dy auIaq@snsiny| ‘padiow s1opAgpn
JOISOA JBIUD | IDY Jasiny| auIase g

iENEmE

‘ualopjassasiou
-upppn | aploqipiuainsuoy| 60 pay
-WoSHIIASBuUIW]sI0) 9bBupabupw sual

‘Plojye Iogpjoy 6o 1pguedw

-9]1bJI0} 19 JabD|punis "JowalsAssas ue Ioy Jasiny b ‘anjis jo 8ApHdo
-louupppn 9|8y |I} }oASD]S 19 }OlEOH -sas|opa| BijuaseoA ua Bop | 18 jaQ
"JINSUODDISIA 10} IBPIBIIP 18 ‘UdS|INOd -ys16oBppeod wos

POID US)S "YdAsd'PUDD ‘USISHDLOL  |5Aps 161160) ‘NDBAIUSIOHIOAY SBIPUSA
-pgu [op ap|oy 60 18buUIUjUDAIO} SjOP
-unjuips paw 863} SuUN| JO 10§ 19SINY|
219} 161pD}S | 9BDYBP DW dBUIBIDT
"Jauolnyysuisasjpuupppn B0 19|os
[I} ADD] dpuayd|s 6o apuabys 19 19Q

‘uoipjuny

SUSJ0YS J BO [BYIIPAY suabulusiAiopun
Jo Bunpaqioy BijesiApd us 1oAI6

ap SIAY Jasiny aulaul Bo aulaise
abnig unyj [PYS UBIONS °  JBjsUNisSnsIny,,
Jo Buipuaspn [} PRI HP|I 19 18q

B
anebdosos|opol

iauonisns
-1n)] ©BupW Sp 10} SUIS|0)S D) POAY
US\ '|'0 obpp ayjsibobppaod ‘aulal
-&0| 10} Jasiny aulajul Bo auIaysa i}
sabniq 1a|pIwusBuIp|IAPN S18UOol}N}Ijsul
-sasjouupppn Bo sI8]0)Ss JP |[Op 10}s U3

"USS|OPUSAUD

JO dulabyinsal a1gbBIuAs

JWIDS "JoHAQpPNSNSINY JO USS|OPUSAUD
218661jUAs Bo Bulpiwio) a|pIBa)||0)

Uua Jd?2 -194u1 uap pd do ab|g} |PYS dulepa]
BnJigiojsns.in b
-piwlo} o|p1B3a||0MIaul SBUIID] |1} P

B0 wni a19|qp}e Pl JOA0 BW SuIepa]

WCN_OV_W %U ‘as|ebplapsnsiny

saulal-ao| Jo SAQpPN o Us|O)s Jan]Is
poib a1algy | wos ‘ubjdaig) ua ‘ydad
-Uo)| [ajwps |8 10} Bniq 1oy auwIapa)
-9]0)|S "BulusiAIapun |pIB3||0MJaLuI
Sg119s wWauuab 1969)|0)] sa1ap |} Jop
a|pPIWIOo} Up)| BO Jasiny| Jo USsUassd
paw waly Jsawwod ap ps ‘a19bn}
-[opsnsiny sy alaw Bo asyAipun
SIaW ‘DAIP|D BldW BAI[] [PS dulalen

BuliA)ss)alijeay

uas|nod po|d uals



MetaConsult

Fruegade 19 4200 Slagelse

Telefon 58 50 02 44.

Fax 585244 13. E-mail:info@metaconsult.dk

Internet: www.metaconsult.dk

Kvalitetsstyring af skolens

kursusforbrug er en ledelsesopgave

Poulsen,

Sten Clod

Sten Clod Poulsen

© Copyright, Sten Clod
Slagelse, DK-

4200, 1998

1968 cand. psych. 1968-1990 pae-
dagogisk forsker ved Danmarks
paedagogiske Institut, Institut
for Peedagogik ved Kabenhavns
Universitet og ved Danmarks
Leererhgjskole. Gaesteophold ved
Institut for organisations- og ar-
bejdssociologi ved Handelshgj-
skolen i Kgbenhavn. Forskning
vedrgren-de laereprocesser og
voksenundervisning, laererper-
sonlighed mv.

Praktisk konsulentuddan-
nelse inden for gestaltpsykologi
og systemisk psykologi 1983-
1993. Selvsteendig med paeda-

gogisk konsulentfirma fra 1991.
Kon-sulentarbejdet omfatter bl.a.:
Paedagogisk og personlig efter-
uddannelse/udvikling af lzerere,
paedagogisk skoleledelse. Psykisk
arbejdsklima pd uddannelses-
steder. Kollegial supervision og
leererteams. Evalueringsprojekter.
Treening af paedagogiske konsu-
lenter mv.

Firmaet omfatter ogsa et multime-
dieforlag, der stgtter udviklings-
processer i den offentlige og pri-
vate uddannelsessektor. Forlaget
udgiver tekstheefter, gvelsesvej-
ledninger, paedagogiske plakater,

E-mail: info@metaconsult.dk

MetaConsult

Internet; www.metaconsult.dk

Side 1 af 60 sider i: Poulsen, S.C.Kvalitetsstyring af skolens kursusforbrug er en ledelsesopgave. Slagelse: MetaConsult, T-20-980428, udg. 1.




MetaConsult  Fruegade 19 4200 Slagelse  Telefon 58 5002 44.  Fax 585244 13. E-mail: info@metaconsult.dk Internet: www.metaconsult.dk

Introduktion til serien af temahaefter:,Udvikling af
uddannelse”

MetaConsult Forlag udgiver temahaefter, peedagogiske videofilm og
paedagogiske plakater om skoleudvikling og udvikling af paedago-
gik

Arbejdsomradet er den offentlige uddannelsessektor, interne kurser i
virksomheder samt kursusvirksomhed afholdt af konsulentfirmaer.

Temahaefterne fra MetaConsult indeholder erfaringer og praktisk vej-
ledning vedrgrende udvikling af uddannelse og kurser.

* Malgruppen er udviklingsinteresserede skoleledere, lae-
rere, instrukterer og paedagogiske konsulenter.

* Hensigten er praktisk vejledning og inspiration til dybere
indsigt og veerdibetonet eftertanke.

* Der skrives til hverdagsorienterede brugere. Brugere, der
onsker at aendre praksis mere end at tale om praksis.

* Haefterne er derfor ikke akademiske afhandlinger. Der
laegges ikke vaegt pa traditionel littereer dokumentation.
Enkelte haefter kan dog have en mere teoretisk karakter.

* Indholdet af haefterne er tvaersektorielt rettet og dermed
ikke specielt henvendst til en bestemt skoletype.

Serien omfatter 980512 i alt 22 temahaefter. Brochure kan rekvireres
ved opringning til 58 50 02 44, telefax 58 52 44 13. @nskede haefter
m.v. kan bestilles pr. telefon, fax eller brev. Haefterne sendes direkte
til modtageren.

I maj startes en ny serie specielt om,kollegial supervision”: Metoder til
selvudvikling i skolen. Serien skrives af 8 paedagogiske udviklingskon-
sulenter, som er eksperter pa omradet. Den omfatter 22 temahaefter
i formatet 17 cm. gange 24 cm. De udgives i 1998. Brochure kan re-
kvireres. Der kan abonneres pa serien (bliv medlem af MetaConsults
Forlagsklub) eller haefterne kan kabes hver for sig.

MetaConsult har udgivet et videoforedrag om ,Samarbejdet i det
enkelte leererteam” og en serie pa tre videoforedrag om ,Skolen som
laerende organisation”. | 1998 produceres en reekke meget forskellige
paedagogiske videofilm.

Velkommen til MetaConsult

Michael
Christiansen
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Forord til ,Kvalitetsstyring af skolens kursusforbrug etc.”

Dette temahaefte og det falgende, T-21, vedrgrer skoleledelsens og laerer-
nes arbejde med kvalitetsstyring af skolens kursusforbrug. Med ,skolens
kursusforbrug” teenkes pa de externe og interne kurser skolen bruger
som led i skoleudviklingen. Haefterne giver en analyse af n@glepunkter
og en papegning af handlemuligheder. Jeg samler mig om,hvordan” vel
vidende at skoler kun har rad til fa kursusdage om aret til den enkelte
lerer. Netop derfor ma kvaliteten af skolernes kursusforbrug styres.

Ordet,forbrug”ititlen er overvejet. Skoler er ikke blot kursusbrugere. De
forbruger kurserne. Bruger dem op. Det geelder derfor om at fa meget
ud af de kurser skolen har rdd til. Skolerne ma blive kritiske kursusfor-
brugere.

Skolen er ved at udvikle sig fra en statisk organisation til en leerende orga-
nisation. Nye naglekompetencer er en afggrende forudseetning for kva-
litetsudvikling af undervisning og skoleudvikling. Disse kan udvikles pa
eksterne eller interne kurser/treeningsforlab. Derfor er en kvalificeret brug
af kurser afgarende vigtig for skolens udviklingsmuligheder. Kurser er
langt fra den eneste vej til skoleudvikling. Men naesten alle udviklingsini-
tiativer i forbindelse med skoleudvikling har fer eller senere et eller flere
kurser som afggrende omdrejningspunkt for det videre fremskridt.

Mit sigte er udvikling af skolens undervisning og lzerer-ledersamarbejdet
og i temahaeftet taenkes iseer pa kurser til leererne. Mange af forslagene
i temahaeftet kan imidlertid ogsa benyttes ved optimering af kursusfor-
bruget til ledelsen og til andre medarbejdergrupper.

Der er den vanskelighed i dette haefte at der er tale om et ,kinesisk
aeskesystem”. Fremstillingen handler primaert om hvordan skoleledelsen
sammen med lzererne kan udvikle kvaliteten af kursusforbruget. Det er
denne kvalitetudviklingsproblematik som er hovedtemaet.

Men det videregaende sigte med at kvalficere kursusforbruget er selvfgl-
geligt at skabe ngglekompetencer hos laererne, der saetter dem i stand
til at udvikle undervisningen og skolen sammen med ledelsen og andre
medarbejdere. Denne pafglgende anvendelse af de udviklede kompe-
tencer tiltraekker sig ofte den starste opmaerksomhed.

Her, i dette haefte, graver jeg ned i vaekstlaget under og forud for de feer-
digudviklede lererkompetencer.

Grav med
Sten Clod
Poulsen
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Prolog: Det er en ledelsesopgave at
kvalitetsudvikle og kvalitets-sikre
skolens kursusforbrug

Min hensigt med at skrive dette temahaefte og det fol-
gende, T-21, er med respekt for de danske uddannelses-
institutioners tradition for selvudvikling, at tilbyde en
meningsfuld og kulturbevidst analyse af hovedelementer
i ledelsens kvalitetsstyring af skolens kursusforbrug. De
enkelte kapitler repreesenterer noget i retning af en samlet
+kareplan” for dette ledelsesarbejde, som skal udmeantes i
naer samvirken med laererne, enkeltvis og i laererteam og
sammen med andre medarbejdergrupper.

Skolen kan blive en laerende organisation

Det afggrende omdrejningspunkt i skolers og uddannelsesinstitutio-
ners forandring fra en statisk organisation til en laerende og selvudvik-
lende organisation er styringen af den interne kompetenceudvikling
hos lzerere, ledelse og andre medarbejdergrupper. | den laerende
skole er disse laereprocesser placeret lige sa centralt som elevernes
laereprocesser.

Hvilke ngglekompetencer man skal saette sig i bevaegelse for at ud-
vikle bestemmes af hvor den enkelte skole aktuelt er naet til. Hvad
der er et ,fremskridt” kan kun bestemmes i forhold til en status over
hvor langt en bestemt skole er kommet sat over for sine egne mal
for skoleudviklingen. Mal, som bade ma formuleres udadtil - over for
samfundet - og indadtil - over for det samlede personale og over for
elever, kursister eller studerende.

| dette perspektiv er ,kompetenceudvikling hos leererne vha. kurser”
afgerende vigtig. Og kvalitetsstyring af skolens kursusforbrug lige sa
betydningsfuld. Denne kompetenceudvikling er savel lerernes som
skoleledelsens ansvar. Men primaert skoleledelsen er direkte ansvarlig
udadetil for helheden og malrettetheden og realiseringen af den sam-
lede kompetenceudvikling pa skolen.

Leerernes medvirken heri er i dette haefte ikke hovedtemaet
omend det ogsa medtages i analyserne.| anden sammen-
haeng - se T-8 om lzaererteams og T-12 om den lzerende skole
- har jeg analyseret lerernes ansvar og opgaver omkring
deres egen kompetenceudvikling.
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Ansvaret for kursusforbruget ma placeres inden for skoleledelsen

Grundtanken i at sige at det er en ,ledelsesopgave” er at det er naert
forbundet med skolens udviklingsomrader, udviklingsretning og
udviklingsformaen. Dermed er det skoleledelsens klare ansvar. Det
handler om ledelse af kompetenceudviklingen hos lzererne gennem
kurser. Derved saettes leererne ikke uden for indflydelse, men at en
bevidst og professionel kvalitetsstyring foregar er ledelsens ansvar og
arbejdsopgave. Det er skoleledelsen, som skal skabe forudsaetningerne
for eendring og udvikling i skolen og sikre at der sker et arbejde med
kvalitetsstyring.

Der forudsaettes en lignende ansvarlighed vedrgrende udvikling
af ledelsens egen kompetenceprofil. En opgave der dels ligger hos
skoleledelsen og dels i den overordnede forvaltning. Samt vedrg-
rende udviklingen af kompetence hos andre medarbejdergrupper.
Nzervaerende temahaefte fokuserer imidlertid som naevnt primaert pa
leerernes kursusforbrug.

Der er andre muligheder for at statte laerernes kompetenceudvikling:
Kollegial supervision, interkollegial undervisning, studiebesag pa
andre skoler, forsggsprojekter pa egen skole. Men i dette temahaefte
ses der udelukkende pa kurser til leererne: Eksterne og interne. Ofte
vil sddanne kurser vaere forudsaetningen for at kompetenceudvikling
i hverdagen kan komme i gang. Der er lakuner i lereruddannelserne
0g mange laerere mangler vigtige ngglekompetencer mhp. skoleud-
vikling.

Opgaven med kvalitetsstyring af skolens kursusforbrug skal placeres
og forankres pa ledelsesniveau. Den kan uddelegeres men ikke fuld-
steendigt fordi ledelsen derved mister indflydelse pa udviklingen af
de ngglekompetencer, som igen bestemmer den mulige udviklings-
retning og skolens udviklingsformaen.

Detindebarer at maninternti skoleledelsen pa et officielt
plan placerer ansvaret for kvalitetsstyring af leerernes
kursusdeltagelse pa en bestemt lederperson. Er det pa et
gymnasium rektor selv eller en ledende inspektor eller en
anden inspektor. Er det pa en folkeskole skoleinspektaren
eller en afdelingsleder. Er det pd en teknisk skole direktgren
eller en uddannelsesleder osv.

Ansvaret skal vaere eksplicit placeret. Ansvarsplaceringen skal veere
forbundet med et budget, retningslinjer for anvendelse heraf samt
praecisering af, dels under hvilke vilkar delopgaver kan uddelegeres
til laererne og dels hvilke beslutninger vedkommende leder kan tage
selv og hvilke der skal tages af evt. hgjere placeret leder.

Der skal vaere en klar fordeling af arbejdsopgaver
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Leererne er deltagere i kurserne. De kan ogsa lave for-undersagelser af
kurserne, lave udkast til aftaler med kursusmageren, beskrive forlgbet
af kurset, afprgve det lzerte i egen undervisning og beskrive udbyttet.
Denne kortleeggende, analyserende, beskrivende/dokumenterende
og deltagende side hgrer til lerere og laererteam.

Den ansvarlige leder skal tage stilling til disse data, dokumentationer,
erfaringsfremlaegninger og aftaler. Omend ansvaret skal veere klart
placeret hos een navngivet leder er det pa sterre skoler og uddan-
nelsesinstitutioner vigtigt at samarbejde med andre ledere - evt.
ledere ved andre skoler - om erfaringer med kurser, arranggrer og
undervisere.

Et saerligt vigtigt punkt er muligheden for at definere delopgaver til
administrationen. Administrationen kan finde data frem om kursusmu-
ligheder. Indhente grundigere kursusbeskrivelser evt. undervisnings-
materialer. Hente oplysninger fra kursusudbyder og kursusunderviser.
Opspore tidligere deltagere. Holde orden pa skolens dokumentation
og materialesamling om kvalitetsoptimeringen af kursusforbruget mv.
Alt efter kvalifikationer og tid til radighed.

Det farer tanken videre til forvaltningsniveauet: Netop fordi deres an-
svar er udviklingen af hele skolevaesener/uddannelsesomrader er der
her rig lejlighed til at oparbejde en kvalitetsbetonet dokumentation
vedrgrende kurser, arranggrer og undervisere.

Endeligt: Anvarlig ledelseshandlen forudsaetter at lederen selv har den
nedvendige kompetence til at styre kvaliteten af kursusforbruget. Sa
hvordan leerer lederen disse kompetencer? Nissen flytter med.

Leerermanglen gger kursusbehovet

Danske skoler og uddannelsesinstitutioner er pa vej til en omfattende
leerermangel. Skolernes mest akutte personaleproblem er dette at
uddannelsessystemet ekspanderer hurtigere end der kan uddannes
nye laerere. Der er brug for stadigt flere laerere. Nedskaeringer i uddan-
nelsessystemet i 80 erne betyder at vi har for fa uddannede laerere i
dag. Aldersfordelingen betyder at mange flere vil ga pa pension end
det er muligt at uddanne i de naeste 10 ar.

Mange midaldrende og aldre laerere har veeret gennem en hard tid
fra 1970 og til i dag og er treette og til dels demoraliserede. Men ud-
dannelsessystemet kan ikke fungere hvis de mister arbejdslysten eller
gar pa tidlig pension.

Til seniorlaerergrupperne er der derfor et saerligt og omfattende kur-
susbehov som bdde handler om at finde ny mening og motivation i
skolearbejdet. Og tillige gar pa faglig og paedagogisk rekvalificering
pa flere punkter. Det forudsaetter seerdeles gode kurser fordi denne
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laerergruppe er eksperter i at spotte userigse kursustilbud. Til dygtige
seniorlaerere, som til stadighed har fulgt med i den paedagogiske ud-
vikling er der tillige behov for udvikling af kurser vedrgrende formid-
lingskompetencer: Hvordan kan de vise veteraner videregive essensen
af deres erfaringer, hvordan kan de unge overkloge tage imod? Store
udfordringer pa begge sider.

Lignende spgrgsmal kan rejses for seniorledergrupper i uddannelses-
systemet.

Administrationen saetter graenser for ledelsens udfoldelse

| andre temahaefter (T-3, T-12) er det blevet fremhaevet at den admi-
nistrative stabs dygtighed og ressourcer szetter de egentlige graenser
for mange skolelederes konstruktive indflydelse pa skoleudviklingen.
Hvis der er tale om underadministration hvad angar arbejdskraft eller
kvalifikationsniveau er skolelederen de facto tvunget til at udfere en
maengde rutinearbejde selv. Fglgen er at der ikke er timer i dggnet til
en udviklende ledelse af skolen. Enhver skoleleder mgder en objektiv
graense for hvor mange arbejdstimer der kan leveres til skolen selvom
de ikke har nogen gvre arbejdstid.

En eventuel,,suboptimering” af skolens administrative stab er forvalt-
ningens ansvar. Det er ikke gjort med at udmelde mal og rammer.
Der skal en overordnet krystalklar politisk og forvaltningsmaessig
udmelding til i retning af at man gnsker udviklingsledelse i skolen og
ikke administrative ledere. Det bliver i de kommende ar ngdvendigt
at anseette hgjt kvalificerede administrative sagsbehandlere og pro-
blemknusere i skoler og uddannelsesinstitutioner.

Erfarne skoleledere med udviklingsprojekter bag sig vil pa forhand
vaere opmaerksom pa en raekke af de forhold som fremdrages i kapit-
lerne. Men temahaeftet er ogsa skrevet til nye skoleledere uden saerlig
erfaring med projektstyring.

Temahaeftet ligger i forlaeengelse af T-3 om paedagogisk
management i skolen. Her pegede jeg pa betydningen af
at skoleledere bliver mere professionelle mht. skoleudvik-
lingen. Naervaerende temahaefte - T-20 - er et gennemar-
bejdet eksempel pa et sadant professionelt element i den
moderne paedagogiske skoleledelse.

Temahaeftet og det folgende temahaefte er tillige en gen-
optagelse og videreudvikling af synspunkter fra temahaefte
11 om den padagogiske konsulents arbejde og temahaefte
12 om udviklingsrum i skolen til leererne.
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1. Et kvalitetsprogram skal vaere en
meningsfuld og produktiv helhed

Kvalitetsstyring af kursusforbruget er i sig selv et ressour-
cekreevende projekt. Det skal kun gennemfares i starre
omfang nar skolen har kompetencebehov, som er vitale
for skolens overlevelse og udvikling.

Kvalitetsprojektet skal give et maerkbart lgft til skolen

Nar kvalitetsprojekter ophgijes til at vaere indiskutable fremskridt er det
ngdvendigt at minde om at det til enhver tid ma kunne kraeves af et
kvalitetsprogram at det alti alt giver et udbytte at bruge programmet.
Et udbytte der i en meningsfuld forstand er stgrre end den indsats i
tid, penge, energi og arbejdshumer som der laegges i det.

Glemmes dette grundleeggende krav risikeres at projektet bliver et
mal i sig selv. En hellig ko som gar i vejen for travle ledere og leerere
og TAP er i skolens hverdag.

Et afbalanceret kvalitetsprogram har nogle grundelementer

Der kan stilles nogle fundamentale spgrgsmal om kvalitet som tilsam-
men udggr grundelementerne i et afbalanceret kvalitetsprogram (Se
grundigere diskussion i T-22):

1) Hvad er skolens hgjest prioriterede aktuelle udviklingsmal?

Uden sadanne hgjtprioriterede udviklingsmal er kvalitets-
projekter meningslgse da selve indholdet og meningsfuld-
heden i projektets kvalitetsbegreb forudsaetter klare mal.

2) Hvilket mere praecist indsatsomrade for selve kvalitetsprojektet
skal udvaelges og afgraenses? Hvilke afgreensede arbejdsopgaver i
forhold til udviklingsmalet er sa vigtige at der skal satses ressourcer
pa et saerskilt kvalitetsprojekt? Hvordan struktures indsatsomradet i
overskuelige delopgaver?

| dette temahaefte er kvalitetsprojektets omrade: Skolens
kursusforbrug til udvikling af nye kompetencer hos lze-
rerne. Dette projektomrade er i sig selv meget stort at ga
i gang med. De enkelte kapitler i haftet - og det felgende
haefte - giver ideer til mere afgreensede arbejdsopgaver
ledelsen og lererne kan starte med.
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3) Hvilke typer af viden har vi om indsatsomradet? Erfaring? Forsk-
ning? Udviklingsmodeller? Har vi et faelles sprog om indsatsomradet
og svarer sprog og naglebegreber til virkeligheden? Hvordan kan vi
undga at overse vigtige faktorer?

Mere konkret: Hvilken viden eksisterer i dag i Danmark
om hvordan man forbedrer kvaliteten af skolers kursus-
forbrug?

Der findes omfattende praktiske erfaringer med kursuskab
og kursusdeltagelse hos skoleledere og lzerere. Skoleudvik-
lingskonsulenter har indsigt i hvorvidt og hvordan kurserne
bidrager til skoleudviklingen. Kursusarranggrer og kursus-
undervisere har erfaring med efterspgrgslen pa kurser og
med lzerere som kursusdeltagere. Men specifikke empiriske
undersggelser eller brugbare videnskabelige undersggel-
ser af skolers kursusforbrug er jeg ikke stadt pa.

Det neermeste og bedst gennemarbejdede omrade er brug
af kurser til kompetenceudvikling i erhvervsvirksomheder
og offentlige virksomheder samt i personaleorganisatio-
ner - men disse erfaringer er ikke taenkt ind i en skolesam-
menhaeng. Endelig har jeg selv udviklet en raekke oriente-
ringsmodeller ud fra mit konsulentarbejde. Omradet er sa
vidt jeg ved endnu ikke gennemarbejdet og struktureret
i uddannelsesforskningen.

Men har man tid til biblioteksstudier forestiller jeg mig, at
der f.eks. ma eksistere interviewmaterialer om lzereres syn
pa kursusdeltagelse.

4) Hvad er “godt”. Hvilke er kvalitetsmalene? Hvordan beskriver vi
kvalitetsmalene klart nok? Hvilke kulturelementer i skolens hverdag
skal med i mdlbeskrivelsen? Her ma ledelsen ga ind i en serigs dialog
med laererne om kvalitetsmal for skolens kursusforbrug. En dialog der
med fordel ogsa kan involvere folk fra forvaltningen, involvere eksterne
paedagogiske konsulenter og naturligvis skolernes styrelser.

Ordet kvalitet” er i sig selv tomt. Det kan have en positiv
klang, men er betydningslast indtil det er blevet givet et
konkret indhold: Nogle egenskaber, et kvalitetsmal, en
kvalitetsstandard. Dette kan kun tydeliggeres i forhold til
et udvalgt indsatsomrdade, aktivitetsfelt o.l.

Ved formulering af et kvalitetsmal definerer man sa godt
som muligt det gnskede praestationsniveau, resultatniveau
o.l. I realiteten er det ensbetydende med at indkredse en
,maltilstand"”. En forestilling om en gnsket fremtidig tilstand
pa omradet.

| de enkelte kapitler i temahaeftet fremlaegges en raekke
sadanne konkrete malsaetninger for udvikling af kvalitet
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mht. skolens kursusforbrug.

5) Hvorfor, hvorved er udviklingsmalene vaerdifulde? Hvori bestar vores
vaerdigrundlag og er det dybfelte eller overfladiske vaerdier?
| Kapitel 3. fremlaegges et forslag til et veerdigrundlag.

Punkt 3, 4 og 5 udger en helhed hvori delene gensidigt
medbestemmer hinanden.

6) Hvor langt er vi ndet lige nu? Hvor starter kvalitetsforbedringen?
Hvordan kan vi beskrive “her og nu” situationen?

Ingen skoler eller uddannelsesinstitutioner begynder ved
Lpunkt nul”. Alle har omfattende erfaringer og en gaengs
praksis mht. kursusforbruget. Udfordringen kan veere at
fa de vigtigste erfaringer lokaliseret i skolekulturen og
fremdraget og gjort til felles erkendelse.

7) Hvordan udvikles praksis i en“god”retning, altsa i retning af kvalitets-
malet? Hvilke virkemidler skal der benyttes? Peedagogik? Fagdidaktik?
Organisations- og lederudvikling?

Her legger jeg hovedvaegten i dette og det felgende te-
mahaefte. Pa hvordan skoleledere og leerere kan optimere
kvaliteten af deres skoles kursusforbrug. Dette er haeftets
vaesentligste indhold.

8) Hvordan konstaterer vi hvor langt vi har bevaeget os hen mod det
»,gode”? Hvordan dokumenterer og evaluerer vi forandringsprocessen?
Dels undervejsevaluering og dels statusevaluering.

En dybere gennemgang af evalueringsmetoder er der ikke
plads til i dette temahaefte. Se evt.T-4 om elevevaluering
af undervisning, T-17 om malstyret skoleudvikling og T-22
om kvalitetsvurdering af kvalitetsprojekter.

Tillige vil jeg henvise til PLS-Consult og Folkeskoleafde-
lingens nyligt afsluttede kvalitetsprojekt vedrgrende fol-
keskolen. Et projekt der i sin arbejdsmodel ikke er bundet
alene til kvalitetsstyring i folkeskolen. Opgaven var en
systematisering af styringssiden og der er ideer til evalu-
ering. Modsat naervaerende temahaefte hvor hovedvaegten
ligger pa udviklingssiden. De to indfaldsvinkler supplerer
hinanden.

9) Hvordan ser kvalitetsprojektet ud i et bredere vurderingsperspektiv?

Hvad har indsatsen vaeret og hvad er der kommet ud af projektet?
Dette er den modne og perspektiverende side af arbejdet
med kvalitet.”Hvad skal det nytte?”. Hvad er det hele godt
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for? Hvem er det godt for? Hvis interesser er herved tilgo-
deset? Hvad er der kommet ud af kvalitetsarbejdet ? Er
indsatsen umagen veerd? Er vores peedagogiske interesser
blevet forvandlet til en interesse i kvalitetsmaling som et
mal i sig selv? Hvorledes vil vi i et bredere veerdimaessigt
og uddannelsespolitisk perspektivbedemme det kvalitets-
arbejde, der er udfart?

10) Hvornar er fremskridtet og kvalitetsarbejdet “godt”nok!? Hvordan
kan viopbremse overdreven kvalitetsudvikling? Med andre ord: Styring
af ambitionsniveauet for kvalitetsudviklingen.

Kvalitetsstyringens sigte er at kvalitetsforbedringen ikke lg-
berlgbsk og bruger uforholdsmaessigt store ressourcer. At
processen holdes inden for nogle bestemte ressourceram-
mer. Det der skal styres er forholdet mellem udviklingen
og opbremsningen af bevaegelsen frem mod et bestemt
kvalitetsmal. Er vi langt fra kvalitetsmalet skal udviklingen
styrkes. Er vi teet pa kvalitetsmalet skal udviklingen bremses
og fastholdelsen af malet styrkes.

11) Hvori bestar operaterkvalifikationerne? Hvem skal lzere at bruge
kvalitetsprogrammet og hvordan og hvornar? Hvad er de samlede
lebende driftsomkostninger ved at fortsaette kvalitetsprojektet?

I nzervaerende kvalitetsprojekt er der arbejdsopgaver savel
til skoleledelsen, lzererne og til administrationen. Og natur-
ligvis er der driftsomkostninger ved at arbejde professio-
nelt med styring af kvaliteten af skolens kursusforbrug.

12) Hvilken samvaerskultur og skolekultur gnskes omkring kvalitets-
projektet?

De kulturelle faktorer er hvordan vi omgas. Det er kvalite-
ten af samvaeret omkring kvalitetsprojektet. Har laererne
f.eks. et sygt udtryk i gjnene og et opgivende tonefald
pa nar skolelederen siger:,| dag skal vi videre med kvali-
tetsprojektet om vores kursusforbrug” - eller er der smil
og nik, koncentration om det konstruktive og gensidig
opmuntring. Samveerskulturen og de private og privati-
serede tanker, folelser og handlinger bestemmer en stor
del af kvalitetsprojektets skaebne. | sidste ende afgares
denne af lzerernes personlige arbejdsvaner vedrgrende
kursusdeltagelse og videreformidling til kolleger. Hvis
ikke de har engagement og far kollegial anerkendelse for
kvalitetsarbejdet vil det fa 2. eller 3. prioritet i hverdagen.

Der er ofte et af fire hovedproblemer i kvalitetsprogrammer: Det ene
er om der forefindes den ngdvendige dygtighed, kompetence og
grundviden hos de, der skal opbygge programmet. Det andet er om der
forefindes den ngdvendige kompetence og arbejdsmoral hos de, der
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skal baere programmet i det daglige. Det tredie er om der forefindes de
nedvendige materielle ressourcer til at drive kvalitetsprogrammet. Og
det flerde erom der er givet det ngdvendige juridiske udfoldelsesrum
f.eks.ilovgivning og i overenskomstaftaler. Ingen af disse fire elementer
kan erstatte nogen af de andre. Ingen af dem kan undveeres.

Listen over grundelementer kan bruges til at kvalificere selve kvali-
tetsprogrammet.

Hvad angdr de resterende kapitler i dette temahaefte lever de ikke uden
videre op til modellen. Tids- og siderammen saetter nogle begraens-
ninger. Ligesom der i skolen altid er begraensninger.
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2. Ledelsen ma beslutte
kvalitetsmal for skolens forbrug af
kurser

Kvalitetsmal afledes af skolens @vrige mal

| dette og det folgende temahafte gives forslag nogle
mulige kvalitetsstandarder hvad angar forskellige dele af et
samlet kvalitetstyringsprogram for skolens kursusforbrug.
Om en bestemt kvalitetsstandard virker hgj eller lav pd en
given skole afhaenger af hvor man allerede har sat ind.

Det ma gentages at jeg ikke forestiller mig at sddanne kva-
litetsstandarder skal overholdes for samtlige kurser skolen
sender et par lzerere til. Det ville veere helt uoverkommeligt
arbejdsmaessigt og ressourcemaessigt for skolen. Men jeg
vil fastholde at det er kvalitetsstandarder der er umagen
veerd gradvist at afprgve nytten af.

| de felgende kapitler gar jeg dybere ind i hvordan man
kan arbejde sig frem mod disse kvalitetsniveauer. Det,
jeg samler mig om er med andre ord - jeevnfer prologen
- kvalitetsudviklingen. Evaluering i sig selv skaber ikke
skoleudvikling. Hvis de involverede lzerere ikke ser nye
handlemuligheder kan evaluering virke kraftigt demoti-
verende.

Mal for kvalitetsprogrammet ma vaere praecise og kulturspecifikke

De folgende sider er et resume af en malstyringsmodel der fremlaeg-
ges i temahaefte 17. Her indfgres et skarpere skel mellem forskellige
typer af mal:

,Herog nu”mal,, hver dags mal” handler om den hverdags-
praksis som skolen pa et bestemt omrade i realiteten er i
stand til at praestere lige her og nu. Det, man allerede gor.
Daglig opretholdelse af et defineret,her og nu” mal er et af
kernepunkterne i kvalitetsstyring. Det er fortsat oprethol-
delse af bestemte, opnadede, kvalitetsniveauer i skolen. Det
er det, man kan gare allerede nu. Skoleudvikling betragtes
ofte som det at saette mal for fremtiden.,Her og nu” malet,
+hver-dags malet” angiver den aktuelle arbejdskvalitet som
det er muligt for skolen at opretholde dag for dag.
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+Arbejdsmal” er fremtidige madlsituationer, som klart kan
beskrives og hvor det er muligt at definere praecise suc-
ceskriterier og laegge realistiske handleplaner. Men herved
sker der ingen kvalitativ forandring af skolen. Blot en vis
forbedring og innovation, modernisering. Arbejdsmal er
kendetegnet ved at de ikke kraever andre ressourcer end
dem skolen i forvejen har. De skal blot bruges, rekombi-
neres pa nye mader.

,Udviklingsmal” er kvalitativt overskridende mal, hvis op-
naelse forudsaetter udvikling af ressourcer skolen aktuelt
ikke besidder: Tid, penge, lokaler, udstyr - eller ny dygtig-
hed hos ledere og lzerere. Det er hvad man gnsker og tror
pa at det vil lykkes at na frem til. Med udviklingsmalet
introduceres et uoverskueligt element, idet virkeliggerel-
sen forudsaetter ressourceopbygning. Men ogsa farst her
mulighed for kvalitativ forandring og fornyelse af skolen.

Nisionsmal” er flernere ideelle fremtidstilstande, som giver
mening, vaerdi og retning til de andre mal, men som man
ikke umiddelbart ved hvordan man kan na. Visionsmalet
er maximalt uoverskueligt men samtidigt dragende og
perspektivgivende i forhold til de forudgdende mal. Hvis
man ikke opstiller visionaere mal vil der ingen dristighed
veere i udviklingsretningen.

+Malsaetning” for skoleudvikling omfatter gennemarbejdede serier
af disse mal pa bestemte afgraensede indsatsomrader. Nar en sddan
serie af mal er formuleret ved vi hvor vi star nu (,her og nu mal“), hvad
vi kan na med de ressourcer vi har (arbejdsmal), hvilke ressourcer der
skal udvikles for at na nye typer mal (udviklingsmal) - og hvad der er
den fijernere udviklingsretning (visionsmal).

Som eksempel kan tages ,kollegial supervision” Det, der
er skolens ,her og nu” praksis kan veere uformelle samta-
ler mellem kolleger, som i forvejen har et godt forhold til
hinanden. Samtaler, som kan ga meget dybt, men som
ikke kan fares med alle. De kan vaere bestemt af tilfaeldige
forhold. Det kan vaere at de leerere, som har mest brug for
at tale med kolleger om deres undervisning ikke kan finde
ud af at skabe sddanne samtaler med kolleger.

Arbejdsmalet kan da i farste omgang veere at afholde
meder med en klar paedagogisk struktur, som f.eks. i form
af faste ,runder” i sma grupper med fast procesvurdering
giver bedre mulighed for at kolleger far talt med hinanden
pa kryds og tveers. Men som ikke omfatter direkte gensidig
observation. Direkte gensidig vurdering o.l. Hvis laererne
i forvejen har provet at arbejde pa denne made er det et
realistisk arbejdsmal. Et sddant arbejdsmal ligger maske
maneder eller halve ar ude i fremtiden.
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Udviklingsmalet kan vaere at etablere et bade teoretisk,
personligt og metodisk kendskab til forskellige former for
kollegial supervision. Her skal en raekke laererkompetencer
opbygges fra grunden. Der skal maske etableres bedre
lokaler til samtaler i sma lzerergrupper. Opnaelsen af dette
udviklingsmal ligger maske 2-3 ar ude i fremtiden.

Visionsmalet kan vaere ,den lzerende skole”. En skole hvor
laererne gensidigt underviser hinanden, arbejder sammen
i leererteam og er professionelt selvudviklende. En skole
med et lykkeligt og givende arbejdsliv for laererne. Et mal,
som kan ligge langt ude i fremtiden - maske 5 til 10 ar. Ma-
ske endnu flernere. Men som nogle steder maske allerede
er aktuel virkelighed.

Eksemplet illustrerer ideen om en malserie. En fremadskridende
Lprogression” af stadigt mere kreevende maltyper. Pa tilsvarende
made udger kapitlerne i dette og det folgende haefte eksempler pa
en reekke mulige malformuleringer mht. skolens kvalitetsstyring af
eget kursusforbrug.

Malsaetningerne skal defineres pa alle kulturlag

En skoles daglige virkelighed kan ses som fire kulturlag. Hvis en malsaet-
ning skal handle om den virkelige virkelighed ma den vaere formuleret
pa alle fire kulturlag. Ellers mangler vigtige dele af livet i skolen:

Det officielle kulturomrdde i skolen: Alt der er fast forank-
ret i juridisk lovlige beslutninger i kompetente organer
lige fra Folketing til skolebestyrelse. | form af lovgivning,
bekendtggrelser, cirkulaerer, mgdebeslutninger osv. Det
er de formelle rammer om skolens virksomhed. De of-
ficielle kulturelementer er ikke altid saerlig godt kendte,
men hvis tingene spidser til er de afggrende. Det er regler,
regler og regler. Virkeligheden” er inden for det officielle
kulturomrade den officielle virkelighed. Det er som regel
kun den officielle skole, som vises frem, nar der er officielle
gaester fra forvaltning eller udland eller lokalsamfund. De
elementer fra hverdagen, som vises frem, udvaelges sa de
passer nogenlunde med den officielle vedtagne praksis.
Det er ogsa skolebygningerne. Det er budgetter og regn-
skaber osv.

Det uformelle offentlige kulturomrade: Dette er den vir-
kelige sociale praksis. Alle synlige, herlige og maerkbare
hverdagsrealiteter som udformes direkte i samspillet mel-
lem de mennesker, som udfolder sig pa skolen: Laerere,
ledere, elever, kursister, studerende mv. Som er abenlyse,
offentlige og som ikke er direkte bestemt af de officielle
kulturelementer. Det er mdden tingene i virkeligheden
sker pa og som kan ga pa kryds og tveers af de officielle
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forhold. Det er det man ser og hgrer, at andre far stiltiende
accepteret. For eksempel netop brud pa de officielle regler.
Men de uformelle offentlige kulturelementer kan ogsa
falde sammen med de officielle signaler. Det er hverdagens
traditionsbundne praksisverden.

Det mest interessante ved den uformelle offentlige kultur i skolen er,
at den kan saette mange officielle kulturelementer ud af spillet, hvis
man blot kan blive uformelt enige om at lade som om reglerne ikke
geelder her hos os.

Det private og privatiserede kulturomrade : Det er alt det
der af praktiske og organisatoriske grunde er ,privat” -
f.eks. samtaler der foregar pa lederkontoret. Det er ogsa
holdninger, meninger og handlinger, som bevidst seges
holdt privat, dvs. vaek fra savel officielle markeringer som
hverdagens abenlyse sociale traditioner. Alt, der er virkeligt
privat og hemmeligt - eller som man ud fra en uudsagt
enighed aldrig taler om. Det er,skjulte dagsordener” og de
kan veere savel konstruktive som blokerende. For eksempel
kan tre kolleger enes om at fa bremset en fjerde kollega,
som er begyndt at mobbe en femte kollega.

Det er folks virkelige inderste syn pa deres arbejde, pa job-
bets arbejdsomrdde, pa arbejdsmoralske spgrgsmal og pa,
hvor meget energi de laegger i deres arbejde. Engagemen-
tet. Det er deres indre fantasier om, hvordan kollegerne
ser pa disse spargsmal. Fantasier og forestillinger, som
maske aldrig bliver testet i dbne diskussioner. Ved mgder
kan folk sige et og mene noget andet (privatiseret). Eller
kollegerne kan tro, at den anden mener noget andet end
vedkommende siger. Det er de personlige arbejdsvaner
den enkelte har.

Den enkeltes reale kompetence som kulturomrade: Dette
kulturomrade omfatter lzereres og lederes reale kompe-
tence. Det folk rent faktisk magter at gare. Det de kan! Altsa
de egenskaber, som de har inden i sig og som kan saette
graenser, men ogsa give muligheder mht. den privatiserede
kultur og den uformelle dbenlyse samvaerstradition. Det
kunne ogsa kaldes den enkeltes indre skolekultur.

Det vil sige kollegernes og ledelsens virkelige kvalifikatio-
ner - overvaeldende dygtighed eller foreldet og mang-
lende viden og erfaring. De virkelige kompetencer kan
ligge et andet sted end man officielt har vedtaget, at de
skal. De kan ligge anderledes end den offentlige diskus-
sion pa skolen har vedtaget. Og enkeltpersoners evner er
heller ikke altid tydelige og konkrete i den enkeltes egen
selvforstdelse. Folk kan under- eller overvurdere - hvad de
kan magte at finde ud af. Ledere og lzerere kan besidde
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nogle evner, som de ikke har gjort sig klart, at de havde.
Og de kan mangle andre, som de bestemt mener at vaere
i besiddelse af.

Nogle skoleudviklingsmodeller mangler en udpegning af den enkelte
lerers eller leders dygtighed som ,udviklingsfaktor”. Af deres kompe-
tence. Men dette er meget uheldigt, da den enkeltes dygtighed er en
ressource, som i et vist omfang kan opveje ressourcemangel af anden
artsasom manglende tid og penge, darlige lokaler, primitivt udstyr osv.
Denne mangeliskoleudviklingsmodellerne ger, at man kan komme til
at overse behovet for ny kompetenceudvikling. Men dette kan meget
let veere en forudsaetning for skolens udvikling.

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

Det interessante er her, at selve dette at kunne tale praecist om kom-
petence/inkompetence i sig selv er et kompetencespargsmal: Man ma
have nogle ret klare kompetence-kategorier for at kunne tale tydeligt
om bestemte kompetencer. Men spgrgsmalet om, hvorvidt det er no-
get man herefter rent faktisk far diskuteret med sine kolleger afggres
af normerne i den offentlige konsensus. Hvis ikke man officielt eller
uformelt offentligt kan fremdrage konkrete kompetencemangler ma
tankerne om egen og andres dygtighed privatiseres evt. diskuteres i
sma halvhemmelige grupper.

Kompetencebehovet udanalyseres ved at ggre malsaetningerne
kulturkonkrete.

| disse begrebsforklaringer er der gjort seerlig meget ud af kompeten-
celaget fordi det er centralt for naervaerende temahaefte om kvalitets-
styring af skolens kursusforbrug. Laereres eller lederes kursusdeltagelse
handler jo netop om kompetenceudvikling og i det falgende haefte
gives en analysemodel og nogle begreber til praecisering af konkrete
kompetencer.

De to begrebsmodeller kan krydses med hinanden. Pointen er, at et
.mal” er et,billede af en tilstand, af en bestemt nutidig eller fremtidig
situation”. Men malbeskrivelsen bliver overfladisk hvis ikke samtlige
fire kulturomrader er deekket ind.

Modellen over malserier og kulturlag viser hvorledes hver type mal
kan udfyldes pa hvert kulturlag. Efterhanden som der saettes konkrete
bud pa de officielle, uformelle og privatiserede lag indkredses hvilke
kompetencer den enkelte skal veere i besiddelse af for at maltilstanden
kan virkeligggres.

Side 18 af 60 sider i: Poulsen, S.C.Kvalitetsstyring af skolens kursusforbrug er en ledelsesopgave. Slagelse: MetaConsult, T-20-980428, udg. 1.




MetaConsult  Fruegade 19 4200 Slagelse  Telefon 58 50 02 44.  Fax 58 5244 13.  E-mail: info@metaconsult.dk Internet: www.metaconsult.dk

MODEL OVER MALSERIER OG KULTURLAG

MALTYPE
KUL- ,Her og nu” mal +Arbejdsmal” LJdviklingsmal” |, Visionsmal”
TURLAG

Det officielle
kulturlag

Den uformelle
offentlige
praksistradition

Private og priva-
tiserede kulturlag

Den enkeltes
kompetencer

Udviklingsmalet er samtidig dagsorden for de kurser skolen har
brug for

Leereres kursusdeltagelse vedrgrer,udviklingsmal” hvor der netop skal
udvikles nye kompetencer. De to forudgdende maltyper (,her og nu“-
og,arbejdsmal”) er derimod defineret ved at lzererne allerede mestrer
de ngdvendige kompetencer.

Det vili praksis sige, at nar udviklingsmalet er faerdigbeskrevet - maske
fylder det nogle sider - vil man have et praecist skolerelateret mal klar
til brug for den, der skal lave kurset - eller kurserne.

Malbeskrivelsen er samtidig en praecision af tegn pa opnaelse af
maltilstanden. Jo mere praecis og detaljeret beskrivelse pa de enkelte
kulturomrader, desto lettere vil det vaere at vurdere hvornar malet er
naet. Med andre ord giver denne opfattelse af mal, kulturomrader og
kompetenceelementer et direkte input til kvalitetsstyring og evalu-
ering.

Jeg skal gerne vedga, at jeg ikke i ti ar som konsulent
og kursusudvikler nogensinde har modtaget en sa klar
malsaetning for et kursus eller konsulentarbejde. Men det
ville vaere fantastisk godt at fa det. Sa ville jeg ud fra min
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erfaring kunne svare meget praecist pa hvad der skulle til
af kursusprogram.

Det ville give kursuslederen en helt klar forestilling om i hvilken skole
-sammenhaeng kursusudbyttet skulle bruges i praksis.
Man kan starte med ,dagens standard” for kvalitetsstyring

Eksempel pa anvendelse af analysemodellen kan vaere at fa beskre-
vet den kvalitetsstandard, skolen ,her og nu” lever op til hvad angar
kursusforbruget. Det er i sig selv en vigtig og anerkendelsesveerdig
praestation, fordi det indebaerer at lzerere og ledelse ser den konkrete
praksis i gjnene og beskriver den sprogligt overskueligt uden censur.
Der kan let vaere dele af den aktuelle praksis som det er ubehageligt
at tage frem:

Aten leder f.eks.ileengere tid ikke har haft tid og kreefter til
atforholde sig til skolens kursus“politik”. At nogle bestemte
lerere har vaeret overforbrugere af kurser, at andre tilsyne-
ladende kan klare sig uden input osv. Men opgaven er at
finde en nggtern, tolerant sprogtone hvor ingen udstilles
men hvor de faktiske forhold alligevel markeres.

Beskrivelsen af den aktuelle standard kan vaere disponeret ud fra
skolens kulturlag:

1) Hvad er skolens officielle kursuspraksis. Hvilke regler er
vedtaget. Hvordan fordeles pengene. Hvordan fordeles
timer. Hvad star der i virksomhedsplanen ell. lign. doku-
menter. Hvad er den officielle linje udadetil f.eks. over for be-
styrelse hhv. forvaltning. Hvilke kurser er officielt prioriteret.
Hvad er den aktuelle officielle ,kvalitetsstyringspraksis“?

2) Hvad er den uformelle og kendte sociale praksis.
Hvordan er den reelle fordeling af kurser, penge og timer
i forhold til officielle vedtagelser. Hvordan er kulturele-
menterne omkring kursusdeltagelsen, dvs. hvordan er
,stemningen” blandt lzererne mht. skolens kursusforbrug.
Hvad siger leererne til hinanden om de kurser de kommer
pa eller ikke kommer pa? Hvor hgjt ligger gennemsnitsfor-
ventningen til ,aktiv” kursusdeltagelse? Hvordan opfelges
kursusdeltagelsen rent faktisk nar leererne kommer tilbage
til skolen?

3) Hvad er leerernes mere private holdninger og praksis.
Dette er seerligt vanskeligt men indebaerer at folk melder
personligt og aerligt ud med hvordan de egl. anskuer del-
tagelse i kurser, tilfredshed, egen aktivitet, udbytte. Det
kan ogsd handle om at seette ord pd indtryk og holdninger,
som den enkelte endnu ikke har gjort sig klart og derfor
heller ikke har udtrykt f.eks. pa lzerervaerelset. Hvad er den
enkeltes private forhdbninger for den fremtidige brug af
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kurser? Hvordan ser den enkelte reelt pa at skulle afsted
pa kursus? Hvilke personlige arbejdsvaner mht. kursusdel-
tagelse er karakteristiske?

4) Hvilke ,kompetencer” findes i dag pa skolen mht. kvali-
tetsstyring af brug af kurser til udvikling af ny kompetence
hos lzererne. Det vil sige - hvad kan ledelsen i dag mht.
kursusstyring, hvad kan leererne mht. kvalitetsbetonet
kursusdeltagelse samt brug og spredning af kursusudbyt-
tet pa skolen.

Det sidste punkt vil volde vanskeligheder. Skoleledere og laerere er
ofte mere vant til at lave ,jobbeskrivelser” og dertil hgrende ,arbejds-
opgaver” end at beskrive kompetence direkte. | stedet bruges f.eks.
begrebet, kvalifikationer”

Udtrykket ,kvalifikationer” er et arbejdssociologisk begreb, det er
ofte mere sammenfattende og rettet mod job og arbejdsopgaver.
For eksempel ,blade kvalifikationer”. ,Kvalifikationer” bruges f.eks. i
forbindelse med dreftelser af hvad en skoleleder eller lerer burde
kunne. Udtrykket ,kompetence” er et psykologisk-paedagogisk be-
greb og handler i denne sammenhang mere om den ,indre” side af
kvalifikationsanalysen. Handler om hvad den enkelte rent faktisk kan!
Herom flere kapitler i temahaefte T-21.

Den mest centrale forudsaetning for at en skole kan bevaege sig i ret-
ning af at blive en stadigt mere, laerende” organisation er netop dette:
At kunne tale og skrive praecist og konkret om lederes og leereres
virkelige aktuelle kompetenceprofil.

Side 271 af 60 sider i: Poulsen, S.C Kvalitetsstyring af skolens kursusforbrug er en ledelsesopgave. Slagelse: MetaConsult, T-20-980428, udg. 1.




MetaConsult  Fruegade 19 4200 Slagelse  Telefon 58 5002 44.  Fax 585244 13. E-mail: info@metaconsult.dk Internet: www.metaconsult.dk

3. Vaerdibegrundelse af kvalitets-
mal vedragrende skolens
kursusforbrug er ngdvendig

Sigtet med dette kapitel om vaerdigrundlaget for kvali-
tetsmal vedrgrende skolens kursusforbrug er at fremhaeve
ngdvendigheden af en virkelighedsnaer realisme. Derfor
afsgges i de folgende afsnit de ,steder” hvor folks reale
vaerdimaessige engagement er forankret.

Vaerdier er fglelsesforankrede

Veerdier er i deres egentlige vaesen dybfglte indre orienteringsbe-
redskaber mht. hvordan man tolker den samlede betydning af de
situationer man befinder sig i og derved kan prioritere hvad man vil
gare og sige og hvordan.

Veerdier kan derfor ikke,,vedtages” som rationelle beslutninger. Det der
kan vedtages er en ,normsaetning” for handlinger. Hvad ma man og
hvad ma man ikke. Dette kan besluttes kollegialt eller af ledelsen. Men
veerdier kan ikke besluttes fordi de er forbundet med folks virkelige
folelsesmaessige engagement.

Logiske mal er ikke altid falte mal

Laerernes kursusforbrug skal haenge sammen med de mal for un-
dervisningen der er angivet i den lovgivning der geelder for skolen
suppleret med lokale tolkninger af lovgivningen, prioriteringer af
arbejdsopgaver osv.

Blot skal man vaere opmarksom pa at denne ,objektive” ngadvendig-
hed ikke automatisk betyder at deltagelsen er baret af et personligt
veaerdibetonet engagement.

Modsat de kurser laererne selv gnsker at deltage i ud fra netop egne
vaerdier og oplevede behov. Kurser, der samtidigt ligger inden for
skolens overordnede arbejdsopgaver.

Med andre ord: Laereres engagement i deltagelsen kan vaere endog
ekstremt forskelligt nar de er pa kursus - ogsa inden for det samme

kursushold.

Jeg skal sent glemme en moden gentleman, der satte sig i
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bagenden af lokalet med armene fastlast overkors. Da jeg
senere under et gruppearbejde (hvor han stadig sad sadan)
talte lidt med ham viste det sig at det var en demonstration
vendt mod skolelederen, der havde ,kommanderet” ham
med pa kursus. Det var ikke vendt mod mig forsikrede han.
Nej - det var jo rart at vide - men det sa unaegtelig sddan
ud. En anden lignende undervisningsveteran tilbragte tre
halvdagskurser med at vandre rundt i en korridor inden
for synsvidde af den hall hvor jeg underviste hans kolleger.
Ingen patalte det.

Den officielle logik er ofte uangribelig. Skoler skal undervise og ud-
danne ifglge lovgivningen. Skoler og uddannelsesinstitutioner ma
tillige i dag hurtigst muligt udvikle sig til,|laerende organisationer” for
at kunne fglge med det gvrige samfunds hurtige udvikling.

Men man skal aldrig som konsulent ud fra sddanne logisk
tilforladelige reesonnementer forvente at laererne subjek-
tivt er reelt interesserede i skoleudvikling og kursusdel-
tagelse. De kan veaere det. Men de kan ogsa veere traette
af projekter der lgber ud i sandet. De kan have sa travlt
med at fastholde kvalitet i hverdagen at,udvikling” synes
uoverkommelig.

Ofte skal man som konsulent skabe interessen ved at le-
vere et sa godt kursus, at de overgiver sig og reelt bliver
interesseret. Nogle gange mod deres eget gnske: ,Det er
jo alligevel interessant det du der laegger frem, jeg er be-

stemt ikke enig men...." kan de sige til mig. Det de er ved
at opgive er deres egen modstand.

Darlige kurser er veerd at undga

Nar kurser stables pa benene forbruges store gkonomiske ressourcer.
Men ikke kun gkonomiske. Ogsa leerernesfelelser, arbejdslyst og energi
kan ,forbruges” Ved darlige kurser har skolen ikke alene tabt penge
og tid. Den far leerere hjem, som er vrede, aergerlige, opgivende og
ironiske fordi de ikke bare har spildt deres egen tid. De har ogsa veeret
udsat for en ydmygelse hvis de har deltaget i et kursusforlab som de
time efter time foler er en fornaermelse, en kraenkelse, af deres faglige
eller paedagogiske selvrespekt.

De kan fgle at de har forsemt deres egen undervisning og deres egne
elever, kursister eller studerende til fordel for et ,fremmedbestemt”
kursus uden relevans for deres aktuelle arbejdssituation. Netop me-
get fagligt engagerede laerere kan veere bekymrede for om de nar
gennem stoffet, om eleverne lzerer hvad de skal - hvis lzereren aflyser
undervisning pa grund af kursusdeltagelse.

Ofte satser lzererne ogsa en forstyrrelse af deres private familieliv.
Selv om timerne er regnet ind i arsnormen opleves det alligevel som
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et afbraek i ens ugerytme hvis man f.eks. skal pa kursus hele Igrdagen.
Leererens anseelse i familien kan forringes hvis hjemkomsten er praeget
af vrede og frustration over et darligt kursus. Familiemedlemmerne
kan have svaert ved at acceptere at den skal lide under et sa tabeligt
tidsspilde.

De folelsesmaessige omkostninger ved darlige paedagogiske dage kan
vaere sa store at de direkte forringer skolens psykiske arbejdsmiljg.

Dette er ikke en overdrivelse. Nar jeg taler med laerere og
skoleledere om deres kursusoplevelser er intensiteten af
folelserne omkring kursuserindringerne meget tydelig.
Gode kurser kan ar efter blive omtalt med alle tegn pa
begejstring og kropslig affekt. Darlige kurser med tegn pa
skuffelse og vrede.

Hertil kommer omkostningen i form af nedsat respekt for den skolele-
dereller kollega, som havde ansvaret for at arrangere kurset. Vedkom-
mende taber anseelse nu og i lang tid fremover.

Og endelig skolens tab af ,aura”ilaerernes oplevelse. Og det pafalgen-
de tab af selvveerd hos leererne fordi de ma konstatere, at de arbejder
pa en uprofessionel uddannelsesinstitution.

Kurser er sd markante oplevelser ilzererlivet at de kan have vidtgdende
indflydelse. Ogsa pa leererens tiltro til at efter- og videreuddannelse
overhovedet er veerd at ga efter.

Det geelder om at fa de ,fritstdende” paedagogiske dage knyttet vide-
regaende sammen med konkrete udviklingsaktiviteter i hverdagen.
Det er primaert et ledelsesansvar. Det svigtes ofte.

Darlige kurser er vaerd at undga.

Mod mine egne interesser kan jeg ind imellem fgle en
vis respekt for lzerere, der udviser en civil courage og
ganske vist saboterer mit kursus, men som ggr det ud
fra en intelligent erkendelse af at kurset ingen mening
og sammenhang har med skolens situation. De foler sig
holdt for nar og naegter at lade som om de finder kurset
relevant for skolens udvikling. Ikke sjaeldent er de stikord
konsulenten har modtaget fra skolen helt forkerte i forhold
til hvad leererkollegiet som helhed har brug for. Laerere er
begavede og veluddannede mennesker og har dyb indsigt
i logikken i under-visningsprocesser. De lader sig ikke narre
af overfladisk kursusplanlaegning.
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Kollegakontaktens kvalitet bestemmer skolens psykiske
arbejdsmiljo

Skoler og uddannelsesvirksomheder er verdener hvor kvaliteten af de
naere mellemmenneskelige kontaktrelationer kan vaere altafgerende
for hvilke forandringer der kan seettes i veerk.

| hverdagens travlhed pa skolen er de praktiske og organisatoriske
forhold dominerende. De kontaktformer lzererne har med hinanden
her kan vaere meget stramt struktureret af undervisning, enkeltsager,
problemlgsning, hastige informationer osv.

Hverdagen kan vaere sa stresset at gode kollegiale relationer ikke lader
sig opbygge medens folk Igber i hver sin retning. Derfor bliver kursus-
situationer - iseer paedagogiske dage for alle lzerere - meget betydnings-
fulde for opbygningen af andre sider af den kollegiale kontakt.

Ved nogle typer kurser er der tid til at saette lsererne igang
med gvelser, der handler om egen livshistorie, eget syn pa
arbejdet, kollegernes opmaerksomhed pa hinanden som
personligheder mv.

Derfalder altid efterteenksomme bemaerkninger:,Dette her
er jo egentligt fantastisk vigtigt!’,,hvordan kan det vaere at
vi aldrig er sammen sadan her til daglig?” o.l.

Men sddan er det. Det er saerdeles vanskeligt at skabe ukraenkelige
s0aser” i ugens arbejde til mere personlig kollegial kontakt. Derfor
er kurser hvor den kollegiale kontakt kan fa et bredere indhold sa
vigtige.

En ikke ligegyldig side af dette at skabe gode falles oplevelser lig-
ger 0gsa i kursets sanselige side. At programmet ikke er sa hardt at
interessen for indholdet slides ned af kursusstress. At kursuslokalet er
smukt og bekvemt. At maden er veltillavet. At der er frugt og kage til
eftermiddagskaffen. Og lidt chokolade til aftenkaffen - ja at der over-
hovedet er aftenkaffe hvis man arbejder om aftenen.

Men jeg har selv lavet mange stressede kurser i min iver
efter at demonstrere min kompetence over for skolen eller
hvis jeg ikke har kunnet deempe kursusrekvirentens am-
bitionshorisont. Det er et faelles ansvar mellem rekvirent
og konsulent.

Natmad med drikkevarer er pa koncentrerede kurser en
meget uigennemtaenkt form for personalepleje. Folk af
i dag har sjeeldent appetit til at spise igen nogle fa timer
efter en god middag og de far let sa meget at drikke at de
dagen efter er halvslgve langt op af formiddagen. Natmad
opfordrer direkte til at tage let pa naeste dags kursus.
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| det hele taget er det et problem at folk drikker @l og vin til
maden ved kurser. Selv elsker jeg et godt glas eller to eller
tre. Men ikke nar jeg arbejder. Det er en illusion at tro at
man kan indtage et par genstande midt pa dagen hhuv. il
aftensmaden og derefter vaere lige oplagt og intellektuelt
koncentreret. Det er helt enkelt ikke sandt. Og som kursus-
underviser star jeg tit med en lettere pavirket forsamling
som spilder alles tid med at lade som om vi har kursus.
Specielt den farste halvanden time efter frokost kan vaere
et problem. Det er userigst af skoleledere at kabe sig lidt
popularitet ved at skaenke gratis ud til maltider, der ligger
umiddelbart forud for det naeste kursusindslag.

Ved alle kurser, som direkte bergrer personlige udviklings-
processer nedlaegger jeg forbud mod @l og vin fer dagens
kursusprogram er afsluttet. Folk bliver noget overrasket,
accepterer nglende - og er siden lettede over at jeg satte
kravet igennem.

Visioner kan skabe begejstring for dygtigggrelse

Visioner er forsggsvise sproglige indkredsninger af en staerkt @nsket
fremtidstilstand. En fremtidstilstand som man er klar over ligger langt
ude i mulighedernes univers. Men en fremtidstilstand man alligevel
kan fgle for og dramme om i hverdagens traengsler.

Lykkes det for skoleledere, leerere eller peedagogiske konsulenter at
formulere overbevisende visioner om skolens udvikling kan det fa en
betydelig medrivende effekt pa lysten til at deltage aktivt i kurser.

En sadan,visionsstyring” er et langt bedre motiv for kursusdeltagelse
end at,man kan da altid deltage og se lidt pa om der (uden en per-
sonlig aktiv indsats) skulle kunne hentes et trick eller to hjem til ens
paedagogiske vaerktgjskasse”.

Kompetent undervisning og leerersamarbejde giver aget selvveerd

Det at veere dygtig til sit arbejde er for de fleste en staerk tilfredsstil-
lelse i sig selv.

Med undtagelse af de neurotikere med overjegsproblemer
som konstant stiller helt absurde og urimeligt hgje krav
til sig selv og andre og derfor er permanent og dramatisk
utilfredse.

Derfor er der altid en staerk positiv deltagelsesmotivation latent
tilstede. Ogsa medens samme laerer maske udadtil giver udtryk for
afstandtagen til kurset og mistro mht. om man kan leere noget. Grund-
laeggende dreammer selv de mest krakilske kursussabotgrer om endelig
en gang at deltage i et kursus hvor de for alvor fik nogle ting pa plads.
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Fik praktisk brugbare arbejdsmetoder med hjem. Og blev klogere pa
arbejdets kompleksitet.

Nar det nu og da lykkes for mig at levere et ekstraordinzert
godt kursus haender det at en sddan konstitutionel skepti-
ker kommer hen til mig og modvilligt anerkender ,at det
for en gangs skyld ikke var tidsspilde at tage pa kursus”. Jeg
drager et lettelsens suk og gar velviligt ind i en lille snak
hvor jeg endnu en gang skal hgre pa alt det der er i vejen
med andre kurser. Og taenker i mit stille sind pa nogle af
de gange det var mig der fejlede.

Malet er at kvalitetsstyringen opleves som meningsfuld

Pa det veerdimaessige plan er det af alle disse grunde vigtigt at leererne
oplever kvalitetsstyringen af kursusforbruget som meningsfuld.

Sa: Hvilken veerdi skabes af den pataenkte kvalitetssikring af kursusfor-
bruget. Det er det vanskelige spgrgsmal, som ma stilles tidligt.

Og: For hvem skabes ny veaerdi. For ledelsen? for leererne? for elever,
kursister og studerende.

Mit eget veerdigrundlag for kvalitetsstyring af kurser er
forhabentligt fremgaet af dette kapitel. Nar jeg laver kurser
gnsker jeg at engagere mig 100% i at ggre dem til betyd-
ningsfulde udviklingsbegivenheder i skolen. Jeg involverer
mig. Jeg investerer min egen personlighed og respektfulde
tilstedevaerelse. Jeg satser ikke kun professionelt men ogsa
personligt.

Nar jeg gor dette er det en dyb personlig frustration hvis jeg
kan maerke at kurset er fejldirigeret, at laererne er tvangs-
motiverede og praktiserer passiv modstand, er,kursusturi-
ster” osv. Hvis jeg bliver klar over at kurset ikke af ledelsen
er teenkt ind i et serigst og konstruktivt udviklingsforlgb,
men blot har form af ,aflad”.

Her ligger mit umiddelbare engagement. Det bliver kun
en meningsfuld oplevelse for mig at,sta bag mit kursus-
program” hvis det ogsa er en meningsfuld udviklingsbe-
givenhed for lzererne og for ledelsen. Ellers faler jeg mig
holdt for nar. Har spildt min tid.

Kurser, som lzererne tydeligt erer med i, kurser, der er taenkt
ind i skolens udvikling kan vaere dybt anstrengende. Men
jeg kommer hjem med en god oplevelse af at anstrengel-
serne vil fa betydning. At indsatsen ikke har veeret ligegyl-
dig for skolen. At jeg har brugt mig selv godt.

,Jamen du far da din check med hjem! Hvad piver du over?”
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siger folk til mig. Ja. Men i lighed med laererens situation i
klassevaerelset er ogsa min selvagtelse pa spil hver gang
jeg afholder kursus. Det betyder meget for mig at komme
hjem med selvagtelsen i behold.

Lzerere er mere til faglige kurser end til peedagogiske

De faglige kurser ligger i forleengelse af det der stadig er mange laereres
hovedinteresse: Faget. Tillige er der en hurtig omsaetning til praksis
fordi ny faglig viden eller bedre undervisningsmaterialer ofte kan
bruges umiddelbart af lzereren selv til at opna hgjere faglig kvalitet i
undervisningen.

Hvad angdr det paedagogiske - og skoleudviklingen - er mange laerere
mere distancerede. Maske pa grund af darlige kursuserfaringer. Mange
nye paedagogiske arbejdsformer kan lzereren ikke seette sigind i alene
men kun i et gvelsesfaellesskab med andre lzerere. Fordi peedagogik
er en handlingsmaessig og kommunikativ praksis som man ma gve
sig i for at blive dygtigere. Derfor har man brug for andres medvirken,
observation og feedback. Paedagogik er personligt involverende og
nye arbejdsformer kan fales,fremmede” og kraever en starre personlig
involvering. Omsaetningen til en ny velfungerende paedagogisk praksis
sker kun over lengere tid.
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4. Ressourcegkonomisk
kursustaenkning giver resultater

Der er et indre gensidigt afheengighedsforhold mellem
dygtighed og andre ressourcer. Den dygtige og energiske
lerer kan fa langt mere ud af at arbejde under de forhan-
denvarende betingelser end den nedslidte leerer med
foreeldede kompetencer. Men kun i et vist omfang kan
dygtighed traede i stedet for penge. | dette kapitel diskute-
res netop den bedst mulige udnyttelse af de gkonomiske
ressourcer skolen har til kurser.

Dette er et dristigt kapitel at skrive i betragtning af de
stramme ressourcerammer. Og i betragtning af at jeg som
psykolog ikke har gkonomifaglig indsigt i skolers gkono-
miske forhold. Imidlertid har jeg som konsulent kunnet
iagttage nogle grundforhold ,udefra”,

Der er en teerskelveerdi

Udvikling og problemlgsning kraever ressourcer. Ethvert foran-
dringsinitiativ forudsaetter en indsats af et vist omfang for at kunne
lykkes. Under denne tzerskelvaerdi for en vellykket indsats mislykkes
initiativet og selve ideen om at forandringer er mulige gores utroveer-
dig - skeptikerne far ret.

Nar man vil starte et kvalitetsprojekt netop om skolens kursusforbrug er
det vigtigste spargsmal derfor: Hvilken afgraenset delopgave skal vaere
genstanden for det forste kvalitetsprojekt? Derefter skal man satse sa
rigelige ressourcer at kvalitetsprojektet bliver en succes. Mislykkede
kvalitetsprojekter skaber en tung preecedens.

Kvalitet koster

Hvad koster kvalitetssikring? Hvis ikke det spergsmal stilles ender det
let med at hovedet sveever i de lysebla kvalitetsfantasier. Man kan let
komme i den sitaution at den ngdvendige forandring af organisatio-
nen, treeningen af laerere og andre koster mere end budgettet kan
baere.

Ombkostninger ved kvalitetssikring pa en skole er ofte noget med tid.
Hvis underviserne skal gare deres arbejde anderledes eller bedre tager
det som regel mere tid.
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Et bevidst kvalitetsarbejde tager tid, kraefter og mange ressourcer.
Derfor er det vigtigste indledende spargsmal altid: Pa hvilket omrade
skal der saettes ind nu! Ethvert kvalitetsprogram forbruger nogle af
skolens hgjniveau-ressourcer og programmets omfang ma ngje over-
vejes i forhold til det udvalgte omrades betydning for skolen.

Skoler er meget ressourcerationelle organisationer og der er yderst
begraensede ,frie” ressourcer til kvalitetsprogrammer. Det kan ga sa
galt, atde ressourcer, der gar til ivaerksaettelsen af et kvalitetsprogram
bliver taget fra opretholdelsen af kvaliteten af det hidtidige arbejde.
Saledes at kvaliteten af arbejdet pa andre omrader synker!

Uddannelsesvirksomheder har sjeldent for store infrastrukturelle
omkostninger - snarere det modsatte. Nar situationen f.eks. er under-
administration - suboptimeret administration - har man ikke lederres-
sourcer til at baere gnskede forandringer fordi ledelsestiden bruges pa
administrativt arbejde i stedet for pa udviklingsarbejde.

Ettungt ansvar hviler pa uddannelsespolitikere og skoleforvaltninger.
Etansvar for at felge krav om accelereret skoleudvikling op med tilde-
ling af nye ressourcer. Heller ikke denne side af problemstillingen vil
imidlertid vaere hovedsigtet for naerveerende analyse. Det vil snarere
vaere spgrgsmalet om hvordan man kan styre et kvalitetsbetonet
kursusforbrug.

Skoler overalt i uddannelsessystemet har brug for en mere veaerdi- og
kvalitetsbetonet styring af kursusforbruget. En stgrre nytteveerdi af
laerernes deltagelse. Skolerne har alt for sma kursusbudgetter, og
netop derfor er det sa meget desto mere vigtigt, at den gnskede sko-
leudvikling styrkes ved laerernes kursusdeltagelse.

| forhold til kursusudbyderne er det skolen, der har fat i den lange
ende. Det er skolen, som betaler eksterne og interne kurser til laerere
og ledelse o.a. Den tid, hvor lzerere og ledere med hatten i handen
matte tage til takke med de kurser, som tilfeeldigvis blev udbudt, er pa
vej vek. | dag udbyder offentlige uddannelsesinstitutioner og orga-
nisationer og private peedagogiske konsulentfirmaer kurser til lerere
og ledere og til andre medarbejdergrupper. Ofte som skraeddersyede
kursusforlgb.

Hvad far skolerne for kursuskronerne? Og hvem tager ansvaret for,
at udbyttet er tilfredsstillende. Ja for, at afklare meget tidligt, hvilke
kvalitetskrav man vil stille til kurset - og til sin egen deltagelse og
brug af kurset. Skoler har ret til at kraeve hgjkvalitets kurser. Leerere
er selv eksperter i undervisning. De skal ikke lade sig spise af med det
naestbedste.

Den stgrste hurdle er, at deri mange skoler og uddannelsesinstitutioner
er sket en kulturel tilveenning til at affinde sig med darlige, overlaes-
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sede, ineffektive og udokumenterede kurser.

Ledere og leerere i skolen ma kvalificere sig selv som kritiske kursuskg-
bere. De ma meget gerne ogsa vaere venlige, hjeelpsomme og konstruk-
tive over for kursusmagerne. For det er ikke let at lave et godt kursus.
Men de ma farst og fremmest stille nogle utvetydige kvalitetskrav.

Kvalitet koster. Men ineffektive konsekvenslase kurser koster mere end
kvalitetskurser. Dels fordi de giver fa og sma resultater og dels fordi de
cementerer den forestilling at man ma affinde sig med andenrangs
kurser.
Ikke sjeeldent har jeg pa skolens udtrykkelige instruktioner
staet for kursusdage hvis nyttevirkning for skolen efter min
erfaring matte veere meget begraenset. Nar man har rad til
at bruge 25-50 000 kr. eller mere pa et sadant kursus har
man ogsa rad til at allokere midler til udvikling af kvalitets-
styreprogrammer.

Der er brug for en ny professionalisme. Der er brug for samarbejde
mellem skoler om indkgb af skreeddersyede kvalitetskurser. Der er
brug for samarbejde mellem skoler og kursusudbydere/konsulenter.
Der er brug for, at skoler og uddannelsesinstitutioner styrer kvaliteten
af deres kursusforbrug.

At igangsaette et kvalitetsstyringsprogram for skolens forbrug af kur-
ser til lererne er i sig selv ressourcekraevende for skoleledelsen. For
eksempel skal den pagzeldende leder selv systematisk og planlagt op-
kvalificeres til at sta for kvalitetsstyringen af skolens kursusforbrug.

Derfor vil en realistisk strategi veere, at afprave det samlede kvalitets-
styringsprogram over for saerligt vigtige kurser i form af pilotprojekter.
Gore erfaringerne op. Og tage stilling til hvilke dele af programmet,
som det kan vaere overkommeligt, at bruge i hverdagen. Gevinsten
kommer pa flere mader:

1) Undgaelse af kursusspild.
2) Hajere bevidsthed hos den enkelte lzerer og leder om
kompetenceniveauet pa skolen bl.a. kendskab til hvem,
der har hvilke kompetencer.

3) Starre kursusudbytte hos de primaere deltagere.

4) Spredning af disses kursusudbytte til kolleger efter
kursus.

5) Bedre fastholdelse og opfelgning af brugen af de nye
kompetenceelementer.

6) Generelt hgjere kvalitetsbevidsthed mht. de kurser
leererne deltager i.
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Det er i fremtiden en klar ledelsesopgave at vaere en konfronterende
og kraevende - men ogsa fair - sparringpartner over for kursusmagere.
Der skal ikke blot,aftales” et vist emnemaessigt indhold pa et formelt
niveau. Der skal opstilles en fyldestgarende behovsspecifikation og
kursusmageren skal tage konkret stilling til den. Og siden leve op til
det aftalte.

Der er brug for nye hovedafdelinger i budgettet

Driften tager en sa stor del af en skoles budget, at der er alt for lidt
tilovers til forandring og fornyelse. Men dertil kan selve budgetstruktu-
ren gore det utydeligt hvad der egl. bruges pa skolens udvikling. Man
kunne derfor foresla at skolebudgetter blev opstillet med fglgende
hovedafdelinger i kontoplanen med tilhgrende fordelingsnggle mht.
gremaerkede grundbelgb:

1) Drift. | betydningen fastholdelse og vedligeholdelse” af
et givet dagligt undervisningsniveau. Heri er ingen udvik-
ling ud over den, der er mulig via laerernes forberedelsestid.
Der kan endog veere tale om nedsat arbejdsniveau hvis
rammevilkarene forringes. De store poster er typisk lgn-
ninger. Hvad angar bygninger og udstyr ogsa reparation
og vedligeholdelse.

2) Anlaeg. For eksempel bygning af en sideflgj til skolen.
Etablering af et [T-vaerksted eller et sproglaboratorium eller
andre vaerksteder o.l.

3) Innovation. Hermed taenkes pa den almindelige lebende
forbedring af skolens undervisning, arbejdsorganisering
0g udstyr. Det er innovation at kgbe et lidt bedre szet lze-
rebgger eller sende den syvende laerer pa et rutinepraeget
fagligt opfriskningskursus. Men heller ikke mere.

4) Dokumentation og kvalitetsstyring af drift, innovation og
nyanlaeg. Denne post skal udskilles fordi det ofte overses, at
de moderne tanker om evaluering, kvalitetsudvikling, bru-
gerundersggelser osv. i sig selv medfarer ggede udgifter
i forhold til det tidligere driftsniveau. Hvis skolen indfarer
programmer til evaluering, kvalitetsudvikling og kvalitets-
styring af det hidtidige almindelige arbejde og aktivitet
skal det derfor klart fremga af budgettets hovedposter
hvad dette koster. Denne post kan saledes sige at vedrgre
driften af et feerdigudviklet kvalitetsstyringssystem.

5) Radikale punktvise forseg med fornyelse og forbedring
af undervisning og arbejdsorganisering. Altsa forsag med
helt nye arbejdsformer, materialer mv. Her taenkes alene pa
selve forsggsperioden og den afsluttende fremlaegning af
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opdagelser, udbytte og erfaringer.

6) Udvikling. Med denne post tenkes pa spredning og
praktisk anvendelse af resultater fra radikale undervis-
ningsforsgg eller forseg med ny arbejdsorganisation. Po-
sten er vaesentlig fordi man ellers let overser at forseg ikke
forer til generelle forbedringer i sig selv. Forsggsprocessen
og udviklingsprocessen er to forskellige men ngdvendige
processer i den lzerende skole.

7) Dokumentation og kvalitetsstyring af forsag og udvik-
ling. Dette skal ikke sldas sammen med kvalitetsstyring af
drift og anlaeg. Det fgrste handler om skolen som statisk
organisation. Det andet handler om skolen som laerende
organisation. Det er saerdeles vaesentligt gkonomisk at
synligggre fordelingen mellem disse to hovedmomenter
i kvalitetsstyringen i skoler og uddannelsesinstitutioner.
Dette punkt kan vedrgrer udvikling og drift af nye kvalitets-
styresystemer vedrgrende udvikling i skolen.

Hensigten med denne nye strukturering af skolebudgettets hovedpo-
ster er at synliggere udadtil og indadstil hvilken fordelingsnagle der er
mellem drift, anlaeg, innovation, forsgg, udvikling - og kvalitetsstyring.
Skolen kan retrospektivt ar for ar ggre op hvordan fordelingsngglen
stort set har veeret og om der er ss mmenhang med maerkbare resul-
tater af skoleudvikling.

Tallene vil neeppe komme meget bag pa skoleledelsen selv. Men kan
blive et kraftigt pavirkningsredskab over for uddannelsespolitikere,
forvaltninger og bestyrelser. For det er her ansvaret ligger for den
overordnede fordelingsnggle idet omfanget af skolens driftsaktivi-
teter i forhold til totalbevillingen ofte defineres udefra. Da offentlige
skoler og uddannelsesinstitutioner i dag kan have vidt forskellige
okonomiske grundvilkdr kan dette ansvar dog vaere forskelligt place-
ret fra uddannelsessektor til uddannelsessektor. Men det er og bliver
uddannelsespolitikernes og uddannelsesforvaltningernes ansvar at
tage stilling til sddanne overordnede fordelingsnggler. @nsker man i
et bestemtamt elleri en bestemt kommune at skolevaesenet skal have
reelle udviklingsmuligheder eller gnsker man at de blot skal viderefgre
fortidens praksis i let innoveret udgave?

Skolens eget ansvar er derefter i praksis at bruge de gremaerkede
midler til dokumentation og kvalitetsstyring sa professionelt at denne
Lselvstyringskompetence” fremgar helt klart for elever, interessenter,
forvaltning og politikere.

Det er min erfaring fra de senere ar, at hvis en skole s@ger
om forsggs- og udviklingsbevillinger er det staerkeste argu-
ment at den eristand til pa et rimeligt niveau at dokumen-
tere kvaliteten og effekten af projekterne. Politikere viger
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ikke tilbage fra at bruge penge. Men de vil gerne kunne
godtgere at de er brugt til noget fornuftigt.
Ressourcefordeling pa kursustyper kan dokumenteres

Leerernes kursusdeltagelse kan bade sigte mod innovation, forseg og
udvikling.

A) Et innovationskursus kan veere et fagligt genopfrisk-
ningskursus med behersket indslag af nye faglige impulser.
Eksternt kursus eller internt interkollegialt kursus.

B) Et forsegskursus kan vaere udsendelse af en gruppe
leerere til et grundkursus/grundprojekt i kollegial super-
vision.

C) Et udviklingskursus kan vaere et internt kursus pa sko-
len som denne lerergruppe senere afholder og hvor de
formidler deres arbejdsformer til kollegerne.

Ogsa her ligger nogle vigtige nggletal: Hvordan er fordelingen pa disse
tre poster f.eks. over en femarig periode.

Der er mange vitser og hurtige generaliseringer i omlgb om skolers
og uddannelsesinstitutioners fordeling af kursusmidler: At de forde-
les som belgnninger til lzerere, der har veeret hjeelpsomme over for
ledelsen. At de spredes ud pa mange sa ingen kan blive sure men at
der heller ikke er nogen maerkbar effekt. At de er aflad for manglende
udviklingsaktivitet pad skolen hhv. darlig ledelse. At det er et ritual osv.
osv. Men alt dette er under aendring.

Alle kurser er gennem de senere ar blevet dyrere og denne udvikling
vil fortsaette. Men de dyreste kurser overhovedet er dem der ikke giver
resultater i skolens hverdag. Dem der ikke fglges op, bruges, formidles,
diskuteres, synligggres mv.

Det er ledelsens opgave at skabe en koncentration af kursusmidler
om prioriterede omrader. Det giver ikke popularitet pa kort sigt, men
respekt pa laengere sigt nar leererne kan se at det giver resultater i
undervisningen.

Ledelsen skal i samarbejde med lzererne tage ansvar for en konkret
fordelingsnagle: P4 hvilke aktivitetsomrader skal der ske 1) innovation,
2) radikal fornyelse hhv. 3) faelles udnyttelse af eksisterende forsggs-
erfaringer.

Der er seerlige budgetposter ved kvalitetsstyring af kurser

Hele dette temahaefte og det folgende er een omfattende strukturering
af en raekke punkter hvor kursusforbruget kan kvalitetsstyres.

Side 34 af 60 sider i: Poulsen, S.C.Kvalitetsstyring af skolens kursusforbrug er en ledelsesopgave. Slagelse: MetaConsult, T-20-980428, udg. 1.




MetaConsult  Fruegade 19 4200 Slagelse  Telefon 58 50 02 44.  Fax 58 5244 13.  E-mail: info@metaconsult.dk Internet: www.metaconsult.dk

Alle disse punkterindebaererisig selv et ressourceforbrug: Af timer og
penge, af kraefter og dbenhed, af intern informationsvirksomhed, af
lokaler og udstyr osv. Ledelsen kan direkte bruge haefternes disposition
som huskeliste ved budgettering af kvalitetsstyringsprogrammer for
kursusforbruget.

Kurser er underlagt nedslidningsmekanismer

| den private kursussektor er det et ikke ukendt synspunkt at kurser
endelig ikke ma vaere for billige fordi kunderne til dels vurderer kursets
niveau efter prisen. | den offentlige kursussektor er der generelle og til
dels aftalestyrede prismekanismer men en del af ,salgsvaerdien” ligger
i institutionen, der udbyder kurset: Peedagogisk center, amtscentralen,
DLH, DEL, faglige organisationer mv. En vaesentlig del af prestigeme-
kanismen er tillige navnet pa leererne, foredragsholderne pa kurset.
Ogsa laerere vil gerne se ,girafferne”,

Som nar nogen ringer og fortaeller mig at,nu har vi hert
Steen Larsen, og Lars Henrik Schmidt - sa nu er der nogle,
der ogsa gerne vil mgde dig”. Altsa intet om hvad der rent
faktisk er kommet ud af mgdet med de andre giraffer - men
blot et ,safarisynspunkt” om at man gerne vil se alle de
kendte dyr i fri kursusdressur. Dette laegger direkte op til
at deltagerne opferer sig som kursusturister!

Det er ofte en fejltagelse, at institutionen eller personen borger for
kursuskvaliteten. Fordi der geelder en ,lov”* om dalende kvalitet ved
starre efterspegrgsel:

Hvad angar store kursusinstitutioner er deres udfordring fastholdelsen
af kvalitet nar efterspergslen pa et bestemt kursus ikke laengere kan
mgdes af den laerer, som gjorde kurset beremt. Nar andre skal dublere
kurset bliver det et andet kursus. Det springende punkt er om udby-
derinstitutionen selv er en laerende organisation der kan formidle et
vellykket kursuskoncept fra en kursusunderviser til en anden med
ngjagtig samme engagement og kvalitet.

Hvad angar anerkendte konsulenter er problemet synkende motiva-
tion hhv.ren og skaer nedslidning nar popularitet pa et bestemt omrade
forer skolerne til ensidigt at efterspgrge den samme ydelse igen og
igen. Tillige geelder ved dyre konsulenter det tilgreensende problem,
at skolerne kun ter binde an med konsulenten mht.,,overskrifter” hvor
man i kraft af tidligere deltageres ros er sikker pa at foredraget eller
kurset lykkes. | virkeligheden vil skolen ofte fa en livligere konsulent
og et bedre kursus hvis de giver konsulenten nye og inspirerende
opgaver.

Det ville derfor vaere spaendende hvis en skole turde ringe
og sperge: ,Hvilket kursus kunne du have mest lyst til lige
nu at designe til en skole som vores?”, ,Hvad braender du
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selv lige nu mest for?”,Hvad mener du selv, at du er bedst
til?”. De fleste af mine jobs som konsulent har et indhold,
der ligger flere ar,,bagud” i forhold til det, jeg selv lige nu
har en sarlig ekspertviden om. Det jeg lige nu kan se, at
laererne har brug for.

For eksempel er paedagogiske konsulenter enige om at
lerere har alt for lidt gvelse i at udfaerdige neutrale og hel-
hedspraegede beskrivelser af deres egen undervisning. Det
er et problem i forhold til lokalsamfundet fordi skolen ikke
kan formidle sit indre arbejde. Det er et problem i forhold
til forsagsbevillinger fordi rapporter om forsggsundervis-
ningen kan vaere meget mangelfulde. Det er et problem
ved laerersamarbejde pa tveers af fag (laererteam!). Det er
et problem mht. formidling af undervisningserfaringer
mellem skoler. Og det er et problem i forhold til kollegial
supervision at laerere ikke er treenede i at beskrive den
praksis supervisionen skal handle om. Men efter 12 ar som
konsulent er jeg endnu aldrig blevet bedt om at udforme
treeningskurser eksplicit i ,beskrivelse af undervisnings-
praksis”.

Skolens egen udpegning af prioriterede aktivitetsomrader hhv. kur-
sustyper skal derfor fra tid til anden brydes med at invitere udbyder-
institutioner hhv. selvstaendige konsulenter til at designe et radikalt
spaendende og overskridende kursus til skolen. Ellers betyder det at
skolen ikke tor lade sig overraske af nye impulser og lukker sig inde
om sin egen selvforstaelse.

De paedagogiske dage forbruger store ressourcer

En paedagogisk dag pa et kursuscenter med daekning af konsulent/
foredragshonorarer, rejseomkostninger kost og logi samt leererlgn-
ninger lgber op i et formidabelt belgb. Der kan vaere en smuk udsigt
men hvor mange minutter kommer laererne ud i naturen og hvad
giver det?

Belgbene er af en stgrrelsesorden, som i sig selv kunne financiere et
radikalt forsag med fornyelse af undervisningen hvor en lille gruppe
lerere havde et professionelt samarbejde med en konsulent over
f.eks. et halvt ar.

Min kvalificerede konsulentfaglige fornemmelse er at
der som regel kommer langt starre udbytte af det sidste
alternativ. Og at resultater herfra kan blive input til bre-
dere skoleudvikling. Medens den paedagogiske dag er en
utydelig erindring i lzerernes snak pa laerervaerelset bare
14 dage efter. Ofte s@ger ledelsen af dagen at tilfredsstille
sa mange @nsker hos lzererne at dagen bliver overlaesset
med emner og flimrende i deltagernes oplevelse.
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Den padagogiske dag er mere berettiget hvis det er starten pa et
velplanlagt udviklingsforlgb, som omfatter alle laererne pa skolen.

Eller hvis man meget bevidst vil belenne og opmuntre hinanden med
et arrangement der iseer har rekreative formal. | sa fald bruges dagen
til personalepleje og det er veerdifuldt i sig selv.

Nar skoleledelser vaelger at leegge en paedagogiske dage pa
et kursuscentre afspejler det ogsa det forhold, at de fleste
skoler og uddannelsesinstitutioner ikke har hensigtsmaes-
sige, smukke og bekvemme kursuslokaler hos sig selv til
brug bl.a. til paeedagogiske dage. Hvis skolen skal udvikle sig
til en leerende organisation skal skolens virksomhedskultur
ga i retning af at skolen selv er et ,leerested” for laererne.
Her er skolens eget kursuslokale et betydningsfuldt signal.
Se T-12 om udviklingsrum til laererne pa skolen.

Generelt bliver stadigt flere uddannelsesinstitutioner opmaerksom pa
at man ikke skal bruge skolens kostbare udviklingsressourcer pa rejse-
omkostninger, rejsetid og hotelophold. Hertil kommer at forbavsende
mange kursushoteller og centre har darlige lokaleforhold iszer i forhold
til kurser med varierede paedagogiske arbejdsformer.

Bag beslutningen om at ,rejse veek sammen” ligger ofte
ubehagelige erfaringer om at en del af lzererne ,siver”
hvis kurset ligger pa skolen. Dette problem skal Igses ved
beslutsom brug af ledelsesmyndighed. Kurserne skal veere
sa gode at ledelsen med rette kan insistere pa at alle er
tilstede hele tiden.

@velsespraegede kurser er dyre

Der er stor forskel pa foredrags- og diskussionspraegede kurser og
praktisk gvelsespraegede kurser.

De forste er de mest almindelige og de, der ofte eftersperges. Blandt
andet af gkonomiske grunde fordi der her kan deltage mange lzerere
samtidigt. Det giver - overfladisk set - en bedre kursusgkonomi.

Men hvis deltagerne skal udvikle nye handlefaerdigheder eller nye
kommunikations“redskaber” ma kurset overvejende indeholde prak-
tiske gvelser og der kan hgjst vaere 18-20 deltagere pr. kursusunder-
viser. Det skyldes at gvelserne skal superviseres taet hvis deltagerne
skal lzere noget.

Ledelsens dilemma er at den ofte gnsker at laererne udvikler nye
handlekompetencer men samtidig falder for foredragsformen af
gkonomiske grunde. Men de to hensyn kan ikke imgdekommes pa
samme kursus.
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Alternativet kan som tidligere naevnt vaere at skolen sender 2-4 laerere
afsted til avelsespraegede kurser med den klare aftale at leererne efter
kurset selv star for gvelserne med deres kolleger som deltagere. Det
forudsaetter en kollegial accept og det forudsaetter at leererne beher-
sker selve vejledningspaedagogikken omkring gvelser. Denne vejled-
ningspaedagogik er en saerskilt peedagogisk praksiskompetence som
bade kan bruges i klasseveerelset og ved interkollegial undervisning.
Semerei T-21.

Der ofres andre muligheder nar laererne skal pa kursus

Ethvert ressourceforbrug,skygger” for en alternativ brug af de samme
ressourcer.

Ethvert kursus forbruger laererens arbejdstid og skolens penge. Bade
arbejdstiden og pengene kunne have veaeret brugt pa andre vigtige
arbejdsopgaver. Og hvilken skole har ikke lange gnskelister parat i
skuffen.

Leererens frustration over et darligt kursus skyldes derfor ogsa den
viden, at tiden og pengene kunne have veaeret brugt langt mere kon-
struktivt hvis man var ,blevet hjemme®.

Det sker jo til tider at jeg leverer et andet kursus end lze-
rerne har forventet og gnsket. Nogle gange pa grund af
misforstaelser. Andre gange fordi rekvirenten har givet mig
et forkert indtryk af opgaven. Nar en sadan fejltagelse gar
op for deltagerne bliver de vrede og aergerlige. Og samti-
dig med at de ofte er forstaende over for at jeg kunne ga
galt med programmet udtrykker de steerk desillusionering
netop med henvisning til alt det arbejde, der venter der-
hjemme og som nu kunne veere fra handen hvis ikke de
havde spildt arbejdstid pa det fejldirigerede kursus.

@konomi er dokumentation og anvendelse af resultater

Kurser skal give brugbar kompetence, som giver maerkbar fornyelse i
hverdagens undervisning. Vanskeligheden er dokumentationen af at
dette rent faktisk ogsa sker.

Det er jo her vi kan fremhaeve hvad kurser giver til skolen. Ikke bare
hvad de koster. Kurser skal give leererne en relevant kompetenceprofil
i forhold til opretholdelse og udvikling af undervisningen og skolen.

@konomi er ogsa spredningen af kursusudbyttet og brugen af det. Der
er bedst gkonomii at koncentrere flere lederressourcer, lederarbejds-
timer om faerre men bedre kurser og gennemorganiseret spredning
og brug af resultaterne.
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Darlig kursusgkonomi er at sende lzererne afsted til kurser af ukendt
kvalitet, undlade at undersage udbyttet, ikke felge op pa den praktiske
anvendelse af udbyttet, undga interkollegial undervisning og glemme
en samlet langsigtet vurdering af udbyttet.

Kursusforlgbet forbruger leerertid

Hvor megen kursusdeltagelse kan en laerer absorbere! Laerere kan
veere interesserede i mange kurser. Men hvor omfattende kursusinput
kan de overkomme at udmegnte i synlige og maerkbare nye elementer
i undervisningen. Denne omsaetning tager i sig selv lang tid. Og hvor
meget kan de overkomme at formidle videre til kolleger?

Det kunne veere at adgangsngglen til nye kurser bl.a. var dokumenteret
anvendelse og formidling af udbyttet af tidligere kurser? Men herved
favoriseres de lzerere som af al magt gnsker at komme pa kurser og

andre - som maske har stgrre behov - kan blive overset.

Hvis kursusdeltagelsen skal give skolen nye resultater i undervisning
og samarbejde skal der afsaettes arbejdstimer til mere end deltagelsen
alene:

1) Forberedelse

2) Udrejse

3) Deltagelse i kursusprogrammet.

4) Saerskilt tilegnelsesarbejde under kursus.
5) Hjemrejse

6) Rekonstruktion af materialesamling, formulering af
kompetenceudbyttet.

7) Afprgvning i egen undervisning og eget samarbejde.
8) Interkollegial undervisning af kolleger.

9) Medvirken ved slutevaluering af kursus og det samlede
ressourceforbrug.

Efter tjenestetidsreformen er en liste som denne eksplosiv. | den be-
tydning at den kan give laerere og tillidsrepraesentanten et overblik
over al den tid der skal gremaerkes til kursusdeltagelsen.

Grundproblemet er at interessenterne omkring skoler og uddannel-
sesinstitutioner gnsker udvikling i uddannelsessystemet uden at ville
give udviklingsbevillinger.

Mange steder har man i dag forladt det detaljerede tidsregnskab til
fordel for,,akkorder”. Noget sadant kunne ogsa taeenkes mht. laerernes
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kursusdeltagelse.

Tjenestetidsreformen har pa det naermeste kriminaliseret de leerere
som frivilligt har @nsket at give noget af deres egen tid til kursusdel-
tagelsen. Af interesse for skolens udvikling og fordi nogle kurser ogsa
kan give stort udbytte i privatlivet.

Mine erfaringer med kollegiale supervisionsprojekter er
at safremt de gennemfgres kvalificeret far de deltagende
lerere et stort personligt udbytte der raekker langt ud over
det betalte arbejde i skolen.

Dels fordi arbejdstilfredsheden stiger. Bade selvvaerdet som
underviser og kvaliteten af det kollegiale samvaer.

Dels fordi de tilegner sig en selverkendelse og kommu-
nikationsfeerdigheder som for mange ogsa far positiv
betydning for deres privatliv og familieliv.

Det er en udfordring for skolens interessenter, skoleledelsen, organi-
sationen og laererne at finde frem til et mere konstruktivt tidsaftale-
system.

Elementer i kvalitetsstyring ma regnskabsferes

Ved den farste serigse anvendelse af kvalitetsstyringsprogrammet skal
der fores saerskilt fortegnelse over ethvert ressourceforbrug - ogsa
den tid det tager at fgre en sadan fortegnelse. Der er brug for et godt
Linformationsbogholderi”: Hvad er der blevet brugt af ressourcer.

Skoleledelsen har brug for over for bevillingsgivere, forvaltningen f.eks.
at kunne dokumentere at man magter en professionel kvalitetsstyring
af kursusforbruget. Ogsa af tidsforbrug og det gvrige ressourceforbrug.
Sa de kan se at evt. saerbevillinger ikke vil blive spildt.
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5. Ledelsen ma have greb om
kvalitetsprogrammet

Hvad skal skoleledelsen kunne og vide

En huskeliste som den fglgende kan virke noget overvaeldende. Bedst
er det at bruge denne og andre lignende oversigter som en checkliste
der er med til at sikre, at man ikke som leder overser nogle afggrende
vigtige led i kvalitetsprogrammet.

1) Indlysende er det at ledelsen indledende skal have en
rimelig forstdelse af hvad kvalitetsprojekter er og hvilke
grundelementer der skal vaere gennemtaenkt. Forstaet som
en generel viden der gar forud for ethvert kvalitetsbevidst
udviklingsarbejde og dermed ogsa for optimering af sko-
lens kursusforbrug. Laes f.eks. T-22 om kvalitetsvurdering af
kvalitetsprojekter. Blandt andet erkendelse af at kvalitets-
sikring koster ressourcer.

2) Farst derefter er der brug for beherskelse af de metoder,
begreber og modeller som specifikt handler om optime-
ring af kursusforbruget.

3) Intern formidling af viden om kvalitetsstyringspro-
grammet og uddannelse af lzererne til at varetage deres
opgaver i forbindelse med kvalitetsstyring af skolens
kursusforbrug.

4) Etablering af de ngdvendige rammevilkdar mht. hensigts-
maessige arbejdsudvalg, lokaler og arbejdstid omkring
kvalitetsstyringen af kursusforbruget.

5)Tildeling af hensigtsmaessige befgjelser til leererne sa de
kan bruge de ngdvendige ressourcer og tage de ngdven-
dige beslutninger.

6) Tilvejebringelse af hensigtsmaessige rammebetingelser
- for eksempel ved skoleinterne kurser.

7) Praktisere en nuanceret og dbenlys anerkendelse af
laerernes arbejdsfunktioner ved kvalitetsstyring af kursus-
forbruget.

8) Organisatorisk indarbejde hvorledes forandringerne
kan fastholdes. Det vil sige geres til en naturlig del af det
daglige arbejde. Altsa af de enkelte leereres og lederes
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jobbeskrivelser.
Skolelederen har brug for at udvikle kvalitetstyringskompetencer

En af de indlysende arbejdsopgaver her er, at lederen tilegner sig et
rutineret brugerkendskab til kvalitetsstyringsvaerktgjer. Det kan kun
opnas ved gvelsespraegede kurser og praktisk afprevning under hver-
dagsvilkar. For at kunne se mere fordomsfrit pa tingene kunne det vaere
veerdifuldt at lave et gvelsesprojekt pa en anden skole far man bruger
det pa egen skole. ,Action learning” er navnet pa denne kursusform
hvor man som kursusdeltagere arbejder sammen i sma grupper og
laver projekter pa hinandens skoler. Den anden skoles leder er med i
ens egen arbejdsgruppe som radgiver.

Det overordnede spgrgsmal skolens ledelse ma stille sig forud for
rekvireringen af et kursus er: Hvad skal vi ggre for at kunne vurdere
om X uger og maneder hvorvidt kurset har givet nogen som helst
konstruktiv effekt pa undervisning eller skoleudvikling.

Laererne har brug for kendskab til naglebegreber og erfaringer

Ngglebegreber om kvalitetetsstyring af kursusforbruget er i sig selv
kraftige analytiske veerktgjer. Nar lzererne skal bruge dem skal de kende
begreberne som aktiv viden. Heri ligger stof til saerskilte interne kurser
pa skolen. Kurserne skal indeholde praktiske gvelser i hverdagsnaer
anvendelse af styringsbegreberne. Afholdelse af sddanne kurser er
ledelsens ansvar.

Laerere lytter til andre lzerere - men ikke n@gdvendigvis pa egen skole.
Studiebes@g pa andre skoler der har arbejdet malbevidst med kvali-
tetsstyring af kursusforbruget kan have stor veerdi.

Igangsaetningen skal forega gradvist.
Det forste skridt kunne vaere at lederen sammen med nogle lerere

udarbejder en neutral og fyldestggrende beskrivelse af den ,kursus-
praksis” der hidtil har vaeret geengs pa skolen. Den aktuelle kvalitets-
standard” som er omtalt i Kp. 2.
Det naeste kunne vaere at udvaelge eet enkelt kursusforlgb og felge
det hele vejen igennem og afpreve kareplanen pa det niveau der
aktuelt er mulig.
Efter nogle testforlgb skal ledelsen sondre klarere mellem:

A) Hvad kan paedagogisk udvalg sta for.

B) Hvad kan overlades til laererne.

C) Hvad kan uddelegeres til administrationen.
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D) Hvor skal ledelsen falge processen lidt pa afstand.
E) Hvor skal ledelsen vaere padrivende kraft.

F) Hvor skal ledelsen direkte kontrollere at tingene er i
orden.

Ledelsen ma laegge en flerdrig plan og forholde sig til den

Optimering af skolens kvalitetsstyring mht. kursusforbruget ma i sa-
gens natur veere en flerdrig bestraebelse. Fordi falgerne af optimerede
kurser farst efterhanden kan vise sig i undervisningen og i lzerersam-
arbejdet.

Ledelsen ma derfor fare en journal over de tiltag, der er sat i vaerk, og
samle enkle grundoplysninger om hvordan det er gaet. Mdlet er ikke
et bureaukratisk bogholderi men at lzere af sine erfaringer, udkrystal-
lisere disse erfaringer. Og videregive dem i ledernetvaerk.

Der er behov for et forum for kursuserfaringer

Leaerernes erfaringer med kursusdeltagelse og kvalitetsstyring heraf
ma opfanges. Ellers kan skolen ikke lzere af erfaringerne. Dels skriftligt
og dels mundtligt. Det vil vaere veerdifuldt med mellemrum at afholde
meder hvor de laerere som senest har vaeret pa kursus deltager og
den kursusansvarlige leder strukturerer diskussionen sa erfaringerne
udkrystalliseres i en form der kan bruges af skolen fremover.

Fastholdelsen af skolens program til kvalitetsstyring af kursusforbruget
ma som navnt ske i et samarbejde mellem leder og leerere. Det kan
veere en vaesentlig opgave for skolens paedagogisk-faglige udvalg,
udviklingsudvalg ell. lign. Det vil indebaere et behov for kvalificering
af udvalgsmedlemmerne.

Planlaegningsforlgb kan have forskellige ,startpunkter”

Det almindelige i et faseforlgb er, at man starter med ,begyndelsen”
og ender med ,slutningen”. Hvad angar skolens kursusforbrug er der
saledes en faseraekkefalge: For kursus, under kursus og efter kursus.
Selve denne ide om begyndelse og slutning er sa ,naturlig”, at man
kan overse fordelene ved at valge nye ,startpunkter”,

Men i skolens hverdag befinder man sig naermest permanent i andre

startpunkter:,Lige efter et kursus”,,undervejs til naeste kursus”, ,flige
for naeste kursus” og ,under naeste kursus”.

Det kunne taenkes at en anden faseraekkefolge:, Efter-far-under” maske
er bedre at arbejde ud fra. Fordi man sa starter med at se tilbage pa
et nyligt afholdt kursus, deltagerne er lige kommet tilbage til skolen
med friske indtryk. Man kan gare op hvad de har faet ud af det og se
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kritisk tilbage pa kurset mht. at identificere de kursuselementer - eller
forberedelseselementer - som har vaeret afggrende.

Resultatet af denne tilbageskuende analyse kan sa direkte og umid-
delbart bruges i forberedelsen af naeste kursus. Helt konkret kan delta-
gerne fra forrige kursus drgfte deltagelsen igennem med de vordende
deltagere pa naeste kursus. Selv om det forrige kursus har handlet
om ,undervisningsdifferentiering” og det kommende vil handle om
Jaeseundervisning” vil de to hold kunne hjaelpe hinanden til at blive
mere professionelle kursusdeltagere.

Man kunne ogsa sla ned pa et startpunkt for kvalitetsstyringen, som
hed ,under kurset”. Faseforlgbet kom sa til at hedde ,under-efter-for”.
Det kunne inspirere ledelsen til at kontakte deltagerne medens de var
pa kurset (hvis det da varer mere end nogle fa timer) og fa helt dug-
friske indtryk tilbage til skolen - ikke mindst om kursets umiddelbart
oplevede kvaliteter. Det ville abne mulighed for at lederen gik i dialog
med kursusunderviseren allerede medens kurset forlgber.

Pointen er, at forskellige startpunkter giver ledelsen forskellige indblik
i mulighederne for kvalitetsstyring af kursusforbruget.
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6. Der er en indre sammenhaeng
mellem jobindhold og
kompetenceudvikling

Skoleledelsen kan vaere ,arkitekter” pa skoleudviklingen

Efterhanden som ledelsen udvikler kompetence til at definere lzerer-
kompetencer og styre kvaliteten af skolens kursusforbrug (se T-21)
bliver det muligt sa at sige at ,rekonstruere” skolens indre arbejde,
organisation og arbejdsfordeling ved at sendre pa den arbejdsopga-
veprofil der hgrer til det enkelte lzererjob.

To spergsmal presser sig pa:

1) Hvilke arbejdsopgaver kunne hgre med til den enkelte
lerers arbejde safremt de besad en anden kompetence-
profil?

2) Hvilke inkompetencer hindrer den enkelte lzerer mest i
at vaere aktivt med i skolens bredere udvikling.

Det vigtige er at skoleledelsen far klart fat om praecist pa hvilke ni-
veauer dens indflydelse pa skolen er sterst. Og netop ,ledelse og for-
deling af de enkelte delopgaver” er en meget kraftig pavirkningsfaktor.
Men kun hvis der er det ngdvendige kompetencemaessige grundlag
hos laererne for en omfordeling. Ellers er og bliver de nye jobprofiler
blot et skrivebordsprodukt uden anden konsekvens end almindelig
utilfredshed.

En bemaerkning om,inkompetencer”. Det skal selvfglgelig
veere afgreensede analyser. Alle mennesker har inkompe-
tencer til alle sider ud over det de faktisk allerede kan. Det
vigtige er at lokalisere de vigtigste, naermeste inkompeten-
cer i forhold til konkrete veldefinerede arbejdsopgaver.

Skolen ma gere status over hvad leererne kan

Mentalitetsaendringen pa skoler gar i retning af - langsomt men dog
maerkbar - at det bliver acceptabelt at tale abent om hvilke kompe-
tencer leerere og ledere har og hvilke de mangler.

| temahaefte 21 foreslas en raekke kompetencebegreber og analyse-
former.
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Her skal blot haevdes at det kan ga hen og blive en,sport” at fa sat ord
pa hvad det egl. er lererne kan. For danske lzerere er pa en lang reekke
omrader meget dygtige! De har blot glemt at forteelle og dokumentere
det udadtil og begyndelsen til at rette op pa denne forglemmelse
kan vaere at skoleledelsen internt pa skolen igangsaetter en raekke
aktiviteter.

| forste omgang aktiviteter hvis sigte er overhovedet at udvikle en
samtalekultur, et sprog, en mundtlig og skriftlig formuleringsevne om

Jleererkompetencer’, ,lederkompetencer” og ,administrative kompe-
tencer” mv.

| anden omgang begynde at tage konkret stilling til hvilke kompe-
tenceprofiler f.eks. den enkelte lzerer/lsererteam har og hvilke kom-
petencemangler, der farst ma geres noget ved.

A) Strukturerede diskussioner i leererteam kan vaere et sted
for udviklingen af kompetencediskussioner. Netop velfun-
gerende laererteam kan kompensere for enkelte laereres
inkompetencer. Derfor skal et lsererteam kunne redegore
for deres ,kompetenceprofil” og ,inkompetenceprofil”

B) Strukturerede serier af spargsmal i medarbejder-
udviklingssamtaler kan veaere et sted for udviklingen af
kompetencediskussioner.

C) Abne hgringer og,time out” diskussioner mellem lzerere,
ledelse, elever-kursister-studerende, bestyrelse, brugere og
interessenter om hvilke kompetencer der er vigtige i dag
pa et givet skole- eller uddannelsesomrade.

D) Ledelsen ma give leererne overskuelige opgaver med at
formulere kompetencer og inkompetencer. Sdledes ogsa til
fagleerergrupper: Hvilke faglige kompetencer somidager
vigtige mangler i jeres faggruppe? Hvilke faglige kompe-
tencer som i dag er vigtige er ujeevnt repraesentereti jeres
faggruppe? Hvilke faglige kompetencer behersker alle i
jeres faggruppe? Og ledelsen skal huske at besvarelsen
koster arbejdstimer.

Laerere og skoleledere har mange forudsaetninger pd plads mht.atgai
gang med kompetenceanalyser. Men det har ikke vaeret saerligt almin-
deligidet danske uddannelsessystem at foretage konkrete analyser af
kompetencefordelinger og fordeling af vigtige inkompetencer. Det er
ikke umuligt. Det er svaert men laerere og skoleledere er jo professio-
nelle uddannelsesfolk og ma derfor kunne foretage sadanne analyser.
Efterhdnden som gvelsen gor mester.
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Kompetencebehov kan kortleegges gennem modelstyrede analyser

Forskellige orienteringsmodeller, seagemodeller for skolen kan bruges
som huskelister.

For eksempel den opdeling pa nye hovedgrupper i sko-
lens budget der fremlaegges i Kp. 4.: Hvordan star det til
med driftskompetence, forsegskompetence, udviklings
(sprednings) kompetence og kvalitetsstyringskompetence
pa skolen?

Hvad angar,kvalitetsstyringskompetence”kan man bruge
forskellige kvalitetsstyringsprojekter som ,modeller” og
taenke ud fra arbejdsfaser og arbejdsopgaver i modellen:
,Kan vi sdédan noget?

Hvem skal leere hvad hvor

Langtidsplanleegningen af skolens kompetenceudvikling vil sige at
tage stilling til:

1) Hvilke kompetencer ma udvikles uden for skolen pa
eksisterende kurser som allerede udbydes.

2) Hvilke kompetencer ma udvikles uden for skolen men
pa kurser som skolen sammen med andre skoler skal have
op og sta.

3) Hvilke kompetencer kan udvikles fra grunden med egne
kraefter gennem forsggsprojekter pa skolen.

4) Hvilke kompetencer findes sporadisk pa skolen og kan
spredes gennem interkollegial undervisning.
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7. Kursusudbytte forudsaetter
kvalificeret og aktiv
kursusdeltagelse

Kurser kan vaere obligatoriske

| det danske samfund er der i Igbet af blot 1-2 generationer sket en
glidning saledes at skolegang, uddannelse og kursusdeltagelse ikke
laengere er en demokratisk rettighed, et frihedsgode, et privilegium
- men i stigende grad er blevet pligtbetonet, obligatorisk. Ledige kan
ikke undsla sig kurser hvis de fortsat vil modtage gkonomisk statte.
Indvandrere skal ga pa sprogskole. Og i virksomhederne er efter- og vi-
dereuddannelse ofte en direkte forudsaetning for at beholde jobbet.

| skoleverdenen har der i artier hersket en frivillighedskultur som
ildsjeelene ned godt af. De szerligt udviklingsorienterede lzerere med
lyst til at bruge noget af deres egen tid tillige kunne komme pa et stgrre
antal spaendende kurser. Mere stilfaerdige kolleger behgvede ikke at
tage pa kurser. Og paberabte sig det daglige arbejde.

Med de krav om kvalitet, omstilling og internt leerersamarbejde der i
dag rettes til skoler og uddannelsesinstitutioner er situationen her nu
ogsa den at skoleledelsen ma insistere pa at leerere deltager i relevante
kurser for at skolen kan leve op til den lovbestemte undervisning og
vor tids kvalitetskrav til skolens funktion.

Det giver et stigende antal kursusdeltagere, som faler sig,anbragte”
Som det er beskrevet i kapitlet om vaerdigrundlaget vil i mange tilfaelde
ogsa disse laerere kunne blive engageret i kursusdeltagelse hvis kurset
er ekstraordinaert godt.

Men alt i alt er kursusdeltagelse i realiteten en ngdvendig del af lze-
rerens fremtidige arbejde og laererens forudsaetninger for at deltage
med udbytte kommer derved i fokus.

Leerere kan mangle tilegnelseskompetencer

Om nogen ved lxrere at elever, kursister og studerende skal beherske
en reekke tilegnelseskompetencer og i gvrigt komme lzaereren kon-
struktivt i mede og udfolde en aktiv studievirksomhed. Ellers laerer
de ikke noget.

Det geelder ogsa nar det er laereren der er kursisten.
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Naesten alle leerere har i deres laereruddannelse veeret igennem et
forlgb hvor hovedveaegten 13 pa tilegnelsen af det faglige stof de siden
selv skulle formidle. Dette indebaerer at de tilegnelseskompetencer
laereren har primaert horer til det faglige omrade.

De tilegnelseskompetencer der her er brug for er typisk sdadanne som
herer til ret bogligt praegede undervisningsforlgb. Man laeser bager
om faget, lytter til laereren, diskuterer, taenker og analyserer viden
og ideer, skriver opgaver, diskuterer opgaver osv. | nogle fag er der
praktiske laboratorie- eller vaerkstedsgvelser hvor man sa til gengaeld
samler sig om at leere at bruge apparater og udstyr koblet til fagets
intellektuelle univers og vidensstof.

Hvad angar laererens tilegnelse af den praktiske paedagogik hhv.
arbejdsmetoder i skoleudvikling har der ikke pa samme made veeret
fokus pa leererens egen laereproces. Det laereren kan er ofte i betydeligt
omfang selvudviklet uden stgrre hjzelp udefra. Og uden et udadvendt
sprog om processen. Laereren opdager efter endt uddannelse i sit
klassevaerelse hvad der er muligt rent paedagogisk (,den ngdvendige
og mulige hverdagspaedagogik”) og deri kan grundfaestes en lettere
distanceret betvivlelse af at paedagogiske kurser overhovedet kan
veere ngdvendige.

Resultatet er, at det for mange lzerere er ret uklart, ubevidst og ustruk-
tureret hvorledes de skal styre deres egen laereproces nar ,faget” er
praktisk paedagogik og skoleudvikling.

Dette er i min teenkning en helt ny synsvinkel. (Bedre sent
end aldrig). Men den forklarer pa en konstruktiv made en
lang reekke iagttagelser jeg i arene som paedagogisk kon-
sulent har gjort om laerere som kursusdeltagere. Hidtil har
jeg vaeret noget uforstadende over for deres karakteristiske
kursusadfaerd.

Men det synes mig nu klart at den adfeerd, som jeg til tider
har taget som udtryk for vrangvillighed, manglende inte-
resse og svigtende ansvarsfglelse mht. den paedagogisk-
psykologiske dimension lige sa godt kan forklares med at
laererne er famlende over for hvordan de skal tilegne sig
det ,praktisk paedagogiske pensum®, der laegges frem pa
praktisk-paedagogiske kurser og kurser i skoleudvikling.

Padagogisk lzering forudsaetter seerlige tilegnelseskompetencer

Et led i kvalitetsprogrammet er at der traeffes en forpligtende aftale
mellem den ansvarlige leder pa skolen og minimum to deltagende
laerere om, at de skal tilegne sig kursets indhold til et sadant niveau
at de kan videregive det til kolleger nar de kommer tilbage.
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Det, der er behov for er falgelig en indkredsning af hvad det er lzererne
skal kunne for at veere i stand til at tage den saerlige kompetence til sig,
som tilbydes ved kurser i paedagogik hhv. skoleudvikling. Det falgende
er nogle eksempler pa hvad det kunne veere.

1) Grundlzeggende er der behov for en udvidet notatteknik. Den
notatteknik lzerere kender er faglig. Her noterer man ngglebegreber,
vidensstof, ra&esonnementer. Det er ogsa relevant i forbindelse med
paedagogiske reflektioner, men i det gjeblik kursusundervisning gar
over til noget praktisk traeningspraeget, procescentreret slar denne
notatteknik ikke til. Der er brug for en notatteknik hvor lsereren som
kursusdeltager kan holde noter om den paedagogiske reflektionspro-
ces ude fra noter om den padagogiske handlingsproces ude fra noter
om de folelsesekspressive processer mellem ,laereren” og,eleverne” i
undervisningsegvelser.

Tillige skal noterne vise ens egne autentiske indre indfald og reaktioner.
Og det hele skal fastholde den ngjagtige kronologi i forlgbet fordi det
er i begivenhedernes reekkefglge man ofte skal finde forstdelsen af
hvad der skete. (Dette notatproblem gar jeg dybere ind pa i et kom-
mende temahaefte om observationsbaseret kollegial supervision,
specielt haeftet om observatarens arbejde. Udgivelse maj-juni 1998).

Den udvidede notatteknik skal sta sin prgve ndr de deltagende leerere
for alvor sgger at tilegne sig kurset. Ogsa i den betydning at de ngje
udfaerdiger oversigter over kursets faglige indhold - undervisningsma-
terialer sdvel som det semantiske indhold af det der siges og de prak-
sisformer der vises. Og det kursuspaedagogiske indhold - den made
hvorpa kursusunderviseren tilrettelaegger kurset. Samt tillige noterer
vigtige miljefaktorer for at kunne blive mere praecise i deres erkendelse
af de optimale ydre vilkar for, , kompetenceudvikling pa kurser”.

2) Forudgdende for notatteknikken har lsererne staerkt behov for at be-
herske en gennemarbejdet observationspraksis. Det er den udvidede
procesobservation, der gor det muligt at opdage de vigtige ting der
sker og faestne dem i notater. Med ,udvidet” teenker jeg pa at lzereren
savel skal laegge maerke til hvad ,underviseren” handlingsmaessigt
foretager sig, bemaerke den emotionelle stil i udtrykket og kontakten
med deltagerne, faestne sig ved hvad der helt praecist siges og hvordan
det siges - og tillige samtidig veere indadvendt opmaerksom pa sine
egne reaktioner.

Dette sidste fordi den moderne leerers paedagogiske praksis er flettet
teet sammen med laererens egen personlighed. Undervejs i en paeda-
gogisk laereproces ma laereren som kursusdeltager derfor ogsa veere
opmarksom pa sine egne personlige reaktioner. Vaere opmaerksom
pa sine egne intellektuelle reflektioner hhv. falelesesmaessige reak-
tioner.
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3) Forudszetningen for observationskompetencen er at laereren har
etableret en sddan selvdisciplin i sociale situationer at langvarig kon-
centration om processuelle forhold er mulig. Dette er vanskeligere for
laerere end man kunne tro. Maske kommer det af at laererens daglige
virke er praeget af at leereren selv konstant er i ilden og kun sjaeldent
har tid eller mulighed for at ,traekke sig ud” af sin egen undervisning
0g,se pa“.

Leerere far derfor kun sjaeldent gvet sig i at se og lytte over
laengere tid af gangen. Det er tydeligt ved paedagogiske
kurser at det volder de fleste meget store vanskeligheder
f.eks. at tie stille i tre kvarter og blot veere totalt koncen-
treret tilstede og iagttage en gvelse andre udferer. Mange
bliver regulaert fornaermede hvis de bliver bedt om at vaere
stille medens andre gennemfgrer en samtalegvelse.

4) Dette forer videre til at denne opmaerksomhed pa,sig selv i paedago-
gikken” ma vaere koblet til en saerlig sproglighed. Laereren har brug for
et nuanceret sprog hvormed man kan tale om savel procesobservatio-
ner fra traenings@velser som ens egne indre reaktioner. Sprogligheden
skal gare det muligt at ga meget taet pa sin egen laereproces og derved
opdage hvornar man laerer bedst.

Sprogligheden skal vaere sdledes at deltagerne i det paedagogiske
kursus kan tale om forhold, der gar meget taet pa en person - sdvel
Lunderviseren” i en padagogisk gvelse som en selv som deltager -
uden at det bliver,vammelt”. Uden at det bliver fornaermende. Uden at
det bliver pseudoterapeutisk. Det vil sige et enkelt, neutralt, n@ggternt
0g praecist processprog. Laerere pa kursus skal kunne tale neutralt
beskrivende og uforvreenget om det der er, det, der sker.

Efter artiers meget konfliktpraegede vaerdibrydninger i uddannelses-
sektoren kan sddanne neutrale og relevante begreber til beskrivelse
af den paedagogiske hverdagspraksis veere en mangelvare. Mange
paedagogiske begreber er staerkt tynget af vurderende ,medbetyd-
ninger” som gar det vanskeligt at blive forstadet uden forvraeengning.
JJankpasserpadagogik” for eksempel.

Der er ikke mindst behov for en paedagogisk terminologi som lzerere
kan bruge nar de skal fa fat pa den kursuspaedagogik en paedagogisk
konsulent bruger. Altsa den paedagogiske ,indramning” af det paeda-
gogiske indhold. For eksempel begreber til beskrivelse af hvorledes
en samtalegvelse tilretteloegges sa deltagerne faktisk tilegner sig ny
kompetence. (Temahaefte 19 om de paedagogiske praksiskulturer er
et forseg pa at udvikle elementer af en sddan terminologi).

5) Hvis det skal veere muligt at ga teet pa de personlige laereprocesser
skal lzerere have en rimeligt god praktisk psykologisk indsigti hvad der
karakteriserer terapi til forskel fra paedagogisk udvikling og hvordan
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man i sine egne bidrag til procesbeskrivelser og diskussioner kan holde
sig selv pa den rigtige side af greensen. Samt hvordan man naensomt
kan bremse kolleger, som er pa ve;j til at blive for personlige.

Det at kunne diskutere og traekke graense mellem terapi og almindelig
personlig udvikling er vigtig fordi mange laerere ellers let kan frygte
at nogen vil lave undervisningen om til behandling og derfor ikke vil
rere ved den personlige side af undervisningen.

Vanskeligheden herved bestar bl.a. i at ogsa faget psykologi over de
senere artier har veeretigennem dybe interne faglige brydninger som
har resulteret i at faget som teorifag er blevet uoverskueligt. Laerere
kan derfor fare vild i leesning af psykologitekster i en sddan grad at de
ikke kan overskue enkle psykologiske grundforhold selv nar de star
dem lige op i naesen i kursussituationer.

For eksempel kan en laerer, der har forlaest sig pa litteratur
om psykologiske lidelser velformuleret tage afstand fra at
paedagogikken terapeutiseres hvorefter vedkommen ven-
dersig til kollegaen og afsender en personlig bemaerkning,
der er dybt kraeenkende pa et folelsesmaessigt og proces-
suelt plan. Dette ignorer den belaeste laerer som blot gar
videre med at citere faglitteraturen. Jeg har overvaeret
mere end et tilfaelde.

6) Ved kurser i skoleudvikling er der ogsa brug for disse tilegnelseskom-
petencer. Men tillige ogsa brug for en saerlig rationalitet: En pragmatisk
fornuft. Denne er teettere pa leererens egen undervisning fordi under-
visning ma indstille sig pa de forhandenvaerende forhold. Men lzereren
ervant til at ggre dette handlingsmaessigt og subjektivt med sine egne
indre forestillinger om stoffet, eleverne og undervisningsmaterialerne.
Laereren er ikke vant til at,explicitere” sin egen pragmatik.

Dermed menes, at leereren ikke er vant til sprogligt at udsige i en
enkel og overskuelig systematisk form hvad det er for,modeller” der
kares efter i undervisningen i hverdagen. Men enkle begrebsfortaet-
tede modeller er ngdvendige for at skabe et brugbart overblik over
en given praksissituation.

Sadanne modeller (f.eks. malstyringsmodellen i kapitel 2) opsamler
savel praktiske erfaringer og videnskabelig-faglig indsigt. De er brugs-
redskaber, som har deres tid, men som er saerdeles nyttige sa laenge
de holder over for virkelighedens sammensatte karakter. Laereren skal
kunne taenke i modeller, skal kunne formulere udkast til modeller og
skal kunne forholde til kritisk-konstruktivt til bade egne og andres
udviklingsmodeller, udviklingsparadigmer. Laereren skal besidde en
forestillingsevne , en paedagogisk fantasi, der gor det muligt at ga fra
model til virkelighed og tilbage.

7) Indadvendt opmaerksomhed og ,selvopmaerksomhed i handling”




MetaConsult  Fruegade 19 4200 Slagelse  Telefon 58 50 02 44.  Fax 58 5244 13.  E-mail: info@metaconsult.dk Internet: www.metaconsult.dk

Lzereren sidder f.eks. som kursist og iagttager hvorledes
kursusunderviseren tackler en vanskelig relation til en
anden kursusdeltager. Kort efter skal laereren selv prave
at tackle den vanskelige samtale pd samme madde. Den
taleform og udtryksmade laereren har set pa som objekt
skal nu blive ens eget udtryk.

Leereren ma dels huske hvorledes det sa ud udefra men skal nu ogsa
opdage hvordan det fgles ,indefra” . Og hvis ikke man tillige har en
treenet selvopmaerksomhed vil det vaere sveert at vide hvordan man
fremtraeder i den paedagogiske situation. Svaert at vide om man har
ramt arbejdsformen rigtigt. Pa kursus kan man fa feedback fra kursus-
underviseren og de andre laererkursister. Men derhjemme skal man
selv korrigere sin praksis ,indefra”.

8) Leereren ma have en bevidsthed om egen laereproces og kompeten-
cedannelse. Laerere pa kursus ma vaere koncentreret opmaerksomme
pa hvad de selv laerer under kurset og hvordan.

Fra tid til anden erklaerer jeg ,time out” midti et kursus og
beder deltagerne formulere hvad de har tilegnet sig af nye
kompetencer i den forlgbne del af kurset.

Detinteressante er at laerere tydeligvis ikke er opmaerksom-
me pa hvad de allerede har lzert eller om de overhovedet
har laert noget. Folk faler mine spargsmal generende og
da jeg lever af bl.a. at seelge kurser kan jeg ikke for alvor
frustrere deltagerne. Det pudsige er imidlertid at hvis jeg
ngjes med at spgrge om laererne finder kurset vedkom-
mende, relevant o.l. svarer de gerne med nik og smil og
konkrete eksempler.

Men gnsker altsa ikke at ga ind pa om de rent faktisk tileg-
ner sig kursets indhold. De gnsker ikke at fare samtaler eller
lave statusopgerelser pa egen lzering. Det er tankevaekken-
de at sammenligne med de hjernedgde popularitetsske-
maer som uddeles ved slutningen af mange smarte kurser
under overskriften,kursusevaluering”. Her skal deltagerne
ikke konkret praecisere hvad de har laert men blot hvad de
synes om kurset. Fuldstaendigt uforpligtende.

Jeg har ogsa veeret ude for at leerere overser at de har etab-
leret nye kompetencer. For eksempel ved treeningsavelser
hvor kompetencedannelsen naesten er direkte synlig og
herlig. Selv efter laererne er blevet maerkbart bedre til f.eks.
at lytte aktivt til hinanden kan de svare, at de endnu ikke
synes de har lzert noget. Kompetencedannelsen er altsa
endnu ikke kommet pa bevidst begreb for dem.

Denne bevidstgegrelse og sproglighed vedrgrende kursusdeltagerens
egen kompetencedannelse er et ngglepunkt mht. evaluering af kur-
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suseffekt.

Leaereren som kursist ma tage egen laering alvorlig

Det er helt afgarende for udbyttet at laereren er andelgst opmaerksom
pa egen kompetencedannelse og pa under hvilke kursusvilkar den
forlaber bedst. Det er her deltagerne lzerer noget om hvilke gnsker
de skal opstille til fremtidens kurser.

Men det skal indremmes at man pa nogle punkter fgrst senere for
alvor kan bedgmme hvad man har lzert. Dette forbehold kan blot
ikke bruges som undskyldning for ikke at veere opmaerksom pa egen
laering under kurset. Ogsa for allerede medens kurset foregdr at kunne
give kursusunderviseren nyttig feedback om hvilke arbejdsformer der
virker og hvilke ikke!

Dette temahaefte skal ikke alene handle om de saerlige
tilegnelseskompetencer laerere har brug for ved kurser
i peedagogik og skoleudvikling. Derfor stopper jeg her.
Men forhdbentlig har jeg givet nogle konkrete og over-
bevisende eksempler pa hvad jeg mener. Desvaerre ma
jeg sige at disse tilegnelseskompetencer sjeldent er pa
plads. Maske er dette en af hovedarsagerne til at mange
lerere siger at de har faet meget lidt ud af peedagogisk
efteruddannelse. Omend - naturligvis - kurserne alle kan
have vaeret ringe?

Det forhold, at sddanne tilegnelseskompetencer kan mangle hos
mange laerere forhindrer dem ikke i fortsat at levere den gode under-
visning, som de plejer at levere. Men det forhindrer dem effektivt i
kvalitativt at forandre denne undervisning. Det forhindrer demi at ga
produktivtind i nye former for skoleudvikling. Det vanskeligger arbej-
det i laererteam. Det stiller sig i vejen for interkollegial undervisning.
Kort sagt seetter det en alvorlig bremse pa udviklingen af skolen som
laerende organisation.

Ud af 10 leerere er det min erfaring at maske 1-2 kan disse
ting. Og det er maerkbart nar man har deltagere, som
har forudsaetninger for at ,tage fra” fordi kontrasten er
sa stor mellem dem og de andre. At laerere ikke bevidst
har tilegnet sig disse professionelle udviklingsvaerktgjer
i forbindelse med deres lzereruddannelse kan man kun
undre sig over.

Dette afsnit forer til et naturligt felgespargsmal: Hvordan skal leerere
etablere de ngdvendige tilegnelseskompetencer for deltagelse i pee-
dagogiske kurser og kurser i skoleudvikling.

Svaret ma veere: Gennem specialkurser, der alene koncentrerer sigom
denne opgave. Den paedagogik, der her benyttes skal veere meget
varieret og spaende fra faglig-videnscentreret paedagogik til traenings-
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paedagogik og omsorgsorienteret udviklingspaedagogik. Disse kurser
vil det vaere hensigtsmaessigt at gennemfgre pa skolen da alle laerere
har brug for at beherske sadanne tilegnelseskompetencer. Peedago-
gikken er neermere beskrevet i T-19.

Lederen ma aftale et arbejdsprogram for lzerernes deltagelse

Det folgende er et forslag til en kvalitetsstandard ved-
rerende laerernes arbejdsforlgb forud for kurset, under
og efter kurset mhp. at skolen far sterst muligt udbytte
af deres deltagelse. Det vil koste flere timer end normalt
afsaettes. Der vil veere timer til faerre kurser. Men derved
spares penge sa man kan kebe dyrere kurser og udbyttet
vil veere starre.

A) Den leder, der er ansvarlig for skolens brug af kurser, den kursu-
sansvarlige, far fra de interesserede laerere et notat om hvad det er,
de gerne vil lzere. Det vil sige at lzererne selv skal formulere sig pa et
kompetenceplan. Det er ikke tilstraekkeligt at de blot laegger et kur-
susprogram ind til lederen. Det skal ogsa vaere klart hvilken arbejdsop-
gave i den daglige virksomhed lzereren gerne vil blive bedre til, f.eks.

4

~projektarbejde’, ,leererteam-samarbejde” o.l.

Men det er mere kraevende helt konkret at skulle pege pa hvad man
som lzerer satser pa at leere, hvilke konkrete kompetencer man regner
med at tilegne sig ved kursusdeltagelsen. Leererne skal dels preecisere
hvad de har brug for at leere og dels hvilken praecis forbedring i under-
visningen eller samarbejdet de forventer det vil give. For eksempel et
notat pa en halv side. Tillige skal de forklare hvordan de vil sikre sig
de vil kunne ga i gang med at afpreve det lzerte lige efter hjemkomst
sa det ikke fortoner sig og glemmes. | den forbindelse skal de anfare
hvilken bistand de evt. har brug for fra lederside for at forlgbet kan
ga glat.

B) Der sigtes mod at mindst 2 laerere deltager i ethvert kursus sa de
kan bista hinanden med at tilegne sig kursets indhold og dokumen-
tere forleb og udbyttet samt samarbejde om brugen af det lzerte
efter hjemkomst. Det er mere veerd at sende 2 lzerere pa gode kurser
med systematisk styring af forlgbet end at sende laerere enkeltvis pa
kurser af ukendt kvalitet uden systematisk opfangning af indhold og
udbytte.

C) Den kompetenceprofil lzereren gnsker diskuteres med lederen og
med den kollega, der skal med. Nar der er fzelles klarhed over hvad
leereren skal sigte efter at komme hjem med til skolen sendes ,kom-
petencemalet” videre til kursusarranggren.

Den kursusansvarlige pa skolen tager kontakt med laereren pa det pa-
teenkte kursus og afklarer i direkte dialog om deltagerne kan udvikle de
gnskede kompetencer ved at deltage og hvilke krav det stiller til deres
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forudseetninger, forberedelse, aktivitet under kursus og aktivitet efter
kursus. Derved rettes opmaerksomheden hos laerere, kursusansvarlig
og kursusleereren mere mod kursets kompetenceprodukt end mod
en vag deltagertilfredshed”

D) Den kursusansvarlige pa skolen laver et timebudget for lzerernes
deltagelse, der udpeger forberedelse, omfang af deltagelse og ef-
terbehandling med timetal og hvor timerne skal tages fra. Derved
skaerpes skoleledelsens opmaerksomhed pa at det er meningslast at
sende laerere pa kurser hvor de ikke ankommer forberedte og ikke
kan foretage en kvalificeret efterbehandling. En professionel brug af
kurser forudsaetter tidsallokering til ngglefaser i kursusanvendelsen
set fra skolens side.

E) Leererne forbereder sig ud fra lederens feedback fra kursusundervise-
ren. Skriver en halv sides notat om udbyttet af denne forberedelse.

Dette er et kritisk punkt i styringen af skolens udbytte af leerernes
kursusdeltagelse.

Gennem arene har jeg gjort en del erfaringer med forbe-
redelsestilstanden nar laerere er pa kursus. Som regel har
de ikke haft saerlige timer afsat til forberedelsen.

Hvis gvelserne pa kursus forudsaetter at deltagerne saetter
sig ind i tilsendte materialer opstar ofte felgende situation:
En trediedel har ikke materialerne med pa kursus og har
ikke laest det (det vil sige at jeg som kursusunderviser skal
have en del ekstra seet med). En trediedel har lige laest det
igennem og har en vis ide om indholdet. Og den sidste
trediedel har laest det grundigt og er helt koncentreret om
den ventende gvelse.

Hvis jeg sa endda kunne lave gruppeinddelingen efter
forberedelsestilstanden. Men det er ofte ikke muligt fordi
A) deltagerne bliver fornaermede og der opstar darlig stem-
ning hvis jeg checker forberedelsestilstanden ngjere. B)
Gruppeinddelingen er afgjort af skolen pa forhand - det
kan vaere laererteam, faglaerergrupper, grupper pa tvaers
af argange osv.

Det korte af det lange er at jeg har veennet mig af med at
tilsende undervisningsmateriale pa forhand.

Da jeg sidste ar stod for en gymnasie-lederteam uddan-
nelse over 6 kursusdage gjorde jeg imidlertid regning
uden veert. Jeg havde udsendt adskilige temahaefter til
deltagerne men for en sikkerheds skyld resumerede jeg pa
farste kursusmodul hovedindholdet. Det skulle jeg aldrig
have gjort: Stort set alle deltagere havde laest haefterne og
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kritiserede skarpt at jeg spildte deres tid!

F) De deltager aktivt i kurset og ferer kortfattet dagbog under kursus.
At de deltager aktivt vil sige at de reelt sa godt det er muligt tilegner
sig kursets indhold men ogsa undervejs vurderer kursets paedagogik
og indhold og giver diskret og preecis undervejsfeedback til undervi-
seren pa kurset. (Se T-4 side 28-31 om hovedpunkter i undervisning-
sevaluering).

Dagbogen kan have form af nogle huskepunkter: Kort karakteristik
af det faglige indhold. Kort karakteristik af den anvendte kursus-
paedagogik. Vurdering af deres egne muligheder for at leere noget
undervejs og vurdering af hvilken ny kompetence de nu behersker.
Notat om kvaliteten af det menneskelige samvaer. Notat om egen ak-
tive deltagelse. Kort stillingtagen til brev til kursusunderviseren med
forbedringsforslag til kursus.

Der er undervejs brug for leerernes observationskompetence. De skal
bemaerke praecist hvordan kursuslaereren introducerer og rammesaet-
ter de enkelte aktiviteter saledes at de selv kan gere det samme nar de
kommer tilbage og skal formidle indholdet til kollegerne.

Viden om szerlige forhold vedrerende kursuspaedagogik: At det ofte
er,one shot” situationer modsat hverdagens undervisning i skolen. At
mange sma ting derfor kan fa stor betydning. Lokalet og bordopstil-
lingen f.eks.

De to (eller tre) deltagere skal aftale en indbyrdes arbejdsfordeling sa
de kan sikre sig at de her naevnte forhold bliver behandlet medens de
er pa kursus. De skal overveje hvilket udstyr skal de have med for at
kunne gennemfgre denne parallelle arbejdsproces: Lommediktafon,
lille computer o.a.

Laerere pa kursus skal gerne have en szerlig arbejdsmoral. De er sko-
lens priviligerede ,stifindere”. Pa deres skuldre hviler hele ansvaret for
om skolen som helhed far del i den paedagogiske fornyelse kurset
repraesenterer. Hvis de gor deres arbejde under kursus professionelt
og ansvarligt kommer de hjem med et lgft til hele skolen. De er helt
enkelt hverdagens helte.

Deltagelse i kursus er ikke en belgnning, ikke en opfordring til at tage
pa kursussafari. Det er et arbejde, der kraever en seerlig intellektuel,
emotionel og social koncentration. Skolens ledelse skal veere meget
opmaerksom pad hvor hardt leererne har arbejdet nar de deltager i
kurser pa denne made.

Det kan veere at kurset er sa teetpakket med begivenheder at det er
sveert at gennemfgre et sddant parallelt arbejdsprogram. | sa fald ma
dette veere en del af kravet til kursusarrangeren ved senere kurser, at
der bliver arbejdspauser til kursusdeltagernes fordgjelse af kursets

Side 57 af 60 sider i: Poulsen, S.C.Kvalitetsstyring af skolens kursusforbrug er en ledelsesopgave. Slagelse: MetaConsult, T-20-980428, udg. 1.




MetaConsult  Fruegade 19 4200 Slagelse  Telefon 58 5002 44.  Fax 585244 13. E-mail: info@metaconsult.dk Internet: www.metaconsult.dk

indhold og paedagogik. Overkompakte kurser skubber tilegnelse af
kursets indhold ud til fordel for blot og bar tilstedevaerelse.

G) Ved hjemkomst gor de fglgende:

1) Renskriver deres dagbog lige efter hjemkomsten. Giver
brevet til lederen, som sender det videre til kursusunder-
viser og kursusarrangar.

2) Ordner alle materialer pa kursus. Forsyner materialet
med en oversigtsliste over materialerne. Og stiller det frem
i kasette til radighed for kolleger. Listen gar at kollegerne
kan se om det hele er i kasetten.

3) Orienterer kort pa et mgde med kolleger om kurset og
kompetenceudbyttet af kurset.

4) De laerere, der var med pa kurset gar med det samme
i gang med at afprgve det laerte i hverdagens praksis og
forer kort dagbog over hvorvidt det giver forandringer i
undervisningen.

5) Efter nogle uger eller maneder laver de en status pa
2 sider om hvad der alt i alt er kommet ud af det og a)
hvilke rekommendationer de nu har til kursusudbyder og
kursuslaerer om forbedring af kurset samt b) hvad de nu
har afprgvet af praksiskompetence som de vil formidle til
deres kolleger pa skolen.

Et ar efter kursus laves en endelig status. Idet nogle kur-
suselementer maske ferst giver resultater laenge efter
deltagelsen.

6) Samtlige notater skrevet i forbindelse med deltagelsen
vedlaegges kursusmaterialet og oversigten fares ajour.

H) De holder mgde med ledelsen om hvilke kolleger det endelige
kursusresultat skal formidles til. De afholder et internt kursus pa skolen
med dem selv som undervisere. Efter kurset star de til rddighed for
kollegerne mht. den praktiske anvendelse af de nye arbejdsformer.

I) Ledelsen tager efter f.eks. 1 ar stilling til skolens udbytte i forhold til
indsatsen og formidler laerernes slutvurdering til kursusudbyder og
kursuslaerer .

Pa dette kvalitetsniveau sker med andre ord flere vigtige fremskridt:
a) Den kursusansvarlige ledelse begynder at indarbejde et systema-
tisk handleprogram pa egne vegne mht. lzerernes kursusdeltagelse
og sammenholder forventninger og endeligt udbytte. b) Laererne
begynder at forholde sig laeringsorienteret til kursusdeltagelsen ved
at opsaette ,kompetencemal” og oparbejder en overkommelig prak-
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sis for dokumentation. c) Kollegerne har faet glaede af de to laereres
kursusdeltagelse. d) Skoleledelsen far et vigtigt ramateriale til brug
ved naeste virksomhedsberetning sa man kan dokumentere skolens
kompetence til professionel selvudvikling.

Det korte af det lange er: Ingen skole har rad til at lzererne
pa efter- og videreuddannelse opfgrer sig som turister
pa sight-seeing. Sddanne kursusturister forgder skolens
vigtigste nagleressource: Udviklingsbudgettet.
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Epilog: Det tager 3-5 ar at indfare et
kvalitetsprogram

Det vigtigt for skoleledelsen er at kunne fastholde en talmodig mal-
rettet koncentration om indfgrelse af kvalitetsstyringstiltag over lang
tid.

De 3-5 areren norm jeg efter 12 ars konsulentarbejde har
formuleret ud fra mine erfaringer.

Dels ud fra mine forsgg pa at eendre mine egne kompe-
tencer og arbejdsvaner.

Dels ud fra konkrete iagttagelser af udviklingsforlgb ved
skoler.

I almindelige skoletyper med et undervisningsar fra som-
mer til sommer er mange vigtige handlemuligheder knyt-
tet til bestemte tidspunkter i skolearets forlgb. Hvis noget
ikke lykkes kan det vare et helt ar far man igen far lejlighed
til at prove. For eksempel hvis man vil starte skoledret op
pa en helt anderledes made.

Dette i sig selv giver en langsom andringstakt.

En anden faktor er at de fleste veesentlige sendringer
medfarer folgevirkninger flere andre steder i skolens or-
ganisation. Det kan vaere ganske kompliceret at overskue
og at bedemme konsekvenserne af felgevirkningerne.
For eksempel konsekvenserne for stemningen pa laerer-
veerelset af at man far interkollegial undervisning i gang
pa skolen.

En tredie faktor er den, at lzereres personlighed er dybt
involveret i fag, paedagogik og samarbejde med kolleger
og ledelse. Enhver vaesentlig eendring skal efterbearbejdes
helt personligt og nye arbejdsvaner integreres i personlig-
heden. De faerreste magter at forandre sig hurtigere end
over nogle ar hvis ikke der skal vaere tale om ra tvang.

Hvis undervisningen har karakter af kortere kurser er der
mulighed for at afpr@ve virkningen af eendringer hurtigere.
Men stadig geelder at hvis det er de samme undervisere, der
skal sendre deres paedagogiske praksis gennemgribende
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