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Forord

| denne rapport fremlaegger Danmarks Evalueringsinstitut, EVA, evalueringen af
skolevaesenet i Middelfart Kommune. Evalueringen er gennemfert i et samarbej-
de mellem EVA og en faglig evalueringsgruppe efter opdrag fra EVA's bestyrelse.
| Middelfart Kommune har elever, medarbejdere, ledere og skolebestyrelser stillet
sig til radighed for pilotprojektet. Deres medspil og modspil har givet evalue-
ringsgruppen et solidt grundlag for konklusioner og anbefalinger og EVA et godt
erfaringsgrundlag for det videre arbejde pa folkeskoleomradet.

Evalueringen er gennemfart sidelgbende med evalueringen af skolevaesenet i
Hirtshals, men forskellighederne i kommunernes vilkar og EVA's gnske om at
afpreve forskellige metoder betyder at de to evalueringer ikke giver grundlag for
at sammenligne de to skolevaesener.

Rapporten skal fgrst og fremmest danne grundlag for Middelfart Kommunes
fortsatte arbejde med udvikling og sikring af kvaliteten i skolevaesenet. Derudover
vil rapporten kunne indga i Undervisningsministeriets og kommunernes overord-
nede arbejde med kvalitet i folkeskolen.

Poul Andersen Christian Thune
Formand for evalueringsgruppen Direkter, EVA
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1 Indledning

| juni 1999 vedtog Folketinget at oprette Danmarks Evalueringsinstitut (EVA), og
hermed blev formelle evalueringer en del af folkeskolens virkelighed.

| bemaerkningerne til loven star:

"Pa folkeskoleomradet indebaerer aftalen om Folkeskolen ar 2000, at evaluerin-
ger indtil ar 2001 ma vaere baseret pa en frivillig medvirken fra skoler og kom-
munalbestyrelser.”

Medarbejdere og ledere i skoler og forvaltning i Middelfart og Hirtshals kommu-
ner blev pd den baggrund de farste pa folkeskoleomradet som kom til at indgd i
konkrete evalueringer gennemfart af EVA.

Denne rapport og dens anbefalinger er resultatet af et ars arbejde med at under-
sgge og vurdere samarbejde og sammenhange i det kommunale skolevaesen i
Middelfart.

1.1 Formal

EVA's bestyrelse fastlaegger evalueringens formal, indhold og form i et kommis-
sorium.

Pilotprojektet har til formal:

At saette fokus pa faglige, paedagogiske og organisatoriske forhold i skolevaese-
net i Middelfart Kommune som har vaesentlig betydning for udvikling af under-
visningen, herunder sammenhangen mellem indsats og kvalitet samt mellem del
og helhed.

At give EVA mulighed for at udvikle og afprave metoder til evaluering af folke-
skolen.
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Det var pa forhand aftalt mellem Middelfart Kommune og Danmarks Evaluerings-
institut at evalueringen skulle vaere en systemevaluering. Der var dermed ikke lagt
op til en evaluering af hver enkelt skole, men en tematisk baseret evaluering pa
tveers af skolevaesenet. Analyser og anbefalinger forholder sig derfor ogsa til det
overordnede fokus og de valgte temaer. Det er derfor den enkelte skoles opgave
at tolke denne rapport ud fra den selvforstaelse de har lagt frem bl.a. i selvevalu-
eringsrapporterne.

Det overordnede fokus for evalueringen er samarbejde og sammenhange. Dette
fokus relaterer bade de lodrette og de vandrette strukturer i skolevaesenet. Det
indebaerer at bade samspillet mellem beslutningstagerne og det udfgrende ni-
veau og det samarbejde der foregar pa tvaers af skoler og faggraenser, indgar
som centrale elementer i evalueringen.

For at kunne belyse det overordnede fokus var det ngdvendigt at vaelge en raekke
temaer som kunne undersages bade set i et kommunalt perspektiv og set i skole-
perspektiv.

Falgende temaer blev valgt:
Udvikling i en decentral struktur
Skoleledelse

Den enkelte skoles udviklingskultur
Skole/skolefritidsordning
Teamdannelse
Skole/hjemsamarbejde.

Der er gjort et meget stort arbejde pa skolerne og i forvaltningen bade med hen-
syn til organisering, selvevaluering og den eksterne evalueringsgruppes besgg i
december. Dette har i hgj grad bidraget til at evalueringen har kunnet opfylde sit
dobbelte formal. | denne forbindelse vil vi gerne takke de involverede i skolevae-
senet i Middelfart for bade medspil og modspil.

En tilkendegivelse fra koordinatorerne for selvevalueringsgrupperne udtrykker at
arbejdet med selvevalueringen har sat fokus pa noget i hverdagen som skal send-
res enten her og nu eller pa laengere sigt (se bilag 2 om metode). Og fra mange
sider er der udtrykt gnske om at der pa sdvel skoleniveau som pa kommunalt
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niveau ma blive arbejdet videre med afsaet i evalueringen. Disse faktorer giver
evalueringsgruppen anledning til at tro at de professionelle aktgrer i Middelfart
Kommune vil tage fat pa de problemstillinger evalueringen har afdaekket, og
fortsaette arbejdet med at udvikle kvaliteten i deres arbejde til gavn for de 2250
elever der gar i folkeskolen i Middelfart Kommune.

1.2 Afgreensning

Det overordnede fokus og de seks temaer har vaeret styrende for arbejdet, og der
er ikke tale om en evaluering af enkeltskoler. Rapporten bruger eksempler og
citater fra de enkelte skoler som grundlag for et samlet billede af et tema eller en
problemstilling. Evalueringen omfatter ikke undervisningen og elevernes udbytte,
men fokuserer pd de rammer der skaber vilkarene for undervisningen. Den be-
tydning samarbejdet mellem paedagogerne i skolefritidsordningen og leererne har
for undervisningen, indgar i evalueringen. Derimod indgar arbejdet i skolefritids-
ordningen ikke og heller ikke det arbejde der udfares i andre dele af skolevaese-
net sasom paedagogisk/psykologisk radgivning, konsulentordninger mv.

1.3 Rapportens opbygning

Rapportens indledning, som dette afsnit er en del af, beskriver de rammer der er
fastsat for evalueringen. Kapitel 2 beskaeftiger sig dels med den metodeudgivel-
se som skal fglge op pa de to pilotevalueringer, og dels evalueringens forlgb og
metode.

| kapitel 3 er evalueringen sammenfattet i en raekke tveergaende anbefalinger.
Kapitel 4 beskriver en raekke strukturelle forhold i skolevaesenet i Middelfart og
har til hensigt at placere evalueringens problemstillinger i den rette kontekst,
nemlig Middelfart Kommune.

De seks temaer behandles i kapitel 5-10. Temaafsnittene kan laeses hver for sig,
men kun ved at lzese hele rapporten eller se afsnittene i sammenhang vil man fa
et fuldt billede af skolevaesenet og et indblik i grundlaget for de tvaergdende
anbefalinger.

De enkelte temaafsnit behandler forhold der er szerlig relevante for temaet, men
hele tiden med henblik pa at belyse det overordnede fokus Samarbejde og sam-
menhaenge. | temaafsnittene beskriver og vurderer evalueringsgruppen de styrker
og svagheder dokumentationsmaterialet giver grundlag for. Hvert af disse afsnit
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afsluttes med at evalueringsgruppen peger pa en raekke udviklingsmuligheder.
Disse skal betragtes som forslag evalueringsgruppen stiller til radighed for Mid-
delfart Kommune i det fortsatte arbejde med udviklingen af skolevaesenet.

Temaafsnittene er suppleret med citater fra selvevalueringsrapporter og inter-
view. Citaterne er eksempler pa tvaergdende problemstillinger, og det fremgar
derfor ikke hvor citaterne kommer fra.

De anbefalinger evalueringsgruppen giver Middelfart Kommune, og som findes i
kapitel 3, tager udgangspunkt i de konklusioner evalueringsgruppen har draget
pa tveers af skolerne, og har fokus pa samarbejde og sammenhaenge i det samle-
de skolevaesen.

1.4 Evalueringsgruppen

Evalueringen af Samarbejde og sammenhange i Middelfart Kommunes skolevae-
sen er gennemfgart af en evalueringsgruppe udpeget af EVA's bestyrelse, og en
projektgruppe bestdende af medarbejdere fra instituttet.

Rammerne for evalueringsgruppens arbejde har veeret det kommissorium (se
bilag 1) EVA's bestyrelse har vedtaget, og de metoder instituttet er forpligtet pa i
henhold til lovgrundlaget. Evalueringsgruppen har det faglige ansvar for rappor-
tens vurderinger og anbefalinger mens EVA har ansvaret for de anvendte meto-
der.

Evalueringsgruppen er sammensat af fagfolk inden for grundskoleomradet sale-
des at medlemmerne repraesenterer praktisk og teoretisk erfaring og viden fra
folkeskoleomradet, ledelsesmaessig erfaring og viden, organisationsteoretisk erfa-
ring og viden samt relevant aftagererfaring. Se ogsa bilag 3 for uddybende oplys-
ninger om medlemmerne af evalueringsgruppen.

Evalueringsgruppen:

Poul Andersen, skoledirektar i Lyngby-Tarbaek Kommune, formand for evalue-
ringsgruppen

Anders Krogh, leerer pa Nordgardsskolen, Nykabing Rarvig

Chresten Kruchov, rektor for N. Zahles Seminarium, Kgbenhavn

Annie Madsen, lzerer pa Sofiendalskolen, Aalborg
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Poul Erik Madsen, rektor for Fredericia Amtsgymnasium
Runa Rathmann, skoleleder pa Sgnderrisskolen, Esbjerg
Per Stgvring, rektor for Ballerup-Seminariet.

Forud for bestyrelsens vedtagelse af kommissoriet har projektgruppen gennem-
fart en forundersagelse. Under evalueringen har projektgruppen haft ansvaret for
indsamling og bearbejdning af dokumentationsmaterialet.

Projektgruppen:

Morten Due, evalueringskonsulent og koordinator for projektet
Karen Leth Nielsen, evalueringskonsulent

Nanna Sverrild, evalueringsmedarbejder.
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\ Forundersggelse

Kommissorium

Evalueringsgruppe

Selvevaluering

Brugerundersggelser

Besag

Evalueringsrapport

Hering

Opfelgningsseminar

Offentliggarelse

2 Forlab og metode

2.1 Metodeudgivelse

Evalueringen af skolevaesenerne i Middelfart og Hirtshals er kendetegnet ved at
vaere pilotprojekter der bade skal give EVA mulighed for at udvikle og afprgve
metoder der kan pege frem mod anvendelse i instituttets fremtidige evalueringer
og mod anvendelse i projekter ivaerksat pa undervisningsinstitutionernes eget
initiativ. Derudover skal selve evalueringen saette fokus pa aspekter ved de re-
spektive skolevaesener der er relevante i forhold til deres nuvaerende status og
muligheder for udvikling.

Pa grund af den seerlige fokus pa metodeudvikling vil der i forleengelse af projek-
terne blive udarbejdet et saerligt materiale der beskriver og vurderer de metoder
projekterne i saerlig grad har lagt vaegt pa at udvikle til videre brug i folkeskolen.

Materialet forventes udgivet i lgbet af efterdret 2001.

2.2 Forleb

Dette afsnit har til formal at give en kort beskrivelse af evalueringsprocessens
faser og de metoder der er anvendt til at indsamle dokumentation. Der gives en
beskrivelse af hvordan forskellige metoder har veeret anvendt i evalueringen af
Middelfart Kommunes skolevaesen.

Evalueringsforlgbet har omfattet fem faser:
lgangseettelse og forundersagelse

Udarbejdelse af kommissorium

Etablering af evalueringsgruppen
Dokumentationsindsamling

Bearbejdning af materialet og offentliggarelse af rapport.
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2.3 Metode

Danmarks Evalueringsinstitut skal i valget af metoder til det enkelte evaluerings-
forlgb tage hensyn til de seerlige forhold og den egenart og styreform der kende-
tegner de forskellige uddannelsesomrader. Selvevaluering skal dog altid indga
som et fast element i evalueringerne. Selvevalueringen vil oftest blive fulgt op af
at evalueringsgruppen besager de involverede institutioner. Endelig kan der efter
behov benyttes forskellige former for dokumentationsindsamling som fx spgrge-
skemaundersggelser eller interview.

Uden at ga narmere ind i metodeudviklingsperspektivet skal det bemaerkes at de
to pilotevalueringer af skolevaesenerne i Hirtshals og Middelfart kommuner falger
samme overordnede koncept. Imidlertid er der bevidst og konsekvent valgt for-
skellige metodevariationer i relation til naesten alle dele af evalueringen for at
kunne opsamle metodiske erfaringer. Tvillingeaspektet har derfor veeret en vee-
sentlig faktor i valg af metoder.

Evalueringen af Middelfart Kommunes skolevaesen omfattede ud over selvevalue-
ringen en spgrgeskemaundersggelse blandt forzldrene, en seerligt tilrettelagt
elevcafé, besag pa samtlige skoler og mgder med skolebestyrelsesmedlemmer,
Paedagogisk Psykologisk Radgivning og forvaltningen. | den indledende forunder-
sggelse indsamledes et omfattende skriftligt materiale fra forvaltningen og sko-
lerne.

Enhver metode har sine muligheder og begraensninger. Saledes ogsa de metoder
der er taget i anvendelse i dette projekt. Det har naturligvis betydning for rappor-
tens beskrivelser og vurderinger. Rapportens dokumentation er baseret pa ind-
samling af s& mange forskellige udsagn som muligt fra skolevaesenet om dets
praksis og selvopfattelse. Men der er ikke i metoden indbygget mere afsender-
uafhaengige metoder som malinger eller observationer af fx undervisningen eller
meder i diverse fora. Som det fremgar i rapporten, ma evalueringsgruppen ofte
konstatere at mange i skolevaesenet oplever at tingene forholder sig pa en be-
stemt made, men evalueringsgruppen har ikke altid mulighed for at tegne et
fuldsteendigt billede af alle sammenhange i problemstillingerne.

Evalueringens enkelte faser, metoder og dokumentationsmaterialer er ngjere
beskrevet i bilag 2.
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3  Tveergaende anbefalinger

Evalueringens overordnede fokus Samarbejde og sammenhaenge er i rapporten
belyst gennem seks enkeltstdende temaer. Evalueringsgruppen har i disse temaer
iagttaget og vurderet forhold med seerlig relevans for det enkelte tema og angi-
vet en raekke udviklingsmuligheder. Disse bygger videre pa initiativer taget af
Middelfart Kommune og peger pd andre muligheder som efter evalueringsgrup-
pens vurdering 0gsa vil kunne fremme skoleudviklingen.

Dette afsnit gar pa tveers af temaerne og fokuserer pa det samarbejde og de
sammenhange i hele skolevaesenet som har betydning for udviklingen af under-
visningen og udger grundlaget for de tveergdende anbefalinger. Evaluerings-
gruppen forudsaetter at Middelfart Kommune selv prioriterer sin indsats i forhold
til anbefalingerne.

3.1 Vurdering af Samarbejde og sammenhaenge

Overordnet er det evalueringsgruppens vurdering at Byradets intentioner om at
skabe et decentralt system med en gennemfart mal- og rammestyring star meget
klart med sit udgangspunkt i Barn- og Ungepolitikken. Dokumentationskravet er
formuleret og meldt ud, og forvaltningen har med decentraliseringsaftalen, virk-
somhedsplanen og MED-aftalen skabt strukturer og rammer der teknisk set er
velfungerende. Ogsd pa skoleniveauet er der arbejdet med at opbygge rammer
der skal befordre udviklingen, fx indsatsomrader i forhold til F2000-programmet
og som en del af virksomhedsplanen.

Evalueringsgruppen ma imidlertid konstatere at mal- og rammestyringen og de
nye strukturer og redskaber endnu ikke er integreret i skolernes taenkning og
praksis. Disse er snarere blevet ledelses- og kommunikationsveerktajer end egent-
lige udviklingsredskaber. Alligevel er det evalueringsgruppens vurdering at der i
dette strukturelle fundament ligger et godt afsaet for fremover at fokusere pa
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den indholdsmaessige del af skoleudviklingen. | den forbindelse ma skolevaesenet
vaere opmaerksom pa at fundamentet bar udbygges med baeredygtige strukturer
og relationer pa det vandrette plan. Her taenkes isaer pa leerernes teamsamarbej-
de og samarbejdet mellem leerere og paedagoger. Evalueringsgruppen har kon-
stateret at megen skoleudvikling foregar isoleret omkring den enkelte eller en
gruppe, og at den professionelle dialog sjaldent udger fundamentet i samarbej-
det. Hertil kommer et gab pa det lodrette plan mellem de politiske signaler og
skolernes praksis.

Disse iagttagelser peger pa at der i Middelfart Kommune er et behov for at flytte
fokus fra strukturer og krav til dialog og udviklingsredskaber.

Dokumentation er politikernes og omverdenens legitime adgang til at se ind i
skolen og sikre sig at kvaliteten er i orden, men dokumentationen kan ogsa vaere
grundlaget for den professionelle dialog mellem kolleger, mellem medarbejdere
og ledelse og med omverdenen og pa den made fremme erfaringsspredning og
paedagogisk udvikling.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at skolevaesenet i Middelfart kan have
glaede af at drafte dokumentation og samarbejdsrelationer i det perspektiv.

Et andet vaesentligt aspekt som er tradt tydeligt frem i Middelfart Kommune, er
at den enkelte har vanskeligt ved at fa gje pa helheden og se sig selv som en del
af helheden. Det giver sig blandt andet udtryk i en oplevelse af at der er mange
bolde i luften, men ingen synlig retning pa arbejdet, og at den enkelte har van-
skeligt ved at se meningen med skoleudviklingsinitiativerne.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at det er ngdvendigt at arbejde videre med
det vaerdigrundlag direktionen har formuleret og herigennem udbygge det struk-
turelle fundament med et faelles fundament af veerdier. Pa det grundlag ma sko-
leledelserne arbejde med at skabe et helbillede af skolevaesenet og den enkelte
skole som kan give arbejdet med skoleudvikling retning og vaere basis for beslut-
ninger og prioriteringer.
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3.2 Tvaergaende anbefalinger

Det er med baggrund i denne samlede vurdering evalueringsgruppen afgiver sine
anbefalinger til Middelfart Kommune.

Evalueringsgruppen anbefaler byrddet at lade balancen mellem den en-
kelte skoles spillerum og de politiske forventninger indga i en evaluering
af Born — og Ungepolitikken.

Anbefalingen har som formal:
At sikre et hgjt udviklingsniveau pa alle skoler
At skabe et grundlag for labende og systematisk evaluering

Det betyder at :

- Byrddet ma ga ind i en kontinuerlig dialog med skolebestyrelserne og det
udfgrende niveau. En dialog der stiller krav til begge niveauer om at bidrage
med beskrivelser af forventninger og muligheder.

- Forvaltningen ma udvikle redskaber og etablere fora der kan fremme bade
dialogen og den systematiske evaluering.

- Skolerne ma arbejde med at udvikle deres forstdelse for og accept af forplig-
telsen til at indga i prioriterings-, udviklings- og evalueringsopgaver med et
professionelt udgangspunkt.

Evalueringsgruppen anbefaler at skolerne med afsaet i de nationale og
lokale mal og rammer udvikler deres vaerdigrundlag sa det kan blive sty-
rende for den enkelte skoles udvikling.

Anbefalingen har som formal:

At den enkelte skole far skabt et faelles fundament der kan give det paedagogiske
arbejde og de interne prioriteringer retning

At skolen som demokratisk organisation og arbejdsplads forstar sig selv ud fra en
feelles platform
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Det betyder at:

Byrad og forvaltning ma give skolerne rum til at arbejde med at formulere
dette fundament og arbejde ud fra det far de saetter nye indsatsomrader pa
dagsordenen.

Forvaltningen og skolernes ledelsesteam ma skabe et faelles forum hvor de
udvikler redskaber til arbejdet og deler erfaringer med hinanden.

Skolebestyrelsen, skolens ledelse og medarbejderrepraesentanterne ma
tilretteleegge en proces der beskriver opgave, tidshorisont, forlgb og
forskellige foras rolle i processen.

Skolen skal sikre at alle prioriteringer og beslutninger af betydning for sko-
lens udvikling holdes op imod veerdigrundlaget.

Paedagogisk rad og fagligt/paedagogiske udvalg i dette regi ma kunne be-
grunde deres forslag og radgivning i det formulerede vaerdigrundlag og over-
lade gkonomiske og andre tekniske vurderinger til ledelsen og SISU-udvalget.

Evalueringsgruppen anbefaler at alle niveauer i skolevaesenet sztter fo-
kus pa skolens forhold til sin omverden.

Anbefalingen har som formal:

At understgtte skolernes oplevelse af dialogen med omverdenen som en mulig
adgang til viden og inspiration og til etablering af et gensidigt tillidsforhold

Det betyder at:

Forvaltningen ma videreudvikle virksomhedsplanen sa den styrker dialogen
mellem byradet og skolerne.

Skolens ledelse bar tage initiativ til en analyse af skolens formelle og uformel-

le omverden og en intern dialog der kan danne grundlag for skolens priorite-
ringer.
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- Medarbejderne ma udvikle skolens praksis i et samspil mellem deres egen
professionalisme og de folkevalgtes legitime gnske om at tage initiativer der
er retningsgivende for skolens arbejde.

Evalueringsgruppen anbefaler at forvaltningen og skolerne udarbejder en
samlet kommunikationsstrategi.

Anbefalingen har som formal:

e At give alle mulighed for overblik og indsigt i sammenhaengen mellem del og
helhed i skolevaesenet

o At erfaring og viden spredes og anvendes i skoleudviklingen
Det betyder at:

- Forvaltningen ma skabe et samlet billede af de kommunikative opgaver mel-
lem forvaltning og skoler og pa tvaers af skolevaesenet. Herudfra ma der til-
retteleegges kommunikationsformer der sikrer vidensdeling og erfaringsud-
veksling i bade de vandrette og de lodrette strukturer.

- Skolen ma se sine mange kommunikationsopgaver og —redskaber i et samlet
perspektiv og herudfra beslutte principper og retningslinjer for den interne
og eksterne kommunikation.

- Klasseteamene ma ud fra de vedtagne principper og retningslinjer i samar-
bejde med foraeldrene tilretteleegge kommunikationen mellem hjem og sko-
le.

Evalueringsgruppen anbefaler at skolerne seetter fokus pa organisations-
forstdelse og organisationsudvikling.

Anbefalingen har som formal:
e At skabe starre indsigt i hvordan skolen som organisation kan udvikle sig
e At bringe skolens organisation i overensstemmelse med den decentrale
struktur og ide
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Det betyder at:

Byradet bgr som indsatsomrade udpege skolens interne organisationsudvik-
ling og det interne arbejde med virksomhedsplanen.

Forvaltningen ber formidle viden om den kommunale organisation og sko-
lernes muligheder for at udvikle deres egen organisation.

Skolens ledelse bar arbejde med sit ledelsesgrundlag, organiseringen af ledel-
sesopgaverne og skolens teamkultur.

Medarbejderne bgr i deres arbejde med skolens udvikling fokusere pa hvor-
dan en organisering i team og samarbejde pa tvaers af faggrupper kan skabe
sammenhang mellem indsats og kvalitet.

Evalueringsgruppen anbefaler at skolerne ivaerksaetter et udviklingsar-
bejde der kan fremme den professionelle dialog.

Anbefalingen har som formal:

At fremme skoleudviklingen gennem dialog pa savel det lodrette som det vand-
rette plan

At udvikle skolen som arbejdsplads

Det betyder at:

20

Forvaltningen ma prioritere ledelsesteamenes kompetenceudvikling hgijt.

Skolen ma satse pa kompetenceudvikling der fremmer den professionelle
dialog.

Skolens ledelse skal fglge op pa kompetenceudviklingen og fremme den
professionelle dialog i medarbejdersamtaler, teamsamtaler, mgdefora og

samtaler med foraeldrene.

Medarbejderne ma forpligte hinanden pa en udvikling der ger den professio-
nelle dialog til omdrejningspunktet i skolens made- og samarbejdskultur.
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4 Skolevaesenet i Middelfart

Dette afsnit om skolevaesenet i Middelfart er ikke en del af den egentlige evalue-
ring, men kan vare en god indgangsvinkel for den der gnsker at fa et billede af
skolevaesenet som helhed, dets placering i den kommunale organisation og de
centrale politikker og veerktgjer der anvendes i styringen af skolevaesenet.

Afsnittet kan bade tjene til at placere evalueringens problemstillinger i den rette
kontekst og til at give andre et grundlag for at sammenligne med deres eget
system. | forhold til behandlingen af evalueringens seks temaer (kapitel 5-10)
fungerer afsnittet som en opslagsmulighed idet der jaevnligt henvises til det.

4.1 Det kommunale skolevaesens struktur
Skole- og kulturforvaltningen har fglgende hovedarbejdsomrader:

Folkeskolerne, Paedagogisk/psykologisk Radgivning (PPR) og Skole- og ungdoms-
vejledningen

Kultur og Fritid, herunder Biblioteket, Musikskolen, Fritidscenteret Bjergbanken
og Den kommunale Ungdomsskole

Sekretariatsfunktion for Skole- og kulturudvalget, Folkeoplysningsudvalget og
Lokalnaevnet for Radio og Fjernsynsvirksomhed.

Skole- og kulturforvaltningen er fysisk placeret pa Radhuset mens PPR har til huse
i en villa ved Hyllehgjskolen.

Alle skoler har skolefritidsordninger i henhold til Folkeskolelovens § 3, stk. 4. En
skole har en specialklasseraekke, samt modtageklasser. En anden skole har speci-
alklasse for de aldste elever. En tredje skole har et tilbud for bgrn med socio-
emotionelle vanskeligheder daekkende bgrnehaveklassen til 5. klasse.
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Folkeskolen i Middelfart Kommune bestar af seks skoler der er mere uddybende
beskrevet i bilag 4 der beskriver de enkelte skolers historik, beliggenhed, starrelse
og struktur samt deres valg af indsatsomrader. Evalueringsgruppen ger i forbin-
delse med disse beskrivelser og deres forskellighed opmaerksom pa at den ikke
har forholdt sig til indhold og kvalitet i disse, men at bilaget alene resumerer
skolernes egne materialer.

4.2 Bgrn- og Ungepolitikken

Dette afsnit tegner et billede af de politiske intentioner der er fastlagt i Barn- og
Ungepolitikken, og den sammenhang denne politiske udmelding placerer Skole-
og kulturforvaltningen og skolerne i. Afsnittet giver rapportens eneste samlede
fremstilling af Barn- og Ungepolitikken.

"Middelfart Kommunes Bgrn- og Ungepolitik, mal og indsatsomrader 1999-
2000" er vedtaget juni 1998 (se bilag 5). Borgmesteren skriver i forordet at det er
den farste samlede politik i Middelfart Kommune der fastlaegger de politiske mal
for de O til 18-arige. Intentionen er at udstikke mal og rammer for den gnskede
udvikling, at skabe et grundlag for dialog om kvalitetsudvikling og at saette de
pejlemaerker som opkvalificeringen af medarbejderne skal fglge. Borgmesteren
fremhaever ogsa at der er tale om malsaetninger som de enkelte skoler og andre
institutioner skal konkretisere i deres virksomhedsplaner, og at der dermed er
spillerum for den enkelte driftsenhed til at finde sin egen profil. Andre fremhae-
vede opgaver er initiativer pa tveers af forvaltningsomrader samt at dokumentati-
onen af resultaterne skal styrkes.

Barn- og ungepolitikken er bygget op omkring en overordnet malsaetning (bilag
5) med flere emner hvoraf iszer tre relaterer evalueringens temaer:

Dynamiske medarbejdere pa barn- og ungeomradet — faglig udvikling og kompe-
tenceudvikling
| Middelfart Kommune er der helhed i arbejdet med barn og unge

| Middelfart Kommune lytter vi til bgrn og unge og tager dem alvorligt.

Den overordnede malsaetning falges op af mere handlingsorienterede malsaet-
ninger pa felgende omrader: paedagogik og pasning, folkeskolen, bgrn og famili-
er samt fritid og kultur. Uddrag af Bgrn- og Ungepolitikkens malsaetninger for
folkeskolen i Middelfart Kommune fremgar af bilag 5.
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4.3 En decentral struktur - styringsredskaber

Hensigten med dette afsnit er at praesentere en basisviden om strukturelle for-
hold i Middelfarts kommunale skolevaesen og at give laeseren en opslagsmulig-
hed i forhold til temaafsnittene. | disse henvises jaevnligt til netop dette afsnit.
Afsnittet rummer rapportens eneste samlede fremstilling af de decentraliserings-
vilkar der gaelder for skolerne i Middelfart Kommune, og de vaerktgjer og lokale
aftaler de er forpligtede pa.

4.3.1 Decentraliseringsaftale

Byraddet i Middelfart Kommune har vedtaget en vidtgdende decentralisering til
iveerksaettelse fra budgetaret 1999. Den er beskrevet i en decentraliseringsaftale
der saetter rammerne for de gkonomiske handlemuligheder skolerne har.

Driftsbudgettet tildeles skolen som en samlet ramme. Rammen rummer alle ud-
gifter til lgsning af undervisningsopgaven og skolefritidsordningernes virksomhed,
dog undtaget forzeldrebetalingen. Lenudgifter er inkluderet i rammen. Nogle fa
konti styres dog centralt, fx vikarudgifter ved langtidssygdom - en konto der sty-
res efter nedskrevne retningslinjer. Ogsa udgifter i forbindelse med nyansatte
lederes grunduddannelse styres centralt.

Skolerne kan disponere med respekt for lovgivning, byradsbeslutninger, centrale
aftaler, styrelsesvedtaegten og arbejdstidsaftaler. Dog skal aftaler om leasingkon-
trakter af mere end tre ars varighed og pa mere end 100.000 kr. godkendes af
Skatte- og skonomiforvaltningen.

Skolernes budgetter beregnes ved hjaelp af en raekke tildelingsnggler som er
beskrevet i decentraliseringsaftalen. Der er overfarselsadgang mellem budgetare-
ne. Skolerne beslutter selv hvor stort et overskud de vil overfare, og for under-
skuds vedkommende er der en nedre graense pa 5% af budgettet.

Bemaerkningen: “der foretages budgetomplacering pa leerer- og peedagogomra-
det for perioden 1.8. — 31.12., nar endelig normering foreligger og er godkendt”
kan bade betyde en gkonomisk og en normeringsmaessig styring.

Decentraliseringsaftalen beskriver ansaettelses- og afskedigelseskompetence. Den

er placeret hos skolelederen, dog saledes at Skole- og kulturforvaltningen inddra-
ges ved sager vedrgrende afsked.
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Dette delegationsniveau indebaerer at skolelederen far stor handlefrihed og sam-
tidig tillaegges ansvaret for:

skolens samlede gkonomi og inddragelse af skolebestyrelsen i beslutninger
herom

at kommunens personalepolitik bliver fulgt

at skolen formulerer malsaetninger der er i overensstemmelse med kommunens
Barn- og Ungepolitik

at personalet og skolebestyrelsen inddrages i udarbejdelsen af skolens virksom-
hedsplan.

4.3.2 Styrelsesvedtaegt

Styrelsesvedtaegt for det kommunale skolevaesen, gaeldende fra 1. januar 1999,
beskriver bl.a. delegationsniveau og kompetence- og opgavefordeling mellem
byrad, skole- og kulturudvalg, skolebestyrelse og skoleleder samt de demokrati-
ske organer der er omfattet af Folkeskoleloven.

Byradet fastlaegger de strukturelle og gkonomiske rammer og de indholdsmaessi-
ge mal og farer tilsyn med skolernes virksomhed.

Byradet beslutter hvilke konti der decentraliseres.

Skole- og kulturudvalget holder et arligt made med skolebestyrelserne og skole-
ledelserne og et arligt mgde med skolebestyrelsesformandene, skolelederne
samt en medarbejderrepraesentant og en elevrepraesentant fra hver skolebestyrel-
se (jf. ogsa de dialogmgder mellem Skole- og kulturudvalget og den enkelte sko-
lebestyrelse der er besluttet i Barn- og ungepolitikken).

Skolebestyrelsen udaver sin virksomhed inden for de mal og rammer der er
fastsat af byradet.

Skolebestyrelsen har kompetence over de konti der er decentraliseret for de
enkelte skoler.

Skolebestyrelsen Igser en lang raekke opgaver i forbindelse med skolens virksom-
hed, fx at fastsaette principper og afgive indstilling ved ansaettelse. Bestyrelsen er
ogsa forpligtet til at afgive en arlig beretning og mindst én gang arligt at indkalde
forzeldrene til faelles made for at drafte skolens virksomhed.

Paedagogisk rad bestar af alle medarbejdere der varetager undervisningsopgaver
0g andre paedagogiske opgaver pa skolen. Bade skolens leder og omtalte medar-
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bejdere har pligt til at deltage i rddets mader. Radet veelger selv sin mgdeleder og
er radgivende for skolelederen.

Elevrad dannes ved skoler med 5. eller hgjere klassetrin.

4.3.3 Virksomhedsplan

Af Barn- og Ungepolitikken og decentraliseringsaftalen fremgar at skolerne arligt
skal udarbejde en virksomhedsplan der tager udgangspunkt i kommunens Bgarn-
og Ungepolitik. Politikken blev revideret i efterdret 2000 saledes at virksomheds-
planen udarbejdes for en todrig periode. Direktionen har den 15. november 1999
vedtaget en vejledning der rummer byradets beslutninger om virksomhedspla-
nens formal og funktion, et krav om at hver institution skal beskrive seks indsats-
omrader. Vejledningen rummer desuden direktionens opleeg og krav til arbejdet
med virksomhedsplanen.

Virksomhedsplanens formal er:

at vaere et kommunikationsredskab — internt og eksternt
at veere et planleegnings- og evalueringsredskab

at @ge kvaliteten i planlaegningen

at fungere som malstyringsredskab

at skabe bedre overblik over og indsigt i kommunens aktiviteter og ressourcean-
vendelse.

Malgrupperne er politikerne, brugerne og medarbejdere (internt styringsredskab).

Virksomhedsplanen skal indeholde forord, praesentation af “virksomheden”,
beretning vedrgrende det foregaende ar, overordnede opgaver/aktiviteter og mal,
handleplaner og resume. Alle dispositionens punkter har mere deltaljerede forkla-
ringer. De handleplaner der indgar i virksomhedsplanen, skal beskrive mal, hand-
linger, succeskriterier og evaluering (jf. s. 43)

Vejledningen fastlaegger desuden at den enkelte "virksomhed” skal have en til-
bagemelding fra fagforvaltningen hvert ar, og at der minimum en gang i hver
valgperiode skal finde en dialog sted mellem fagudvalget og den enkelte "virk-
somhed” om virksomhedsplanen.
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Endelig rummer vejledningen en tids- og handleplan der betyder at skolerne se-
nest medio december far udmeldt et kommunalt indsatsomrade, og at den virk-
somhedsplan hvori dette er indarbejdet, skal afleveres til forvaltningen medio
februar.

4.3.4 Personalepolitik
Personalepolitikken bestdr af en overordnet madlsaetning der er udmgntet i en
raekke principper vedrgrende personaleforhold.

| den overordnede malsaetning laegges der vaegt pa

medarbejdernes arbejdsglaede, udvikling, trivsel og tryghed i forbindelse med
omstilling samt faglige og personlige udvikling

moderne ledelsesprincipper der levner rum for medarbejderindflydelse og medan-
svar

et hgjt informationsniveau om de overordnede mal og et godt kendskab til
forventningerne til opgavelgsningen og til ansvars- og kompetenceforhold.

Evalueringsgruppen finder at de principper der handler om trivsel og arbejdstilret-
teleeggelse, medarbejderudviklingssamtaler, jobrotation og personaleinformation,
har en betydning i forhold til evalueringens temaer. Derfor resumeres de her.

Principperne for trivsel og arbejdstilretteleeggelse betoner et abent, fleksibelt og
dynamisk arbejdsmiljg hvor ledelse udeves ud fra holdninger frem for regler.
Medarbejderudvikling og delegation som vejen til det interessante arbejde, god
konfliktlgsning samt ledelses- og samarbejdsformer er nagleord.

Medarbejderudviklingssamtaler er placeret som et element i udviklingsorienterede
personaleopgaver. Det fremgar at samtalerne bgr indfares pa alle kommunens
institutioner nar ledelse og medarbejdere er enige om det formalstjenlige heri, at
de bar foretages jaevnligt, og at bade medarbejder og leder har pligt til at falge
op pa de trufne aftaler. Som et led i en faglig/personlig udvikling kan ogsa jobro-
tation indga i en uddannelsesplan for den enkelte medarbejder.

De principper der handler om uddannelse, peger pa at uddannelsespolitikken skal
sikre at den enkelte medarbejder til enhver tid er sa kvalificeret som muligt til at
varetage nuvaerende og kommende opgaver. Derfor skal det sikres at grundud-
dannelse opdateres med ny viden sa uddannelsens veerdi bevares. Ledelsen har

26 Danmarks Evalueringsinstitut



pligt til at informere om uddannelsestilbud, og bade medarbejdere og ledelse har
en forpligtelse til at stille forslag til medarbejdernes uddannelse.

Principperne for personaleinformation skal sikre at Middelfart Kommune er en
aben arbejdsplads hvor ledelse og medarbejdere gensidigt informerer hinanden,
og hvor de ansatte er velinformerede. Derfor opfordres der til at de enkelte insti-
tutioner og kommunen som helhed udvikler en raekke informationskanaler.

435 MED-aftale og SISU-system

Med vedtagelsen af “Medaftale — Medindflydelse og medbestemmelse — Middel-
fart Kommune” til ikrafttraeden 1. april 2000 har Middelfart Kommune forladt
SU-systemet. Dette er blevet aflast af SISU-systemet der bygger pa “Rammeaftale
om medindflydelse og medbestemmelse”, tiltradt af de centrale parter inden for
det kommunale omrade og pd nationalt niveau tradt i kraft den 15. november
1996.

Den lokalaftale der er indgaet i Middelfart Kommune, benavnes SISU, der bety-
der sikkerheds- og samarbejdsudvalg. Aftalen geaelder for alle ansatte ved Middel-
fart Kommune, og §2 lyder:

“Formalet med lokalaftalen er gennem samarbejde mellem savel den politiske
som den administrative ledelse og medarbejderne at give alle ansatte mulighed
for medindflydelse og medbestemmelse pa arbejds-, personale-, samarbejds- og
arbejdsmiljeforhold samt ave indflydelse pa beslutningsprocesserne. Der skal pa
alle niveauer veere et taet samspil mellem ledelsen og medarbejderne, saledes at
uavikling og erfaring fra daglig praksis leegges til grund for de beslutninger, der
treeffes.”

For at leve op til dette formal nedsaettes lokaludvalg, herefter benaevnt SISU-
udvalg, bestdende af repraesentanter for ledelsen og medarbejderne, men det
fremgar at SISU-udvalgene skal inddrage samtlige ansatte i arbejdet.

Det system som skolerne skal fungere i, bestar af et hovedudvalg for hele kom-
munen, et udvalg for Skole- og kulturforvaltningen og et lokaludvalg pa hver
skole. Skolerne har sdledes som en del af den kommunale organisation et SISU-
udvalg der udgver sin medbestemmelse og medindflydelse inden for det kompe-
tenceomrade som skolens ledelse har med hensyn til de forhold der fremgar af
formalsparagraffen.
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Forvaltningsudvalget og SISU-udvalgene pd skolerne har fglgende opgaver, for-
muleret i aftalens §10:

Gensidig pligt til at informere om og drgfte alle forhold af betydning for arbejds-,
personale-, samarbejds- og arbejdsmiljgforhold

Medbestemmelse ved fastlaeggelse af retningslinjer for tilrettelaeggelse af oven-
naevnte forhold

Planlaegge, lede og koordinere sikkerheds- og sundhedsarbejdet inden for udval-
gets omrade.

Bestemmelsen om at alle ansatte skal inddrages i arbejdet falges op af en formu-
lering om medarbejderreprassentantens forberedelse til udvalgsmgderne der lyder
sadan: “Medarbejderrepraesentanten kan afholde mader med kontaktudvalget —
og efter aftale med ledelsen — atholde mader med personalet”.

Ud over de naevnte opgaver har ledelsen en omfattende informationspligt.

Pligt til at informere det lokale SISU-udvalg om en raekke interne forhold, bl.a.
forslag til budget, organisationsaendringer og aendringer i arbejdsforhold s& med-
arbejdernes synspunkter og forslag kan indga i den endelige beslutning.

Pligt til at informere om kommunalpolitiske forslag og beslutninger — ogsa her
skal der vaere mulighed for drgftelse i udvalget.

Den information der skal gives til alle medarbejdere, er imidlertid ikke et specifikt
ledelsesansvar, men et ansvar det samlede SISU-udvalg har.

| forbindelse med indfgrelsen af SISU-systemet har Middelfart Kommune tilrette-
lagt et uddannelsesforlgb for alle der pr. 1. april 2000 udpeges eller vaelges til at
arbejde i SISU-udvalg.

Uddannelsen bestar af den MED-uddannelse de centrale parter har udviklet, og

er pabegyndt i 2000 og planlagt afsluttet med udgangen af 2001. Herefter vil der
vaere kontinuerlig uddannelse som der er lagt op til fra de centrale parter.
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5 Udvikling i en
decentral struktur

De beslutninger kommunalbestyrelsen traeffer vedrgrende styring og kompeten-
cefordeling i skolevaesenet, satter den afggrende ramme for hvordan skolernes
udviklingsproces skal tilrettelaegges. Dette tema beskaeftiger sig med decentrali-
seringen af skolevaesenet i Middelfart og de konsekvenser det har for skolerne i
bred forstand.

Temaet beskriver indledningsvis de nationale og lokale rammer og visioner. Her-
efter er det forvaltningens udmgntning og intentioner samt skoleniveauets ople-
velse af decentraliseringen der er i fokus.

Afslutningsvis vurderes den praksis evalueringsgruppen har faet indblik i, i Mid-
delfart Kommune og peger pa en raekke udviklingsmuligheder der retter sig spe-
cifikt mod temaet Udvikling i en decentral struktur.

5.1 Nationale og lokale rammer, mal og visioner

Folkeskolelovens kapitel 6 saetter den nationale ramme for styrelsen af kommu-
nens skolevaesen og paleegger kommunalbestyrelsen at fastsaette en vedtaegt
herfor. Laerernes og paedagogernes overenskomster saetter pa samme made bade
en national og lokal ramme for skolernes virksomhed. Lokalt er rammerne herud-
over fastlagt i Decentraliseringsaftalen, Vejledning til virksomhedsplaner, Persona-
lepolitikken og MED-aftalen der alle har en vision om at de beslutninger der har
med praksis at ggre, skal treeffes sa teet pa dem det vedrgrer som muligt. Intenti-
onen er at alle skal tage et medansvar og veere forpligtede pa de beslutninger de
har vaeret med til at traeffe (se afsnit 4.3 for uddybning vedrgrende disse doku-
menter).
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De beskrevne rammer er i hgj grad af strukturel karakter og har til hensigt at
fordele og praecisere ansvar og kompetence sa processer og beslutninger kan
fungere hensigtsmaessigt. Men strukturer skaber jo ikke udvikling i sig selv.

Det dokument der angiver indhold og retning pa udviklingen, er Barn- og Unge-
politikken som i Middelfart Kommune gar pa tveers af udvalgsstrukturen og tager
udgangspunkt i bgrnenes og de unges liv (se afsnit 4.2 for en uddybning af ind-
holdet ). P4 den made gar den ogsa pa tvaers af forvaltnings- og institutionsstruk-
turer, og det stiller saerlige krav til medarbejdere og ledere om at samarbejde pa
tvaers og skabe sammenhang. Forvaltningen skriver i sin selvevalueringsrapport
om malet: “....en aldrig ferdig proces, hvor den enkelte medarbejder farst og
fremmest skal tilskyndes til at se sig selv som en del af en starre helhed”.

Som basis for dette arbejde fremhaever forvaltningen direktionens vaerdigrundlag
for organisationen Middelfart Kommune.

B

De‘averordnede veerdier er:
engagement, -
gensidig tlid™™, .
leyalitet over for Riganden:’
bevaag%lse, udvikling og formyelsé, &

@vrige vaerdier, er'gersidig.respekt, sjoVadg glede i detydaglige arbejde, .an-
 svarlighed, arlighed‘og klare meldinger, dbenhed og professionalisme
et A ; Ay
Ledelsesprincipperne er:
o Sselvledelse
o - Meering

o teamsg
A
){.

Fra: Forvaltningens selvevalueringsrapport, 2000.
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5.2 Afgraensning

Kommunal decentralisering har mange aspekter og saetter velkendte rutiner un-
der pres. Det opleves ikke mindst i en skolekultur der er dybt forankret i en selv-
forstaelse skabt i en tid hvor det kommunale niveau ikke spillede den store rolle.
Med kommunaliseringen af folkeskolen i 1993 og decentraliseringen der i Mid-
delfart Kommune er gennemfert fuldt ud i 1998, har skolen gennem de senere ar
skullet vaenne sig til nye institutionelle rammer.

Flere aktgrer har undervejs i evalueringen kommenteret sammenhangen mellem
de politiske mal og de gkonomiske rammer. Ressourceproblematikken har ikke
vaeret en del af evalueringen, og der er ikke indsamlet dokumentationsmateriale
der ville kunne belyse en sammenhang pa dette omrade.

Evalueringen beskaeftiger sig saledes ikke isoleret med decentraliseringen eller
sammenhangen mellem mal og gkonomiske ressourcer. Fokus har vaeret rettet
mod hvordan byrad og forvaltning strukturelt og indholdsmaessigt har arbejdet
med at skabe skoleudvikling i en decentral struktur, og hvor de befinder sig pa
vejen mod madlene. Aktgrsynspunkter og —oplevelser fra bade forvaltnings- og
skoleniveau vil blive inddraget. Det politiske niveau har ikke medvirket i evalue-
ringen, og derfor indgar der ikke udsagn fra politikere.

Det overordnede tema Samarbejde og sammenhange er den ledetrad som har
veeret styrende for evalueringsgruppens arbejde med temaet.

Derfor bliver hovedspgrgsmalet:

- Hvilken opgave har byradet og forvaltningen i forhold til at skabe samar-
bejde og sammenhange i skoleudviklingen?

Evalueringsgruppen ser tre hovedopgaver som byrad og forvaltning ma fokusere
pa. | lasningen af opgaverne er det vigtigt at det ligger klart hvad der er en poli-
tisk opgave, og hvad der er en forvaltningsopgave.

Politikerne ma lgse opgaven med at udstikke mal og rammer og derfor vedtage
politikker, fastlaegge budgetter og beslutte delegationsniveau

Dialogen mellem det kommunale niveau og skolerne ma udvikles i et samarbejde
mellem politikere og forvaltning og kan omfatte bade mundtlig og skriftlig kom-
munikation

Udvikling i en decentral struktur 31



e Kommunikation og vidensdeling internt i skolevaesenet mellem skoler og forvalt-
ning og i skolevaesenet som helhed er en opgave forvaltningen har ansvaret for.

| de naeste afsnit undersgger evalueringsgruppen med udgangspunkt i det netop
skitserede fokus hvordan den made decentraliseringen udspiller sig pa i Middel-
fart Kommune, pavirker skoleudviklingen.

Afsnittene har hver deres funktion:

5.3 beskriver i tre delafsnit lasningen af den politiske og den forvaltningsmaessige
opgave primaert med udgangspunkt i det skriftlige materiale forvaltningen og
skolerne har afleveret, og forvaltningens selvevalueringsrapport. Hertil kommer
skolernes oplevelse af decentraliseringen sadan som det kommer til udtryk i selv-
evalueringsrapporterne, suppleret med evalueringsgruppens indtryk under besg-
get. Afsnittet rummer beskrivelser af faktuelle forhold og evalueringsgruppens
iagttagelser og indtryk. Undervejs i afsnittet reflekterer evalueringsgruppen over
det iagttagne og kommenterer det.

Dette afsnit fglges op af afsnit 5.4 som rummer evalueringsgruppens vurderinger
og udviklingsmuligheder vedrgrende temaet Udvikling i en decentral struktur.

5.3 Faktuelle forhold, iagttagelser, indtryk og
kommentarer

5.3.1 Den politiske opgave med mal og rammer

Politikerne har arbejdet med gkonomisk decentralisering siden 1990 ud fra det
synspunkt at man kan opna en bedre anvendelse af ressourcerne og en hurtigere
omstilling ndr beslutningen og det gkonomiske ansvar kaedes taettere sammen.
Samtidig er forskellige dokumenter som fx et notat fra 1990 og Personalepolitik-

“Men man ma have sig for gje at nok
har vi decentralisering, men det er i
ledelse og skolebestyrelse at beslutnin-
gerne tages.”

ken (jf. afsnit 4.3.4) praeget af den holdning at indflydelse pa det naere fremmer

den enkelte medarbejders motivation og styrker naerdemokratiet. Laerergruppe.

32 Danmarks Evalueringsinstitut



"Barn- og Ungepolitikken udstikker
rammerne for vores arbejde og virk-
somhedsplan, men da rammerne som
sagt er meget vide, er den sveer at
komme i konflikt med.”

Paedagoggruppe.

"Arbejdet | en decentral struktur giver
en hgj grad af tilfredshed. Det betyder
helt konkret at der ikke er langt fra en
ide opstér og udformes til den kan
seettes i veerk.”

Skoleledelse.

Selv om decentraliseringen pa skoleomradet har vaeret gennemfart gradvist, og
der i processen har vaeret nedsat arbejdsgrupper som kunne pdvirke resultatet, er
holdningen til decentraliseringen blandt skolens medarbejdere yderst forskellig.
Den spaender fra en naesten udelukkende positiv holdning pa @stre og Vestre
skoler der omtaler decentraliseringen som en demokratisk model, til udbredt
skepsis pa Strib Skole hvor en lzerergruppe i deres vurdering af det aktuelle hver-
dagsbillede skriver: “Systemet er uigennemsigtigt, og der foregar ingen dialog
med den enkelte medarbejder. Udviklingen i retning af decentral struktur har ikke
udmentet sig i mere demokrati pa skoleniveau”.

Paedagoggruppen pa Strib Skole stiller spgrgsmal ved om Barn- og Ungepolitik-
ken er tilstraekkelig afgraenset, om den maske er for rummelig. Pa Lillebaeltskolen
peger lererne pa at de ikke har overblik over de gkonomiske muligheder, og at
decentraliseringen ikke umiddelbart har medfart andringer i skolens paedagogi-
ske praksis. Et synspunkt der deles af leererne pa Aulby Skole.

Temaet er sdledes ogsa det lavest prioriterede i forbindelse med valg af hoved- og
bitema til selvevalueringsrapporterne (se bilag 2: Metode). Peedagoggruppen pa
Vestre Skole har beskaftiget sig med temaet som et hovedtema mens ingen
andre paedagoggrupper behandler temaet. Ingen laerergrupper har behandlet det
som hovedtema, otte grupper har behandlet det som bitema. De gennemgaende
begrundelser for at nedprioritere temaet er manglende indsigt, at de ikke har
indflydelse pa det, og at det ikke spiller nogen seerlig rolle i deres hverdag.

Skolelederne er alle positive over for selve decentraliseringstanken og vaerdsaetter
det raderum og de paedagogiske og gkonomiske handlemuligheder den har givet
dem. Men det er lige sa klart at de har oplevet den administrative tilretteleeggelse
som varende ustruktureret og utilfredsstillende i den farste fase, og ikke alle
administrative rutiner er pa plads endnu.

Det er evalueringsgruppens oplevelse at mange medarbejdere alene ser decentra-
liseringen koblet til det gkonomiske aspekt og mulige nedskaeringer. De har ikke
gje for den paedagogiske decentralisering Barn- og Ungepolitikken lzegger op til.
Hertil kommer at laererne ikke i naevnevaerdig grad har set de muligheder for
decentralisering og selvforvaltning internt pa skolen som fglger af bade den ud-
strakte delegation af beslutningskompetence fra forvaltnings- til skoleniveau og
af decentraliseringen af forhandlingerne omkring laerernes overenskomst. Disse
muligheder vil blive belyst i afsnittet om organisatorisk decentralisering.
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Ogsa hos skolelederne er det gkonomiske aspekt dominerende, men de arbejder
0gsa med paedagogiske prioriteringer. Derimod star den organisatoriske decen-
tralisering inde i skolen heller ikke staerkt i ledernes fremstillinger nar der ses bort
fra tankerne om de selvstyrende team.

Med baggrund i ovenstdende har evalueringsgruppen forholdt sig til det gab der
ser ud til at vaere mellem de politiske intentioner og medarbejdernes oplevelse af
decentraliseringen pa de tre omrader.

Padagogisk decentralisering

De politiske intentioner pa det padagogiske omrade er udtrykt i forordet til Barn-
og Ungepolitikken: ” Barn- og Ungepolitikken i Middelfart Kommune er bade
overordnet og konkret...skoler og institutioner skal selv konkretisere...pd den
made far den enkelte driftsenhed spillerum til at finde sin egen profil” (jf. afsnit
4.2).

Heroverfor star en skepsis hos en del lzerere i forhold til forskellighed, profilering
og konkurrence skolerne imellem. Laererne har ogsa vanskeligheder med at skel-
ne mellem hvad der skyldes decentraliseringen, og hvad der skyldes nationale
tiltag som F2000'. Fx konkluderer en laerergruppe pa Vestre Skole: “Decentralise-
ringen betyder, at vi har faet flere indsatsomrader” - et forhold der er mere ud-
dybende behandlet under temaet Skoleledelse.

Paedagoggruppen pa Vestre Skole ser meget positivt pa Barn- og Ungepolitikkens
intentioner. Det geelder bade det paedagogiske raderum, medindflydelsen pa
eget arbejde, muligheden for at synliggere det paedagogiske arbejde og samspil-
let mellem politikere og medarbejdere.

Selve processen omkring tilblivelsen af Barn- og Ungepolitikken beskrives af bade
skoleledere og medarbejdere som en top-down-proces der ikke var specielt moti-
verende. Skolelederne erkendte pa mgdet med evalueringsgruppen at de havde
vaeret inddraget i processen, og at de har faet en politik de selv har et medansvar
for, men det at initiativet er kommet oppefra, og at processen er topstyret, prae-
ger deres oplevelse. Skoleledelsen pa Strib Skole reflekterer dog positivt over
problemet: “P.t. er det sveert at forholde sig til en top-down model, men nar vi

" “Folkeskolen r 2000", et 8-punktsprogram til implementering af folkeskoleloven fra 1993
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"Vi vil gerne flyttes fra bundlinjetaenk-
ning til paeedagogisk taenkning. @kono-
mien fylder kolossalt meget.”

Udsagn fra mgdet med skolelederne.

“En profilering af folkeskolen kan veere
positiv, blot skal vi undga at profilere
0s pa bekostning af hinanden. Det er
vigtigt forsat at styrke et tvaerkommu-
nalt samarbejde.”

Leerergruppe.

“Det er ogsa positivt for den enkelte
institution at vi selv far lov at velge
vore mal og metoder inden for de
brede rammer vi har. Det ser vi som et
godt raderum fra politisk side til os
som dagligt arbejder med bern- og
ungeomradet.”

Paedagoggruppe.



“[vores skoles] kultur og traditio-
ner er pa trods af mulighederne i
den decentrale struktur ikke aend-
ret. Leerernes “det plejer vi at
gare” geelder trods pastanden om
det modsatte.”

Leerergruppe.

har lert at vende den til en buttom-up model, kan ejerskabet genvindes” Lzerer-
ne pa Aulby Skole udtrykker deres oplevelse sadan: “Ligeledes har Middelfart
Kommune forfattet en udmeerket Bern- og Ungepolitik med en masse flotte og
korrekte intentioner. Intentionerne omkring folkeskolen ligger fint i forleengelse
af Folkeskoleloven og er derfor implicit en del af vores undervisningsgrundlag.
Men heeftet bruges ikke i skolens daglige liv".

@konomisk decentralisering

Politikernes udmelding om at budgettet tildeles skolen som en samlet ramme,
giver skolerne udstrakt mulighed for at koble paedagogik og gkonomi (for ud-
dybning se afsnit 4.3.1). Det er en mulighed som skolelederne er opmaerksomme
pd, men de har generelt veeret forsigtige med at bruge den til radikale omlaeg-
ninger. Det er evalueringsgruppens opfattelse at det heller ikke vil vaere en nem
opgave fordi det kraever afvikling af veldefinerede opgaver hvis skolen skal udvik-
le nye omrader (for uddybning se under temaet Skoleledelse).

Den megen fokusering pa den gkonomiske decentralisering har ud over den be-
skrevne skepsis ogsa skabt nye mere positive forestillinger blandt lzererne. Fx
vurderer en laerergruppe pa QJstre Skole at man som laerer i et fagudvalg har faet
et starre medansvar for at fa budgettet til at sla til, og pa Vestre Skole ser laererne
en fordel i at de selv har indflydelse pa skolens vedligeholdelse. Pa Lillebaeltskolen
papeger skoleledelsen at gkonomien bliver en styrende mekanisme med den
positive virkning at man kan fa handlefrihed til at lave paedagogiske nyordninger.
Pa evalueringsgruppens mgde med skolebestyrelserne blev der imidlertid ikke
givet udtryk for en tilsvarende oplevelse.

To skolers ledelse peger i selvevalueringsrapporten pa at de savner indflydelse pa
den kommunale budgetlaegning. Skoleledelsen ved Lillebeeltskolen ansker i frem-
tiden dialogmgder omkring budgetlaegning og budgetopfelgning sé at de decen-
trale enheder kan fa en forstaelse for de overordnede hensyn, men ogsa kan fa
deres gnsker med i planlaegningen.

En lzerergruppe pa Vestre Skole peger pa et forhold omkring en centralt styret
udlicitering som de oplever som politisk inkonsekvens.

Organisatorisk decentralisering
Den beslutningskompetence (jf. afsnit 4.3.1 og 4.3.2) skolebestyrelsen og skolens

ledelse har i forhold til gkonomi, personale og Bern- og Ungepolitik, giver mulig-
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hed for en udstrakt grad af selvforvaltning ogsa pa det organisatoriske omrade,
idet det formelt set kun er folkeskoleloven og budgettet der saetter graenser for
skolens organisering. Centralt fastsatte aftaler om arbejdstidsforhold spiller natur-
ligvis ogsa en rolle, men "En skole pa vej"? dbner netop mulighed for at leve op
til de politiske intentioner i Middelfart Kommune. Det samme geelder paedago-
gernes overenskomst. Pa det administrative omrade naevner skolelederne dog en
stram central styring omkring skolesekretaererne som en barriere.

De politiske udmeldinger laegger op til at den organisatoriske decentralisering
ikke ma stoppe ved skolelederens skrivebord. Set i det lys undrer det evaluerings-
gruppen at sa mange laerere og padagoger tilkendegiver at decentraliseringen
ikke har noget med deres hverdag at gare, eller at de ikke har indsigt i den. Flere
skoler er dog i gang med initiativer der skal brede medindflydelse og medansvar
ud pa skolerne ligesom SISU-aftalen (jf. afsnit 4.3.5) treekker i samme retning.

Skolelederniveauet peger dog pa problemer med lzerernes arbejdstidsaftale og
en oplevelse af “stor lyst til kassetaenkning”. Forhold der haemmer en udvikling af
skolens organisering af opgaverne i retning af selvstyrende team og fleksibel
tilrettelaeggelse. Pa Lillebzeltskolen fortalte paedagogerne og skoleledelsen sam-
stemmende at et etableret samarbejde mellem paedagoger og laerere i indskolin-
gen om felles planleegning af undervisningen blev afbrudt pa grund af pres fra
Danmarks Laererforening, og skolens ledelse vurderer i selvevalueringen at ar-
bejdstidsaftalen har virket bremsende pa dannelsen af selvstyrende team.

Evalueringsgruppen kan konstatere at flere ledere gnsker skolerne organiseret i
selvstyrende team, at politikerne gnsker medarbejderne inddraget i beslutninger-
ne, og at de medarbejdere gruppen madte under besgget, generelt gerne vil
mere pa banen, isaer omkring udviklingen af undervisningen og skolens indre liv.
Evalueringsgruppen har imidlertid ikke ud fra det foreliggende grundlag mulig-
hed for at vurdere hvorfor alle skoler i Middelfart Kommune ikke har faet etable-
ret selvstyrende team.

Den selvevalueringsrapport padagogerne pa Vestre Skole har udarbejdet, rum-

mer i sin beskrivelse af det fremtidige hverdagsbillede spaendende perspektiver
for skolens organisering i en decentral struktur.

2Bilag 3 til laereroverenskomsten, 1999.
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“Her er de faglige organisationer
igen haemmende, specielt Dan-
marks  Leererforening. Det er
nedvendigt at der snart sker en
aendring saledes at samarbejdet
leerer/psedagog gar fra uformelt
til formelt plan. Der ber opstilles
mal og bestemmelser for dette
samarbejde. Dette ber gores
centralt. | det mindste bor der
gives mulighed for at vi i den
decentrale struktur kan lave dette
samarbejde.”

Skoleledelse.



“Man skal have modet til at bruge den
frihed der er.”

Skolebestyrelsesmedlem.

““Faktuelle,forhold, betydning og konsekvens: " ,om
“"Dep decentrale selvforvaltning skal sikres med de rette organisationsstruktyx
rer. Eksemp IV/s kan mamgive de enke/te ledelser mulighed for at delé.sig i en
decideret aUm/n/strat/v ledelse odfen paedagog/sk ledelse. Det starre kendskab
til h/nal?ens arbejdstelter vil gere’ det nemmere\fa exs. kva//tetskrav og
Qgdvendig okemomi til at pasS‘e sammen, i U/

KU/I‘!}' / )y
\ vgé\at sikre de enkelte institutioners muligheder for individualisering, sikrer
: W erved ogsa en mangfoldig institutionskultur. Samtidig vil de enkeltein-
/oners persenale og-brugere opleve starre faellesskabsfolelse'i forhold til
deres eget sted, da'profilen bliver skabt i fellesskab.”

Fra : Selvevalueringsrapport, paedagoggruppen, Vestre Skole.

De politiske intentioner er klare, og der er en god sammenhang mellem dem og
de styrende dokumenter. Bade politikere, forvaltning og skoleledelser gnsker at
bevare den decentrale struktur, men evalueringsgruppen vurderer at intentioner-
ne ikke er traengt igennem pa medarbejderniveau. Den gkonomiske decentralise-
ring skygger stadig for de muligheder der ligger i den paedagogiske og den orga-
nisatoriske decentralisering, og at sammenkoblingen mellem de tre omrader er
yderst spinkel.

At fa en sadan sammenkobling til at fungere stiller store krav til bade skoleledel-
se, skolebestyrelse og medarbejdere om at taenke i helheder og prioritere i for-
hold til en samlet strategi.

For skolelederne betyder det at de pa én gang skal kunne handtere den daglige
drift og personaleledelse, evaluering og afrapportering af det netop afsluttede ar
og kunne se langt frem — og de skal ggre det i et offentligt rum med mange pres.
Temaet Skoleledelse beskzeftiger sig mere indgaende med disse forhold.

For skolebestyrelserne betyder det at de skal insistere pa primaert at arbejde med
principper, malsaetninger og budgetter.
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For medarbejderne betyder det at de pa en gang skal arbejde med den daglige
paedagogiske praksis og udvikling heraf og haeve sig op over den og se deres
egen praksis som en del af en helhed der samlet bevaeger sig frem i en bestemt
retning. De problemer der ligger her i, er mere indgdende beskrevet under tema-
et Den enkelte skoles udviklingskultur.

Hos forvaltningen og det politiske niveau kalder dette pa konstruktiv opfglgning
og forstaelse for at disse udviklingsprocesser tager tid, og at afbalanceringen
mellem top-down-processer og buttom-up-processer spiller en betydelig rolle —
en forstdelse der spores i den netop vedtagne toarige cyklus for virksomhedspla-
ner.

5.3.2 Dialogen mellem det kommunale niveau og skolerne

Virksomhedsplanen

| forbindelse med gennemfarelsen af decentraliseringen i 1998 blev den afrap-
portering der havde fundet sted gennem arsrapporten aflgst af et krav om at alle
institutioner en gang arligt skulle udarbejde en virksomhedsplan. Denne skal
bade afrapportere og pege fremad (jf. afsnit 4.3.3). | 1999 var der ingen form-
krav og kun ganske fa indholdsmaessige krav med stor forskellighed i udformnin-
gen til falge. Derfor udarbejdede direktionen i efteraret 1999 sammen med en
arbejdsgruppe "Virksomhedsplaner — Vejledning 15.11.99".

Dette afsnit beskaeftiger sig med at undersgge om virksomhedsplanerne for 2000
falger vejledningen, hvordan de fungerer som et kommunikationsvaerktgj, og
hvordan de anvendes. Det interne arbejde med og den proces virksomhedspla-
nerne er blevet til i pa skolerne, er behandlet i temaerne Skoleledelse, Den enkel-
te skoles udviklingskultur og Skole/SFO.

Der er stor forskel pa i hvilket omfang skolerne har fulgt vejledningen bade mht.
disponering og detaljeringsgrad. Lillebaeltskolen og @stre Skole falger vejlednin-
gens disponering, og detaljeringsniveauet tegner et bredt billede af skolernes
aktiviteter. Aulby Skole falger vejledningens disponering, men de oplysninger det
politiske niveau kan hente ud af planen, er yderst sparsomme. Vestre Skole ar-
bejder med en model der adskiller sig vaesentligt fra vejledningen, men virksom-
hedsplanen giver laeseren et fint indblik i vaesentlige aspekter som overordnede
mal, arbejdet med indsatsomrader og evalueringen heraf. Strib Skole og Hyllehgj-
skolen forholder sig temmelig frit til vejledningen og har ikke udarbejdet egentli-
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ge handleplaner, heller ikke for det kommunale indsatsomrade som blev meldt
ud november 1999 med pligt til at indarbejde det i den virksomhedsplan der
skulle afleveres februar 2000. Evalueringsgruppen skal hertil bemaerke at det er
kort tid hvis der skal udarbejdes en handleplan som skal involvere medarbejderne.

Flere skoler bemaerker i deres selvevalueringer at netop evaluering er et svagt
punkt som de savner viden om og redskaber til, men ogsa et omrade de gerne vil
i gang med. Vejledningens punkt vedrgrende handleplaner (se naeste side) be-
skaeftiger sig netop med dette felt idet der laegges op til at skolerne skal beskrive
mal, handlinger, succeskriterier og evaluering. Evalueringsgruppen har derfor
valgt at se pa hvor langt skolerne er kommet med hensyn til at opfylde det politi-
ske gnske om konkretisering af arbejdet i institutionerne.

En forudsaetning for at kunne evaluere er naturligvis mal og handleplaner. Jstre
Skole, Lillebaeltskolen og Vestre Skole arbejder i deres virksomhedsplaner syste-
matisk med mal og handleplaner for de valgte indsatsomrader. Vestre Skole be-
skriver klart hvem der skal handle pa de forskellige omrader mens det star mere
utydeligt hos de to andre skoler. Evalueringsgruppen vurderer at disse skoler har
et godt afsaet for at ga videre i processen og arbejde med succeskriterier og eva-
luering mens de @vrige skoler vil vaere ngdt til i farste omgang at laegge kraefter i
arbejdet med at formulere mal og iser handleplaner.

/,n

Handleplader
Falgende /ndgar%%skr/ve/sen o\
Ml (defineresbcifickaga) B b
Hand//'nge/“ (besktive, hvad v / g@re,‘»-‘hver'r”i ger hvad

\ og-Wernar) '
SucéesKritenier ™ (hyornd er {ma/et opfy/dt)
Evaluedifig (hvordan BKal ewaeres afhvem og hvornar)

" l

¢

Fra : Virksomhedsplaner, Vejledning — I\/Ilddelfart Kommune, Direktionen den 15/11 —99.

Undersgger man virksomhedsplanerne for i hvilket omfang de henvender sig til
de tre malgrupper der er beskrevet i vejledningen, nemlig politikerne, brugerne
og medarbejderne, ma evalueringsgruppen konstatere at skolerne har satset
forskelligt pa at tilgodese disse. Virksomhedsplanerne for Lillebaeltskolen, Strib
Skole, Aulby Skole og Hyllehgjskolen baerer praeg af at veere et afrapporterings-
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redskab i forhold til det politiske niveau. | Hyllehgjskolens virksomhedsplan udger
afrapporteringen mere end halvdelen og langt mere end det fremadrettede. Det
er evalueringsgruppens opfattelse at disse planer ikke vil veere anvendelige i en
kommunikation med forzeldrene. Vestre Skoles virksomhedsplan er med sit layout
og sin struktur derimod et meget velegnet dokument i forhold til foreeldre og
medarbejdere. Forordet henvender sig til det politiske niveau, men der savnes et
resumé. Det er evalueringsgruppens vurdering at Qstre Skoles virksomhedsplan
fungerer godt i forhold til alle tre malgrupper. Bade Qstre Skole og Vestre Skole
indleder deres virksomhedsplan med en oversigt over facts, fysiske kendetegn og
paedagogiske kendetegn ved skolerne — en ide som evalueringsgruppen vurderer
0gsd andre skoler kunne have glaede af. | den forbindelse kan evalueringsgrup-
pen konstatere at der ogsa er stor forskel pa i hvilket omfang virksomhedsplanen
viser at skolen ser sig selv som en del af et skolevaesen og et politisk system. Aul-
by Skole, @stre Skole, Strib Skole og Lillebaeltskolen refererer i stgrre eller mindre
grad til Barn- og Ungepolitikken, mens Hyllehgjskolens og Vestre Skoles virksom-
hedsplaner hele vejen igennem tager udgangspunkt i skolernes egne ideer.

Evalueringsgruppen vurderer at vejledningen fungerer godt for skolerne, og at
der her som mange andre steder er en frugtbar forskellighed som vil kunne brin-
ges ind i den planlagte evaluering af vejledningen. Der er endnu et stykke vej far
virksomhedsplanerne lever op til formalet med at udarbejde virksomhedsplanen,
men evalueringsgruppen vurderer at der er lagt et godt fundament.

7
Am&)gsprocessen kraever dialog mellem det o//t/sﬁe led, brugeme og de
af (o] V/rksomhedsp/anerq,,e\gt redskab tif ot 13 skabt denfie d/a/og

Konkret er formalet med virkso%rfhédsplaneme felgende:
«#77at veere et kommunikationsredskabsinterntf®og eksternis

o .7 at veere et planleegnings- og evalueringsredskab

« at'@ge kvaliteten'i planlegningen /74
at fungere som malstyringsredskab - 74

o at skabe'bedre overblik/indsigt i kommunens aktiviteter 0g,[essourcean=_»
vendelse,.

Fra: Virksomhedsplaner, vejledning — Middelfart Kommune, Direktionen den 15/11 -99.
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“Decentraliseringsaftalen fremmer
samarbejdet pa nogle omrader, isaer
de administrative, og begreenser sam-
arbejdet pa andre idet de enkelte
skoler selv foretager deres prioriterin-

”

ger.

Skoleledelse.

Af vejledningen fremgar det at forvaltningen hvert ar skal give den enkelte skole
en tilbagemelding, og at der minimum en gang hver valgperiode skal finde en
dialog sted mellem det politiske udvalg og den enkelte skole om virksomhedspla-
nen.

Forvaltningen giver udtryk for at naeste skridt i den faglige tilbagemelding er at
forvaltningen holder mgde med skoleledelsen om virksomhedsplanen hvor der
kan gas mere i dybden end pa de politiske dialogmgder.

P& skolelederniveauet er holdningen til virksomhedsplanen som et anvendeligt
redskab mere forskellig end holdningen til decentraliseringen som alle er glade
for. Evalueringsgruppen har mgdt udsagn fra det yderst positive som fx “Virk-
somhedsplanen kraever man tager stilling til en masse spergsmal, og det er godt”
til det mere forbeholdne "Vi bruger den da i vores dialog med politikerne en
gang om aret. Vi bruger den da ogsa indadtil, men hos os er der mange der lever
i lykkelig uvidenhed. Den passer ikke ind. Den er et diktat ovenfra”.

Der holdes arlige dialogmader mellem den enkelte skolebestyrelse og Skole- og
Kulturudvalget. Alle involverede udtrykker tilfredshed pa dette felt selvom der pa
evalueringsgruppens mgde med skolebestyrelserne blev stillet spgrgsmalstegn
ved effekten.

Skoleledermgder og ad-hocgrupper

Der afholdes manedlige skoleledermgder hvor skolelederne, viceinspektarer og
tre forvaltningsmedarbejdere deltager. Desuden indgar skoleledere i mange af de
tvaergaende arbejdsgrupper og grupper inden for skoleomradet. Her kan naevnes
den arbejdsgruppe der har udarbejdet vejledning til virksomhedsplan, og det
arbejde der har fundet sted omkring F2000- temaer.

Skolelederne har en oplevelse af at det i forbindelse med decentraliseringen har
vaeret vanskeligt at fastholde feellesskabet, bl.a. i det uformelle forum som skole-
ledergruppen er. Evalueringsgruppen mgdte imidlertid pa alle niveauer et stigen-
de gnske om mere fzllesskab pa tvaers, ogsa i skoleledergruppen. Gruppen er-
kender at den ikke fungerer som en intern sparringsgruppe, fx har de ikke haft
en feelles drgftelse af hvordan de kan arbejde med virksomhedsplanen internt pa
skolen.

Skoleledermgderne har ofte orienterende karakter, og skolelederne beklager at
de paedagogiske temaer pa mgderne er skrumpet ind. De forestiller sig at me-
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derne kan vaere et forum for ideudveksling og sparring, men mener ikke der bar
traeffes bindende aftaler.

Skolelederne giver udtryk for at de hver isaer har et godt samarbejde med forvalt-
ningen og forvaltningschefen, men at de har behov for en mere synlig chef og et
mere systematisk samspil.

Evalueringsgruppen vurderer at skoleledermaderne i hgjere grad kan bidrage til
udviklingen i den decentrale struktur — ikke mindst fordi skolelederne efter en
periode med et minimalt fallesskab og stort pres udefra har behov for sparring
bade med forvaltningen og med hinanden.

5.3.3 Forvaltningsansvaret for kommunikation og vidensdeling

| sin selvevalueringsrapport skriver forvaltningen: “Er det muligt i en decentral
struktur, at forvaltningen arbejder ud fra tesen om et samlet skolevaesen eller er
det en illusion?”

Den politiske holdning om falles retning pa arbejdet og skolernes gnske om et
faellesskab pa tvaers af skolerne understatter et ja pa spargsmalet. Det er evalue-
ringsgruppens opfattelse at forvaltningens ansvar for kommunikation og videns-
deling spiller en betydelig rolle for om det er muligt at fastholde fzellesskabet pa
tveers i skolevaesenet.

Samtidig tyder det forhold at decentraliseringen er en forholdsvis utydelig starrel-
se for medarbejderne pa at kommunikationen mellem top og bund i det kom-
munale hierarki ikke fungerer tilfredsstillende.

Derfor har evalueringsgruppen valgt at se neermere pa hvordan forvaltningen har
arbejdet med denne opgave, hvilke muligheder de selv peger pa for en forbed-
ring, og hvilke behov skolerne formulerer.

| selvevalueringen beskriver forvaltningsgruppen en raekke roller og opgaver som
forvaltningen er forpligtet pa. Forvaltningen beskriver den konstruktive dialog
mellem politikere, forvaltning og de decentrale institutioner som en forudsaetning
for et velfungerende skolevaesen. Derfor peger gruppen ogsa pa rollen som kata-
lysator og kritisk ven som det helt centrale og skole- og kulturdirektaren som
byradets forlaengede arm i forhold til skolerne.
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“Det er forvaltningens opgave at sikre
den enkelte skoles individuelle ud-
viklingsrum og samtidig i sine udmel-
dinger sikre det feelles skolevaesen.”

Forvaltningsgruppens selvevalueringsrapport.



“Vores arbejde med evalueringen har
spilet vores gjne op for mange ting,
fx at folk ikke lseser ting der bare er
lagt frem.”

Forvaltningen.

Andre funktioner der betyder noget for kommunikation, er forvaltningens ansvar
for at etablere de ngdvendige informationskanaler mellem det politiske niveau og
skolerne sa der kan kommunikeres bade oppefra og ned i systemet og nedefra

0g op.

| forhold til vidensdelingsaspektet peger forvaltningen selv pa konsulentfunktio-
nen der lgser informations- og rddgivningsopgaver. Forvaltningen er tilsyneladen-
de ikke i samme grad opmaerksom pa den opgave der kan ligge i at brede viden
ud imellem skolerne. Det er til gengaeld et aspekt som medarbejderne er optaget
af. Deres gnsker er mere indgaende behandlet i temaet Den enkelte skoles udvik-
lingskultur.

Skolevaesenet er imidlertid ikke uvant med at arbejde pa tvaers. Gode eksempler
pa det er initiativer i forbindelse med F2000 hvor bdde medarbejdere og ledere
har deltaget i et tveerfagligt udvalgsarbejde om “En god start - det feelles grund-
lag”. En koordineringsgruppe arbejder med at formulere mal for skoleledelse, og
i decentraliseringsprocessen har ledelsesniveauet ogsa arbejdet pa tveers for at
medvirke til et godt forlgb og til udviklingen af vaerktgjer.

Der er stor tilfredshed med disse ting, men evalueringsgruppen oplever at der er
et behov for at bygge videre pa dette fundament sadan at vidensdeling pa det
padagogiske omrade kan fa bedre vilkar. Det er evalueringsgruppens oplevelse
at feelles fora af forskellig art og med forskellige opgaver efterspgrges, og at der
er en god motivation for at arbejde i dem. P& evalueringsgruppens mgde med
skolebestyrelserne blev det fx naevnt at man tidligere har haft et system hvor
skolebestyrelsesformaendene pa eget initiativ m@dtes tre gange arligt.

Ogsa pa det administrative omrade er der et behov for flere initiativer. Skolele-
derne peger pa uhensigtsmaessige arbejdsgange og manglende eller ufuldstaen-
dige vaerktgjer. Forvaltningen saetter selv fokus pa problemer med kommunikati-
onslinjer, arbejdsfordeling og uafklarede kompetenceomrader. Til Igsning af disse
problemer peger forvaltningen selv pa et intensiveret arbejde med information
mellem Radhusets forskellige funktioner og den gensidige information mellem
forvaltningen og skolerne.

Forvaltningen er selv opmaerksom pa at det kan vaere ngdvendigt at benytte nye
informationskanaler og finde alternative lgsninger for at skabe sammenhang og

dialog. Middelfart Kommunes IT-plan 2000 naevnes som et nyt redskab med
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mulighed for at skaerpe dialogen bade mellem forvaltning og skoler og pa tveers
af sektorerne og som et vaerktgj for vidensdeling mellem medarbejdere pa tveers
af institutioner og fagomrader.

5.4 Vurderinger og udviklingsmuligheder

Evalueringsgruppen vurderer at byradets intentioner om at skabe et decentralt
system med en gennemfart mal- og rammestyring star meget klart. Disse intenti-
oner er blevet fulgt op af forvaltningen med en raekke velfungerende dokumen-
ter og veerktgijer til brug for udmgntningen. Den politiske ambition har dog indtil
videre haft nogen vanskeligheder ved at sla igennem i yderste led. Derfor beskaef-
tiger evalueringsgruppen sig i dette afsnit primaert med hvordan decentraliserin-
gen kan tage sit naeste skridt og bevaege sig fra skolelederniveauet ud i skolen,
og hvordan politikerne kan opna den gnskede indsigt i skolens praksis.

5.4.1 Loyalitet, indsigt og kontinuitet - gennem dialog

Det er evalueringsgruppens opfattelse at det politiske niveau har lagt op til en
dialog med skolen og i skolen. Forudsaetningen for en god dialog er imidlertid at
begge parter gnsker at tale sammen, at de har noget at tale om, og at begge
parter gnsker at bidrage. Det er evalueringsgruppens opfattelse at ngglen til nze-
ste skridt ligger netop i dialogen.

Det politiske niveau har lagt op til en dialog om indhold, men en del udsagn og
holdninger tyder pa at skolerne mere eller mindre ngdtvungent gar ind i en dia-
log om hvordan skolens praksis udfolder sig. Der er en tendens til at skolerne
gerne vil fortzelle politikerne hvad de har brug for gkonomisk set, men ikke hvad
disse kan forvente at fa for deres indsats. En tilgang til dialogen som evaluerings-
gruppen 0gsa har mgdt inde i skolen i forholdet mellem lzerere og ledelse. Dette
er ngjere beskrevet i de efterfglgende temaer. Lederne er glade for det raderum
og den handlefrihed de har faet, og de gar ind i dialogen med politikerne ved
hjeelp af den obligatoriske virksomhedsplan. Det er dog evalueringsgruppens
vurdering at virksomhedsplanen endnu ikke i tilstraekkeligt omfang giver politi-
kerne den indsigt i praksis de har behov for.

En virksomhedsplan der alene er udarbejdet af ledelse og bestyrelse uden involve-
ring af medarbejderne, giver et statisk billede set ud fra skolelederens position,
men planen giver ikke et billede af den motivation og energi der omsaetter ord til
handling, og som er en forudsaetning for at planen kan blive til virkelighed. En
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virksomhedsplan der har involveret medarbejderne pa deres egne praemisser og
alene beskriver egne ambitioner, giver til gengzeld et billede af skolens indre liv
og dynamik. Den kan ogsa veere et signal om at skolen ikke ser sig selv som en
del af en politisk ledet organisation. Her bliver virksomhedsplanen primaert brugt
som et internt redskab der s& ogsa kan anvendes til at leve op til det formelle
krav.

P& den baggrund finder evalueringsgruppen det vaesentligt at pege pa skolens
selvforstdelse som et punkt der har betydning for dialogen. Bade pa medarbej-
derniveau og pa lederniveau er det ngdvendigt at skolen bevaeger sig veek fra en
forstdelse af sig selv som en uafhangig, enestdende institution der kun skal for-
holde sig til folkeskoleloven og det nationale niveau. De ma ogsa forsta sig selv
som en del af den helhed en kommune udger. | Middelfart Kommune betyder
det at den udstrakte delegation og selvforvaltning stiller krav til skolen om at den
abner sig ikke alene mod sine brugere, men ogsa mod beslutningstagerne og
beskriver og vurderer sin praksis professionelt. Evalueringsgruppen har mgdt en
begyndende forstdelse og dbenhed i retning af det beskrevne, men ogsa forbe-
hold og afvisninger af politiske og ledelsesmaessige beslutninger.

Med decentraliseringen har byradet skabt et system og en struktur som de ansat-
te og brugerne kan vaere med til at give indhold. Forvaltningen har gennem ind-
dragelse af skolebestyrelser, medarbejdere og ledere i processerne omkring de
politiske beslutninger givet medindflydelse til skoleniveauet og derigennem sggt
at skabe medansvar. Skolelederne har i stgrre eller mindre grad arbejdet med at
involvere medarbejderne, og medarbejderne har i sterre eller mindre grad vist
vilje til at veere med til at give strukturen indhold. Den opgave der ligger lige for,
er at fa alle til at forstd og respektere dette system. Det betyder ikke at alle skal
deltage i alt, men at det er ngdvendigt at alle forstar sig selv som en del af en
demokratisk opbygget organisation hvor medindflydelse og medansvar ikke blot
er en ret, men ogsa en pligt.

Fra paedagogside er der peget pa at Barn- og Ungepolitikken maske er for rum-
melig som styringsinstrument. Der er ogsa peget pa de muligheder systemet gi-
ver, for at opna politisk opmaerksomhed nar man som professionel gar ind i dia-
logen og fortaeller det politiske niveau om sin praksis. Fra skolelederside er der
peget pa gnsket om at komme tidligere ind i budgetfasen. | de politiske udmel-
dinger er medbestemmelse og naerdemokrati ngglebegreber.
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Disse holdninger peger i retning af en intensiveret og kontinuerlig dialog mellem
det politiske og det professionelle niveau om bade indhold og gkonomi som eva-
lueringsgruppen gerne vil stgtte. En sddan dialog kan vaere med til at fremme
forstdelsen af hvorfor nogle beslutninger bliver som de bliver, og at man som
ansat er forpligtet til at lgse sin opgave inden for de rammer byradet giver. Den
kontinuerlige dialog kunne rumme de elementer der fremgar af nedenstdende
forslag til model for dialogbudgettering.

1. Byradet udmelder mal, indsatsomrader og resultatkrav til skolerne

2. Skolernes melder tilbage om udmgntningen koblet med gnsker til budget
3. Byradet melder tilbage bade med hensyn til indhold og gkonomi
4

Skolerne afgiver en respons, der rummer en prioritering i henhold til det ud-
meldte

5. Afrapportering af den foregdende periode med fokus pa opfyldelse af mal og
resultatkrav.

Ny dialogperiode starter.........

Det vil efter evalueringsgruppens vurdering kunne samordnes med de saedvanlige
haringsprocedurer, den allerede etablerede virksomhedsplan og dialogmaderne
sa det udger et hele der kan vaere med til at skabe sterre bevidsthed om priorite-
ringer bade pa skolerne og kommunalpolitisk. Sddan en dialogform vil ogsa give
skolebestyrelserne de pavirkningsmuligheder og den tilbagemelding de efter-
spgrger, og stramme op pa skolernes forpligtelse til at beskrive deres prioriterin-
ger og resultater.

Udviklingsmuligheder

Evalueringsgruppen ser disse problemstillinger som helt centrale nar der skal ska-
bes skoleudvikling i en decentral struktur. Det er derfor vigtigt at finde veje til en
mere konstruktiv dialog og arbejde med demokratiforstaelse og loyalitet.

Derfor opfordrer evalueringsgruppen til at forvaltningen i samarbejde med det
politiske niveau og skolerne overvejer falgende tiltag:

- At byrédet gar ind i en kontinuerlig dialog med det udfarende niveau der

stiller krav til begge niveauer om at bidrage til beslutningsprocessen og
som fastholder den to-arige cyklus.
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- At skolelederne arbejder videre med at inddrage medarbejderne i arbej-
det med virksomhedsplanen.

- At forvaltningen sddan som de selv har foreslaet, folger op pa virksom-
hedsplanen med en udviklingssamtale med skolens samlede ledelse.

5.4.2 Decentralisering og selvforvaltning pa den enkelte skole

Det er en formuleret ambition pa det kommunale niveau, bade politisk og admi-
nistrativt, at decentraliseringen ikke ma stoppe ved skoleledelsen. Den skal fa
betydning ude i skolen for den enkelte medarbejder og for den made skolen
arbejder med de falles problemstillinger pa.

Med baggrund i beskrivelsen af den paedagogiske, gkonomiske og organisatori-
ske decentralisering ser evalueringsgruppen tre hovedproblemstillinger. For det
farste er medarbejdernes forstaelse for og viden om de organisatoriske og gko-
nomiske muligheder ikke tilstraekkelig til at kunne ga aktivt ind i processen. For
det andet er kravene til virksomhedsplanen primaert mgntet pa dialogen mellem
det politiske niveau og skolen og fungerer derfor mindre hensigtsmaessigt som et
internt udviklingsveerktgj. Det har den konsekvens at skolerne arbejder uden et
formuleret grundlag for den interne decentralisering, og at medarbejderne derfor
har vanskeligt ved at se meningen og forholde sig til retningen. For det tredje ser
evalueringsgruppen det som en vaesentlig problemstilling at skolerne star over for
at skulle give formuleringen “udvikling kraever afvikling” et konkret indhold.

Udviklingsmuligheder
Som et bud pd hvordan Middelfart Kommune kan angribe de beskrevne pro-
blemstillinger, kan evalueringsgruppen foresla falgende tiltag:

- At byradet fokuserer pa skolernes arbejde med den interne decentralise-
ring i sit valg af indsatsomrade for 2002/2003.

- At forvaltningen forpligter skolelederne pa at udvikle virksomhedsplanen
mhp. at kvalificere skolernes interne arbejde med at anvende virksom-
hedsplanen som et udviklingsredskab.

- At forvaltningen saetter en kompetenceudvikling i gang péa tveers af sko-

lerne der kan @ge medarbejdernes og skoleledernes viden om og forsta-
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else for organisationsudvikling og samspillet mellem paedagogik, @ko-
nomi og organisering.

- At den enkelte skole analyserer sine rutiner omkring budgetleegning og
ressourcefordeling for at afvikle det der alene kan begrundes med “det
plejer vi” til fordel for udvikling af paedagogisk og/eller politisk begrun-
dede tiltag.

5.4.3 Kommunikation og vidensdeling — et must i videnssamfundet
Evalueringsgruppen har tidligere peget pa dialogen som omdrejningspunkt i
samarbejdet mellem det politiske niveau og skoleniveauet. Dette afsnit beskaefti-
ger sig dels med de problemstillinger evalueringsgruppen har set omkring kom-
munikationen mellem forvaltning og skoler og pa tvaers af skolerne, og dels den
del af kompetenceudvikling der knytter sig til vidensdeling.

Evalueringsgruppen kan med tilfredshed konstatere at forvaltningen blandt andet
gennem evalueringsprocessen har fdet skaerpet opmaerksomheden pa bade den
vertikale og den horisontale kommunikation og de muligheder der ligger i udvik-
lingen af kommunikation via IT. Behovet for at skabe kommunikation gennem
tveerfaglige og falleskommunale fora er ligeledes erkendt, og omradet er inde i
en positiv udvikling. Evalueringsgruppen finder derfor kun anledning til at be-
maerke at kommunikationsansvaret ikke alene hviler pa forvaltningen. Det er
nadvendigt at skoleniveauet bade mht. kommunikationen med forvaltning og
internt arbejder i samme retning som forvaltningen og er opmaerksom pa den
forpligtelse til bade at modtage og give information der ligger i SISU-systemet.

Nar problemstillingen er kompetenceudvikling gennem vidensdeling, er det eva-
lueringsgruppens indtryk at det i decentraliseringsfasen har mistet forvaltningens
opmaerksomhed. En forklaring herpa kan veere at uddannelsesmidlerne og ansva-
ret for medarbejdernes kompetenceudvikling er placeret pa skolerne. Muligheden
for central styring af kompetenceudviklingen via gkonomi er dermed ikke laenge-
re til stede, men ansvaret for at udviklingen stimuleres og har retning, ligger sta-
dig i forvaltningen der ma overveje sine muligheder for at varetage dette ansvar.

Udviklingsmuligheder

Evalueringsgruppen ser kommunikation og vidensdeling som redskaber det er
ngdvendigt at ofre stor opmaerksomhed i et samfund der har faet betegnelsen
videnssamfundet.
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Derfor fremlaegger evalueringsgruppen falgende forslag og ideer:

- At forvaltningen udbygger de initiativer de allerede har taget mht. kom-
munikation og dannelsen af faelles fora med de muligheder der ligger i
erfaringsudveksling og jobrotation.

- At forvaltningen sammen med skoleledergruppen seetter vidensdeling pa
dagsordenen og arbejder konkret med vidensdeling pa tvaers af skoler og
sektorer.

- At forvaltningen i samarbejde med skolens ledelsesteam udarbejder en
kompetenceudviklingsplan for hver skoles ledelsesteam som kan realise-
res.

- At skolelederne forpligtes pa at beskrive skolens samlede behov for kom-
petenceuadvikling og skitsere de muligheder der ligger i vidensdeling som
en del af den konkrete kompetenceuadvikling. Pa leengere sigt vil dette
kunne udvikle sig til et egentligt kompetenceregnskab.
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6 Skoleledelse

Ledelse spiller en betydelig rolle i forhold til samtlige temaer, men i dette afsnit er
skoleledelse i fokus, dels som begreb og dels den made skoleledelse udgves pa i
Middelfart Kommune. Det undersgges hvilke vilkar og muligheder der er for at
udgve ledelse.

Temaet beskriver indledningsvis de nationale og de lokale rammer. Herefter be-
skrives de hovedopgaver skoleledelsen skal lgse og hvordan dette praktiseres i
Middelfart Kommune. Som afslutning pa temaet vurderer evalueringsgruppen
den praksis den har set i Middelfart Kommune, og peger pa den baggrund pa en
raekke udviklingsmuligheder inden for temaet.

6.1 Nationale og lokale rammer, mal og visioner

Grundlaget for skoleledelsens muligheder for at udgve ledelse bestar af §40-46 i
Folkeskoleloven, Vedtaegt for styrelse af kommunens skolevaesen og Middelfart
Kommunes personalepolitik. Dette er af vaesentlig betydning bade i forhold til
kompetence og veerdigrundlag. Et gennemgdende vilkar er at skoleledelse skal
udgves i samarbejde. Skolens leder har til opgave at lede skolen i samarbejde
med skolebestyrelsen, medarbejderne og eleverne. Samtidig har skolelederen
udstrakt beslutningskompetence. | praksis betyder det at SISU-systemet kan fa
afggrende betydning for samarbejdet med medarbejderne, jf. 85 i naevnte aftale
(jf. afsnit 4.3.5). Disse forhold betyder at skolelederen og dermed skolens ledelse
er forpligtet pad beslutningsprocesser der involverer flere parter. Sadanne proces-
ser tager tid og forudsaetter at politiske, peedagogiske, gkonomiske og persona-
lemaessige forhold afbalanceres.

Virksomhedsplanens krav om handleplaner betyder at skolens ledelse er forpligtet

til at beskrive hvordan beslutninger omsaettes til praksis. Det er ogsa skoleledel-
sens opgave at sikre at skolerne reelt bevaeger sig fra ord til handling.
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6.2 Afgraensning

Skoleledelse rummer en mangfoldighed af opgaver pa forskellige niveauer. Den-
ne rapport beskaeftiger sig med skoleledelse som ét af en raekke temaer og teg-
ner saledes ikke et helbillede af begrebet skoleledelse. Dette afsnit afgraenser sig
til at se pa skoleledelse i Middelfart Kommune i forhold til det overordnede tema
Samarbejde og sammenhange.

Derfor bliver hovedspgrgsmalene her:

- Hvilke opgaver har skolens ledelse i forhold til at sikre samarbejdet og
sammenhangen fra politisk beslutning til skolens praksis?

- Hvilke muligheder har skolens ledelse for at Igse de beskrevne opgaver?

Evalueringsgruppen ser tre hovedopgaver som skoleledelsen er forpligtet pa og
en raekke muligheder for at lgse dem.

At fortolke de politiske mal og rammer i forhold til det decentrale niveau.

Med udgangspunkt i den form mal- og rammestyringen i Middelfart Kommune
har, mener evalueringsgruppen at skoleledelsen har fglgende muligheder for at
lgse opgaven:

- Fastlaeggelse af principper for skolens virksomhed i skolebestyrelsen
- Virksomhedsplanen som dialogredskab internt og eksternt
- Dialogmgder mellem skolebestyrelse og skole- og kulturudvalg.

At implementere de politiske mal og omsaette ord til handling.

| forhold til denne opgave har skoleledelsen en raekke instrumenter at spille pa.
Nogle tager udgangspunkt i lov- og aftalegrundlag mens andre er muligheder
som evalueringsgruppen har fundet det relevant at inddrage i evalueringen:

- Medarbejderinddragelse

- Prioritering

- Kommunikation

- Vidensdeling og kompetenceudvikling
- Kulturstyring.
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o At saette mal for det interne ledelsesarbejde og tilpasse strukturen.
| dette arbejde ser evalueringsgruppen faglgende centrale elementer i opgavelas-
ningen:
- Definition af et ledelsesgrundlag
- Prioritering af arbejdsopgaver
- Struktur og arbejdsfordeling
- Organisationsudvikling.

| det efterfglgende afsnit undersgges det hvordan skoleledelse varetages i Mid-
delfart Kommune med udgangspunkt i de netop skitserede rammer og mulighe-
der.

Afsnittene har hver deres funktion:

Farst beskrives generelle traek og tendenser, primaert med afsaet i det skriftlige
materiale kommunen og skolerne har lagt frem, og i selvevalueringsrapporterne.
Hertil kommer indtryk fra evalueringsgruppens besgg. Afsnittet rummer beskri-
velser af faktuelle forhold, iagttagelser og indtryk. Ogsa evalueringsgruppens
kommentarer til det de har iagttaget, indgar. Afsnit 6.4 rummer evaluerings-
gruppens vurderinger og forslag til udviklingsmuligheder vedrgrende temaet
Skoleledelse.

6.3 Faktuelle forhold, iagttagelser, indtryk og
kommentarer

6.3.1 Fortolkning af de politiske mal og rammer

Det er vigtigt at veere opmaerksom pa at skoleledelsen skal lgse fortolkningsop-
gaven i et rum der er udsat for mange pres og stor offentlig opmeaerksomhed.
Folkeskolens vilkar er at mange s@ger at vaere med til at definere dens opgaver
0g gennem medier og interessegrupper lagger et pres pa skolen for at Igse
mangfoldige opgaver. Hertil kommer at bade nationale og lokale politikere har
en lovfaestet adgang til at definere og prioritere skolens opgaver.

Disse pres ligger ogsa pa skolerne i Middelfart Kommune, men skolerne har gen-
nem Bgrn- og Ungepolitikken forholdsvis frie rammer til at fortolke de politiske
beslutninger. Forpligtelsen pa skoleniveau er sdledes at udmgnte Folkeskoleloven
af 1993 i en retning der fglger Barn- og Ungepolitikken. Byradet beslutter ét
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indsatsomrade som skal indga i virksomhedsplanen, og skolen skal selv valge
fem. Det betyder at skolens ledelse sammen med bestyrelse og medarbejdere har
en opgave der bestdr i at beslutte sig for sin egen profil og sin egen prioritering
af opgaverne — at fortolke de politiske krav i den enkelte skoles virkelighed. Sko-
lelederne er bevidste om at der er en frihed til at fortolke de politiske mal.

LW | f ¥
“Deriastleegges en rackke malseétninger, 'some-bornk ogmupgeomradets, arae-

b _linger, skoler:@g institutioner skaltkonkretisete.nermere i deres virksbfthieds-)
planeffor+1999%Pa den madetar den enkelteldriftsenhéd 5‘pi//éaﬁ’f7 til at<fin-
de sin egem profil” s

s

Fra: Middelfart Kommunes Bgrn- og Ungepolitik, Mal og indsatsomrader 1999 og 2000

Bade medarbejdere og ledelse oplever imidlertid et eksternt pres af langt starre
karakter - af medarbejderne beskrevet som “for mange bolde i luften”. P& sam-
me made udtrykker skolebestyrelserne i forskellig grad manglende overblik over
deres opgaver og muligheder samt frustration over ikke reelt at vaere medskabere
af skolens profil.

Gabet mellem de reelle eksterne krav og den oplevelse skolerne har, ger skolele-
delsens opgave med at fortolke de politiske signaler meget central.

Fastlaeggelse af principper i skolebestyrelsen
Skolebestyrelsens formelle mulighed for at omsaette lovkrav og Barn- og Ungepo-
litik til handling pa skolen er vedtagelse af principper for skolens virksomhed.

En gennemgang af de enkelte skolers principper viser at en sadan fortolkning af
folkeskoleloven kun i mindre grad har fundet sted i sidste halvdel af 90°erne. Med
udgangspunkt i Bgrn- og Ungepolitikken er der enkelte steder udarbejdet prin-
cipper for skole/hjemsamarbejde. Barn- og Ungepolitikken laegger imidlertid ogsa
stor vaegt pa helhed i barnets liv. Skolerne arbejder i starre eller mindre grad med
at skabe sammenhang mellem barnehave og skole, men den helhed der kunne
skabes gennem samarbejde mellem skole og SFO, har skolebestyrelserne ikke
formuleret principper for.

Den undervisningsmaessige helhed der kunne fglge af et taet laerersamarbejde pa
tvaers af fagene har tilsyneladende heller ikke veeret gjort til genstand for skole-
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“Principper er skolebestyrelsens magt,

men hvis ledelsen ikke bruger dem ....

”

Skolebestyrelsesmediem.



"Der skal veere samarbejde fra bun-
den, bade lzrere og skolebestyrelse.”

Skolebestyrelsesmediem.

bestyrelsens arbejde med principper. De fleste skoler har principper for hvordan
lzererteam dannes, men skolebestyrelserne har ikke formuleret sig om hvilken
helhed i undervisningen de gerne ser fremmet. P4 samme made kan der peges pa
mal vedrgrende fleksible rammer og elevernes rolle i undervisningen. Det undrer
evalueringsgruppen at skolebestyrelserne ikke har beskaeftiget sig med at formu-
lere hvordan de gnsker disse mal udmgntet pa netop deres skole. Bestyrelsens
opgave er ikke gennem principperne at fastleegge hvordan opgaverne skal lases,
men at tegne et billede af den skole de gnsker, og derved give leerernes og ledel-
sens arbejde retning.

Virksomhedsplanen som redskab for skolen

| forbindelse med decentraliseringen har skolebestyrelsen og dermed ledelsen og
medarbejderne faet endnu et redskab til at fortolke og prioritere inden for Barn-
og Ungepolitikken. Evalueringsgruppen kan konstatere at skolelederne i meget
forskellig grad anvender virksomhedsplanen i samarbejdet med skolebestyrelse
og medarbejdere. Det gaelder bade fortolkningen af de politiske mal og skolens
prioriteringer.

Det er da 0gsa en kompleks opgave at arbejde bade med principper for skolens
virksomhed og indsatsomrader. Evalueringsgruppen ser en risiko for at indsats-
omrader behandles som enkeltelementer der ikke bliver set i sammenhaeng med
de mal og principper der kan give skolen retning.

Evalueringsgruppen er opmarksom pa at de virksomhedsplaner der har vaeret
genstand for denne analyse, er 2. gang skolelederne har arbejdet med dette red-
skab. Tidligere har kravet vaeret at en drsrapport skulle redeggre for det forgang-
ne ars aktiviteter, og flere giver i selvevalueringen udtryk for at de i nogen grad
har taget traditionen fra disse rapporter med ind i arbejdet med virksomhedspla-
nen.

Pa Strib Skole rummer virksomhedsplanen fem indsatsomrader sadan som det
politiske niveau har stillet krav om det. Lillebaeltskolen og Vestre Skole beskriver
derimod i deres virksomhedsplaner hver 14 indsatsomrader. Evalueringsgruppen
ser dette som et udtryk for at flere af skolerne endnu ikke har vaennet sig til at
bruge virksomhedsplanen som det interne styringsredskab forvaltningen laegger
op til.
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Ud over mangden af indsatsomrader pa den enkelte skole spiller ogsa maden
hvorpa virksomhedsplanen er blevet til, en rolle — specielt den del der handler om
indsatsomrader og handleplaner. Lederne har i stor udstraekning opfattet virk-
somhedsplanen som et kommunikationsveerktgj og en forpligtelse i forhold til det
politiske niveau. Skoleledernes opfattelse af virksomhedsplanen som redskab til
kvalitetsudvikling, planlaegning og evaluering pa skolen afspejles i den made de
har handteret udarbejdelsen af virksomhedsplanen pa. Ogsa her er der stor for-
skel mellem skolerne. En skoleleder har skrevet virksomhedsplanen uden forud-
gaende dialog og efterfglgende orienteret paedagogisk rad og skolebestyrelse.
Andre skoleledere har tilrettelagt det sdledes at indsatsomraderne og virksom-
hedsplanen er blevet behandlet i paedagogisk udvalg og/eller paedagogisk rad. En
enkelt skolebestyrelse har deltaget i hele processen, mens andre har faet forelagt
en indstilling og efterfglgende tiltradt den udarbejdede plan og pa foraeldremg-
der fortalt om indsatsomraderne. | forordet til Lillebaeltskolens virksomhedsplan
skriver skolelederen: “Dispositionen til virksomhedsplanen er udarbejdet af et
udvalg nedsat af skolebestyrelsen. Dispositionen er derefter godkendt af skolebe-
styrelsen, som har anmodet ledelsen om at skrive virksomhedsplanen”.

Disse forskelle har afgerende betydning i relation til inddragelse af medarbejdere
bade ndr det gaelder fortolkning, prioritering og implementering.

Dialogmgder mellem skolebestyrelse og kulturudvalg

En tredje mulighed for at f& Barn- og Ungepolitikken udmantet pa den enkelte
skole er det arlige dialogmade mellem den enkelte skoles bestyrelse og kulturud-
valget (jf. afsnit 4.2 og 4.3.2). De foraeldrevalgte bestyrelsesmedlemmer giver
udtryk for at Bern— og Ungepolitikken er et fint dokument, men ser ikke sam-
menhangen mellem det politikerne siger, de ressourcer der udmeldes, og den
praksis der fglger af deres beslutninger. Bade skolelederne og de foraeldrevalgte
ser dialogmaderne som et positivt tiltag uden dog at konkretisere hvad der
kommer ud af disse mader. Det er evalueringsgruppens vurdering at dialogen i
mgderne fungerer, men at skolebestyrelserne savner tilbagemeldinger pa deres
haringssvar og mere konkrete udmeldinger fra politikerne.

6.3.2 Fra ord til handling

Nar de nationale og kommunale krav gennem fortolkning og prioritering er om-
sat til en ramme for skolens virksomhed, er det skolelederens ansvar at skolens
medarbejdere fylder rammen ud. Skolebestyrelsens kompetence omfatter fast-
laeggelse af principper og prioritering, men ikke hvordan principperne omsattes
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“Det er sveert at folge med i virksom-
hedsplanen. Nar ting er bagt naesten
feerdige, er det sveert at tilfaje nye
ingredienser.”

Skolebestyrelsesmedlem.

“Holder mader om skolen med nogen
mennesker der bare kommer”

Elevgruppe om skoleledere.



“Det er skoleledelsen der star i cen-
trum for medarbejdere, elever og
foraeldre. Skoleledelsen er lerernes
sparringspartner, derfor er den meget
vigtig for medarbejderne. Vi foler at
vi mangler den sparringspartner. Vi
faler at vi mangler den synlige ledelse
med en struktur hvor den felles and
blomstrer og udvikler sig.”

Leerergruppe.

til praksis. Det er en opgave skolens ledelse skal Igse i samarbejde med de ansat-
te.

Det betyder at skolens ledelse ma forholde sig aktivt til hvornar og hvordan med-
arbejderne inddrages i den proces der omsaetter ord til handling. Til radighed for
opgavelgsningen har skolens ledelse dels en raekke formelle fora for
medarbejderindflydelse, dels en raekke ledelsesredskaber og dels en tradition der
har udviklet en kultur med bestemte karakteristika.

De formelle fora for medarbejderindflydelse og krav til skolens ledelse om at ind-
drage medarbejderne er:

Medarbejderne har to repraesentanter med stemmeret i skolebestyrelsen.

MED-strukturen paleegger ledelsen at drefte opleeg inden for rammerne af
ledelseskompetencen i det lokale SISU-udvalg.

Folkeskoleloven fastsaetter at paedagogisk rad radgiver skolelederen.
Aftalerne pa arbejdsmarkedet forpligter ledelse og TR pa at samarbejde.

Personalepolitikken for Middelfart Kommune laegger op til at alle medarbejdere
tilbydes medarbejdersamtaler.

OK 99 giver mulighed for at organisere laerernes arbejde i selvstyrende team.

Herudover kan ledelsen beslutte at involvere medarbejderne gennem andre fora
og ved delegation af opgaver og kompetence.

De ledelsesredskaber som vil blive inddraget i evalueringen i forhold til dette
aspekt er:

- Medarbejderinddragelse og -involvering
- Paedagogisk og gkonomisk prioritering
- Kommunikation

- Vidensdeling og kompetenceudvikling

- Ledelse og kultur.

Medarbejderinddragelse og -involvering

Lederne har problemer med at bruge de forskellige fora til deres formal. Det er
ofte ikke madets hensigt der bestemmer indhold og form. Det er evaluerings-
gruppens indtryk at det oftere er saddan at de kendte strukturer bevares og ind-
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holdet presses ind i den kendte form, fx nar paedagogiske temaer der kraever
dialog og refleksion, afvikles i et plenummg@de med 30-40 deltagere. Der er ogsa
en udbredt praksis for at en raekke forhold tages op og behandles i andre fora
end der hvor de formelt hgrer hjemme, fx budgetforhold og planlaegningsopga-
ver i paedagogisk rad.

Skolebestyrelsen er et beslutningsforum. Det indebaerer at medarbejderrepraesen-
tanterne skal kunne traeffe beslutninger i mgdet pa baggrund af en dagsorden.
P& evalueringsgruppens mgde med skolebestyrelsesmedlemmer blev der givet
udtryk for at systemet virker tungt fordi medarbejderne har problemer med at
sige til og fra fer de har vaeret tilbage i paedagogisk rad og hgre hvad kollegerne
siger.

Det paedagogiske rad er radgivende for skolens leder og er saledes et forum for
paedagogisk refleksion, afklaring og radgivning uden formel beslutningskompe-
tence.

SISU-udvalget er det udvalg hvor repraesentanter for forskellige medarbejder-
grupper mgdes med ledelsen for at indga forpligtende aftaler om arbejdsplads-
forhold. Det er ogsa i dette regi skolens budget og de prioriteringer der er lagt til
grund, skal drgftes.

Skolerne befinder sig pa forskellige stadier mht. at anvende den formelle beslut-
ningsstruktur sddan som den er taenkt. Fx har Strib Skole og Hyllehgjskolen aben-
lyse problemer med at fa alle tre fora til at fungere konstruktivt. Vestre Skole har
faet SISU-strukturen etableret og er gdet i gang med at fastleegge madernes
indhold. Lillebaeltskolen har en meget nuanceret beslutningsstruktur hvor alle
formalia er pa plads, men laererrepraesentanterne har problemer med at kommu-
nikere med deres bagland fordi de ikke kan afholde formader i arbejdstiden pa
samme made som paedagoggruppen kan. Et problem som formodentlig er affadt
af forskellige arbejdstidsregler og den citerede passus i den lokale MED-aftale. Set
i lyset af at aftalen er ny og i gang med at finde fodfzeste i Middelfart Kommune,
og at “Rammeaftale om medindflydelse og medbestemmelse” i bemaerkningerne
forudsaetter drgftelser i medarbejderrepraesentanternes “baglande”, bgr det
overvejes om den aftalte bemaerkning er hensigtsmaessig.
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“Der er ingen der tager ansvaret for
at leegge en peedagogisk linje. Ledel-
sen skal seette i gang og falge op. Vi
mangler noget at tro pa — ikke bare
den der flaksen rundt, men vi skal
0gsa selv blive bedre til at felge op.”

Leerergruppe.

“Pa den ene side vil vi selv styre — pa
den anden side vil vi gerne have en
leder der gar foran med paedagogiske
visioner.”

Leerergruppe.

T
§8, stk."8 I\/Iedarbejderrepraesentantens forb&gdelse tlf“udvalgsmpdgkne
Aftaltesdbemaerkninger o

Medarbejderrepraesentanten “kan afhélde for‘ﬁger med kontaktud va/get ra
og efter aftale \med ledélsen - afholde mader med persona/et ;N
ST & ¥

Fra: I\/IED-AftaIe, Middelfart Kommune.

Det er ledelsens ansvar at tilrettelaegge processerne sadan at de respekterer geel-
dende regler.

Dokumentationsmaterialet viser dog at det er meget vanskeligt for lederne at
fare denne opgave ud i praksis fordi den mader massiv modstand i laererkulturen.
Pa @stre skole efterspgrger bade paedagoger og laerere en ledelse der kan vaere
sparringspartner, og som gar foran og felger op. Samtidig erkender de at nar
ledelsen ikke patager sig disse roller, har medarbejderne frihed til at ggre som de
hver iszer vil. Peedagogisk rad afholder hyppige afstemninger om indsatsomrader.
Det tolker en laerergruppe selv som et udtryk for at hverken de eller ledelsen vil
nedprioritere indsatsomrader som nogle fa gar ind for. De stemmer i stedet for at
tage debatten og sige til og fra over for hinanden. Ledelsen giver i interviewet
udtryk for at de mener de ma prioritere sammen med medarbejderne.

En stor del af lzererne siger at de kun bakker op om beslutninger der er truffet i
et made hvor de selv har vaeret til stede og er blevet hart. De foler ikke samme
forpligtelse over for beslutninger truffet i skolebestyrelsen og SISU-udvalget hvor
deres repraesentanter har talt pa deres vegne. Flere valgte repraesentanter giver
udtryk for stor usikkerhed over for rollen som talerar for kollegerne.

De stgrste problemer pa dette felt findes der hvor ledelsen ikke har tydeliggjort
for medarbejderne hvordan og hvornar de kan fa indflydelse, og hvornar de for-
ventes at tage et medansvar for beslutninger der vedrgrer hele skolen. Men ogsa
de ledere der arbejder med medarbejderinddragelse pa den formelt korrekte
made, udsaettes for pres eller kritik fra store dele af laererpersonalet, fx nar de
omlaegger arbejdet i paedagogisk rad. Det er ogsa evalueringsgruppens indtryk at
de ledere der har accepteret at fortsaette uden de store andringer, kritiseres. Her
gar kritikken pa at peedagogisk rads mgder rummer for meget information og for
lidt paedagogisk debat, og at |zererne faler sig sat uden for indflydelse.
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Evalueringsgruppen vurderer at konsekvensen af disse problemer er

at de paedagogiske debatter pa tvaers af skolens virksomhed kun finder sted i
ringe omfang

at medarbejdernes indflydelse og medansvar ikke fungerer efter hensigten

at ledelsen pa nogle skoler har vanskeligt ved at skabe en fzlles retning for
skolens indsats

at SFO’en og paedagogerne fortsat er et vedhaeng til skolen.

Hvis ledelse og medarbejdere ikke magter at laegge kraefterne sammen for at
definere den feelles retning, kommer medarbejderindflydelse og —ansvar til at sta
svagt. Det pdvirker uundgaeligt entusiasmen med hensyn til at omsaette beslut-
ninger til paedagogisk praksis. Evalueringsgruppen vurderer at det iszer er tilfael-
det pad Hyllehgjskolen og Strib Skole. Det synes dog ogsa at veere et generelt
problem at for meget energi er bundet i kritik af ledelsens evne til at inddrage
medarbejderne og i ledelsens fokusering pd medarbejdergruppers forandrings-
modstand. Evalueringsgruppen mgdte meget energi og pa alle niveauer lyst og
vilje til at gare en indsats, men der forestar et stykke arbejde med at fa den an-
vendt mere konstruktivt. Det vil uden tvivl give starre arbejdsgleede bade hos
ledelse og medarbejdere og en langt bedre skole for eleverne.

Ud over arbejdet i de feelles fora kan ledelsen inddrage den enkelte medarbejder
eller det enkelte team for at skabe mening og felge op pa de mal der er sat af
skolebestyrelse eller kommunalpolitikere. Denne opgave kan ledelsen Igse ved at
vaere teet pd praksis og sparre med medarbejderne i medarbejder- og teamsamta-
ler. Ledelsen kan ogsa delegere opgaver og kompetence til det udferende niveau
og derigennem involvere og forpligte medarbejderne. Nar ledelsen ytrer gnske
om at komme taet pd praksis, udtrykker en del af lzerergruppen skepsis, bl.a.
gennem en vis modvilje mod at delagtigggre ledelsen i arsplanlaegning og didak-
tiske overvejelser. Nogle udtrykker direkte mistillid til ledelsens motiver. Et forhold
som evalueringsgruppen finder meget problematisk. (Uddybende behandlet i Den
enkelte skoles udviklingskultur). Paedagogernes mgnster er det omvendte. De
finder generelt at ledelsen involverer sig for lidt i deres arbejdsfelt. Mange lzerere
har veeret tgvende overfor at patage sig det ansvar der fglger af delegation. Der-
for har decentraliseringen en tendens til at stoppe ved lederens skrivebord.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at ledernes muligheder for at lase imple-
menteringsopgaven ved at involvere og forpligte medarbejderne kraever grund-

60 Danmarks Evalueringsinstitut

“Ledelsen ma serge for at der sker en
styring af disse processer — kridte
banens linjer op, serge for at vi spiller
frem mod madalstregen og hele tiden
vaere sikre pa at alle ved hvor bolden
er.”

Leerergruppe.



lzeggende holdningseendringer. Det gaelder isaer hos en del leerere mens lederne
kan bidrage med tydeligere opfelgning og beslutningsprocesser.

Padagogisk og gkonomisk prioritering

Deltagelsen i EVA-projektet betad at der blev prioriteret pa kommunalt plan sa-
dan at alle faelleskommunale udviklingsmidler blev tildelt dette projekt. Det er
ikke muligt for evalueringsgruppen at konstatere om de enkelte skoler efterfal-
gende omprioriterede sddan at visse indsatsomrader eller andre aktiviteter blev
sat i venteposition. Det er derimod tydeligt at prioriteringsopgaven har vanskelige
vilkar. Virksomhedsplanernes mange indsatsomrader og medarbejdernes mang-
lende indsigt i eventuelle prioriteringer tyder pa at ledelserne ikke prioriterer i
tilstraekkelig grad eller tilstraekkelig synligt for medarbejderne.

Det er uklart om de prioriteringer der finder sted, tager udgangspunkt i det pae-
dagogiske indhold, den gkonomiske ressource eller enkelte medarbejdergruppers
og lederes sarlige interesseomrader. Lederne fortzeller i evalueringen ikke meget
om deres prioriteringer. Medarbejderne heelder mest til at mene at gkonomien er
den faktor der vejer tungest. P& madet med skolebestyrelserne blev der givet
udtryk for en oplevelse af at den frihed de reelt har til at omdisponere, er meget
begraenset.

Arsregnskaberne for de to &r med fuld dispositionsret over hele rammen rummer
en vis information om de gkonomiske prioriteringer. Disse viser meget f& omprio-
riteringer i forhold til gaeldende praksis. Egentlige omprioriteringer mellem de tre
hovedgrupper der ligger i budgetrammen, nemlig undervisning, paedagogisk
servicecenter og skolefritidsordning, har ikke fundet sted. Dette understgtter det
indtryk evalueringsgruppen har af at der er problemer med at forsta skolen som
en enhed der bade varetager undervisning og fritidsaktiviteter (uddybende be-
skrevet under temaet Skole/skolefritidsordning).

Inden for de enkelte hovedgrupper ses en tendens til at bruge flere penge pa lgn
og uddannelse og feerre pa undervisningsmidler og ud-af-huset-aktiviteter samt
beskaeftigelsesmaterialer i skolefritidsordningen. Det er ikke muligt for evalue-
ringsgruppen at vurdere hvilke overvejelser der ligger bag prioriteringerne. Evalu-
eringsgruppen kan konstatere at muligheden for overfarsel mellem drene udnyt-
tes i starre grad end muligheden for at prioritere pa tveers af de udmeldte nagle-
tal og tidligere praksis.
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Kommunikation

Der er en taet sammenhang mellem problemerne med at fa medarbejderindfly-
delsen og —ansvaret til at fungere og skolens interne kommunikation. Alle skoler
har forskellige former for intern skriftlig information bestdende af ugebreve, ny-
hedsbreve, referater, opslagstavler og kommunikationshylder og anvender pae-
dagogisk rad til mundtlig information. Nogle skoler har ligefrem meget omfat-
tende information.

Bade ledere og medarbejdere gav i adskillige interview evalueringsgruppen det
indtryk at deres informationsmodel ikke fungerer tilfredsstillende. Problemerne
drejer sig bade om de informationer der ikke nar ud, og om den tid der gar til
information. Det er tilsyneladende i orden som medarbejder at erkleere at man
ikke aktivt seger tilgaengelig information.

Selvevalueringsrapporternes afdaekning af hvor forskelligt paedagoger, leerere og
ledere ser hinanden og den feelles skole kan bl.a. ses som et eksempel pa at den
interne kommunikation ikke fungerer. Det samme geelder de billeder medarbej-
derne har af forvaltningen og de politiske beslutninger. Medarbejdernes kend-
skab til indholdet i Barn- og Ungepolitikken som skriftligt dokument er i de fleste
tilfelde ringe, og pa flere skoler har de interviewede problemer med kendskabet
til skolens egen virksomhedsplan som samlet styrings- og kommunikationsdoku-
ment.

De vigtigste interne informationer gives i padagogisk rad, og den enkelte med-
arbejder har sdledes ikke haft et ansvar for at opsgge eller bearbejde den givne
information. P& kommunalt plan er der ingen systematisk kommunikation mellem
forvaltning, skoleledere og medarbejdere bortset fra skoleledermgder. Forvalt-
ningen gar selv opmaerksom pa denne mangel. Evalueringsgruppen vurderer at
en fortsaettelse af denne praksis cementerer en vaegtning af indholdet i paedago-
gisk rdds mader der er utilfredsstillende for alle parter. Samtidig fastholdes den
passive holdning til information der i nogen grad ogsa hindrer en hensigtsmaessig
kommunikation mellem forvaltningen og medarbejderne.

Disse problemstillinger og nedenstaende citat fra personalepolitikken understre-
ger at kommunikation er et redskab som ledelsen ma arbejde aktivt og alternativt
med for at fremme udviklingen af den paedagogiske praksis. Bade information og
dialog skal fungere i og omkring skolen. Det betyder at lederne har ansvaret for
at informationen er tilgaengelig, og at der er udarbejdet retningslinjer vedrgrende
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information og forskellige informationskanaler. Lederne er imidlertid ikke forplig-
tede pa en bestemt metode som fx at informere mundtligt i padagogisk rad.
Brugen af andre informationskanaler vil give mulighed for at mere tid kan reser-
veres til paedagogisk debat og tvaergdende dialog — et tema der farer os direkte
videre til at se pa hvordan vidensdeling og kompetenceudvikling anvendes som
ledelsesredskab.
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Fra: Personalepolitik, l\/Ilddeh‘art Kommune.

Vidensdeling og kompetenceudvikling
Evalueringsgruppen har valgt at fokusere pa dette emne af flere drsager:

¢ Vidensdeling og kompetenceudvikling er et ledelsesansvar.

Barn- og Ungepolitikken rummer en overordnet malsaetning for omradet.

Selvevalueringsvejledningen har skoleledelsens rolle i den pasdagogiske og
personalemaessige udvikling som et indholdspunkt.

Ingen af de grupper der har arbejdet med temaet skoleledelse, beskaeftiger sig
dog konkret med emnet, men det er et omrade hvor medarbejderne pa tveers af
faggraenser peger pa et behov. Der er ingen tvivl om at Vestre Skole, der har
arbejdet meget procesorienteret med virksomhedsplanen, herigennem har opna-
et en vis grad af vidensdeling, men den er ikke systematisk. Vestre Skole beskriver
endvidere at medarbejdersamtalerne tjener som en langsigtet planlaegning for
arbejdspladsen og den enkelte medarbejder, men kommer ikke naermere ind pa
hvordan det udmgntes i praksis. Lillebaeltskolen har fagligt paedagogiske mader
tilknyttet klyngeorganiseringen, men beskriver ikke hvorvidt der sker gensidig
faglig information her. Ingen skoler arbejder tilsyneladende med uddannelsespla-
ner eller systematisk vidensdeling. Af skolernes regnskab for 1999 fremgar at fem
skoler gkonomisk har prioriteret efteruddannelse vaesentligt hgjere end forudsat i
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tildelingsngglerne, men disse skoler har hverken beskrevet begrundelsen for de-
res prioritering eller fremlagt en uddannelsesplan.

&

§ ¥ 3 i
"Medarbejderne i Middelfart Kommune skal, hele tidlen ajourfere og videre-
udvikle deres faglige og personlige kompetencer- | alle afdelinger; ‘skaler og

instititloner fogegdr der/Mmalrettet efteruddannelse. Kompetenceudviklingen
“sker 0gsa gennemierfaringsepsamling, kollegial vejledning.og supetvision ¢

®

Fra: Middelfart Kommunes Bgrn- og Ungepolitik, Mal og indsatsomrader 1999 og 2000.

Ledelse og kultur

| selvevalueringerne beskrives ogsa de kulturbestemte barrierer og styrker. Disse
er mere indgdende beskrevet i afsnit 7, 8 og 9. Derfor beskaeftiger dette afsnit sig
udelukkende med ledelsens muligheder for at iagttage dem og udvikle strategier.
Ledelsen ma overveje om den kan anvende kulturtreekkene konstruktivt eller
tilrettelaegge arbejdet sadan at kulturbarrierer far mindre betydning.

| afsnittene Den enkelte skoles udviklingskultur, Skole/skolefritidsordning og
Teamdannelse peges der pa en raekke kulturtraek der har deres rod i laererkultu-
ren. Paedagogkulturen slar ikke igennem i billedet af skolen.

Nedenstdende traek kan gennemgdende registreres pa skolerne i Middelfart
Kommune:

e Skolens udvikling skal veere overskuelig, gennemsigtig og komme fra greesrgd-
derne.

e Faglighed kobles teet til skolefagene og opleves som veerende i modstrid med
tvaerfaglighed.

e En vis ulyst blandt en del af laererne med hensyn til at oplyse de kollegiale fora og
ledelsen om egen viden og praksis.

o Nar den enkelte laerer tiltager sig ret til at saette rammer som haemmer samarbej-
det, anfaegtes det sjaeldent kollegialt.

o Afvikling af kendt praksis mader stor fglelsesmaessig modstand.
e En udtalt gleede ved arbejdet omkring klassen og undervisningen.
e Lyst til at fa ting man tror p4, til at gro i naermiljget.
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Lederne er meget bevidste om den sarlige kultur de er ledere i. De er i stgrre
eller mindre grad selv repraesentanter for den uden at kunne tilslutte sig dens
negative traek. Maske er det en del af forklaringen pa at det er vanskeligt for dem
at iagttage kulturen nggternt og finde nye veje til at arbejde konstruktivt med
ledelse i den.

6.3.3 Mal for skoleledelse og tilpasning af strukturen

Selvevalueringerne har ikke alene sat fokus pa ledelse af og sammen med andre,
men 0gsa pa den interne ledelsesstruktur og ledelsens egne mal og forventnin-
ger. Dette afsnit beskaeftiger sig med begrebet ledelsesgrundlag som en forud-
saetning for god skoleledelse. Der saettes bade fokus pa ledernes egne forvent-
ninger og forudsaetninger for at lgse de forskelligartede opgaver og medarbej-
dernes oplevelse af ledelsens betydning. Ogsa muligheden for i hgjere grad at
arbejde i team og uddelegere opgaver behandles.

Skoleledelserne har de seneste ar brugt alle deres kreefter pad at arbejde med
skolens udvikling, den kommunale decentralisering og den deraf afledte @gede
driftsbyrde. Derved er det interne arbejde i skoleledelserne i stgrre eller mindre
grad blevet forsgmt.

Direktionen har udmeldt ledelsesprincipper for Middelfart Kommune hvor begre-
berne selvledelse, lzering og teams er centrale (jf. afsnittet Udvikling i en decen-
tral struktur). | forbindelse med F2000 er et udvalg gaet i gang med at udarbejde
kommunale mal for skoleledelse, men dette arbejde er midlertidigt sat i sta pa
grund af arbejdet med evalueringsprojektet. Forvaltningen laegger i sin selvevalu-
ering op til at der skal arbejdes med ledelsesteam og uddelegering af ledelse i
selvstyrende team, og til at princippet om selvledelse skal udmgntes over de
kommende &r.

Ved besaggene i december gav flere ledere udtryk for at de i selvevalueringsfasen
for farste gang havde tid til at saette sig sammen i ledelsesgruppen og fa gje for
hinandens kompetencer og drafte de feelles opgaver mere dybtgdende. Med til
dette billede hgrer at fem af viceinspektegrerne er ansat inden for de seneste ar,
og at det samme gaelder flere SFO-ledere. Pa trods af denne tilfgrsel af ny inspira-
tion og energi er arbejdet i ledelserne praeget af en traditionel arbejdsdeling mel-
lem skoleinspektar, viceinspektar og SFO-leder med viceinspektaren primaert
knyttet til administrative opgaver og SFO-lederen i en institutionslederrolle ude pa
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sidelinjen. Sekretaerens og servicelederens rolle star utydelig. Pa Lillebaeltskolen
tegner der sig dog et anderledes og mere nuanceret billede.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at det er ngdvendigt at den enkelte skoles
ledelse fortsaetter det arbejde der er begyndt i selvevalueringsfasen, og afsaetter
tid til at arbejde med at definere et ledelsesgrundlag der tager udgangspunkt i de
kommunalt udmeldte principper og medtaenker SFO-lederen og de administrative
medarbejdere. Dette ledelsesgrundlag bgr draftes med og synliggares for medar-
bejderne og skolebestyrelsen.

Derfor ma ledelsen arbejde med at synliggere de kompetencer og forventninger
de hver isaer har til ledelsesarbejdet og hinanden, sa de far et falles billede af
deres muligheder som ledelse. Det er ogsa ngdvendigt at definere de konkrete
arbejdsopgaver, forholde sig til om de skal lgses af de formelle ledere eller med
fordel kan placeres i en administrativ funktion, laegges ud i selvforvaltende team
eller omfattes af den enkelte medarbejders selvledelse. Denne prioritering og
arbejdsdeling skal veere synlig og forpligtende for alle.

Et sadant arbejde tager tid, men vil efter evalueringsgruppens mening pa langt
sigt udvikle en mere hensigtsmaessig ledelse og administration og et ledelses-
grundlag der i hgjere grad er i overensstemmelse med de kommunale veerdier og
principper. Den enkelte skoles ledelse ma tage initiativ til et sadant arbejde in-
ternt, men det vil ikke vaere muligt at gennemfgre det uden opbakning og stgtte
fra forvaltningen og forstaelse blandt medarbejderne. At gennemfare en sa radi-
kal omlaegning af ledelsesbegrebet som direktionen laegger op til, ma forventes
ikke alene at kreeve tid til arbejdet, men ogsa omstillingsevne pa alle niveauer og
dermed massiv opbakning pa kommunalt niveau .

6.4 Vurderinger og udviklingsmuligheder

Evalueringsgruppen oplever at skolelederne laegger mange kraefter i ledelsesop-
gaven bade internt og i forhold til at lgse deres del af den kommunale opgave
med at gennemfgre en decentral struktur. Lederne ser positivt pa decentraliserin-
gen og de muligheder den har givet dem for at udgve ledelse. Laerere og paeda-
goger er ogsa optaget af deres primaere opgaver med bgrnene og de unge. |
mgdet mellem ledere, medarbejdere og skolebestyrelse opstar imidlertid en raek-
ke frustrationer der binder en stor del af systemets menneskelige ressourcer i et
konfliktfelt.
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Dette afsnit beskaeftiger sig med hvordan disse ressourcer kan frigeres fra kon-
fliktfeltet og fare til at flere kraefter frigeres til at skabe samarbejde og sammen-
heeng.

6.4.1 Hvordan lettes presset pa lederne?

Skolernes ledelse og administration er pressede pa tid og opgavemaengde. Hertil
kommer at de er palagt en samarbejdsforpligtigelse til mange sider som kraever
at de kan tilretteleegge og styre meget komplicerede og komprimerede processer
og kan arbejde professionelt med relationer.

Det er evalueringsgruppens indtryk at skolelederne i forskelligt omfang har van-
skeligt ved at handtere opgaven, og at de ikke har faet den forngdne statte forud
for decentraliseringen og heller ikke i forlgbet. De har i stor udstraekning selv
mattet finde lgsninger pa de nye opgaver og prgve sig frem med hensyn til at
finde metoder og redskaber. Opgaven har desuden skullet lgses i samarbejde
med skolens avrige aktgrer i en periode der har veeret praeget af en del uoverens-
stemmelser om laerernes arbejdstid og konflikter mellem lzerere og padagoger.
Evalueringsgruppen ser dette som en af forklaringerne pa at skolernes ledelse i
starre eller mindre grad har lukket sig om sig selv med en vis frustration hos
medarbejderne til fglge. Dette spejles tydeligt i selvevalueringsrapporterne og
interviewene. Medarbejdernes og skolebestyrelsernes billede af den made skolen
ledes pa, er gennemgdende vaesensforskelligt fra det billede ledelserne selv giver.
Dette geelder dog ikke Vestre Skole hvor ledelsesproblemer beskrives som et feel-
les problem og ikke noget der er isoleret til den formelle ledelse.

Evalueringsgruppen ser det som et betydeligt problem at der er bundet mange
bade ledelses- og personaleressourcer til det forhold der ligger i at lederne har for
travlt med administrative opgaver og med at kommunikere opad i systemet. Op-
maerksomheden indad opleves i nogen grad nedprioriteret eller preeget af at
lederen er eller faler sig tvunget til at spille mange bolde ind i skolen. Medarbej-
derne har ikke styr pa om disse bolde kommer fra nationalt eller kommunalt ni-
veau.

Udviklingsmuligheder

Evalueringsgruppen ser i disse problemstillinger et felt hvor der gennem andret
ressourcetildeling eller omlaegning af arbejdsopgaver kan friggres resurser til den
paedagogiske og personalemasssige ledelse og et mere indholdsfokuseret og
retningsbestemmende arbejde i skolebestyrelsen.
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Derfor opfordrer evalueringsgruppen til at den enkelte skoles ledelse internt og i
samarbejde med forvaltningen overvejer fglgende tiltag:

- At ledelsen internt definerer et ledelsesgrundlag i overensstemmelse
med de veerdier direktionen har meldt ud.

- At ledelsen videreudvikler lederrollerne og samarbejdet i ledelsen og ar-
bejder videre med en organisering af skolen der udmenter direktionens
ledelsesprincipper vedrerende selvledelse, leering og teams.

- At skolebestyrelsen arbejder med principper, mal, indsatsomrader og
ressourcer som en helhed.

- At ledelsen gennem omorganisering og/eller aget ressourcetildeling af-
lastes i forhold til de administrative opgaver og stettes i omstillingspro-
cessen.

- At forvaltningen iveerksaetter en systematisk efteruddannelse af skolele-
derne med fokus pad organisation, processer og relationer.

6.4.2 Prioritering — hvorfor ikke?

Leererne sender mange modsatrettede signaler og forventninger til ledelsen, men
det ser ud til at arbejdet med selvevalueringen har gjort dette tydeligt for leererne
selv, og at de i hgjere grad end tidligere er parate til at arbejde med problemet
og acceptere - eller ligefrem efterspgrge - en ledelse der insisterer pa at skabe
retning pa skolens virksomhed. Det er dog stadig et fremtraedende traek at lae-
rerne pa det principielle plan er med pa at udvikling kraever afvikling, men nar det
kommer til det konkrete, gnsker de ikke at deltage i prioriteringer der kan ramme
egne eller kollegers kaepheste. Det ger prioriteringsopgaven vanskelig for lederne
som ikke altid handterer denne opgave hensigtsmaessigt, jf. nogle skolers mange
indsatsomrader og den gkonomiske prioritering der er beskrevet i afsnit 6.3.2.

Udviklingsmuligheder

Evalueringsgruppen vurderer at en fortsat mangel pa prioritering vil vedligeholde
frustrationerne i medarbejdergruppen. Forvaltningen og skolelederne ma i faelles-
skab forholde sig til denne problemstilling og arbejde videre med at udvikle virk-
somhedsplanen som det interne ledelsesredskab der er beskrevet som en del af
formalet.
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Det er evalueringsgruppens opfattelse at det forslag om udvikling af redskaber til
skolernes interne arbejde med virksomhedsplanen der er formuleret i temaet
Udvikling i en decentral struktur, bgr vaere fundamentet i dette arbejde.

Derudover foreslar evalueringsgruppen:

- At skolens ledelse arbejder malrettet med et mindre antal indsatsomra-
der i en toarig cyklus.

- At arbejdet med konkrete handleplaner og evaluering i forleengelse her-
af intensiveres.

6.4.3 Et sammenhangende system?

| det foregdende afsnit er ledernes arbejde med en raekke ledelsesinstrumenter
analyseret. Evalueringsgruppen ser det som et problem at disse instrumenter
enten ikke anvendes eller ses isolerede fra hinanden. Der er konstateret proble-
mer med handtering af medarbejderinddragelse, kommunikation, vidensdeling
og kompetenceudvikling. Derfor finder evalueringsgruppen det ngdvendigt at
revurdere hele dette system.

SISU-systemet er netop indfert, og der er endnu ikke tradt faste stier. Evalue-
ringsgruppen vurderer at SISU-udvalget gennem en bevidst indsats kan blive bae-
rer af en ny samarbejdskultur. Der er mulighed for at tillaegge dette forum afge-
rende betydning og gare det til baerer af en kultur der er karakteriseret ved lige-
vaerd og medledelse. En forudsaetning for at dette kan lykkes er at alle repraesen-
tanter har samme mulighed for at vaere i dialog med det respektive bagland. En
sadan konstruktion vil give medarbejderne indsigt i og indflydelse pa skolens
prioriteringer og et medansvar for at de bliver fulgt. Medarbejderrepraesentanter-
ne vil veere forpligtede til at informere om og veere i dialog med kollegerne om
arbejdet i udvalget pa lige fod med skolens ledelse (jf. afsnit 4.3.5).

En sadan omfordeling af arbejdet kunne veere et godt afsaet for at anvende andre
kommunikationskanaler og forpligte den enkelte medarbejder til at vaere opdate-
ret om skolens faelles forhold. Mange offentlige institutioner, ogsa skoler, har
iveerksat en intern IT-kommunikation hvor alle har adgang til alle relevante oplys-
ninger.

Udviklingsmuligheder
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Evalueringsgruppen vurderer at dette system vil brede ledelse og ansvar ud og
kunne medvirke til at faerre frustrationer der udspringer af kommunikationspro-
blemer, rettes mod ledelsen. Evalueringsgruppen er opmaerksom pa at en sadan
andring kraever tid til en god proces og vedholdenhed af skoleledelsen, men
vurderer det vil veere indsatsen veerd. Det vil frigare ressourcer hos skolens ledelse
og i paedagogiske fora til at arbejde med kompetenceudvikling og vidensdeling
sadan som det er beskrevet i personalepolitikken og efterlyses i selvevaluerings-
rapporterne.

Som et led i den foresldede proces opfordrer evalueringsgruppen til at falgende
elementer medtaenkes:

- At skoleledelsen arbejder med medarbejderinddragelse, kommunikation,
vidensdeling og kompetenceudvikling i sammenhaeng.

- At skoleledelsen synligger at de ressourcer der frigeres pa et omrade,
anvendes pa et andet omrade hvor de fremmer samarbejdet og den
paedagogiske udvikling.

Skolerne opfordres til at diskutere om arbejdet med at skabe den anbefalede
sammenhaeng vil give dem mulighed for at udvikle en skole hvor:

medarbejderne deltager i ledelse ved at tage ansvar ogsa pa skoleniveau.

alle relevante informationer fra kolleger, ledelse og skolebestyrelse er tilgaengeli-
ge pa IT og den enkelte er forpligtet til at veere opdateret.

alle er forpligtede til at formidle erfaringer og ny viden pa mgder og via IT.

ledelsen har udarbejdet en oversigt over medarbejdernes samlede kompetencer
og skolens behov.

den enkelte medarbejder sammen med ledelsen udarbejder egen plan for kom-
petenceudvikling.

Om det er muligt at tage skridtet til IT-kommunikation pa en gang, ma Middel-

fart Kommune vurdere, men det bar ikke blive en barriere i forhold til udviklingen
af et sammenhangende system.
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6.4.4 Nar leererkulturen er udgangspunktet....

Det er skoleledelsens ansvar at alle ressourcer, ogsa de menneskelige, udnyttes til
gavn for bgrnene og de unge. Uafklarede relationer mellem faggrupperne og
inden for laerergruppen fastholder manstre og binder i stgrre eller mindre grad
lzerer- og paedagogressourcer i konflikter sa kraefterne ikke kommer bgrnene og
de unge til gode. Problematikken er mere indgdende beskrevet i Den enkelte
skoles udviklingskultur.

Skoleledelsen bruger en del ressourcer pa at tilgodese de forskellige interesser
med opmaerksomhed og forstaelse, men ingen af skolerne har skabt systemer der
forpligter alle til at se sig selv som en del af en hel skole der danner rammen om
savel undervisning som fritid. Herigennem fastholdes mgnstre, territorier og privi-
legier, og der sker kun i mindre grad en udvikling af en fzlles forstaelse og af
faelles veerdier.

Det gode eksempel

P& samme made som beskrevet omkring SISU-systemet mener evalueringsgrup-
pen det kan vaere god ledelse at arbejde med kultur inden for et omrade hvor
ingen af grupperne har tradt faste stier.

Vestre Skole har netop valgt den vej ved at arbejde med temaet "Respekt og
ansvar”. Temaet er overordnet i forhold til de faglige interesser og de forskellige
opgaver faggrupperne lgser og forholder sig til helheden i skolens liv. Alle invol-
veres over en todrig periode.

| alle fokusgruppeinterview blev temaet bergrt, og grupperne fortalte om de van-
skeligheder de havde haft i ar ét, men projektet var i alle fora omgaerdet af posi-
tive forventninger — ikke forventninger om et nemt arbejde, men om et godt
resultat.
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6.4.5 Kulturbaseret ledelse med selvevalueringen som afsaet

Det fokus selvevalueringen har kastet pa kulturens betydning, bar efter evalue-
ringsgruppens vurdering udnyttes til i faellesskab at fa sat ord pd den enkelte
skoles kulturelle barrierer og styrker. En sadan afdaekning kan danne afsaet for et
opger med uudtalte vaerdier og formulering af et feelles vaerdigrundlag som le-
delsen efterfalgende ma lade vaere tydeligt styrende for aktiviteter og prioriterin-
ger.

Laerernes fokus pa faglighed kan konstruktivt kobles med de nye tiltag om klarere
mal. Herigennem styrkes dialog og refleksion. Laererne vil opleve at deres faglige
interesse og kompetencer bliver set samtidig med at arbejdet vil styrke deres
egen faglighed og mulighed for at bruge fagligheden tvaerfagligt.

En fokusering pa et fzelles vaerdigrundlag for hele skolen og fagligheden i under-
visningen kombineret med nedprioritering af mere enkeltstaende indsatsomrader
vil give mening i forhold til afvikling som basis for udvikling. | en sddan proces vil
det blive ngdvendigt for den enkelte at forpligte sig pa feellesskabet og en taette-
re dialog med kollegerne.
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7 Den enkelte skoles
udviklingskultur

Billedet af den enkelte skoles udviklingskultur er sammen med de @vrige temaer
med til at give et samlet indtryk af hvordan man generelt driver skoleudvikling i
en kommune med en selvforstdelse der bade er decentral og samarbejdsoriente-
ret. | en decentral struktur er der behov for at man ude pa skolerne har adgang til
og magter at bruge relevante udviklingsredskaber der understgtter udviklingskul-
turen.

Temaet beskriver indledningsvis de nationale og lokale rammer. | naeste afsnit
beskrives de opgaver og muligheder evalueringsgruppen mener ledere og med-
arbejdere er faelles om i deres samarbejde om drift og udvikling af skolen. Heref-
ter beskrives hvordan skolerne griber opgaven an, og i sidste afsnit giver evalue-
ringsgruppen en raekke vurderinger og udviklingsmuligheder der retter sig speci-
fikt mod skolernes udviklingskultur.

7.1 Nationale og lokale rammer, mal og visioner

| Barn- og Ungepolitikkens indledning formuleres en politisk forventning til sko-
lernes udviklingskultur.

”...Komqugnceudviklingen skefffogsa gennem erfaringsopsamling, kKollegial

vejledn?@:‘og SUPERVISION e@ﬁarbejdspladskultur,“er preeget af abenhed,
» %a“marp jde, udvikling:0g accept af forskellighed. . ». ;
¢ ) Vo

Uddrag fra: Middelfart Kommunes Bgrn- og Ungepolitik, 1999-2000

Den enkelte skoles udvikling sker i et forpligtende samarbejde mellem medarbej-
dere, ledelse, forzldre og elever. Selvom dette tema primaert beskaeftiger sig
med skolernes made at arbejde med deres egen udvikling og deres egne malsaet-
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ninger og visioner pd, er det vigtigt at understrege at dette arbejde foregar i lyset
af de formelle regler, malsaetninger og rammer det omgivende samfund stiller
op. Den enkelte skole skal herudfra selv foretage tolkninger og prioriteringer.

De formelle samarbejdsfora pa skolerne er defineret gennem Folkeskolelovens
846, stk. 1 om paedagogisk rad, Middelfart Kommunes vedtaegt for styrelsen af
kommunens skoler, Middelfart Kommunes MED-aftale (jf. afsnit 4.3.2 og 4.3.5)
og de enkelte skolers vedtaegter, retningslinier eller forretningsordner. Folkeskole-
loven formulerer desuden ogsa krav om elevmedbestemmelse gennem § 2, stk. 3
0g 8§18, stk. 4 og 5.

For at skolen kan varetage sin opgave, er den derfor afthaengig af et velfungeren-
de, tillidsfuldt og udviklende samarbejde der bade kan fastholde den praksis som
skolen finder vaerdifuld, og aendre det den ikke er tilfreds med.

Evalueringsgruppen mener skolens udviklingskultur bade udtrykkes gennem dens
strukturer, fx organisationsformer og kvalitetsudviklingsredskaber, og den “and”
eller kultur, dvs. vaner, engagement og klima, som samarbejdet foregar i.

Det er derfor ikke muligt at seette en formel standard for hvad der er en god
udviklingskultur. De betragtninger der ligger til grund for vurderingen af den
praksis evalueringsgruppen har set i Middelfart Kommune, er altsa ikke baseret
pa formelle kriterier, men anses af evalueringsgruppen for at veere alment gyldi-

ge.

7.2 Afgraensning

Middelfart Kommunes bevidste satsning pa at opbygge et decentralt skolevaesen
giver sig ogsa udtryk i store forskelle i skolernes made at drive skoleudvikling pa.
Det er ikke evalueringsgruppens intention at give et fuldstaendigt billede af den
enkelte skole, men gennem eksempler perspektivere evalueringens overordnede
tema Samarbejde og sammenhaenge. Der vil derfor ogsa vaere en del problemstil-
linger og synspunkter fra selvevalueringsrapporterne og skolebesggene der ikke
er medtaget i de samlede analyser og beskrivelser. De er naturligvis ikke uvaesent-
lige for forstdelsen af udviklingskulturen pa den enkelte skole, men evaluerings-
gruppen har valgt at koncentrere analysen om problemstillinger af tveergaende
karakter.
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Skoleledelser og medarbejdere har i arbejdet med deres skole mulighed for at
bruge forskellige organisationsformer og udviklingsredskaber. Disse vil pa samme
made blive inddraget som eksempler, men ikke blive gennemgaet og evalueret
én for én.

En skoles udviklingskultur er naturligvis bestemt af relationerne mellem ledelse,
medarbejdere, elever og forzldre. Relationerne omkring ledelse og forzldre er
beskrevet som selvstaendige temaer og bliver derfor ikke inddraget med starre
vaegt i dette afsnit. P& samme madde er en del strukturelle forhold ngjere beskre-
vet andetsteds i rapporten — fx MED-strukturen og virksomhedsplanerne.

| skolernes beskrivelse af deres forhold til iseer den politisk/administrative omver-
den fremgar det klart at de ofte savner sammenhang mellem forventningerne til
skolen og de ressourcer der afsaettes til lgsning af opgaven. Evalueringsgruppen
har dog ikke i denne rapport mulighed for at analysere baggrunden for eller for-
holdene omkring denne oplevelse hos skolerne.

Hovedspgrgsmalet vedrarende den enkelte skoles udviklingskultur bliver derfor:

- Hvilken fzlles opgave har medarbejdere og ledelse i forhold til at skabe
samarbejde og sammenhang pa skolen og i dens relation til omverde-
nen?

Evalueringsgruppen ser fglgende hovedopgaver:

At fortolke og konkretisere omverdenens krav og forventninger til netop deres
skoles virkelighed. (Barne- og Ungepolitikkens malsaetninger, folkeskoleloven,
F2000 ol.)

At understatte formuleringen og gennemfgrelsen af medarbejdernes og ledelsens
egne ideer og initiativer til udvikling af skolen.

At opbygge og fastholde informations- og kommunikationsformer der sikrer at
alle har mulighed og faler ansvar for at vaere i besiddelse af den ngdvendige ind-
sigt og viden.

At opbygge og fastholde et samarbejdsklima der er baseret pa dbenhed, tillid og
almene kriterier for en professionel dialog.

Til lgsning af disse opgaver har ledelse og medarbejdere fglgende muligheder og
redskaber:
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e Anvendelsen af formelle og uformelle organisationsformer: Paedagogisk rad,
SISU-udvalg, peedagogisk udvalg, fagudvalg, elevrad, ad hoc-udvalg, seerlige
ressourcefunktioner som fx paedagogisk servicecenter, stgttecenter og skolevej-
ledning.

e Anvendelsen af kvalitetssikringsredskaber til fastlaeggelse af mal, gennemfarelse,
evaluering og opfalgning.

¢ Informations- og kommunikationsformer der sikrer adgang til viden og dialog,

men ogsa fastholder den enkeltes ansvar for selv at sgge viden og selv leegge op
til dialog.

| de efterfglgende afsnit ser evalueringsgruppen pa skolernes udviklingskultur
alene ud fra de skitserede opgaver og muligheder. Mange af disse forhold haen-
ger naturligt sammen som gensidige forudsaetninger og beskrives derfor i fel-
gende sammenhange:

¢ Fortolkning af omverdenens krav og forventninger
e Kommunikationsformer

e Samarbejdsklimaet

¢ Organisationsformer

e Anvendelsen af kvalitetsudviklingsredskaber.

| Afsnit 7.3 beskrives i fem delafsnit skolernes arbejde med ovennaevnte punkter.
Afsnittet rummer beskrivelser af faktuelle forhold samt evalueringsgruppens iagt-
tagelser og indtryk. Undervejs i afsnittet reflekterer evalueringsgruppen over det
den har iagttaget, og kommenterer det. | afsnit 7.4 fremlaegger evalueringsgrup-
pen sine vurderinger og forslag til udviklingsmuligheder for temaet Den enkelte
skoles udviklingskultur.

7.3 Faktuelle forhold, iagttagelser, indtryk og
kommentarer

7.3.1  Fortolkning af omverdenens krav og forventninger

Folkeskolen er som udgangspunkt underlagt de vilkar der kendetegner mange
offentlige institutioner. De er bade underlagt Folketingets, kommunens og skole-
bestyrelsens adgang til at formulere formelle krav og forventninger til skolerne.
Skolernes oplevelse af manglende sammenhang mellem nationale krav og kom-
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” ..ovenfra kommende ideer lam-

”

mer...

Leerer.

“Ting der kommer udefra, ger vi til
vores egne projekter.”

Leerer.

munale ressourcer indgar ikke som et element i denne rapport, men det er givet
en oplevelse der er med til at farve skolernes opfattelse af deres omverden.

Samfundet har ogsa sine mere uformelle dagsordensaettere i forhold til folkesko-
len. Skolen skal forholde sig til pressen, interesseorganisationerne og forskellige
politiske udmeldinger med forslag, @nsker og forventninger til folkeskolen.

De mange forskellige signaler er med til at skabe en distance mellem skolen og
dens omverden. En distance der i nogle tilfeelde er defensiv — det vil sige skolen
forsager et finde grunde til at den ikke kan leve op til omverdenens forventninger
— eller afvisende nar skolen slet ikke vil acceptere omverdenen som en legitim
akter pa dens omrade.

| skolevaesenet i Middelfart star omverdenen ikke seerlig klart defineret hos med-
arbejderne. Den er upersonlig, og der skelnes sjeeldent mellem den formelle om-
verden og den uformelle. Dette forhold ger det sveert for skolerne at prioritere i
omverdenens signaler. Medarbejderne oplever derfor ogséd ofte omverdenens
krav og forventninger som tilfaeldige, praegede af modeluner, spareiver og mang-
lende sammenhang mellem ord og handlinger.

Evalueringsgruppen har dog pa skolerne mgdt forskellige tilgange til omverde-
nen. En holdning udtrykker et gnske om at integrere omverdenens forventninger
i skolens egen praksis mens en anden holdning opfatter krav fra omverdenen
som begransende.

Skolernes medarbejdere anser det for vaesentligt — for ikke at sige afggrende - for
en levedygtig udvikling at de selv har vaeret med i udviklingen. Ejerskab er efter
de flestes mening en forudsaetning for engagement, motivation og ansvarsfglelse
over for skolens udvikling. De gennemgaende forventninger til ejerskab er aktiv
deltagelse, debat, mulighed for at ggre indsigelse og adgang til information. For
en del er det en forudsaetning for at fele ejerskab at stort set hele skolen har
veeret involveret i processen. | enkelte tilfaelde giver laererne udtryk for at ejerskab
ogsa forudszetter enighed. Er man ikke enig, har man ikke ejerskab og faler sig
derfor ikke forpligtet pa det der er besluttet.

Forventninger til ejerskab af denne karakter saetter naturligvis sit preeg pa medar-
bejdernes syn pa omverdenens krav og forventninger, men ogsa pa de ideer og

initiativer der kommer fra kollegaerne.
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Medarbejderne ser skoleledelsen som det ngdvendige bindeled mellem dem og
omverdenen. Et bindeled der bade skal fortolke og prioritere omverdenens krav —
et filter. Generelt oplever medarbejderne deres ledelse som et loyalt led mellem
forvaltningen og skolen, men samtidig oplever de ogsa deres ledere som presse-
de i dette samarbejde. En laerergruppe udtaler ligefrem at de ikke vil blande sig i
forvaltningssager af frygt for at deres leder “far dunk”.

Evalueringen viser at skolernes medarbejdere er splittede mellem @nsket om at
udvikle deres skole pa deres betingelser uden alt for voldsom indblanding fra
omverdenen og gnsket om et positivt samspil med isaer forvaltning og lokalpoliti-
kere. Man gnsker pa den ene side at de politiske udmeldinger bliver klarere,
nemmere at konkretisere og evaluere, men er pa den anden side ogsa bevidst om
at en sadan klarhed vil formindske ens frihed og rdderum.

7.3.2 Kommunikationsformer

Med dette emne taenkes der farst og fremmest pa skolernes strategi og konkrete
redskaber til formidling af viden og information. Gode kommunikationsformer er
af betydning for udbredelse og fastholdelse af viden, erfaring og refleksion. Pa
den made er kommunikationsformerne ogsa af afgerende betydning for udbre-
delsen af ejerskab og medansvarsfalelse.

Skoleverdenen benytter sig af flere forskellige redskaber til sin interne kommuni-
kation: Til den generelle information benyttes ofte nyhedsbreve, personalehand-
bager, info-mapper, opslagstavler. Til madeaktiviteter benyttes dagsordner, skrift-
lige oplaeg og referater. Pa de mere langsigtede eller strategiske omrader anven-
des retningslinier eller nedskrevne politikker, paedagogiske arsplaner og aktivi-
tetsplaner for klasserne, handlingsplaner, virksomhedsplaner, status- eller evalue-
ringspapirer o.l. En del af redskaberne indgar ogsa i kommunikationen med om-
verdenen. Den eksterne kommunikation suppleres derudover ofte med informa-
tionsfoldere til foraeldrene og/eller hjemmesider pa internettet.

Selvom de mange kommunikationsformer netop kun er midler der skal under-
statte skolens udvikling, er det evalueringsgruppens synspunkt at de ogsa er et
udtryk for den kultur skolen har for sin udvikling.

Skolerne i Middelfart Kommune anvender med meget store forskelle en bred
vifte af disse kommunikationsredskaber. De har dog alle en tilbgjelighed til at

fungere pa skolens lodrette plan det vil sige mellem ledelse og medarbejdere
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“Nar man kommer hjem fra kursus
star man alene — og braender.”

Leerer.

“Der bliver taget skriftlige referater
af maderne, men ikke altid samlet
op omkring punktet sa det klart
fremgar hvad der er blevet beslut-
tet.”

Leerergruppe.

(ogsa behandlet under temaet Skoleledelse). De understatter sjzeldent eller i be-
graenset omfang medarbejdernes gensidige information og vidensdeling. Der
kunne fx veere tale om at anvende logbager til den Igbende kommunikation un-
der et udviklingsarbejde eller i det daglige teamsamarbejde omkring en klasse.

Evalueringsgruppen fandt ikke naevnevaerdige eksempler pa at sddanne vandrette
kommunikationsformer var en del af skolernes udviklingskultur, og mange med-
arbejdere giver da ogsa udtryk for at mange af de mindre projekter er isoleret i
forhold til skolen i gvrigt. En leerergruppe pa Vestre Skole udtrykker at der er for
langt fra “ildsjelene til vandbaererne”. Strib Skole har i skolearet 00/01 indfert
informationsmapper til kommunikationen lzererteamene imellem og til ledelsen.
Det er endnu for tidligt sige noget om udbyttet af denne ordning. Nogle lzrere
omtaler dog ordningen som en ungdig skriftliggerelse og kontrol fra ledelsens
side.

Verdien af en mgdeaktivitet males i sidste ende pa de resultater madet skaber.
Det kraever selvfglgelig at deltagerne forlader mgdet med en falles forstaelse af
de beslutninger der er truffet, og de handlinger der skal udfares i forlaengelse af
mgdet. Her er gode mgdereferater afggrende. De skal bade sikre den fzlles for-
stdelse og veere et redskab for tilrettelaeggelsen af naeste skridt i planen — op-
felgningen pd mgdet. Det er evalueringsgruppens vurdering at denne mgdeop-
falgning i mange sammenhange ikke fungerer. Det star netop ikke klart for mg-
dedeltagerne hvad der er besluttet, eller hvilke handlinger der forventes ivaerksat.
Evalueringsgruppen har ikke grundlag for at vurdere om problemet ligger i refe-
raterne eller andre omstaendigheder ggr sig geeldende, men vil alligevel opfordre
skolerne til at saette et saerligt fokus pa referater som selvstaendige, strategiske
redskaber i skoleudviklingen.

Der udtrykkes i nogle selvevalueringer kritik af manglende overholdelse af de
mere basale regler for god kommunikation, fx at man udsender dagsordener og
bilag i passende tid far mgder, at nyhedsbreve udsendes til tiden, og at informa-
tion om og fra skolens omverden bliver tilgaengelig. Pa samme tid gives der isaer
fra skoleledernes side udtryk for frustration over manglende ansvarlighed hos
medarbejderne for selv at sgge viden og information. Mange af de informationer
medarbejderne savner, er ifglge ledelserne tilgaengelige.

Formdl med og anvendelse af paedagogiske arsplaner varierer meget skolerne
imellem. De fungerer i vidt omfang snarere som aktivitetsplaner end som mere
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overordnede paedagogiske overvejelser om lzererens eller teamets mal for klas-
sen. Pa nogle skoler anvendes arsplanerne aktivt i skole/hjemsamarbejdet som
aflastning for foraeldremgderne. Pa den made kan forzeldremgderne laegge fokus
andre steder end pa faglaerernes plan for det kommende skoledr. Nogle skoler
inddrager arsplanerne i samarbejdet mellem ledelsen og leererteamet, men der er
stadig en vis modstand og oplevelse af kontrol omkring denne ordning.

7.3.3 Samarbejdsklimaet

lkke alene de formelle strukturer og rammer omkring samarbejdet pad en skole
understgtter en positiv udvikling. Selve samarbejdsklimaet er en vigtig faktor for
forstaelsen af hvorfor en gnsket udvikling slar igennem eller ej. Ved samarbejds-
klima forstas den tone eller and medarbejdere og ledere samarbejder med hinan-
den i. Der taenkes pa begreber som tillid, abenhed og respekt som grundlag for
et godt samarbejdsklima. De er forudsaetningen for at man ter tage initiativer og
ga ind i en abenhjertig dialog med hinanden. | modsat fald vil man traekke sig
tilbage til de omrader af ens virksomhed hvor man ikke fgler sig presset — for
lzereres vedkommende i klassen og paedagogerne i skolefritidsordningen.

En professionel dialog kraever at parterne anerkender og respekterer hinandens
roller og opgaver pa skolen. Og at man nogle gange ogsa har pligt til som kolle-
ga, medarbejder eller leder at fremfare kritiske synspunkter overfor hinandens
handlinger eller synspunkter uden at der tages anstad af det.

| Middelfart Kommune har evalueringsgruppen oplevet skoler der er kendetegnet
ved et godt samarbejdsklima. Der bliver givet udtryk for at man sagtens kan vaere
uenige om tingene og tage nogle “slagsmal”, men det foregar i et samarbejds-
klima der tillader det. P& Vestre Skole siger en laerergruppe at der er “...en mod-
kultur, men sadan én skal man have”. Der gives dog ogsa udtryk for at “det er
gratis at brokke sig”. Med det udtrykkes der en generel enighed pa skolerne i
Middelfart Kommune om at man bar saette kraefter ind pa at kanalisere utilfreds-
hed de rigtige steder hen. Alt for ofte bliver utilfredsheden hangende i luften pa
lererveerelset eller pa gangen i stedet for at blive til handling eller dialog med
den eller dem utilfredsheden er rettet imod. Dermed bliver mindre problemer der
ofte bunder i misforstaelse eller manglende information, til frustrationer der i
sidste ende er med til at true samarbejdsklimaet.

Pa den ene side giver mange medarbejdere udtryk for at de gnsker at deres lede-
re kommer taettere pa deres dagligdag, besgger klasserne og holder sig oriente-
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“Nu vil jeqg ikke bruge flere kraefter pa
feellesskabets front”

Laerer.

ret om de tanker og overvejelser lzererne gar sig om deres undervisning. Pa den
anden side giver mange udtryk for det problem at mangel pa tillid mellem med-
arbejderne og deres ledere medfarer at ordninger der har til formal at synliggere
lzerernes tanker og handlinger — fx paedagogiske arsplaner — og derudover styrke
kommunikation og spredning af viden og erfaring pa skolen generelt opleves
som kontrol og manglende tillid fra skoleledelsens side. Det er altsa ikke selve
ordningen der er problemet, men den ”“and” ordningen skal fungere i, der er i
vejen for de positive intentioner der var det oprindelige udgangspunkt.

Evalueringsgruppen mener at medarbejdernes motivation og oplevelse af mulig-
heder for at kunne komme frem med deres egne ideer og initiativer giver et sig-
nal om samarbejdsklimaet pa skolen. Et godt samarbejdsklima vil vaere befor-
drende for medarbejdernes lyst til at deltage aktivt i skoleudviklingen ved selv at
vaere med til at seette dagsordenen og opleve at vaere med til at skabe en god
arbejdsplads for bgrn og voksne.

Pa dette omrade finder evalueringsgruppen ogsa vaesentlige forskelle skolerne
imellem. Pa Aulby, Vestre, Lillebaelt og Dstre skoler oplever man en udviklingskul-
tur der giver medarbejderne gode muligheder for at vaere med til at praege udvik-
lingen. Ogsa her naevner medarbejderne problemer med for mange top/down
initiativer og “bolde i luften” og problemer med at komme til orde med det man
braender for. Alligevel er der rum og mulighed for at komme til orde med egne
ideer og initiativer. P4 Lillebaeltskolen udtaler en laerergruppe at de oplever skolen
som “... beerere af en kultur der er meget aben for nye tiltag”.

Her skal det dog naevnes at flere af skolerne naevner laerernes tjenestetidsaftale
som en hindring for initiativ og fleksibilitet. Udmgntningen af aftalen medferer af
og til at initiativer der opleves som positive af bade ledelse og medarbejdere,
enten ma stilles i bero eller helt afvises pga. uenighed omkring aftalen. Fx har
man pa Lillebaeltskolen set sig ngdsaget til at standse paedagogernes medvirken i
teamarbejdet omkring indskolingsklasserne. Da evalueringen ikke omfatter de
faglige organisationers rolle og heller ikke har inddraget disse aktivt i fx selveva-
lueringen, kan evalueringsgruppen kun konstatere at en del skoler har denne
oplevelse, men ikke tage stilling til de faktiske forhold omkring tjenestetidsaftalen
og samarbejdet med fagforeningerne.

Pa Hyllehgjskolen og Strib Skole giver mange medarbejdere udtryk for at de sav-
ner mulighed for at komme til orde med deres ideer. Enten savner de ledelsens
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opbakning, eller ogsa er det gensidige pres leererne imellem sa stort at de vaegrer
sig ved at komme pd banen. En gruppe laerere giver udtryk for at de er hurtige til
at angribe hinandens projekter. Disse skoler er af samme arsag kendetegnet ved
at medarbejderne laegger deres kraefter i det naere, dvs. isaer om klassen og bar-
nenes aktiviteter i skolefritidsordningen. Det er her de finder deres arbejdsglaede,
siger de. Men samtidig er dette arbejde praeget af at forega isoleret og uden
kontakt til skolens helhed og uden at der foregar en spredning af ny viden og
erfaring. Stemningen beskrives pa den ene skole som “mismodig” og “vi er ikke
en skole i udvikling.”.

Manglende synlighed eller bred gennemslagskraft for medarbejdernes ideer kan
0gsa skyldes en tilbgjelighed i udviklingskulturen til at holde sig tilbage. “Vi er
ikke til store armbevaegelser...” udtrykker en laerergruppe pa Hyllehgjskolen.

Pa disse to skoler finder evalueringsgruppen at samarbejdsklimaet er sa belastet
at det kan vaere haammende for skolernes udvikling. Det er evalueringsgruppens
vurdering at der er problemer bade blandt medarbejderne indbyrdes og i forhol-
det mellem medarbejdere og ledelse. Mange giver udtryk for at det forholder sig
sadan, men isaer pa Strib Skole ser medarbejderne ikke mange lgsningsmulighe-
der. Evalueringsgruppen er bekendt med at der pa Strib Skole er ivaerksat et pro-
jekt med fokus pa disse problemer.

7.3.4 Organisationsformer

Medarbejderne i Middelfarts skolevaesen er naeppe ene om oplevelsen af at sta-
dig mere tid gar med madeaktiviteter. Om det faktisk forholder sig saddan, kan
evalueringsgruppen ikke vurdere, men nar medarbejderne samtidig udtrykker at
den @gede maengde mgader ikke tilsvarende har @gget kvaliteten i deres samarbej-
de om skoleudviklingen, er det dette forhold der er det vaesentlige.

Som nzvnt ovenfor ma kvaliteten af en mgdeaktivitet vurderes pa i hvilket om-
fang madet har skabt ny viden, erkendelse og det ngdvendige grundlag for fael-
les beslutning og handling. Evalueringsgruppen vil derfor i dette afsnit beskaeftige
sig med de madeformer der generelt bruges pa skolerne i Middelfart Kommune,
og hvordan medarbejderne oplever udbyttet af disse madefora (jf. afsnit 6.3.2).

Skolerne benytter sig naturligvis af de formelle samarbejdsfora: Paedagogisk rad
og SISU-udvalg. Hertil kommer de lokalt bestemte fora som paedagogisk udvalg

(nogle har forretningsudvalg for paedagogisk rad) og diverse ad hoc-udvalg og
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"Antallet af paedagogisk radsmader
er voldsomt reduceret, hvilket hoved-
sageligt har gjort dem til informati-
onsmeder.”

Leerergruppe.

fagudvalg. Pa Lillebaeltskolen har man valgt at udlaegge en del omrader og res-
sourcer fra paedagogisk rad til de mindre klyngerad. Strib Skole har omlagt halv-
delen af mgderne i paedagogisk rad til tematiske mader og forsgger samtidig at
bruge skriftlig kommunikation som erstatning for meddelelsespunkter pa mgder-
ne.

Det geaelder pa de fleste skoler i Middelfart Kommune at arbejdet i paedagogisk
rad ikke opleves som tilfredsstillende hverken af medarbejdere eller ledere. Der
anvendes for meget tid pa meddelelser og information, der er ikke tid til paeda-
gogisk debat, og maderne er i nogle tilfaelde ikke ordentligt forberedt. De enkel-
te punkter bliver ikke afsluttet med konklusion og en plan for det videre arbejde.
Den manglende opfelgning pa mederne er et markant kritikpunkt i de fleste af
skolernes selvevaluering. Flere giver ogsa udtryk for at de savner den kompetence
der 13 i det tidligere laererrad®. Paedagogisk rad har i deres opfattelse ikke den
samme status.

Der er bred opbakning bade fra ledelser og medarbejdere til at ga ind i overvejel-
ser om hvordan det nye SISU-udvalg under MED-aftalen kan anvendes sa sager af
mere driftsmaessig karakter kan flyttes fra paedagogisk rad over i SISU-udvalget
for at friggre paedagogisk rad til de padagogiske debatter man savner. De pae-
dagogiske temadage som i et vist omfang har erstattet nogle mader i paedago-
gisk rad pa en del af skolerne, opleves positivt af medarbejderne.

Evalueringsgruppen har bemaerket at en raekke skoler helt eller delvist undlader
at inddrage medarbejderne fra skolefritidsordningen i paedagogisk rad. Problem-
stillingen er yderligere beskrevet i afsnittet om skole/skolefritidsordningen. Evalu-
eringsgruppen konstaterer at denne praksis er i modstrid med lovgivningen og
styrelsesvedtaegten for skolevaesenet i Middelfart Kommune (jf. afsnit 4.3.2).
Paedagogisk rad har til opgave at radgive skolens ledelse i sager vedragrende sko-
lens paedagogiske udvikling og praksis. Maderne kan derfor ikke anvendes til fx
fagfordeling eller sager omkring ansaettelses- og arbejdsforhold. Det er ikke altid
nemt at skelne entydigt mellem sagernes karakter, men det er evalueringsgrup-
pens indtryk at nogle skoler bar leegge flere sager om iszer arbejdsforhold og
gkonomi over i SISU-udvalget. Der henvises i gvrigt til beskrivelser og udviklings-
muligheder under temaet Skoleledelse.

3 Laererradet blev afskaffet med de aendrede styrelsesbestemmelser i 1989 og erstattet af pae-
dagogisk rad
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Der er etableret fagudvalg pa de fleste skoler. Deres primaere funktion er at tage
sig af indkab af undervisningsmaterialer. Der er dog eksempler pa at fagudvalge-
ne ogsa har til opgave at udvikle den faglige undervisning pa skolerne. P& Vestre
skole har fagudvalgene for matematik, dansk, stgttecenter og fremmedsprog
som de farste faet til opgave at udvikle interne laeseplaner for skolen. En ordning
der efter ledelsens vurdering har givet mulighed for nogle vaerdifulde, padagogi-
ske drgftelser.

Skolerne anvender ofte ad hoc-udvalg til at fare et projekt videre efter behand-
ling i paeedagogisk rad. De er hverken i selvevalueringen eller ved institutionsbesg-
gene tradt frem som entydigt fremmende eller h&ammende for udviklingen. Der
har dog vaeret bemarkninger om at man ofte har falt sig darligt klaedt pa til
arbejdet pa grund af manglende eller upraecise kommissorier eller tidsplaner for
udvalgsarbejdet. En del ideer eller initiativer er derfor ikke blevet gennemfart.

Elevradene star ikke staerkt hverken i de voksnes eller elevernes bevidsthed. Nogle
skoler er dog bevidste om at det forholder sig sadan, og er enten i gang med
udviklingsprojekter pa omradet eller udtrykker @nske om at ga i gang med det.
Det er samtidig markant hvor utydeligt elevradet er for eleverne der ikke naevner
det som en vasentlig del af hvad de forstar ved “den gode skole” (se saerligt
afsnit og bilag om elevcafeen). Det kan bade skyldes manglende interesse hos
eleverne for at involvere sig i elevradsarbejde og/eller manglende viden om de
muligheder de rent faktisk har gennem elevradet. | elevcafeen udtrykte nogle
elever gnske om at skolelederne tager elevrddene mere alvorligt.

Elevradet er ikke den eneste made at inddrage eleverne i skolens udvikling pa.
Hyllehgjskolen valgte i 1996/97 at begynde udformningen af skolens malszatnin-
ger ved at lade eleverne kommet til orde. Alle klasser fik til opgave at komme
med fem udsagn for hvad der skaber en god skole. Udsagnene blev redigeret til
inspirationshaeftet “Gear en god skole bedre” der derefter skulle vaere oplaeg for
en debat og give inspiration til den videre proces med opstilling af skolens mal-
setninger.

Alle skoler har afdelinger med saerlige funktioner eller ressourcer til radighed.
Paedagogisk center, skolevejledning og stattecenter har hver isaer til opgave at sta
til rddighed med viden og deltage i eller forestd aktiviteter med deres saerlige
ressourcer. Det er evalueringsgruppens indtryk at der i disse omrader ligger man-
ge gode ressourcer. Evalueringsgruppen har indtryk af bade engagement og
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iderigdom i disse grupper, men samtidig af at de ofte er isolerede fra skolens
helhed. De er pa sin vis ger som man besgger ndr der er brug for det. Elever
“sendes” til specialundervisning eller skolevejledning. Nar de er “ferdige”, sendes
de tilbage til klassen uden der ngdvendigvis er en kobling mellem praksis i klassen
og fx specialundervisningen. P& spgrgsmalet om hvorvidt skolen inddrager den
viden og erfaring et specialomrade repraesenterer i skolens samlede udviklings-
strategi, svarer de involverede generelt benzgtende. De synes dog heller ikke
altid at de kan se hvilken rolle deres omrade kan spille i skoleudviklingen. Nogle
af ressourceomraderne har faelleskommunale netveerk (bibliotekarer og skolevej-
ledere). Her lases dels nogle praktiske koordineringsopgaver, men der udveksles
0gsa viden og erfaringer imellem deltagerne. Laererne er glade for netveerkene og
opfordrer til at der oprettes lignende fora for andre omrader.

7.3.5 Anvendelsen af kvalitetsudviklingsredskaber

Skoleverdenen har efterhanden adgang til en raekke udviklingsredskaber. Blandt
andre Undervisningsministeriet, Danmarks Laererforening og Kommunernes
Landsforening har udviklet vaerktajer til statte for en skoles kvalitetsudviklingsar-
bejde. Derudover arbejder mange i dag med udviklingssamtaler, teamsamtaler,
kompetencekataloger, uddannelsesplaner, paedagogiske arsplaner osv.

| Middelfart Kommune er der truffet en central beslutning om at alle skoler skal
udarbejde en virksomhedsplan der bade skal tjene som kommunikation til om-
verdenen og som redskab for skolens egen udvikling. Virksomhedsplanen er
grundigere beskrevet i afsnittene Udvikling i en decentral struktur og Skoleledel-
se. Der er ingen tvivl om at der er meget stor forskel pa dens status som centralt
kvalitetsudviklingsredskab pa de enkelte skoler. Dels er dens nuvaerende status
relativt ny og dels har skolerne udviklet deres virksomhedsplaner i forskellige
processer. Der er nogle steder fortsat tale om en ledelsesrapport til forvaltningen
mens andre skoler har gjort en stor indsats for at inddrage medarbejderne og
give alle mulighed for at give virksomhedsplanen “deres fingeraftryk” som skole-
lederen pa Dstre Skole udtrykker det.

Virksomhedsplanen skal tage udgangspunkt i Barn- og Ungepolitikken som den
er formuleret af politikerne og skolevaesenet i samarbejde. Bgrn- og Ungepolitik-
kens overordnede rolle er beskrevet i afsnit 4.2 og flere andre steder i rapporten,
derfor beskaeftiger dette afsnit sig udelukkende med dens placering i skolernes
egen udviklingskultur. En del skoler har uddelt en kopi til alle medarbejdere,
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mens andre giver udtryk for at den star pa skolens kontor. Det affgder en stor
spredning i medarbejdernes viden om madlsatningerne i Barn- og Ungepolitikken.

De meget brede og dbne formuleringer i Bgrn- og Ungepolitikken opleves bade
som en styrke og en svaghed. P4 den ene side er det sveert at forholde sig il
hvilke forventninger der egentlig ligger i den - hvordan ved man fx om man lever
op til forventningerne? Pa den anden side opleves det ogsa som en styrke at de
abne formuleringer giver skolerne starre frihed til udvikle sig pa den made og i
det tempo skolen selv gnsker.

Nogle skoler betragter malsaetning og evaluering som en naturlig del af deres
kultur. De har som oftest selv udviklet en praksis der passer netop dem. Flere af
skolernes virksomhedsplaner har en struktur for deres beskrivelser af indsatsom-
rader bestdende af malsaetning, handleplan og evaluering (ogsa beskrevet i afsnit
8.3.2). Strukturen er formuleret i den faelles kommunale vejledning for udarbej-
delsen af virksomhedsplanerne. Metodikken er dog ikke lige gennemfart pa alle
skoler, og evalueringsgruppen har ikke indtryk af at man i saerlig grad anvender
de mere standardiserede redskaber. Det er et markant gnske bade fra medarbej-
dere og ledere at styrke evalueringsfasen, men der bliver givet udtryk for at man
savner adgang eller kendskab til anvendelige redskaber pa omradet.

Alle skoler afholder medarbejderudviklingssamtaler. Det er dog en relativt ny
ordning, og mange medarbejdere har derfor kun haft en enkelt samtale - hvis
nogen endnu. Det generelle billede er positivt. Laererne giver udtryk for at de har
veeret glade for at fa tid og ro til at tale om mere end daglige praktiske proble-
mer med en skoleleder der ofte opleves som for travl og presset for tid til at
komme taet pa den enkelte medarbejder. Det er derfor et gennemgaende gnske
at samtalerne fastholdes, og at de genoptages i de tilfaelde hvor de af forskellige
arsager er gaet i sta.

Teamsamtalerne er endnu en mulighed for at evaluere og videreudvikle et omra-
de som flertallet af skolerne har sat fokus pa. P4 dette omrade er det evalue-
ringsgruppens indtryk at de fleste skoler anvender teamsamtalerne til klasse- eller
elevkonferencer. Det er med andre ord ikke teamets interne arbejde, men elever-
ne der er i fokus. Nogle skoler giver udtryk for et gnske om i fremtiden at flytte
fokus over pa teamet og laegge elevdrgftelserne ud i teamene evt. med deltagel-
se af en ledelsesrepraesentant. (uddybet under temaet Teamdannelse).
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7.4 Vurderinger og udviklingsmuligheder

7.41 Omverdenen og ejerskabet

Det er evalueringsgruppens opfattelse at det billede mange af medarbejderne har
af omverdenen, er medvirkende til at skabe en distance mellem skolen og om-
verdenen. Omverdenen opleves i bedste fald som urealistisk i sine forventninger
og i veerste fald som decideret fiendtlig over for folkeskolen. Denne holdning gar
det svaert for skolerne at forholde sig konstruktivt til omverdenen. Skolerne har
heller ikke i tilstraekkelig grad mulighed for at sortere eller prioritere mellem de
mange signaler de naesten dagligt udsaettes for. Evalueringsgruppen finder det
vigtigt at skolerne far opbygget et mere konkret og nuanceret billede af omver-
denen. Det skal blandt andet vaere klart hvornar omverdenen er en formel med-
spiller i skolens udvikling — fx folketing eller kommunalpolitikere - og hvornar der
er tale om en uformel interessent — som fx massemedier eller interesseorganisati-
oner. | en sddan analyse ma skolerne ogsa overveje hvordan de i starre grad kan
mgde de formelle medspillere pa en konstruktiv made der forsgger at integrere
de udefra kommende forventninger med skolens egne visioner. Evalueringsgrup-
pen vil gerne understrege at flere skoler i Middelfart Kommune allerede arbejder
ud fra en lignende strategi, men selv pa disse skoler forekommer stadig en vis
grad af afvisning fra medarbejdernes side.

Den afvisende holdning forklares ofte med behovet for ejerskab omkring de be-
slutninger der traeffes. Der kan efter mange medarbejderes mening ikke etableres
en ejerskabsfalelse over for initiativer der kommer “udefra” eller “ovenfra”. En sa
vidtgaende ejerskabsforstaelse er efter evalueringsgruppens opfattelse haemmen-
de for skolernes udviklingskultur. Det saetter ikke alene en barriere op over for
dialog med eller inspiration fra omverdenen, men afstedkommer ogsa at indfarel-
sen af ordninger der er politisk besluttede, skal igennem en meget tids- og res-
sourcekraevende proces far ordningen bliver levedygtig pa den enkelte skole.

lkke alene forholdet til omverdenen belastes af denne ejerskabsforstaelse. Ogsa
internt pa skolerne kan kravet om at vaesentlige dele af medarbejderstaben skal
involveres i udvikling og implementering for tiltag kan blive levedygtige, gere
udviklingskulturen ungdigt ufleksibel, tung og ressourcekraevende. Evaluerings-
gruppen mener at denne problemstilling er medvirkende til at mange medarbej-
dere taber lysten eller motivationen for at saette deres egne ideer eller visioner pa
skolens dagsorden.
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Udviklingsmuligheder

Evalueringsgruppen ser i dette felt en mulighed for at lgse op for barrierer der i
nogle sammenhaenge haemmer skolens udvikling og modvirker en positiv dialog
med omverdenen.

Derfor opfordrer evalueringsgruppen den enkelte skole og det samlede skolevae-
sen til at overveje fglgende tiltag:

- At skolerne gennemfarer en analyse af deres omverden. Analysen skal
afdaekke de formelle og uformelle aktarer omkring skolen.

- At skolerne aktivt anvender analysen til at sortere og prioritere mellem
de mange uformelle signaler de modtager fra omverdenen.

- At skolerne modtager de formelle forventninger og krav konstruktivt og
forseger at lave en positiv kobling mellem dem og deres egne ideer og
visioner.

- At skolerne opfatter de uformelle signaler og forventninger som en in-
spirationskilde og oplaeg til dialog.

- At medarbejderne revurderer og omformulerer deres krav om og for-
ventninger til ejerskab.

- At der opbygges udviklings- og kommunikationsformer der pa den ene
side understatter information og involvering, men ikke forudsaetter del-
tagelse og enighed for opnaelse af ejerskab og ansvarsfaolelse.

7.4.2 Strukturer - ikke mal, men vigtige redskaber

Overskriften til dette afsnit retter sig mod to forhold evalueringsgruppen har
bemaerket i Middelfart Kommune. Dels det forhold at en del af de formelle sam-
arbejdsfora ikke fungerer efter hensigten, og dels det forhold at der efter evalue-
ringsgruppens mening alt for ofte tages udgangspunkt i en problemstillings
strukturelle Igsning frem for dens indholdsmaessige eller formalsmaessige betyd-
ning.

Der er i afsnittet om skoleledelse givet en raekke vurderinger vedrgrende paeda-
gogisk rdd og MED-strukturen. Der henvises derfor til dette tema vedrarende
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disse sarlige problemstillinger. Evalueringsgruppen opfordrer i denne sammen-
haeng skolerne til at styrke deres madeteknik ved at saette fokus pa
medelederrollen, dagsordener og referater som strategiske redskaber for
medeledelse, men ogsad som vigtige redskaber for det videre arbejde med en
given problemstilling.

Opfordringen peger samtidig frem mod det forhold at evalueringsgruppen har
medt et stort behov hos skolerne for at fa en mere struktureret anvendelse af
malsaetninger og evaluering i udviklingsarbejdet. Nar behovet gjensynligt er sa
steerkt som det formuleres bade i selvevalueringerne og ved institutionsbesggene,
undrer det evalueringsgruppen at den ikke i stgrre omfang kan konstatere at
skolerne anvender de allerede tilgaengelige redskaber fra fx Undervisningsministe-
riet, Danmarks Laererforening eller Kommunernes Landsforening. Evaluerings-
gruppen vil ikke szerligt fremdrage det ene eller det andet redskab til kvalitetsud-
vikling, men gare opmaerksom pa at der er adgang til bade hjzelp, information og
inspiration pa dette omrade.

Ogsa de gvrige udviklingsfora er af og til kendetegnet ved strukturelle problemer.
Ad hoc-udvalgene skal efter evalueringsgruppens mening klaedes bedre pa i form
af praecise og praktisk anvendelige kommissorier og handleplaner for deres op-
gave. Udvalgene fgler sig ofte isolerede og bliver farst synlige for skolens avrige
aktgrer nar de fremlaegger deres endelige forslag. Evalueringsgruppen opfordrer
derfor skolerne til at eksperimentere med forskellige former for Igbende dialog
fra udvalgene sa alle der er interesserede eller gnsker indflydelse kan fale sig
informerede eller komme med kommentarer til den udvikling udvalget er gang
med pa et givet projekt. Det vil efter evalueringsgruppens mening mindske fglel-
sen af isolation og modvirke tilbgjeligheden til at projekter fremleegges for om-
verdenen som faerdige, og kritiske spargsmal eller forslag derfor bliver til konflikt
pd paedagogisk rad mgde eller i skolebestyrelsen. Man kunne fx anvende pro-
jektopslagstavler eller interne IT-sider som lgbende information eller indlaegge
periodiske tilbagemeldinger pa paedagogisk rad — indskrevet i projektets hand-
lingsplan eller kommissorium.

Evalueringsgruppen ser positivt pa de initiativer der for gjeblikket tages pa nogle
skoler hvor de traditionelle fagudvalgs roller udvides til at inddrage den paedago-
gisk faglige dimension. Fra at vaere et "indkebsudvalg” begr de muligheder der
ligger i at lzererne gives mulighed for at saette deres falles faglige udvikling pa
dagsordenen, styrkes. Det vil styrke ikke alene den rent faglige dimension, men
0gsa kunne danne afsaet for at laererne gensidigt inspirerer hinanden i forbindel-
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se med fagets betydning for den tvaerfaglige undervisning og dets placering i
forhold til skolens samlede udvikling. Fagudvalgene vil pa denne made blive en
vaesentlig faktor i den interne vidensdeling pa skolen.

Elevradsarbejdet star ikke staerkt pd Middelfart Kommunes skoler. Trods mange
gode intentioner og initiativer fra skolernes side er det gjensynligt ikke lykkedes
at involvere eleverne i elevradsarbejdet og herigennem gare dem til en del af
skolens udviklingskultur. Elevernes udsagn fra elevcaféen viser at elevradene kun
har en meget lille plads i elevernes billede af skolen — bade det nuvaerende og
fremtidige. Evalueringsgruppen har ikke mulighed for at komme med en detalje-
ret vurdering af hvorfor det forholder sig sddan, men synes skolerne skal prave at
vende blikket et lidt andet sted hen. Opdragelse til/i demokrati foregar ikke pri-
maert i elevrddet, men i den daglige undervisning. Denne dimension er ikke et
element i evalueringen, sa evalueringsgruppen kan ikke udtale sig om omfanget
af elevernes medbestemmelse og medinddragelse i fx undervisningens tilrette-
lzeggelse eller i hvilket omfang de rent faktisk undervises i anvendelsen af de
demokratiske spilleregler og redskaber. Det er imidlertid evalueringsgruppens
opfattelse at mange gode initiativer og ideer pa elevrddsomradet er kuldsejlet
fordi eleverne ikke har haft de ngdvendige forudsaetninger for at patage sig deres
del af opgaven. Da Middelfart Kommunes Bgrn- og Ungepolitik samtidig har en
saerlig malsaetning for elevernes indflydelse pa deres dagligdag, er der pa kom-
munalt niveau skabt enighed om at gge fokuseringen pa dette omrade.

Udviklingsmuligheder

Evalueringsgruppen ser i dette felt en mulighed for at skolerne gennem en mere
malrettet og hensigtsmaessig anvendelse af de forskellige mgdefora kan frigare
ressourcer og samtidig skabe starre indsigt, dialog og dermed ejerskab omkring
deres udviklingsarbejde:

Derfor opfordrer evalueringsgruppen skolerne til at overveje fglgende tiltag:

- At skolerne styrker madelederfunktionen og seetter fokus pa de strategi-
ske redskaber i form af dagsordner og referater.

- At ad hoc-udvalgenes arbejde styrkes gennem malrettede kommissorier
og handlingsplaner.

- At skolerne afprever forskellige modeller for lebende kommunikation til
og fra udvalgene under arbejdet.
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- At fagudvalgenes opgave udvides til ogsad at omfatte den paedagogisk
faglige dimension.

- At skolerne styrker deres anvendelse af metodiske redskaber i forbindel-
se med mélsaetning og evaluering.

- At skolerne szetter fokus pa elevernes medbestemmelse og undervisning
i demokrati som forudszetning for et udviklingsarbejde pa elevradsom-
radet.

7.4.3 Samarbejdsklimaet - fra brok til initiativ

Evalueringsgruppen kan over en bred kam konstatere at medarbejderne finder
deres arbejdsgleede og engagement i arbejdet med barnene og de kollegaer der
indgar i samarbejdet om undervisningen eller aktiviteter i skolefritidsordningen.
Det er meget positivt at konstatere at glaeden ved kontakten med bgrnene er sa
gennemgdende som den er. Det er derfor heller ikke underligt at s& mange veel-
ger at laegge deres kraefter omkring klassen eller det daglige arbejde i skolefri-
tidsordningen.

Evalueringsgruppen kan dog ogsa konstatere at det ikke alene er tilfredsstillelsen
ved at arbejde med barnene der far medarbejderne til at laegge distance til udvik-
lingen af skolen pa de mere overordnede planer, men ogsa deres oplevelse af
problemer og konflikter nar de forsgger at engagere sig i initiativer eller diskussi-
oner pa dette niveau.

Veltilrettelagte strategier og hensigtsmaessige mgdefora er efter evalueringsgrup-
pens opfattelse vigtige redskaber for understgttelsen af en faelles udviklingskultur
pa skolen. Men de personlige relationer vil altid skulle sikre at nar selv den mest
gennemtankte kommunikationsstrategi ikke kan daekke alle eventualiteter, sa
kan den personlige tillid og professionelle ansvarsfglelse sikre at man mgder hin-
anden konstruktivt og selv sgger den information man savner. Det er derfor
mindst ligesa vigtigt at der saettes fokus pa skolernes samarbejdsklima.

Evalueringsgruppen vurderer at samarbejdsklimaet pa Aulby, Vestre, Lillebzelt og
@stre skoler er velfungerende. Selvevalueringsrapporterne papeger dog hver iszer
problemer der kendetegner den enkelte skole, og evalueringsgruppen laegger op
til at skolerne tager udgangspunkt i disse problemstillinger i et arbejde med deres
interne samarbejdsklima. Pa Strib Skole og Hyllehgjskolen har evalueringsgruppen
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konstateret problemer med samarbejdsklimaet af et sadant omfang at det er en
belastning for skolernes udviklingskultur. Det anbefales derfor at arbejdet med
skolernes samarbejdsklima prioriteres farst i deres videre udviklingsarbejde for pa
den made at styrke det feelles udgangspunkt pa skolerne.

Der er dog et gennemgaende traek som evalueringsgruppen ensker at seette
fokus pd. Alle skoler har udtrykt at der er en tilbgjelighed til at fremfare kritik
uden at tage ansvar for at fremfare den de relevante steder eller for at falge op
pa kritikken — udtrykt ved at “det er gratis at brokke sig”. Evalueringsgruppen har
mgdt forskellige grader af denne kultur, men vil under alle omstaendigheder op-
fordre alle skoler til at saette fokus pa denne tilbgjelighed der enten allerede ud-
ger eller kan udvikle sig til en belastning for udviklingskulturen.

De steder hvor man har gennemfgrt medarbejderudviklingssamtaler, opleves de
generelt som positive og som en vigtig mulighed for bade skoleleder og medar-
bejder til at komme ind i en taettere dialog end en fortravlet hverdag tillader. P&
langt sigt anbefaler evalueringsgruppen at skoleledelserne pa iseer de stgrre sko-
ler overvejer om samtalerne kan fordeles pa flere af ledelsesgruppens medlem-
mer.

Udviklingsmuligheder

Evalueringsgruppen vurderer at der trods mange gode ideer og initiativer er ting
der ikke bliver levedygtige og kommer til at fungere fordi det samarbejdsklima
der er forudsaetningen for en god udviklingskultur, er bundet op af mistillid og
manglende dialog.

Derfor opfordrer evalueringsgruppen til at den enkelte skole overvejer falgende
tiltag:
- Skolerne forholder sig aktivt til de forskellige problemstillinger vedraren-
de samarbejdsklimaet der beskrives i selvevalueringsrapporterne.

- At skolernes ledelser og medarbejdere aktivt statter hinanden i udviklin-
gen af en professionel dialog, kendetegnet ved konstruktiv kritik, frem-
fort det relevante sted.

- At alle i forleengelse heraf aktivt afviser den uprofessionelle kritik frem-

fart "gratis” og pa de forkerte steder.
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- Atskolerne i den sammenhaeng overvejer ekstern bistand i form af feel-
les kursusforleb der szetter fokus pa den professionelle dialog.

- At skolen i en periode seaetter fokus pa selve madeprocessen, dvs. forbe-
redelse, indhold og ikke mindst dialogen.

- At det personligt professionelle forhold til ledelsen styrkes gennem
medarbejderudviklingssamtalerne.

7.4.4 Vidensdeling pa tvaers — en mulighed eller et must?
Evalueringsgruppen har mgdt mange dygtige og engagerede medarbejdere i
Middelfarts skolevaesen. Som tidligere beskrevet finder de ofte deres ressourcer
bedst anvendt i det naere - omkring barnene. Det skal de naturligvis ogsa, men
uden at de muligheder der ligger for at deres ressourcer samtidig kobles sammen
med skolens eller skolevaesenets samlede udvikling, gar tabt. Ellers gar skolevae-
senet i Middelfart efter evalueringsgruppens mening glip af nogle muligheder der
kunne komme bgrnene til gavn. Skolerne anvender allerede nogle kommunikati-
onsredskaber der kan medvirke til at understgtte den vandrette vidensdeling.
Teamsamtaler mellem team og ledelse kan ikke alene styrke kommunikationen
pa det lodrette plan, men ogsa give lederen mulighed for at vaere sparringspart-
ner for det vandrette samarbejde i teamet. Evalueringsgruppen matte dog kon-
statere at teamsamtalerne i flere tilfaelde havde karakter af klassegennemgang og
dermed satte fokus pa eleverne og ikke laerernes interne relationer.

De padagogiske arsplaner er ikke alene et kommunikationsredskab i forhold til
ledelsen og foreeldrene. De udger en mulighed for at medarbejderne sammen
saetter ord pad deres paedagogiske overvejelser og malsaetninger for den kom-
mende undervisningsperiode. Det er evalueringsgruppens indtryk at de paedago-
giske arsplaner har en tilbgjelighed til at blive til aktivitetsplaner der beskriver de
konkrete handlinger der er planlagt, snarere end de bagvedliggende overvejelser.
Evalueringsgruppen opfordrer skolerne til at arbejde videre med disse redskaber
og samtidig inddrage andre muligheder som fx interne logbgager, IT, tilbagemel-
dingsprocedurer fra kurser og konferencer o.l.

Evalueringsgruppen kan konstatere at mange ressourcefunktioner pa den ene
side indeholder en lang raekke muligheder — primaert i form af medarbejderne,
men at disse ressourcer fortrinsvis indtager en saerfunktionsrolle. Det vil sige at de
hverken i deres egen eller i omverdenens opfattelse har en rolle at spille i skolens
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samlede udvikling. Pa samme tid er det i denne gruppe man finder de fa eksem-
pler der er i Middelfart Kommune pa tvaerkommunale netvaerk. Evalueringsgrup-
pen har indtryk af at der her foregar bade praktisk/administrative koordinations-
opgaver, men ogsa vaerdifulde ide- og erfaringsudvekslinger. En model skolevae-
senet i Middelfart med udbytte ogsa vil kunne anvende pa andre omrader. Saer-
ligt specialundervisningsomradet virker isoleret. Kommunens padago-
gisk/psykologiske radgivning (PPR) har ikke et faelleskommunalt forum for fx spe-
cialundervisere og PPR-medarbejdere. Heller ikke pa skolerne oplever evalue-
ringsgruppen at PPR indtager en integreret rolle i forhold til skoleudviklingen. Der
kunne blandt andet veere tale om at statte skolen i en udvikling af undervisnings-
former der understgtter de svage elever og medvirker til at koordinere samarbej-
det mellem faglaerere og specialundervisningslaerere.

Udviklingsmuligheder

Evalueringsgruppen ser i dette felt nogle muligheder for skolerne og det samlede
skolevaesen i Middelfart til at fastholde og udbrede medarbejdernes ressourcer i
form af viden, erfaring og ideer.

Derfor opfordrer evalueringsgruppen skolerne til internt og i samarbejde med
forvaltningen at overveje fglgende tiltag:

- At skolevaesenet anvender de muligheder der ligger i tvaerkommunale
netveerk.

- At skolerne og skolevaesenet i starre grad indtaenker ressourceomrader-
ne i skolen og skolevaesenet som helhed, herunder ogsa PPR’s placering
og rolle.

- At skolerne anvender teamsamtaler som mulighed for kommunikation
og sparring med ledelsen og teamets medlemmer internt.

- At de paedagogiske arsplaner gares til redskaber for teamets paedagogi-
ske refleksion og malsaetning i kombination med den kommunikative
funktion.

- At skolerne afprever andre redskaber til vidensdeling som fx logbager, IT

eller lignende.
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8 Skole/SFO

| forhold til den overvejende del af de 6-9-arige elever lgser skolen bade en un-
dervisningsopgave og en opgave der omfatter fritidsaktiviteter.

Dette tema beskaeftiger sig med det samarbejde lzererne og paedagogerne har
om de barn begge faggrupper arbejder med i skolen, og med den indsats der
kan veere med til at fremme sammenhange og helhed i barnenes liv. Temaet
beskriver fgrst de nationale og lokale mal og rammer og herefter den made for-
valtningen og skolerne i Middelfart Kommune lgser opgaven pa. | sidste afsnit
vurderer evalueringsgruppen den indsats den har set, og giver sine forslag til
hvordan Middelfart Kommune kan arbejdere videre med opgaven.

8.1 Nationale og lokale rammer, mal og visioner

| folkeskolelovens kapitel 2 om folkeskolens struktur og indhold beskrives bade
opgaver som skolen skal lgse, og opgaver skolen kan lgse. Undervisning i 0.-10.
klasse er en opgave skolen skal lgse mens undervisning i fritiden og optagelse af
barn i en skolefritidsordning er opgaver skolen kan lgse. Lasningen af denne
opgave understgttes ogsa af F2000-programmets fokuspunkt 5 “En god start”.

Kommunalbestyrelsen i Middelfart har besluttet at der skal vaere en fritidsordning
ved hver skole. De formelle forhold er fastlagt i styrelsesvedtaegten mens mal og
indhold er beskrevet i Barn- og Ungepolitikken. Udformning af malsaetningen for
arbejdet i fritidsordningen er lagt ud til skolen, men overordnet stiller Barn- og
Ungepolitikken krav om at der skal veere helhed i barn og unges liv, og at der
skal skabes sammenhang i bgrnenes dagligdag.

Skolens leder varetager den administrative og padagogiske ledelse og er ansvar-
lig for skolen virksomhed over for skolebestyrelsen, og skolebestyrelsen udgver
sin virksomhed inden for de mal og rammer som kommunalbestyrelsen fastsaet-
ter. Derfor er skolebestyrelsen forpligtet til at beskaeftige sig bade med den del af

Skole/SFO 95



skolens virksomhed der vedrgrer undervisningen, og den del der vedrgrer skolefri-
tidsordningens opgaver. Et forhold der bl.a. understreges af at skolebestyrelsen i
henhold til styrelsesvedteegten bade indstiller skolepaedagoger og lzerere til an-
seettelse.

Ser man imidlertid bort fra de formelle krav og bestemmelser, spiller skoletraditi-
onen utvivisomt en rolle for i hvilket omfang skolefritidsordningen har fundet
fodfaeste som en integreret del af skolens virksomhed. Undervisning har vaeret
knyttet til folkeskolen gennem naesten 200 ar mens skole forstaet som et bredere
begreb der omfatter en stgrre del af barns liv kun har eksisteret i ca. 15 ar.

% :\”“} ‘
Malsaetning

D mal fortsat at udwkle,&IGZE{teten i'det ﬁdagoglske arbe d@l skolefri-
t|dsordn|ngerne Q

Det betyder at: o ' ¢ o ‘
i Dengenkelte skole udarbejder malsaething for det paedagogiske af: -

—
bejdesizSEQ. . T

Dén enkelte skole arbejder bewdst for af Skabe sammenhegeng 4
batnenes dagligdag. 4

P;asgagogerne inddrager bgrrene i tilretteleeggelse Sg"gennemfra-‘
felse “afiaktiviteterne..og giver barnene frihed til at vaelge mellem
leg og aktlwteter

HLoy

Barnene tager medansvar over for _hinanden, feellesskalet og de
aktiviteter der foregar.

Samarbejdet medfarzeldrene pﬁ)ﬁeres hajt

Uddrag af: Malsaetning for folkeskolen, Bgrn- og Ungepolitik 1999 —2000.

Der ligger i Middelfart Kommune ikke en model for hvordan helhed i bgrns liv og
sammenhang i deres dagligdag skal forstas, men alene et politisk krav om at der
skal arbejdes med helhedstanken. Begreberne helhedsskole og heldagsskole er
bade i det skriftlige materiale og ved institutionsbesggene blevet praesenteret og
opfattet pa forskellig vis.
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| forvaltningens selvevalueringsrapport defineres heldagsskole som en specialsko-
le for barn med szerlige behov hvor skolefritidsordningen indgar som en integre-
ret del mens helhedsskole ikke har en klar definition. Forvaltningschefen gav
imidlertid ved besgget udtryk for at de politiske intentioner ikke har veeret en
forlaengelse af skoledagen i en integreret leg og laeringsmodel, men at helhed og
sammenhang kan skabes pa anden vis.

8.2 Afgraensning

De selvevalueringsrapporter der beskaeftiger sig med Skole/SFO, rummer mange
spaendende refleksioner over arbejdet i skolefritidsordningerne og forslag til
hvordan det paedagogiske arbejde kan aendres. Denne evaluering beskaeftiger sig
imidlertid ikke med det paedagogiske arbejde i skolefritidsordningen ligesom den
heller ikke beskaeftiger sig med den undervisning der finder sted i skolen. De
enkelte skoler har derfor selv ansvaret for at fglge op pa de problemer og gode
ideer til udvikling af fritidsordningens paedagogiske virke der er beskrevet i selv-
evalueringsrapporterne. Samarbejdet mellem skolefritidsordningen og hjemmene
er ogsa behandlet under Skole/hjemsamarbejde og bergres i dette tema kun i
relation til skolebestyrelsens ansvar.

Dette tema beskaeftiger sig saledes alene med det samspil der er mellem under-
visningsdelen og fritidsdelen i skolen. Det betyder at fokus ligger dels pa den
placering skolefritidsordningen har i skolesystemet som helhed, og dels pa relati-
onerne mellem paedagogerne i skolefritidsordningen og laererne om de barn som
begge parter arbejder med.

Evalueringsgruppen ser derfor to hovedspgrgsmal:
- Hvordan kan padagogerne og laererne bidrage til at skabe sammen-
haeng i barnenes dagligdag inden for skolens rammer?
- Hvordan kan forvaltningen og skoleledelserne understatte helhedstaenk-
ningen?

Naeste spgrgsmal lyder sa:

- Hvilke muligheder har de forskellige niveauer for at bidrage til opgavens
lgsning?
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Evalueringsgruppen har valgt at pege pa fem omrader hvor den ser centrale pro-
blemstillinger og gode udviklingsmuligheder:

Strukturelle og kulturelle barrierer i samarbejdet
Virksomhedsplanen som faelles udviklingsvaerktaj

Falles fora og faelles aktiviteter

Uddannelse, erfaringsspredning og vidensdeling pa tvaers
Forvaltningens og skoleledelsernes rolle.

Nar evalueringsgruppen har valgt at koncentrere undersggelsen om netop disse
fem aspekter, skyldes det flere forhold. | selvevalueringsrapporterne og ved besg-
gene tradte barrierer af bade strukturel og kulturel art samt behovet for uddan-
nelse tydeligt frem. De @vrige to punkter tager udgangspunkt i nogle redskaber
som allerede er introduceret og under udvikling, og endelig forekommer Bgrn-
og Ungepolitikkens rummelighed pa dette omrdde at have bragt skolerne i vild-
rede med hvad der forventes af dem.

De efterfalgende afsnit har hver deres funktion:

Afsnit 8.3 beskriver generelle traek og tendenser, primeert med afsaet i det skrift-
lige materiale kommunen og skolerne har lagt frem, og i selvevalueringsrappor-
terne. Hertil kommer indtryk fra evalueringsgruppens besgg. Afsnittet rummer
beskrivelser af faktuelle forhold, iagttagelser og indtryk. Ogsa evalueringsgrup-
pens kommentarer til det de har iagttaget, indgar. Afsnit 8.4 rummer evalue-
ringsgruppens vurderinger og forslag til udviklingsmuligheder vedrgrende skole-
fritidsordningens placering i skolesystemet og relationerne mellem skolen og
skolefritidsordningen.

8.3 Faktuelle forhold, iagttagelser, indtryk og
kommentarer

Indledningsvis finder evalueringsgruppen det ngdvendigt at kommentere det
selvevalueringsgrundlag der er en del af dokumentationsgrundlaget for dette
tema. Alle paeedagoggrupper har behandlet temaet som hovedtema, og alle pae-
dagoggrupper beskriver forholdet mellem skolen og skolefritidsordningen. Pze-
dagoggrupperne beskriver desuden i stgrre eller mindre grad skolefritidsordnin-
gens indre liv og giver hermed deres bidrag til skolens videre arbejde med mal og
rammer for arbejdet i skolefritidsordningen. Ud af 11 mulige har kun én lzerer-

98 Danmarks Evalueringsinstitut



“Brugen af faelleslokaler fungerer i
dagligdagen, men er absolut ikke
ideel. Undervisningen forstyrres af
larmende fritidsordningsbern, sko-
lefritidsordningen overtager snav-
sede lokaler, og pladsen er for
trang bl.a. pga. at skolemablerne
fylder klasseveerelserne op.”

Paedagoggruppe.

gruppe valgt at arbejde med temaet som hovedtema, og ud af seks skoleleder-
grupper har kun to arbejdet med temaet som hovedtema. Hertil kommer at for-
valtningen i sin gennemgang har placeret temaet som det femte tema og kun
beskriver det summarisk.

Det betyder at problemstillingen primaert belyses ud fra en paedagogvinkel, men
det er naturligvis tankevaekkende at s& mange med lzererbaggrund har nedpriori-
teret temaet. Den skaevhed der ligger heri, har evalueringsgruppen sggt at rade
bod pa gennem interviewene.

8.3.1 Barrierer i samarbejdet mellem paedagoger og lerere
Evalueringsgruppen har mgdt en hgj grad af bevidsthed om forpligtelsen til at
skabe helhed i barnenes liv, men ogsa mange forskellige fortolkninger af hvad
det vil sige. Som forklaring pa at det er et punkt hvor man ikke er kommet sa
langt med denne opgave, peger alle pa barrierer for samarbejdet. Disse barrierer
har dog forskellig karakter og kan grundlaeggende deles op i barrierer af struktu-
rel karakter, barrierer af kulturel karakter og barrierer der har historiske og politi-
ske rgdder.

Strukturelle barrierer

Den type af barrierer der naevnes i denne kategori, knytter sig til lokaler, formelle
samarbejdsstrukturer arbejdstidsforhold og normeringer. Det er dog vigtigt at
understrege at evalueringsgruppen ogsa har set eksempler pa hvordan nogle af
skolerne i Middelfart Kommune har fundet veje til i nogen grad at overvinde disse
barrierer. Forhold som ggr at de uden sterre problemer vil kunne tage naeste
skridt og give inspiration til de skoler hvor de strukturelle barrierer spaerrer for en
mere helhedspraeget indsats.

Hvor der er tale om lokalefaellesskab, opstar der problemer af forskellig art. Lee-
rerne betragter klasselokaler og faglokaler som deres hvor de kan opstille regler
og handhave krav der ger det umuligt for paedagogerne at anvende lokalerne i
forbindelse med bgrnenes fritidsliv. Det er et problem som i starre eller mindre
grad eksisterer pa alle skoler, og noget tyder pd at skolelederne sanktionerer
lzerernes regelsaetning. Paedagogerne ser problemstillingen ud fra barnenes be-
hov og far derved gje pa klassevaerelserne som steder hvor bgrnene kan have lidt
privatliv og vaere uden for den voksnes umiddelbare overvagning. Et helt konkret
problem bestar i at det er vanskeligt at fa plads til fritidsaktiviteter i et traditionelt
indrettet klassevaerelse hvor stole og borde optager al pladsen. Hertil kommer et
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problem der bestar i opbevaring af de produktioner bgrnene arbejder med bade i
undervisningen og fritiden.

Ingen paedagoger stiller tvivl om fordelen ved et samarbejde pa tvaers af fag-
grupperne. Hovedparten af leererne derimod eftersparger begrundelser og ind-
hold i samarbejdet. Det betyder at de har forskellige udgangspunkter med hen-
syn til at ville samarbejdet. Det forhold far indflydelse pa de skridt de @nsker at
tage. Paedagogerne er i stort omfang optaget af at fa aftalt formelle regler for
samarbejdet, sddan som de har det pa Lillebeeltskolen, og fa samarbejdet struktu-
reret ind i en arbejdsmaessig sammenhaeng hvor begge parter er lige forpligtede.
Laererne derimod gnsker fgrst at diskutere om og i hvilket omfang der skal sam-
arbejdes. Disse forskelligheder kan betyde, som det beskrives pa @stre Skole, at
der aftales formelle samarbejdsforpligtelser, men laererne integrerer dem ikke i
deres planlaegning og daglige arbejde.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at det er ngdvendigt bade at se pa hvilket
indhold samarbejdet skal have, og hvordan det skal struktureres. Et eksempel pa
en strukturel barriere som formodentlig kan overvindes uden de store problemer,
ses pa Vestre Skole hvor bgrn fra samme klasse er tilknyttet tre-fire forskellige
paedagoger i skolefritidsordningen.

Alle peger pa de problemer der ligger i at leererne og paedagogerne arbejder
forskudt og har forskellige arbejdstidsregler, og at det derfor er vanskeligt at
mgdes om fzlles planlaagning og udveksling af informationer og erfaringer. In-
gen lzerer- eller ledelsesgrupper kommer med forslag til en lgsning. Paedagogerne
beskriver selv at de star for fleksibiliteten, konkretiseret ved at de slipper det pae-
dagogiske arbejde med bgrnene for at deltage i mader indkaldt af laererne.
Tilsyneladende forestiller ingen grupper sig — hverken laerere eller paeedagoger - at
samarbejdet kunne foregd om formiddagen vekslende med undervisningen uden
at gribe forstyrrende ind i elevernes skema.

Alle paedagoggrupper giver udtryk for normeringsproblemer. Denne evaluering er
indholdsfokuseret og beskaeftiger sig ikke med ressourceanalyser. Derfor tager
evalueringsgruppen ikke stilling til ressourceproblematikken, men videregiver
alene den oplevelse paedagogerne har af deres problemer.

Bade ledere og paedagoger anfgrer at normeringen kun tillader fa fuldtidsstillin-
ger. Det gor det vanskeligt at tiltraekke og fastholde uddannet personale. Det

100 Danmarks Evalueringsinstitut

“Vi mé have et behov for samarbejde
for samarbejdet kan blomstre. Hvis
det ikke fungerer, er det i sidste ende
lederens ansvar.”

Leerergruppe.

“Skolefritidsordningen er et nedpriori-
teret omrade. Mange unge bliver
ansat fordi de lige skal tjene nogle
penge. Det kan man ikke starte et
samarbejde pa.”

Leerergruppe.



“Pedagogerne appellerer ofte til
leererne om at blive inddraget i be-
skrivelserne af elever ved samtaler.
Alligevel er der i praksis ingen eller
lille samarbejde. De passer deres, og
vi passer vores. Vi er fysisk som psy-
kisk meget langt fra hinanden.”

Leerergruppe.

“Den pa papiret skabte feelleskultur er
ikke s& omfattende som vi matte
anske.”

Padagoggruppe.

"En ligevaerdig vaegtning af undervis-
nings- og fritidspaedagogik er et stort
gnske sa& omraderne ikke skal vaegtes
og prioriteres pa bekostning af hin-
anden.”

Paedagoggruppe.

betyder dels at der er en forholdsvis stor personalemaessig gennemstremning, og
at mange medarbejdere i skolefritidsordningen er uuddannede. Det pdvirker i
naeste led laerergruppens mulighed for at laere medarbejderne at kende og indga
i varige fagligt baserede samarbejdsrelationer med dem. | naesten alle selvevalue-
ringsrapporter henvises til en tidligere ordning hvor nogle lzerere havde timer i
skolefritidsordningerne som en rigtig god ordning.

Antallet af medarbejdere i skolefritidsordningen er forholdsvis begraenset, og de
forventes nogle steder, fx pa Hyllehgjskolen, at lase en lang raekke praktiske op-
gaver. Det betyder at det bliver vanskeligt at gennemfgre aktiviteter i faglokaler
eller uden for skolen med en mindre gruppe bgrn. Evalueringsgruppen kan ikke
ud fra det skriftlige materiale afgare om normeringerne er faste og centralt be-
sluttede, eller om skolen har kompetence til at omprioritere sadan at skolefritids-
ordningerne opnormeres eller paadagoger tillaegges ekstra timer med henblik pa
at arbejde sammen med lzererne om undervisningen i indskolingen. Pa Lille-
beeltskolen har man saddan en ordning, men paedagogerne anferer at “ det er
paedagogerne der har “foreeret” timer til skolen i dette samarbejde”. Noget tyder
pa at det er ngdvendigt med en generel afklaring af forventninger, ressourcer og
handlemuligheder pa omradet.

Kulturelle barrierer

| selvevalueringsrapporterne peger bade ledere, lerere og padagoger pa pro-
blemer der udspringer af manglende kendskab til hinanden og manglende indsigt
i hinandens arbejdsopgaver. Det fgrer til manglende respekt. Pa flere skoler fgler
paedagogerne sig mindrevaerdige i forhold til laererne. De har en oplevelse af at
veere placeret i en medhjalperrolle og som et serviceorgan for lzererne. Samtidig
oplever de at initiativer til samarbejde og helhedstaenkning skal komme fra dem.
De skal raekke handen frem i form af forslag og habe pa at leererne vil tage imod
den fremstrakte hand.

Det er evalueringsgruppens indtryk at paedagogerne og laererne lever deres ar-
bejdsliv i to forskellige verdener og kun sjaeldent er sammen om at lgse en kon-
kret opgave eller dragfte deres arbejde. Det gger afstanden og forestillingen om
forskellighed.

Ligevaerd og respekt er et fremtraedende gnske hos paedagogerne. De gnsker
ikke at blive opfattet som “en ekstra hand” i undervisningen, men at blive ind-

draget som ligevaerdige samarbejdspartnere med egne kompetencer. Evalue-
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ringsgruppen madte hos mange laerere undren over paedagogernes billede af
deres falles verden og gav udtryk for at de ikke bevidst havde sggt at placere
paedagogerne i en mindreveerdig rolle. Nogle lzerere peger pa at evalueringen har
abnet deres gjne for problemstillinger som de ikke tidligere havde veeret op-
maerksom pa, og at arbejdet med et faelles vaerdigrundlag kan bidrage til en las-
ning af disse problemer. Paedagoggruppen ved Vestre Skole udtrykker deres gn-
ske for fremtiden saledes: “At forskellige holdninger og veerdiseet ikke opleves
som en barriere, men som en berigelse for personalet og bernene”.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at barriererne i lige sa hgj grad ligger i de
problemstillinger der skitseres nedenfor.

Barrierer med historiske og politiske redder

Her skal vi bl.a. tilbage til den tidligere beskrevne skoletradition hvor fritidsaktivi-
teter var placeret uden for skolen mens skole var lig med undervisning. | Middel-
fart Kommune kom fritidsordningerne ind i skolen i slutningen af 80’erne under
starre eller mindre modstand. Den opfattelse at barn har bedst af at leve to liv i
offentligt regi, et skoleliv og et fritidsliv der ikke har noget med hinanden at ggare,
trives i bedste velgdende blandt bade laerere og paedagoger. Mange har ikke
taget det politiske krav om samarbejde og helhed til sig.

Et andet problem af den karakter har med begrebet helhedsskole at gere. Et
begreb som bruges i flang og for mange har med forlaengelse af skoledagen og
integration af leg og leering at gere, og som haenger sammen med den landspoli-
tiske debat og meningsforskelle mellem Danmarks Lzererforening og BUPL. Det
skal dog bemaerkes at evalueringsgruppen i samarbejdet mellem bgrnehaveklas-
selederne og paedagogerne i skolefritidsordningen har iagttaget betydeligt taette-
re relationer og en god feelles forstaelse af ansvaret for bgrnene.

Nogen modstand knytter sig til det lokalpolitiske forhold at nedlaeggelsen af fri-
tidshjemmene og indferelsen af skolefritidsordninger bade hos lzerere og paeda-
goger blev oplevet som en regulzer nedskaering og nedprioritering af det paeda-
gogiske arbejde.

Endelig har de fysiske rammer i forbindelse med etableringen af fritidsordninger-

ne vaeret meget forskellige, og der har lokalt pa skolerne vaeret tale om at lzerer-
ne oplevede nogen traenge sig ind pa deres omrade og fratage dem muligheder
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“Modsat helhedsskoletanken ser vi
det som en styrke med et tydeligt skel
mellem skole og “fritid” og mellem
skole og SFO.”

Leerergruppe.

“Da SFO i sin tid blev indfart, var det
med stor modstand fra skolernes
side. Nedlaeggelser af velfungerende
fritidshjem og etablering af SFO blev
opfattet som et led i besparelser pa
det kommunale budget.”

Leerergruppe.



“Feelles virksomhedsplan ville give
indtryk af en sammenhaengende
arbejdsplads hvor undervisnings- og
fritidspaedagogik er ligeveerdige, og
hvor samarbejdet lerer/SFO om de
enkelte berns udvikling er en naturlig
del af hverdagen.”

Paedagoggruppe.

eller gribe forstyrrende ind i deres aktiviteter. Et forhold der helt fra begyndelsen
skabte et modsaetningsforhold som ikke alle steder er bearbejdet og overvundet.

8.3.2 Virksomhedsplanen som falles udviklingsvaerktgj

Kun Lillebzeltskolen og @stre Skole beskriver aktiviteterne i skolefritidsordningen
som en fuldt integreret del af virksomhedsplanen. Pa begge skoler arbejder fri-
tidsordningerne imidlertid ogsad med egne virksomhedsplaner. Pa Lillebaeltskolen
foregdr det som en integreret del af skolens samlede virksomhed. P& @stre Skole
foreligger der et skriftligt materiale der beskriver inddragelse af skolefritidsord-
ningens personale i processen. Men personalet i skolefritidsordningen havde
ifalge eget udsagn ikke kendskab til “skolens” virksomhedsplan. Det samme ger
sig geeldende pa Strib Skole hvor skolefritidsordningen har “segt vejledning hos
en ekstern konsulent til at hjselpe og ikke har kendskab til skolens virksomheds-
plan”. Skolefritidsordningens virksomhedsplan foreligger da ogsa som et helt
selvsteendigt dokument uden sammenhang med skolens officielle virksomheds-
plan. Hyllehgjskolens virksomhedsplan omtaler skolefritidsordningen bade i be-
retning og den fremadrettede del, men der er ikke tale om en virksomhedsplan
der giver et billede af arbejdet i skolefritidsordningen eller samarbejdet mellem
lzerere og paedagoger. Her foreligger ingen separat virksomhedsplan for skolefri-
tidsordningen.

Vestre Skole naevner skolefritidsordningen undervejs i virksomhedsplanen, men
ikke i forbindelse med de overordnede mal, og skolefritidsordningens separate
virksomhedsplan indgar som et appendiks. Aulby Skoles virksomhedsplan er me-
get overordnet. Det er derfor ikke muligt at vurdere om den malsaetning der er
udarbejdet for skolefritidsordningen, er taenkt sammen med skolens gvrige mal.

Evalueringsgruppen ma konstatere at skolefritidsordningerne i stgrre eller mindre
grad arbejder med egne virksomhedsplaner pa samme made som en selvstendig
institution. | et enkelt tilfaelde er den sendt direkte til forvaltningen, og i andre
tilfelde afleveres den til skolens ledelse og bestyrelse hvor den tilsyneladende
0gsa kan opna selvstaendig status.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at den made virksomhedsplanen handteres
pa, kan ses som et spejl af skolefritidsordningens appendikslignende placering i
skolesystemet. Dette kunne opfattes alene som et strukturelt problem af mindre
betydning. Set i sammenhang med de gvrige iagttagelser og nogle selvevalue-
ringsgruppers erkendelse af at der ikke er arbejdet med et faelles vaerdigrundlag,
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vurderer evalueringsgruppen imidlertid at det er et symptom pa et mere funda-
mentalt problem.

8.3.3 Feelles fora og feelles aktiviteter

Pa Vestre Skole deltager skolefritidsordningens medarbejdere i mgderne i paeda-
gogisk rad sadan som folkeskoleloven foreskriver. Det er ikke uproblematisk, men
de har et fast punkt pad dagsordenen og tror selv pa at det er muligt at pavirke
arbejdet i radet. En laerergruppe giver udtryk for at de ting som er kommet frem
gennem evalueringen, betyder de er ngdt til at ggre noget ved samarbejdet ge-
nerelt og i paedagogisk rad i seerdeleshed. Mgdelederen understreger at hun har
et ansvar for at alle kommer til orde. P& de gvrige skoler deltager medarbejderne
fra skolefritidsordningen enten slet ikke eller lader sig repraesentere ved lederen
og en eller to medarbejdere. Skolelederne er klar over at det er et problem, men
lader det passere med den begrundelse at paedagogerne selv har gnsket det sa-
dan. Skoleledelsen ved Lillebzeltskolen uddyber sin beslutning med den begrun-
delse at der netop her kommer en kulturforskel frem, og at der er f& punkter pa
dagsordenen der er relevante for paedagogerne.

Det billede paedagoggruppen pa @stre Skole giver af paedagogisk radds meader,
finder evalueringsgruppen meget problematisk. Paedagogerne beskriver det sale-
des i selvevalueringsrapporten: “Maderne startede kl. 14.45 og sa kunne paeda-
gogerne indkaldes, hvis det var nadvendigt. Disse punkter blev lagt kl. 17. Nar vi
kom kl. 17, var der ikke altid plads ved bordene, vi kunne satte os i en sofa ba-
gest i lokalet (vi folte os bestemt ikke hjemme), og leererne var sa smat i opbrud
efter et langt made. Punkterne blev hurtigt afviklet, under en del snak blandt de
leerere, der ikke var i de sma klasser.” @stre Skole har i leengere tid veeret op-
maerksom pa problemerne omkring arbejdet i paedagogisk rad og dets relevans
for medarbejderne i skolefritidsordningen. De har derfor forsggt sig med forskel-
lige strukturelle lgsninger.

Paedagogerne erkender da ogsa at de selv har et ansvar for at ga ind i arbejdet
omkring paedagogisk rad, og at de ikke har gjort den nadvendige indsats for at
fa indflydelse, men de savner ogsa forudsaetninger for at forstd mgdeform og —
tilrettelaeggelse, fx giver flere paedagoger udtryk for at de ikke ved hvem mgde-
lederen er, og hvordan dagsordenen bliver til. Arbejdet i paedagogisk rad er i
gvrigt grundigere behandlet i Den enkelte skoles udviklingskultur.
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“Lokalemaessigt er SFO'en en del af
skolebygningerne, men de to storrel-
ser eksisterer i det daglige side om
side. Personalemeessigt eksisterer de
to sterrelser ogsa side om side i det
daglige uden noget formaliseret sam-
arbejde.”

Leerergruppe.



"Vi skulle kombinere vores viden
for barnenes skyld. Vi skulle laegge
vores skolehjemsamtaler sammen.”

Paedagoggruppe.

"Vores skoleleder gar efter et godt og
ligeveerdig samarbejde og tager sma
skridt.”

Paedagoggruppe.

“Klassekonferencerne er meget posi-
tive, her har paedagoger og laerere
mulighed for at snakke om HELE
BARNET.”

Paedagoggruppe.

Paedagoggruppen pa Strib Skole peger pa de muligheder de med SISU-udvalget
har faet for at fa indsigt i andre problemstillinger pa skolen end deres egne, og
gruppen pa Lillebaeltskolen naevner ligeledes deres deltagelse i dette udvalg, men
bortset herfra er bevidstheden om dette udvalg ikke stor. SISU-udvalgets mulig-
heder er neermere behandlet under Skoleledelse.

Inddragelse af paedagogerne i skolens uformelle fora er reelt kun udviklet pa
Lillebaeltskolen hvor de bl.a. deltager i padagogisk rads forretningsudvalg, sko-
lens sundhedsgruppe og klyngemgder i den klynge hvor indskolingsklasserne
harer til. Alle peger her pa at ledelsen generelt bakker op om integrationen af
skolefritidsordningen, men ledelsen giver udtryk for at den savner forvaltningens
opbakning i forhold til den faglige uenighed der ifglge adskillige udsagn haem-
mer udviklingen. P& @stre Skole naevner lererne at paedagogerne er kommet
med i et udviklingsarbejde omkring skolens uderum, og pa Vestre Skole er der
igangsat et feelles projekt kaldet “Respekt og ansvar” (mere herom under Skole-
ledelse).

Flere skoler har formelle aftaler om paedagogdeltagelse i klassekonferencer, fael-
les teammgder som forberedelse til foraeldresamtaler og falles foraeldremgader,
men det er evalueringsgruppens indtryk at dette samarbejde ikke er rodfaestet og
langt fra gennemfares systematisk.

Der peges fra flere sider pa at der ikke er tradition for afholdelse af falles arran-
gementer omkring fastelavn, jul mv., men at netop sddanne arrangementer ma-
ske kunne bidrage til en starre oplevelse af faellesskab. Pa Strib Skole har paeda-
gogerne gode erfaringer med det konkrete samarbejde omkring praksis selv om
de pa det generelle niveau mgder modstand.

Pa Aulby Skole har ledelsen trods modstand besluttet at der skal veere lokalefael-
lesskab. Bade laerere og paedagoger erkender at det har givet stgrre viden om
hvad den anden part laver, og at de nu traekker i samme retning, men det har
vaeret en vanskelig proces ogsa fordi lokalerne ikke er optimale. Evalueringsgrup-
pen mgdte nogle af de samme synspunkter pa Vestre Skole hvor indskoling og
skolefritidsordning har et fzlles hus, men dog med separate lokaler.

Pa ledelsesniveau er samarbejdet og kommunikationen mere udbygget. Nogle
skoler har i flere ar haft formelle mader i ledelsen med deltagelse af alle formelle

ledere mens andre ferst for nylig har etableret sadanne lederfora hvor man dels
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kan orientere hinanden og dels drgfte problemstillinger pa tvaers af skolens afde-
linger.

8.3.4 Uddannelse, erfaringsspredning og vidensdeling pa tvaers

Flere paedagoggrupper peger pa problemet med manglende ressourcer til ud-
dannelse. Evalueringsgruppen har indtryk af at skolerne forvalter uddannelses-
midlerne yderst forskelligt fra @stre Skole hvor der er fzlles kursusbudget med
skolen og en oplevelse af at meget fa af disse midler tildeles paedagogerne, til
Lillebaeltskolen hvor skolefritidsordningen har eget kursusbudget som dog ikke
raekker til kurser af blot en uges varighed.

| forhold til decentraliseringsbestemmelserne er der ikke et fast budget til uddan-
nelse, men alene en tildelingsnggle. De fleste skoler har de seneste to ar anvendt
betydeligt flere ressourcer til uddannelse end der er udmeldt i henhold til tilde-
lingsnaglen. Derfor kan det undre evalueringsgruppen at padagogerne peger sa
massivt pa dette problem.

Paedagoggruppen pa Lillebaeltskolen giver udtryk for det synspunkt at de forskel-
lige kompetencer lzerere og paedagoger har, kan mgdes, udvikles og skabe bedre
forhold for barnene, og foreslar kurser hvor |zerere og padagoger deltager sam-
men omkring emner der er relevante for begge parter.

Paedagogerne efterlyser ogsa bedre muligheder for at dele viden og erfaringer
med laererne. Bade laerere og paedagoger foreslar faelles kursusforlgb, men pae-
dagogerne vil ogsa gerne dele de daglige oplevelser og erfaringer med lzererne,
men her kniber det meget med kommunikationen.

Leererne peger primaert pa den samarbejdsmulighed der ligger i samarbejdet
omkring vanskelige eller truede bgrn. Nar det kommer til det samarbejde der
drejer sig om det paedagogiske og faglige faellesskab, star laererne i stor ud-
straekning af. Et af en raekke eksempler herpa beskrives af paedagoggruppen pa
@stre Skole. De fortzller om en situation hvor lzererne havde planlagt en skema-
fri uge som paedagogerne skulle deltage i. Disse blev imidlertid ikke inddraget i
planlaegningen og fik heller ikke nogen orientering om forlgbet for de mgdte
frem og blev orienteret sammen med eleverne.
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“Skolefritidsordningen far tildelt det
udmeldte rammebeleb og kan sage
ekstra til anleeg og ekstra ting. | en
fuld decentralisering hvor budget-
tet blev set som et samlet belob,
ville skolefritidsordningen nok blive
taberen.”

Paedagoggruppe.

“Man er nadt til at stede sammen
nede i deren for at f& kontakt og
samarbejde.”

Paedagoggruppe.

“"Med en forbedret kommunikation
og information mellem de to fag-
grupper vil den paeedagogiske
spaendvidde omkring bernene for-
ages.”

Paedagoggruppe.



“Fra SFO side er de fa samarbejds-
punkter et SKAL, fra lee-
rer/ledelsesside ser vi det som et
KAN da vi stadig ‘glemmes”.”

Paedagoggruppe.

“Farst og fremmest er de fagpoliti-
ske forskelligheder en absolut hin-
dring for et reelt samarbejde mel-
lem skole og SFO. Vi har ikke feelles
arbejdstid og ej heller faelles forbe-
redelsestid. Laererne har ingen ind-
flydelse pd malsaetning og princip-
per vedrerende SFO - og om-
vendt.”

Leerergruppe.

“Medarbejderne i SFO har en op-
fattelse af at den sagtens kunne
fungere som en selvstaendig enhed,
organisatorisk helt uden tilknytning
til den ovrige skole. Personalets
holdning bunder méske i at de
tidligere har veeret ansat | fritids-
hjemmet med egen ledelse.”

Ledelsesgruppe.

8.3.5 Skoleledelsens og forvaltningens rolle

Det kan ofte vaere vanskeligt at afgare hvilke forhold der pavirker udvikling pa et
bestemt omrade, men mange undersggelser de senere ar har vist at ledelsens
opmaerksomhed pa et felt har stor betydning for den opmaerksomhed det far i
medarbejdergruppen og for skolens udvikling. Evalueringsgruppen har saledes
0gsa haeftet sig ved at de to skoler hvor skolens ledelse har prioriteret temaet
hajt i selvevalueringen, har temaet sterre opmaerksomhed i leerergruppen end pa
de @vrige skoler.

Pa Lillebaeltskolen finder evalueringsgruppen de mest udviklede relationer mellem
lzererne og paedagogerne, om end de i nogen grad bremses af de modstridende
fagpolitiske synspunkter.

P& Dstre Skole, hvor skole/SFO temaet har vaeret indsatsomrade og skoleledelsen
fremhaever dette, peger paedagogerne selv pd en meget lav grad af kontakt til
ledelsen kombineret med et naermest total mangel pa interesse fra lee-
rer/lederside. Det har bl.a. betydet at skolefritidsordningen naermest ved et tilfael-
de opdagede at skolen havde lavet en ny virksomhedsplan. Der er pa skolen me-
get forskellige billeder af hvordan skolen og skolefritidsordningen spiller sammen.
Evalueringsgruppen oplever her skolefritidsordningen som en institution bygget
pa skolens grund, men forelgbig uden baeredygtige relationer til skolen.

Strib Skole er den eneste skole hvor en lzerergruppe behandler skole/SFO temaet
som et hovedtema. Arbejdet med omradet er pa Strib Skole praeget af stor skep-
sis i laerergruppen og forskellig tolkning af kravene, men en bevidsthed om det
politiske krav om mere samarbejde. Derfor er det et omrade der nok er fokus pa,
men o0gsa et uudviklet omrade hvor man stgttet af afdelingslederen er i faerd
med at tage de farste skridt til et konkret samarbejde. De sidste to skoler kan ses
som et eksempel pa at ledelsesmaessig bevagenhed ikke er den eneste afggrende
faktorer for om et omrade kommer i fokus og udvikler sig.

Som det fremgar af citaterne til venstre, brydes mange synspunkter pa dette felt.

Der er ingen tvivl om at de paedagoger der tidligere har arbejdet i selvstaendige
institutioner med direkte adgang til forvaltningen, har vaner og forestillinger der
ger det vanskeligt for dem at forstd og indarbejde nye arbejdsgange hvor de
referer til en skoleleder med laererbaggrund. Hertil kommer at de er placeret
under en forvaltning der traditionelt ikke har haft ansvar for padagogernes ar-
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bejdsomrade. Disse forhold kan vaere medvirkende til at cementere en de/vi kul-
tur. Der er ingen tvivl om at skolens lange tradition for at vaere sig selv og have sit
eget er en usynlig og ofte ubevidst, men betydelig medspiller nar den skal inte-
grere et nyt element - udtrykt sdledes af en laerergruppe ved @stre Skole: “/ den
almindelige travihed glemmes en gang imellem noget, men det skyldes ikke ond
vilje”.

Skolefritidsordningens aktiviteter omfatter ikke alle elever. Derfor er der heller
ikke relationer mellem alle lzerere og paedagogerne, men skolens ledelse, besty-
relsen og forvaltningen er forpligtede pa et system hvor de yngste argange skal
have et sammenhangende tilbud i skolens regi. At dette mal langt fra er udmen-
tet, er meget synligt, og evalueringsgruppen finder det bekymrende at netop
denne opgave har sa forholdsvis beskeden en placering i den ledelsesmaessige
bevidsthed og i ledelsesarbejdet bade pa skoleniveau og pa forvaltningsniveau.

Personalet i paedagogisk psykologisk radgivning kommer ikke i skolefritidsordnin-
gerne, og forvaltningen tilkendegiver at den er klar over at undervisningsdelen og
fritidsdelen ikke haenger sammen, og at samarbejdet halter.

8.4 Vurderinger og udviklingsmuligheder

Evalueringsgruppen har i sit arbejde med at beskrive relationerne mellem skole og
SFO mgadt en raekke problemer med dybe rgdder. Det betyder at der er behov for
mere end enkelte justeringer pa dette omrade. Selvevalueringsrapporterne har
imidlertid givet det indtryk at der er en stor vilje til mere samarbejde og til at saet-
te fokus pa helhed i barnenes liv. Nogle paedagoggrupper har meget fine og
ambitigse billeder af en fzelles fremtid omkring de falles barn, Laererne holder sig
i hgjere grad til at vise god vilje og forstaelse for at visse forhold skal andres og
mere faellesskab bygges op. Rigtig mange giver udtryk for at det forskellige fagli-
ge udgangspunkt skal vendes fra at vaere et problem til at vaere en berigelse.

Det er med dette indtryk in mente evalueringsgruppen her opsummerer de vae-
sentligste problemstillinger og peger pa nogle veje til at opfylde den politiske
malsaetning om sammenhaeng i bgrnenes dagligdag.

Arbejdet med de strukturelle forhold er sa skolespecifikke at evalueringsgruppen

ikke vil ga ind i dem, men overlade til den enkelte skole at arbejde videre med
udgangspunkt i selvevalueringen. De kulturelle, historiske og politiske barrierer er
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i forbindelse med selvevalueringen og det foregdende afsnit blevet bragt frem i
lyset og dermed nemmere at forholde sig til fremover. Det er evalueringsgrup-
pens opfattelse at det er bade et ledelses- og et medarbejderansvar at vaere op-
maerksom pa og arbejde med disse nar de kommer til udtryk i de faelles fora, og
nar man mgder dem i det daglige samarbejde.

Den ledelsesmaessige involvering pd kommunalt niveau og skoleniveau fremstar
efter evalueringsgruppens vurdering for utydelig i forhold til et arbejdsfelt der
rummer sa komplicerede problemstillinger. Ledelsens ansvar for at anvende virk-
somhedsplanen som et falles internt udviklingsredskab, den interne kommunika-
tion og vidensdeling og arbejdet i de lovfaestede faelles fora ser evalueringsgrup-
pen derfor som centrale udviklingsmuligheder.

Udviklingsmuligheder

Det er evalueringsgruppens opfattelse at arbejdet med temaet har afdaekket en
raekke forhold hvor skolerne ikke blot leverer en kvalitet der kan udvikles, men
befinder sig i udkanten af det politisk besluttede. Det er der som tidligere angivet
mange grunde til, men det indebaerer at evalueringsgruppen her bade ma pege
pa et forhold af strukturel karakter som skal eendres, og foresla en raekke udvik-
lingsmuligheder.

Lovgivningens krav om at alle medarbejdere med undervisningsopgaver og pae-
dagogiske opgaver deltager i paedagogisk rad, skal respekteres.

Det indebaerer efter evalueringsgruppens vurdering:

- At skolelederen og madelederen skal tilretteleegge paedagogisk rads ar-
bejde sa indholdet ger det relevant for alle at deltage at deltage pa lige
fod.

- At SISU-udvalget mé afgreense sit arbejde i forhold til arbejdet i paedago-
gisk rad sa alle ved hvilke beslutninger der traeffes hvor.

- At skolens ledelse ma tilretteleegge arbejdet med virksomhedsplanerne i

en proces der involverer skolebestyrelsen og medarbejderne og omfatter
bade undervisnings- og fritidsopgaven.
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- At forvaltningen ma sikre at skolens virksomhedsplan udger en samlet
afrapportering og redegerelse for mal og handleplaner der omfatter sko-
lens samlede virksomhed.

Ud over disse forhold som er af strukturel karakter, kan evalueringsgruppen pege
pa falgende udviklingsmuligheder:
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- At byradet tager initiativ til at begreberne helhedsskole og “sammen-
haeng i bernenes hverdag” afklares og forventningerne til udmantningen
beskrives.

- At forvaltningen tilretteleegger feelles kompetenceudvikling for leerere og
peedagoger i indskolingen og overvejer de muligheder der kunne ligge i
et feelleskommunalt forum for erfaringsudveksling.

- At skolebestyrelsen igangsaetter arbejdet med et veerdigrundlag for hele
skolens arbejde med bernene og de unge.

- Skoleledelsen og SISU-udvalget iveerkssetter en systematisk tovejskom-
munikation mellem skole og skolefritidsordning og arbejder med at ud-
bygge de to faggruppers kendskab til hinandens arbejdsvilkar.
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9 Teamdannelse

Temaet teamdannelse giver et billede af samarbejde og sammenhange i Middel-
farts skolevaesen ved bade at undersgge hvordan man har grebet opgaven med
at udvikle det formaliserede |zerersamarbejde an, og ved at undersgge hvad der
kendetegner selve samarbejdet i teamene.

Temaet beskriver indledningsvis de nationale og lokale rammer. | afgraensningen
af temaet opstiller evalueringsgruppen de opgaver og muligheder evaluerings-
gruppen mener ledere og medarbejdere i Middelfart Kommune har i relation til
temaet. Herefter giver evalueringsgruppen en beskrivelse af de iagttagelser og
indtryk de har faet gennem selvevalueringsrapporter og skolebesgg. | temaets
sidste afsnit giver evalueringsgruppen nogle vurderinger pa basis af iagttagelser-
ne og peger pa en raekke muligheder for hvordan samarbejdet mellem lzererne
kan videreudvikles.

9.1 Nationale og lokale rammer, mal og visioner

Begreberne team eller lzerersamarbejde indgdr ikke specifikt i folkeskoleloven.
Alligevel anser evalueringsgruppen det for generelt anerkendt at opfyldelsen af
vaesentlige omrader i loven forudsaetter et formaliseret eller koordineret samar-
bejde mellem laererne. Her teenkes der seerligt pa §5 der stiller krav om arbejde
med tvaergdende emner, §13, stk. 5 om projektopgaven og §18 om udfordringer
for den enkelte elev. Ogsd mere generelt ma det anses for anerkendt at lovens
mange henvisninger til samarbejde og dialog forudsaetter at leererne har et taet
og malrettet samarbejde. Nedenstdende uddrag fra F2000* og laerernes overens-
komstaftaler fra 1999 (OK99) understgtter evalueringsgruppens synspunkt.

Med F2000 blev teamarbejde sat klarere pa dagsordenen. Isar i fokuspunkt to
om udfordringer for den enkelte elev.
4 “Folkeskolen ar 2000, et 8-punktsprogram til implementering af Folkeskoleloven fra 1993.
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| tolkningen af punktets overskrift star:
“Det betyder at leererne med udgangspunkt i den enkelte elevs behov og forud-
seetninger samarbejder om undervisningens tilrettelseggelse.”

| det senere afsnit om centrale initiativer vedragrende fokuspunkt to bliver for-
ventningen tydeliggjort: “Laereren skal, ud over at have ansvar for sin egen un-
dervisning, ogsa arbejde i leererteam. Dette emne drejer sig primeert om leerernes
samarbejde, bade som det kan finde sted i team omkring den enkelte klasse/flere
klasser, med klasseleereren som koordinator og fagteamet omkring det enkelte

”

fag”.

Med OK99 for lzerere bliver teamsamarbejdet for alvor defineret som en formel
starrelse. | forbindelse med denne overenskomst udarbejdede aftaleparterne
bilaget "En skole pa vej — en generel beskrivelse af skolens daglige undervisning”.
Her udvides teamets virkefelt yderligere.

+Samarbejdsforpligtigelsen faor den enkelte lzrerer.voksende. Bland\bﬁndet er
etiteetiteamarbejde med koILeg'aer om emrackke ©pgaverngdvendigt. Leererg
team& om de enkélte Rlasser/h6ld skahsiKre.eleverne den bedst mulige pnder--
visningMDisseiteams har Jdstrakt grad“ansvar for planl&gfingen af Under
visningen, og-selvsteendighed i opgavelmnmgen P

| Ud over ovennesvnte samarbejde med eTever og elevgrlipper og\laerertedms
¥har den enkelte |&rer et.omfattende samarbejde medeandre lerere, andre
. personalegrupper foreeldre,/ledelse my. Gl 1

Samarbejdsfarpligtelsen og tilgasningen og udviklingen-af undervisningen til
~desnuvaerende og fremtidige krav forudseetter persofig-og faglig.uduikling af
den enkelte’,lxéerer.”

7
BN

Uddrag af: "En skole pa vej”, bilag 3, OK 99.

Lederens opgave i forhold til leererteamet beskrives i “En skole pa vej” pa denne
made: “Det er blandt andet en ledelsesopgave at sammensaette kompetence-
steerke team og i evrigt fordele arbejdet blandt medarbejderne, s& medarbejderne
enkeltvis og i team kan lase deres arbejdsopgaver i relation til de givne mal med
sterst mulig autonomi”.
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| selve arbejdstidsaftalens §3, stk. 6 forstas et leererteam som et barnehaveklasse-
leder/lerer-samarbejde omkring klasser, argange eller afdelinger og fag.

| Middelfart Kommunes centrale malbeskrivelser er laerersamarbejdet ikke beskre-
vet. Hverken Bgrn- og Ungepolitikken, styrelsesvedtaegten eller nogle af de sene-
re ars centralt udmeldte indsatsomrader i forbindelse med F2000 laegger saerlig
vaegt pa udviklingen af laererteam.

9.2 Afgraensning

Dette tema ser bade pa udviklingen af selve teamarbejdsformen og pa hvordan
det konkrete samarbejde opleves. De to forskellige perspektiver kommer samtidig
0gsa til at vaere udtryk for samarbejde i forskellige planer. | den sammenhang
hvor temaet ser pa udviklingen af laererteamarbejde som en del af den kommu-
nale eller lokale skoleudvikling, er der i veesentlighed tale om samarbejde mellem
forskellige niveauer. Mens der primaert er tale om et samarbejde pd samme ni-
veau nar opmaerksomheden rettes mod det konkrete laerersamarbejde.

Evalueringsgruppens vurderinger forholder sig til det billede skolerne har givet af
deres malsaetninger for teamsamarbejde og for dets styrker og svagheder. Evalu-
eringsgruppen fokuserer altsd pa de malsaetninger, principper og rammer skoler-
ne anvender nar de gnsker at udvikle teamarbejdet. Der er ikke tale om en evalu-
ering af det konkrete arbejde i teamene.

| selvevalueringen har medarbejderne i skole-fritidsordningerne ogsa haft mulig-
hed for at arbejde med dette tema, men da relationen skole/skolefritidsordningen
udger et selvstaendigt tema i evalueringen, er beskrivelsen af paedagogernes
samarbejde med laererne placeret i dette afsnit.

Evalueringsgruppen forsgger i dette tema at give et samlet billede af teamsamar-
bejdsformen i skolevaesenet i Middelfart gennem bade fzllestreek og enkeltek-
sempler fra skolerne. Selvevalueringen og institutionsbesagene har blotlagt for-
hold og tilstande der er specifikke for den enkelte skole. De er naturligvis vaesent-
lige, men indgar ikke alle i beskrivelsen af teamdannelsen i Middelfarts skolevae-
sen.

| fordret 2000 introducerede Skole- og Kulturforvaltningen muligheden for at
skolerne indgar aftaler med lzererne om etablering af selvstyrende team pa ud-
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valgte omrader. | farste omgang to team pa hver skole. Tre skoler valgte at be-
nytte muligheden. Pa grund af den meget korte levetid denne teamform har haft,
har evalueringsgruppen valgt ikke at inddrage erfaringerne med selvstyrende
team i evalueringen af teamarbejde. Disse forsag evalueres i foraret 2001 og er
derfor ikke inddraget i evalueringsgruppens vurderinger i dette tema.

Hovedspgrgsmalet i forhold til evalueringens hovedtema Samarbejde og sam-
menhaenge er:

- Hvordan kan skolens ledelse og medarbejdere etablere en samarbejds-
form der skaber sammenhang om bgrnenes faglige og sociale udvikling
og understgtter laerernes vidensdeling og erfaringsudveksling?

Evalueringsgruppen ser fglgende hovedopgaver for skolernes teamdannelse og
en raekke muligheder for at Ilgse dem.

Gennem en tolkning af Folkeskoleloven, intentionerne i F2000 og "En skole pa
vej” at definere skolens egen malsaetning for etablering af et formaliseret laerer-
samarbejde.

Ud fra denne malsaetning at formulere teamenes opgaver og raderum. Herunder
etablere teamformer og interne teamstrukturer der understgtter de opgaver Fol-
keskoleloven udpeger i form af tvaerfaglighed, udfordringer for den enkelte elev,
lzbende evaluering og projektopgaven.

At fastholde en lgbende dialog og evaluering af teamenes opgaver og funktion.

At sammensatte team der er i samklang med skolens principper omkring faglae-
rer og falaererordninger, retningslinier for fagfordeling og retningslinier for sam-
mensztning af de forskellige teamformer.

At skabe og anvende passende rammer og redskaber for laerernes samarbejde pa
skolen.

| de efterfglgende afsnit behandles disse hovedopgaver sadan at afsnittene har
hver deres funktion. Afsnit 9.3 rummer fire delafsnit der gennemgar en raekke
faktuelle forhold samt evalueringsgruppens iagttagelser og indtryk. Undervejs
kommenterer evalueringsgruppen de forhold der beskrives. | afsnit 9.4 samler
evalueringsgruppen sine vurderinger af teamarbejdet og peger pa en raekke ud-
viklingsmuligheder for temaet Teamdannelse.
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9.3 Faktuelle forhold, iagttagelser, indtryk og
kommentarer

9.3.1 Fra uformelt samarbejde til teamdannelse

Teamarbejdsformen har vaeret anvendt mere eller mindre formelt pd Middelfart
Kommunes skoler siden 1980’erne. Flere angiver at de tog denne samarbejds-
form i anvendelse i forbindelse med introduktionen af den samordnede indsko-
ling.

P& Aulby Skole valgte man allerede dengang at etablere den samme struktur og
tankegang pa skolens @vrige argange i form af omradeteam — dvs. indskoling,
mellemtrin og 6.- 7. kl. Laerere og ledelse blev enige om at skemalaegge team-
samarbejdet for at undga problemer med at finde passende mgdetidspunkter —
en ordning der har vaeret gaeldende lige siden.

| tiden efter vedtagelsen af Folkeskoleloven ivaerksatte flere skoler kurser eller
padagogiske dage med det formal at saette en udviklingsproces i gang omkring
teamdannelse. Andre skoler har valgt at udvikle deres teamdannelse gennem
oplaeg i paedagogisk rad og efterfglgende udvalgsarbejde. | forlaengelse heraf har
alle skoler i varierende omfang udfaerdiget malsaetninger, principper eller ret-
ningslinier for teamdannelse og -samarbejde.

Pa trods af initiativer af denne karakter anser en del af skolerne sig stadig som
uerfarne pa omradet. Derfor har flere af skolerne valgt at saette temaet pa dags-
ordenen i deres virksomhedsplan. De initiativer skolerne har sat i vaerk i habet om
at etablere en levedygtig samarbejdskultur, har altsa ikke altid vist sig effektive.
Skolerne giver ikke selv et entydigt billede af hvorfor det forholder sig sadan.

Skole- og kulturforvaltningen giver i sin selvevaluering udtryk for at den ikke ale-
ne anser teamdannelse for at vaere en vaesentlig forudsaetning bade for styrkelse
af samarbejdet om undervisningen og som et vigtigt element i skolernes udvik-
lingskultur. Vidensdeling og teamlaering er vigtige elementer i den lzerende orga-
nisation som forvaltningen tager udgangspunkt i i sin forstaelse af en positiv
samarbejdskultur. Etableringen af selvforvaltende team er derfor fra forvaltnin-
gens side udtryk for et gnske om at understgtte den fortsatte udvikling af team-
samarbejdet pa skolerne. Men i trdd med decentraliseringstanken er der ikke
taget et faelles kommunalt initiativ pd omradet i gvrigt.
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9.3.2 Hvorfor arbejder laererne i Middelfart i team?

Nogle medarbejdere giver udtryk for at de ikke kan se at teamarbejde afviger fra
deres hidtidige praksis i samarbejdet med deres kollegaer, som det udtrykkes i
udsagnet: “Det har vi da altid gjort”. Der er bare tale om at kalde det noget nyt.

Evalueringsgruppen er af den opfattelse at der er en forskel, og mener at finde
beleeg for synspunktet i F2000. Her defineres teamarbejde som “et metodisk
tilrettelagt laerersamarbejde”. Et metodisk laerersamarbejde er efter evaluerings-
gruppens mening kendetegnet ved at veere formelt forpligtende for deltagerne,
at have en formuleret struktur, at have formuleret en grundlaeggende malsaet-
ning med sit arbejde, at have formuleret sine opgaver i overensstemmelse med
denne malsaetning og lgbende og systematisk at vurdere sin egen praksis i sam-
arbejde med omverdenen. Med baggrund i denne forstdelse undersgger evalue-
ringsgruppen i dette og de fglgende afsnit hvad der kendetegner teamarbejdet i
skolevaesenet i Middelfart.

Evalueringsgruppen har forudgdende defineret det som en af skolernes hoved-
opgaver at formulere en malsaetning for teamarbejdet - altsd teamarbejdets
"hvorfor?”. Man kunne ogsa spgrge efter “den paedagogiske nedvendighed”
som en lzerer formulerede det ved skolebesggene. Hvad er det for et udbytte
man forventer elever og medarbejdere vil f& ved at indgd i et forpligtende og
struktureret samarbejde?

Tre skoler har formuleret en sddan grundlaeggende veerdi eller malsaetning for
deres teamsamarbejde. Heraf kan selvfglgelig ikke sluttes at der ikke pa de andre
skoler har vaeret en uformuleret faelles forstaelse af teamarbejdet som medarbej-
derne har taget udgangspunkt i. Men som det ogsa vil fremga af afsnittet om
skolernes vurdering af deres teamarbejde, fremstar den manglende formulering
ofte som et problem. Medarbejderne savner et falles udgangspunkt og et grund-
lag for det fzelles ansvar for opgaven. Citatet til hgjre udtrykker den oplevelse
nogen lzerere har af at vaere placeret i en formel ramme uden rigtig at vide hvor-
for. Hvis indtrykket er at malet med teamarbejde alene er idéudveksling, er der
tydeligvis behov for en feelles afklaring.

De tre malformuleringer fra @stre Skole, Vestre Skole og Strib Skole er med for-
skellighed i opbygning og formuleringer bygget op om en overordnet malsaet-
ning, en beskrivelse af teamenes opgaver og en retningslinie for selve teamdan-
nelsen — antal medlemmer, fag- og kensfordeling, klasselaereropgaver m.v.

116 Danmarks Evalueringsinstitut

“ldéudveksling er godt, men at
sidde larene af hinanden dur
ikke!™

Leerer.



“De arbejder sammen om tema-
uger.”

Elevgruppe om laerernes samarbejde.

De overordnede madlsaetninger beskriver fgrst og fremmest malet i forhold til
eleverne. Teamarbejdsformen betragtes som grundlag for:

Sammenhang og tveerfaglighed i elevernes undervisning

Dannelsen af et helhedsbillede af den enkelte elevs faglige og sociale udvikling
Undervisningsdifferentiering

Opbygning af faelles normer og holdninger omkring eleverne.

@stre og Vestre skoler saetter ogsa fokus pa laerernes mulighed for gensidig pae-
dagogisk inspiration, og endelig har @stre Skole beskrevet teamet som grundlag
for laerersamarbejdet.

At skabe gode arbejdsbetingelser og\fgrfage arbejdsgleeden vedc‘gt sk‘a‘B@.
Plagls og rain for Rinandensog gere teamsamagdejdet overkommeligt.“

o ff Atfremime engagement og samhgrighedblandt teametslecrere’ 4 4
D . e flé!
© ~Atfremmegselvudvikling i teamet. D 4 o

Fra: Principper for dannelse af lzererteam, Jstre Skole.

Ingen af de tre skolers malsaetninger forholder sig specifikt til andre teamdannel-
sesformer end klasseteamet.

9.3.3 Hvad er et laererteam i Middelfart?

Teamformer

Selvom ikke alle skoler har formuleret en overordnet malsaetning for teamarbej-
det, er der udarbejdet en strukturel ramme for teamarbejdet pa alle skoler. Disse
rammer er enten beskrevet i direkte forlaengelse af malsaetningen som selvstaen-
dige retningslinier eller i tilknytning til skolens principper for fordeling af fag og
tid. Arbejdstidsaftalen fra 1999 har ngdvendiggjort en beskrivelse af selve team-
dannelsen og arbejdsopgaverne som udgangspunkt for en fordeling af timerne i
udviklingspuljen.

> For hver fuldtidsbeskaeftiget lzerer afsaettes af skoletiden 155 timer til skolens samlede udvik-
ling, OK99.
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Skolerne i Middelfart Kommune anvender teambegrebet i flere former og sam-
menhange. Alle skoler benytter ikke alle modeller, men nogle skoler bruger gan-
ske mange.

Der kan vaere tale om:

Klasseteam — ofte opdelt i kerneteam og storteam
Argangsteam eller afdelingsteam

Klyngeteam — szerlig ordning pa Lillebaeltskolen

Funktionsteam — fx specialcenter eller paedagogisk servicecenter
Fagteam

Teambegrebet bruges ogsa i nogle sammenhange om grupper med en afgraen-
set opgave som fx tilretteleeggelsen af saerlige arrangementer pa skolen.

Teamopgaver

Teamene tillaegges typisk opgaver af nedenstdende karakter. Der er naturligvis

forskelle fra skole til skole. “Selvfalgelig snakker de sammen
Klasseteam: om de problemer der er i klassen.”
Undervisningens indhold og form

Samarbejde om elevernes faglige og sociale udvikling Elevgruppe om lzererne.

Skole/hjem samarbejde
Seerlige aktiviteter: Lejrskoler, projekter, temauger.

@stre Skole saetter i deres beskrivelse af teamets opgaver ogsa fokus pa elevernes
medbestemmelse og pa teamets fortlgbende udvikling af teamarbejdsformen.

Argangsteam:

Aktiviteter pa drgangen

Holddeling

Falles indkgb af undervisningsmaterialer.

Fagteam:

Ansvar for indkgb af undervisningsmaterialer

Seerlige faglige problemstillinger

Pa Vestre Skole er fagteamene i gang med at udvikle lokale leeseplaner.

Funktionsteam:
Drift og udvikling af deres saerlige omrade fx specialcentret eller paedagogisk
servicecenter.
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“Det har ogsé betydet at man af
fagfordelingsmaessige grunde kan
veere havnet | et team man ikke
foler noget for.”

Leerergruppe.

Da det er hensigten at udvikle selvstyrende team i Middelfart Kommune vil disse
teams fremtidige opgaver naturligvis vaere afhaengige af de konkrete aftaler der
indgds. De selvstyrende team er kendetegnet ved at forvalte timerne til selve
teamsamarbejdet, undervisning, stgttetimer, holdtimer, vikardaekning og ressour-
cer til undervisningsmidler, ekskursioner, lejrskoler m.m.

| det farste dr med denne mulighed har tre skoler etableret selvstyrende team:
Lillebaeltskolen: Afdelingsteam omkring 10. klasse

@stre Skole: Afdelingsteam omkring specialklasseraekken

Strib Skole: Funktionsteam omkring specialcenteret og paedagogisk servicecenter.

Teamenes etablering

Klasseteamene etableres typisk i sammenhaeng med den arlige fordeling af timer
og fag. Teamdannelsen er derfor ogsa ofte knyttet til de retningslinier eller tradi-
tioner den enkelte skole har for time/fagfordeling. Mange skoler har en tradition
for aben fagfordeling, hvilket vil sige at faggrupperne eller det samlede laererkol-
legium fordeler de timer og fag der skal have nye laerere mellem faggrup-
pens/fagteamets medlemmer eller kollegaer der gnsker at undervise i faget. Farst
ved problemer med at fa puslespillet til at ga op i forhold til ansker og mulighe-
der i den enkelte lzerers arbejdsfordelingsplan gar ledelsen ind i processen. Der er
som oftest formuleret principper pa skolen om en time/fagfordeling der bade skal
tage hgjde for faleererprincip (isaer i de yngste klasser) og faglaererprincippet (isaer
i de aldste klasser). Principper og procedurer er naturligvis meget forskellige fra
skole til skole, men der er sjeeldent en direkte sammenhang imellem disse og
ledelsens forpligtelse til at sammensaette kompetencestaerke team, som det er
formuleret i “En skole pa vej” (jf. afsnit 9.1)

Denne manglende sammenhang resulterer undertiden i at mere personlige gn-
sker vejer tungere end professionelle overvejelser og at laererne snarere danner
"keerlighedsteam” end team der dannes ud fra ideerne om “et metodisk lzerer-
samarbejde”. | et i gvrigt belastet samarbejdsklima kan en aben fagfordeling og
en manglende kobling til et teamsamarbejde som et professionelt redskab fare til
isolation af enkelte leerere og til at det arlige time/fagfordelingsmade opleves
som meget konfliktfyldt.
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9.3.4 Hvordan vil de videreudvikle teamarbejdsformen?

Ledelser og medarbejdere pa Middelfart Kommunes skoler udtrykker i selvevalue-
ringsrapporterne grundlaeggende opbakning til teamtanken. Stort set alle er eni-
ge i at teamarbejdsformen er til fordel for bade eleverne og laererne. Teamar-
bejdsformen styrker bade fagligheden og tvaerfagligheden, arbejdet med elever-
nes faglige og sociale udvikling og lzerernes faglige og personlige netvaerk.

Overvejelserne om det fremtidige teamarbejde drejer sig altsa ikke om hvorvidt
man skal arbejde i team, men hvordan.

Det er selvfglgelig ikke alle der med lige stort engagement giver sig i kast med
samarbejdet. Nogle laerere giver udtryk for at engagementet er meget personaf-
haengigt. Det kan naturligvis besvaerliggare samarbejdet hvis man samtidig ikke
har kultur for at formulere forventninger eller stille krav til hinanden.

Der er dog ogsa forskellige holdninger til i hvilket omfang den enkelte medarbej-
der skal forpligtes pa samarbejdet. En laerergruppe siger: “Tvungen deltagelse i
team kan fa negative konsekvenser”.

At teamarbejdet er kendetegnet ved et spillerum skyldes efter manges opfattelse
enten manglende malsatninger for teamsamarbejdet eller manglende opfglgning
pa eksisterende mal.

Laererne oplever ogsa at det saedvanligvis er pa de yngre klassetrin at teamar-
bejdsformen fungerer bedst. Her er der feerre lerere om den enkelte klasse, og
afgangspragven laegger endnu ikke beslag pa opmaerksomheden. Derudover har
der ogsa veeret arbejdet med teamformen igennem flere ar i de yngre klasser —
der er simpelthen starre erfaring.

Teammgdet - kvalitet og redskaber

Tilrettelaeggelsen og gennemfarelsen af teammgader opleves som problematisk
for en del medarbejdere. Flere steder giver laererne udtryk for at de savner
rammer og redskaber til at seette den paedagogiske diskussion pa dagsordenen.
Bare det at finde passende mgdetidspunkter i de fyldte kalendere er et problem.
Nar det sa lykkes at finde et mgdetidspunkt, fortaber maderne sig alt for ofte i
diskussioner om enkeltelever eller praktiske ggremal. Dette formindsker bade det
reelle og det oplevede udbytte af den foragede madeaktivitet og styrker mdske
nogle laereres oplevelse af at de mgder sig ihjel. Laererne gnsker med andre ord
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“Det er forskelligt hvordan de
enkelte teams fungerer. Det teet-
teste vi kommer pa agte team-
samarbejde, er der hvor der fin-
des teammader og fealles ars-
planleegning.”

Leerergruppe.

“P& de eeldste klassetrin oplever
de fleste fagleerere at det er
sveert at na eksamensstoffet.”

Leerergruppe.

“Enkelte lerere har stadig hold-
ningen — vi mader os ihjel.”

Leerergruppe.



at blive bedre til at forberede, afholde og viderefgre resultaterne fra deres mader.
Det er en problemstiling og et @nske der er i trdd med det indtryk
evalueringsgruppen fik under arbejdet med temaet om den enkelte skoles
udviklingskultur.

En del laerere savner i forleengelse heraf adgang til en mere systematisk
anvendelse af metodiske redskaber til deres teamarbejde — redskaber til opstilling
af malsaetninger, handlingsplaner og til evaluering. Det drejer sig bade om
redskaber i direkte tilknytning til eleverne og undervisningen og til deres egen
videreudvikling af teamet. For at imgdekomme dette behov har ledelsen pa Strib
Skole samlet forskellige planlaegningsvaerktajer og redskaber til kvalitetsudvikling.
Materialet er samlet i en mappe, udleveret til alle lzerere pa diskette og lagt pa
det lokale netvaerk.

P& nogle skoler er det palagt teamene at de som en del af deres opgaver skal
udarbejde skriftlige paedagogiske arsplaner, aktivitetsplaner og mgdereferater.
Laerernes oplevelse af disse ordninger spaender fra accept og oplevelse af at det
understgtter teamarbejdet til om ikke direkte modstand sa bekymring. En selv-
evalueringsgruppe pa Vestre Skole formulerede som svar pa et spgrgsmal fra
deres sparringsgruppe® denne bekymring som et udtryk for at nogle medarbejde-
re oplever det som kontrol, og at skriftlighed kan misbruges eller mistolkes af
omverdenen.

Ledelsen pa Strib Skole udtrykker baggrunden for og malet med en starre skrift-
lighed pa denne made: “En anden svaghed ved vores teamdannelse og team-
samarbejde er at den eksisterende erfaringsudveksling og sparring virker tilfeeldig
og mere betinget af personlige relationer end professionelle samarbejdsformer.
Det er vores hab, at vi ved at tilskynde til en mere dben og skriftlig kommunikati-
onsform kan legalisere dette at “se hinanden over skuldrene”, og at dette kan
medfere en bredere diskussion om paedagogiske intentioner, veerdier og meto-
der.”

Som tidligere naevnt indgar arbejdstidsaftalen fra 1999 ikke som en del af evalue-

ringen. Men evalueringsgruppen finder det alligevel relevant at naevne at bade
ledelser og medarbejdere i forbindelse med dette tema finder aftalen haemmende

® En sparringsgruppe er i dette projekt en tvaerfagligt sammensat gruppe, der fungerer som
kritisk ven for en selvevalueringsgruppe.
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for fleksibilitet og rdderum. P& Aulby Skole beskrives det af en laerergruppe som
en decideret forandring i deres hidtidige kultur: “Det skolerne tidligere har faet
“gratis” betales nu via udviklingspuljerne. Dette medfarer at leererne vil arbejde
det antal timer der betales for, hvor der ikke tidligere er blevet betalt timer.”

Fremtid og videreudvikling

Der er som sagt accept af teamarbejde som grundlaeggende samarbejdsform
omkring klasserne og andre strukturer pa skolerne. Der er heller ingen tvivl om at
skolerne selv opfatter det som en fortlgbende udvikling hvor nogle skoler oven i
kegbet vaelger at “starte forfra” og nyformulere hele grundlaget for deres team-
samarbejde.

Ilgennem selvevalueringsrapporterne og skolebesggene er evalueringsgruppen
blevet bekendt med en raekke tekniske og strukturelle problemer som en fysisk
indretning af skolen der fremmer laerernes mulighed for bade faelles og individuel
forberedelse, problemer med at finde mulige madetidspunkter for teamenes
medlemmer osv. Problemer som skolerne gnsker at tage fat pa for at understgtte
den grundlaeggende positive stemning der hersker omkring teamarbejdet og
dermed styrke bade laerernes og elevernes gavn af teamsamarbejdsformen.

Ud over de problemstillinger evalueringsgruppen har mgdt i skolernes beskrivelse
af deres teamsamarbejde, finder evalueringsgruppen det ogsa vigtigt at under-
strege manges gnske om fortsat fokusering pa videreuddannelse og falles erfa-
ringsudveksling pd omradet. Fzlles erfaringsudveksling kan bade forega i de
enkelte team, pa skolen som helhed eller mellem teamet og ledelsen. Teamsam-
talen som redskab til dialog og sparring mellem ledelsen og det enkelte team er
derfor ogsd medtaget som indsatsomrade i flere skolers virksomhedsplan.

9.4 Vurderinger og udviklingsmuligheder

| indledningen til temaet fastlagde evalueringsgruppen det som en hovedopgave
for skolerne at formulere en malsaetning for teamarbejdet, at fastholde den fort-
satte udvikling af teamarbejdsformen, at udarbejde strukturer for teamdannelsen
i overensstemmelse med skolens malsaetninger og at skabe rammer og redskaber
der understgtter det metodiske laerersamarbejde.

Evalueringsgruppen kan konstatere at kun tre af skolerne har udarbejdet egentli-
ge malsaetninger for teamarbejdet. Den formulerede ramme pa de gvrige skoler
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beskriver den strukturelle opbygning af det enkelte team og de forskellige team-
former skolen benytter sig af. Medarbejderne kan derfor ikke tage udgangspunkt
i en falles forstaelse af hvorfor og hvordan de skal samarbejde - egentlig kun
med hvem.

Evalueringsgruppen deler det synspunkt der er formuleret i forvaltningens selv-
evaluering hvor der blandt andet star: “Teamleering er vital, fordi teams, og ikke
enkeltpersoner, er den fundamentale leeringsenhed i moderne organisationer.”
Teamsamarbejdsformen er altsd ikke alene vaesentlig for skolens primaeropgave
omkring eleverne, men ogsa afggrende for selve organisationens og medarbej-
dernes udvikling. Derfor har evalueringsgruppen ogsa fundet det veesentligt at
vurdere i hvilket omfang skolernes malsatninger og principper for teamsamar-
bejde inddrager dette element i deres teamforstaelse.

Mange selvevalueringsrapporter og interviews viser at skolerne er bevidste om
den mulighed teamarbejdsformen giver dem for at understgtte den enkelte med-
arbejders, teamets og dermed skolens udvikling. Denne dimension star efter eva-
lueringsgruppens mening for uklart i det omfang det overhovedet er formuleret i
skolens madlsaetning for teamsamarbejde. Der har gjensynligt heller ikke vaeret sat
seerligt fokus pa de redskaber og arbejdsformer der understatter teamets arbejde
med vidensdeling, erfaringsudveksling eller evaluering. Evalueringsgruppen vil
dog gerne pege pa det initiativ som ledelsen pa Strib Skole har taget, som et
eksempel pa et initiativ til at klaede skolens team bedre pa.

Teamenes opgave er farst og fremmest formuleret i forhold til deres primaere
opgaver, og der kan ikke findes henvisninger til teamenes rolle i relation til sko-
lens gvrige enheder som ledelse, andre team eller ressourceomraderne. Denne
mulighed er der heller ikke formuleret formelle krav om, men evalueringsgruppen
vil gerne pege pa dette forhold som en mulighed der kan medvirke til at skolen
forstar sig selv som en helhedsorganisation. Yderligere er der fortsat kun formule-
ret malsaetninger for klasseteamformen og ikke de andre teamformer skolerne
benytter sig af.

Evalueringsgruppen kan konstatere at den grundlaeggende accept af teamar-
bejdsformen pa skolerne farst og fremmest tager udgangspunkt i det udbytte
undervisningen og dermed eleverne har af laerernes samarbejde. Evaluerings-
gruppen vurderer at en stgrre fokusering pa den styrke det ogsa giver den enkel-
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te leerer — bade fagligt og socialt - vil medvirke til i hgjere grad at inddrage den
del af leererne der finder at teamarbejdet ikke har noget at tilbyde dem.

Flere skoler beskriver at de allerede for mange ar siden har sat teamarbejdsfor-
men pa dagsordenen uden at den endnu er blevet en selvfglgelig made at arbej-
de pa. Derfor har de nu til hensigt at saette fokus pa temaet igen. Evaluerings-
gruppen har ikke mulighed for at give et fuldstaendigt billede af de sammen-
haenge der ligger til grund for at teamarbejdsformen ikke har vaeret tilstraekkeligt
levedygtig, men vil alligevel papege en vaesentlig faktor som skolerne hver isaer
kan ind taenke i deres videre arbejde. Det er evalueringsgruppens indtryk at flere
skoler har haft et udviklingsforlgb med fx oplaeg, kortere kursusforlgb og lignen-
de. Herefter er der fastlagt rammer for teamene, og endelig er teamene blevet
sammensat, og arbejdet gdet i gang. Evalueringsgruppen har ikke indtryk af at en
metodisk tilrettelagt opfalgning pa teamenes udvikling har vaeret taenkt ind og
formuleret allerede fra projektets start. Der kunne veere tale om flere forskellige
muligheder: Ledelsen kan lgbende vaere i dialog om samarbejdet i teamene gen-
nem skriftlighed eller teamsamtaler, teamene kan selv formulere mal eller szerlige
indsatsomrader for deres interne videreudvikling, teamene kan traekke pa hinan-
den som sparringspartnere eller supervisorer e.l.

En vigtig pointe er at evalueringsgruppen finder en fortsat opfglgning pa udvik-
lingen af denne nye arbejdsform afggrende for levedygtigheden. Derfor er det
0gsa vigtigt at leererne bearbejder deres bekymring for kontrol. Som naevnt tidli-
gere i afsnittet udger skriftligheden et problem. Skriftlighed opleves af nogle
medarbejdere som et udtryk for kontrol og noget der kan misbruges. Denne
holdning er en hindring for at skolerne bade internt og i forhold til deres omver-
den kan komme i en reel dialog der skaber udvikling. Evalueringsgruppen er der-
for helt enig i det synspunkt skoleledelsen pa Strib Skole fremfarer i citatet pa
s.121, og opfordrer skolerne til fortsat at udvikle dialogformer der opleves som
abne, troveerdige og udviklingsorienterede frem for kontrollerende og bedgm-
mende.

Teamdannelsesprocessen opleves flere steder som meget problematisk og til tider
konfliktfyldt. Evalueringsgruppen vil pege pa to problemstillinger i denne sam-
menhang. Flere skoler bgr skabe en taettere sammenhang mellem teamdannel-
sen og deres gvrige retningslinier og principper for time/fagfordeling. | den for-
bindelse ma medarbejderne acceptere at der i sammensatningen af team er tale
om professionelle relationer, og at mere personlige begrundelser derfor ma trze-
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de i baggrunden. "En skole pa vej” fastleegger det som en ledelsesopgave “at
sammensaette relevante og kompetencesteerke team”. Hvis skolerne oplever den
abne fagfordeling som anledning til personlige konflikter eller udgraensning af
medarbejdere, er det skoleledelsens ret og pligt at tilrettelaegge processen pa en
sadan made at man undgar disse problemer.

Den sidste hovedopgave for skolerne er at skabe rammer og redskaber der un-
derstgtter teamsamarbejdsformen. Evalueringsgruppen vil gerne understrege at
teamsamarbejdsformen er sd grundlaeeggende et skift fra tidligere tiders "enelae-
rerrolle” at ogsa skolens made at taenke i skemaer, mgdestrukturer og fysiske
rammer skal afspejle dette. Som tidligere naevnt har man pa Aulby Skole valgt at
skemalaegge teammgderne for at undgd for mange problemer med at aftale
medetidspunkter. Evalueringsgruppen finder det ikke relevant at pege pa seerlige
modeller eller muligheder. De store forskelle i skolernes struktur, kultur og fysiske
opbygning kraever at den enkelte skole finder sin egen made at inddrage dette
forhold pa i deres videre arbejde med teamarbejdsformen.

Udviklingsmuligheder

Evalueringsgruppen har konstateret at der hos skolevaesenet i Middelfart er et
godt fundament for udviklingen af en teamsamarbejdsform der bade styrker
sammenhangen i elevernes undervisning og udviklingen af den enkelte medar-
bejder og skolens samlede udviklingskultur. Evalueringsgruppen finder det ngd-
vendigt at de enkelte skoler fokuserer pa fastholdelsen, opfalgningen og videre-
farelsen af deres mal for teamarbejdet.

Derfor opfordrer evalueringsgruppen skolerne til at overveje falgende tiltag:
- At skolerne udarbejder en malsaetning for samtlige teamformer der bade
beskriver teamets opgave i relation til undervisningen og elevernes ud-
bytte og til teamets rolle som en vigtig del af skolens samlede udviklings-

kultur.

- At skolerne fortlebende har fokus pa udviklingen af teamarbejdet, bade i
de enkelte teamformer og pa skolen som helhed.

- At skolerne opbygger og videreudvikler dialogformer og dokumentation i
teamene og i forhold til deres omverden.
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At skolen skaber en sammenhaeng mellem teamdannelsen og principper
for time/fagfordeling.

At skoleledelsen sikrer at konflikter og personlige relationer traeder i
baggrunden til fordel for de professionelle kompetencer i forbindelse

med teamdannelsen.

At skolerne inddrager de vilkar teamsamarbejdsformen stiller til planleeg-
ning, strukturer og fysiske rammer i den videre udvikling af skolen.
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10 Skole/hjemsamarbejde

Samarbejdet mellem skolen og hjemmene er et omrade hvor bade det nationale
og lokale niveau i Middelfart Kommune har formuleret sig gennem enten lovgiv-
ning eller lokale malsaetninger. Det betyder selvfelgelig at skolens omverden
laegger saerlig vaegt pa netop denne dimension i skolernes arbejde.

Evalueringsgruppen har i dette tema haft adgang til bade skolernes og foraeldre-
nes syn pa skole/hjemsamarbejdet. Skolerne har beskzftiget sig med temaet
gennem selvevalueringer og interview mens samtlige hjem har haft mulighed for
at besvare et seerligt spargeskema.

Temaet indledes med en beskrivelse af de formelle rammer der omgiver sko-
le’hjemsamarbejdet formuleret gennem lovgivning og Middelfart Kommunes
Barn- og Ungepolitik. Derefter beskrives de opgaver og muligheder evaluerings-
gruppen mener skolerne og hjemmene har i faellesskab og hver for sig. | temaets
tredje afsnit gives en beskrivelse af skolernes praksis. Der gives en kort selvstaen-
dig beskrivelse af foraeldreundersggelsens resultater. | temaets fjerde afsnit vurde-
rer evalueringsgruppen den praksis de har set i Middelfart Kommune. P& den
baggrund papeger evalueringsgruppen en raekke muligheder der retter sig speci-
fikt mod videreudviklingen af skole/hjemsamarbejdet.

10.1 Nationale og lokale rammer, mal og visioner

Folkeskoleloven omtaler foraeldrene pd mange niveauer og i mange sammen-
heenge. Nedenstaende er derfor ikke en udtgmmende liste over elementer i fol-
keskoleloven der relaterer til foraeldrene, men et forsgg pa at fremhaeve de om-
rader der efter evalueringsgruppens mening fokuserer pa samarbejdsrelationen
mellem forzeldrene og skolen:

§ 1. Folkeskolens opgave er i samarbejde med foraeldrene at fremme elevernes
tilegnelse af kundskaber, faerdigheder, arbejdsmetoder og udtryksformer, der
meavirker til den enkelte elevs alsidige personlige udvikling.
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§2, Stk. 3. Elever og forzeldre samarbejder med skolen om at leve op til folkesko-
lens formal.

§ 13. Eleverne og foreeldrene, jf. § 54, skal regelmaessigt underrettes om skolens
syn pé elevernes udbytte af skolegangen.

§42. om skolebestyrelsen

§43, Stk. 12. Skolebestyrelsen indkalder mindst en gang arligt foraeldrene til et
feelles made til droftelse af skolens virksomhed. P4 et sadant made behandles
arsberetningen, jf. stk. 11.

Middelfarts Barn- og Ungepolitik har et szerligt malsaetningsafsnit om skolehjem-
samarbejde:

A

"Det er et'malf at Middelfart kémrpunes skoler til stadighed_udvikler kvalite=
ted¥i'samarbejdet mellem skolerne oguioraeldrene med sigte-pd hoj foraeldres

inddragels€.  « LT <\
Den enkelte skole formulerer mal for skole=hjemsamarbejdet . v

Skole‘og forzldre sggerat inddrage alle foraeldre i samarbejdet omkring 5%6-
len: -

Sko)&;bg forzeldre pétaggg sig et-gensidigt ansvar for samarbejdet, om elever-

y by R f v ) ‘
Skolerne stiller-krav til foreeldrene’og forventer aktiv intéresse og medvirken i
€ skol ;

\ sKolen: P

¥ Endelig er-der i vedteegten for'styrelsen af kommunens. skoleveesen fastlagt
retningsliieh for blarskolebestyrelsen herunder kravet om 'afhioldelsen af et
arsberetningsmade for alle.skolens foraeldre.” \

F2000-projektet satte ogsa fokus pa skole/hjemsamarbejdet gennem fokus punkt
6 — forzeldre og skole — der som overordnet malsaetning fastlagde: "/ ar 2000 skal
dialogen mellem skole og hjem i hagjere grad inddrage spergsméal vedrerende
skolens undervisning og vurdering af skolens arbejde”.

10.2 Afgreensning

| modsaetning til rapportens andre temaer er der i forbindelse med sko-
le/hjemsamarbejdet ikke her tale om rent professionelle relationer. For skolens
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“Elevlleerer og elevlleerer/foraeldre
samtaler er meget gode og vigti-

”

ge.

Elevgruppe.

medarbejdere er der naturligvis fortsat tale om en del af deres arbejde som de
skal lgse ud fra de formelle rammer der omgiver den, med den viden og erfaring
de har gennem deres uddannelse og daglige arbejde og med de menneskelige
ressourcer der ogsa er en del af professionelt skolearbejde. Men for forzeldrenes
vedkommende er der tale om nogle andre forhold. De er ikke "professionelle” i
ordets egentlige forstand. De er selvfglgelig formelt bundet af forskrifterne i fol-
keskoleloven, men star ikke i et forhold til de nationale og lokale forskrifter der
kan sidestilles med en professionalitet. Skolen star derfor med en anden samar-
bejdsopgave i denne sammenhaeng end i de mere internt praegede opgaver. En
samarbejdsopgave der pa den ene side skal bygge pa ligevaerdighed, men pa den
anden side ogsa bygger pa at den ene side sidder med hovedansvaret for udspil-
let og den faglige ekspertise.

Selvom skolebestyrelsen i mange sammenhange forstas og defineres som en del
af skole/hjemsamarbejdet, har evalueringsgruppen valgt at beskrive skolebestyrel-
sens rolle i rapportens tema om skoleledelse. Dermed ikke sagt at skolebestyrel-
sen ikke har en vaesentlig rolle at spille i skole/hjemsamarbejdet.

Evalueringsgruppen vil i dette tema forsgge at give et samlet billede af sko-
le/hjemsamarbejdet i Middelfart Kommune gennem bade faellestraek og enkelt-
eksempler fra skolerne. Selvevalueringen, institutionsbesggene og foraeldreunder-
sggelsen har blotlagt forhold og tilstande der er specifikke for den enkelte skole.
De er naturligvis vaesentlige, men indgar ikke alle i beskrivelsen af skole/hjem-
samarbejdet i Middelfarts skolevaesen. Forhabentlig kan skolernes eget videre
arbejde med datamaterialet fra foraeldreundersggelsen og selvevalueringsrappor-
terne hjzlpe dem og skolens forzldre i deres videre udvikling af sko-
le/hjemsamarbejdet pa netop deres skole.

Hovedspgrgsmalet i forhold til evalueringens hovedtema Samarbejde og sam-
menhaenge er:

- Pa hvilken made kan samarbejdet mellem forzeldrene, lzererne, paedago-
gerne og ledelsen bidrage til at skabe sammenhang omkring barnenes
trivsel og laering?

Evalueringsgruppen ser falgende hovedopgaver for skole/hjemsamarbejdet og en

raekke muligheder for at lgse dem.
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Gennem en tolkning af folkeskoleloven og Middelfart Kommunes Bgrn- og
Ungepolitik at definere skolens egen malsaetning for skole/hjemsamarbejdet.
Herunder ogsa en formulering af forventninger og gnsker til indflydelse og kom-
petence.

Gennem hjemmenes adgang til information, viden og dialog opbygge og fast-
holde et samarbejdsklima baseret pa abenhed, tillid og almene kriterier for en
god dialog. Anvendelsen af ordene "adgang til” er anvendt for at understrege at
der bade tale om et ansvar for at afgive og modtage information.

At sikre skolen adgang til information og viden om barnets hjemlige forhold af
betydning for skolegangen.

At skabe en falles forstaelse for hinandens opgaver, forventninger og mulighe-
der.

At skolen gennem foraeldrene modtager et veerdifuldt bidrag til vurderingen og
udviklingen af sin praksis.

Evalueringsgruppen ser fglgende redskaber og muligheder til lgsningen af sko-
le/hjemsamarbejdets opgaver:

En formuleret malsaetning og strategi for skole/hjemsamarbejdet

Anvendelse af formelle og uformelle samarbejdsfora: Skole/hjemsamtaler, forael-
dremgder, klasserdd, foraeldrerad, drsberetningsmade.

Anvendelse af forskellige madeformer: Tematiske mader, mgder med elevinddra-
gelse, mgder pa tvaers af skolen, deltagerinvolverende mgder, hjemmebesag,
sociale arrangementer.

Kommunikationsredskaber: Virksomhedsplan, paedagogisk arsplan og aktivitets-
plan, nyhedsbreve, informationsbrev, samtaleblade og standpunktsbedgmmelser,
elevmapper/logbgger, kontaktbog, hjemmeside.

Som tidligere beskrevet er det evalueringsgruppens holdning at selv de bedst
opbyggede strukturer og gennemtaenkte strategier i sidste ende er afhangige af
den and eller kultur de indgar i. Der vil derfor ogsa blive sat fokus pa dette aspekt
ved skole/hjemsamarbejdet.
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“Foreeldrene ved hvor vi star sa de
kan hjzelpe 0s.”

Elevgruppe om skole/hjemsamarbejdet.

10.3 Faktuelle forhold, iagttagelser, indtryk og
kommentarer

Afsnittet indledes med evalueringsgruppens  betragtninger om  sko-
le/hjemsamarbejdets opgave med at sikre alle parter adgang til den nagdvendige
information og viden. Derefter gennemgas den praksis evalueringsgruppen i
Middelfarts skolevaesen har iagttaget gennem foraeldreundersggelsen og selveva-
lueringsrapporterne. Gennemgangen er delt i tre niveauer:

Samarbejdet om den enkelte elev
Samarbejdet om klassen
Samarbejdet om skolen.

Dette involverer naturligvis ogséd samarbejdet mellem skolefritidsordningen og
forzeldrene.

Hvert niveau indledes med en gennemgang af foraeldrenes beskrivelse, vurdering
og forventninger til bade skolernes og deres egen indsats pa omradet. Herefter
gives en beskrivelse af skolernes praksis pa det givne niveau - deres konkrete
praksis og de problemstillinger skolerne selv peger pa.

| rapportens bilag 2 om metode gives en beskrivelse af foraeldreundersagelsens
mal, form og gennemfarelse.

10.3.1 Hjemmenes og skolernes adgang til viden og information
Omverdenens — herunder forzeldrenes — forventning til indsigt og viden om deres
barns, klassens og skolens forhold er gget dramatisk gennem de sidste 10 — 15
ar. Det kommunikationspres skolen er underlagt, er ikke enestdende, men en del
af den informationskultur der praeger billedet i dag. Evalueringsgruppen mener
der kan vaere en tilbgjelighed til at denne optagethed af information kan medvir-
ke til at skabe information for informationens skyld. Den bliver dermed et mal
frem for et redskab. Faren er selvfglgelig at der dels bruges store ressourcer pa at
skabe ungdig information, dels at der opstar en informationsmaethed sa vigtig
information forsvinder sammen med alt det andet. Evalueringsgruppen har derfor
i sit arbejde med dette tema lagt stor veegt pa at undersgge om der er samklang
mellem de gensidige forventningerne pa dette omrade, eller om nogen synes at
de far for lidt af det ene og for meget af det andet.

Skole/hjemsamarbejde 131



| indledningen til temaet fastlaegger evalueringsgruppen at et grundlaeggende
formal for informationsudvekslingen mellem skole og hjem er:

At sikre hjemmene adgang til information og viden der understgtter tillid, aben-
hed og foraeldrenes lyst og mulighed for at indga i en ligevaerdig dialog med
skolen.

At sikre skolen adgang til information og viden om barnets hjemlige forhold af
betydning for skolegangen.

10.3.2 Samarbejdet om den enkelte elev

Foreeldreperspektivet

Skole/hjemsamtalen er i foreeldrenes gjne den vaesentligste kilde til viden om
deres barns faglige og personlige udvikling. Det er samtidig den informationskilde
forzeldrene vaegter hgjest efterfulgt af foraeldrenes indtryk fra barnet selv og den
lgbende skriftlige information eller dialog de har med skolen. Forzeldrene oplever
at de ved skole/hjemsamtalerne bade bliver informeret om og inddraget i beslut-
ninger om deres barns undervisning og trivsel. Medarbejderne bruger ogsa sko-
le/hjemsamtalerne til at drgfte foraeldrenes muligheder for at stgtte skolens ar-
bejde fra hjemmet. Forzldrene opfordres til at fglge med i barnenes skolegang
generelt, til at laese hgjt for de yngste o.l. Foraeldreundersggelsen giver dog ikke
et entydigt billede af muligheden for at begge parter formulerer og aftaler gensi-
dige forventninger omkring den enkelte elev. Der kan konstateres meget store
forskelle skolerne imellem pa dette omrade, hvilket antyder at der enten er for-
skelle i traditioner, eller at der har veaeret satset seerligt pa dette element i sko-
le/hjem-samarbejdet pa nogle skoler.

Forzeldrene mgdes traditionelt med dansk/klasselzereren og matematiklaereren.
Medarbejdersiden suppleres med andre fagleerere pa de aldre klassetrin. De
fleste skoler har tradition for at eleverne helt fra de yngre ar deltager i sko-
le/hjemsamtalerne. Dette affader bade positive og negative kommentarer i de
abne svarmuligheder. Nogle forzeldre er glade for at have deres bgrn med, mens
andre fgler samtalerne gar hen over hovedet pa barnet eller laegger et unadigt
pres pa dem. Ligeledes i den dbne svarkategori giver nogle foraeldre udtryk for at
de er kede af at leererne sidder flere sammen ved samtalen. Dels opleves det lidt
voldsomt for bade foraeldrene og de deltagende elever, og dels mindsker det den
samlede tid foraeldrene har til at tale med hver enkelt laerer.
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gor for deres forventninger til mig
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Det er vigtigt for mig at
jeg bliver involveret
omkring mit barns

trivsel i skolen

Det er vigtigt for mig at
jeg er med til beslutte

hvad mit barn arbejder
med i undervisningen

0% 25% 50% 75% 100%

M| hgj eller meget hgjgrad  BIlnogen grad Ol ring grad/slet ikke

Grafisk illustration nr. 1 fra foreeldreundersggelsen

Forzeldreundersggelsen viser at forzeldrene i starre grad laegger vaegt pa at blive
inddraget i beslutninger om elevens trivsel end i beslutninger om undervisningen.
Foraeldrene vil gerne have viden om undervisningen, men er mindre optaget af at
vaere medbestemmende (se grafisk illustration nr. 1).

Forzeldrene oplever det er nemt at komme i kontakt med laererne hvis der er
noget de gerne vil drgfte med dem. Alligevel giver foraeldrene utvetydigt udtryk
for at de gerne modtager bade mere information og deltager i flere sammen-
haenge — fx flere eller laengere samtaler. Undersggelsen afdaekker dog ikke for-
ldrenes gnsker til form og indhold for den gnskede udvidelse af samarbejdet.
De er generelt tilfredse med det samarbejde der foregar omkring den enkelte
elev, og ca. 90% oplever at deres barn bade trives og klarer sig godt i Middelfart
Kommunes skoler.

Skoleperspektivet

Flere af skolerne tilbyder de ferste skole/hjemsamtaler i indskolingen som hjem-
mebesag. Dette opleves bade af |zerere og foraeldre som en fin mulighed for at fa
en god og afslappet start pa samarbejdet og give skolen den gnskede adgang til
viden om barnets hjemlige forhold.

Skole/hjemsamtalerne tager typisk udgangspunkt i et samtaleskema. Der er store
forskelle i indhold og udformning pa disse skemaer. Evalueringsgruppen har ikke
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foretaget en gennemgang af skemaerne, men kan pa skolernes egne beskrivelser
forsta at nogen skoler har et falles udgangspunkt i et grundskema tilpasset de
forskellige klassetrin, mens andre skoler lader det vaere op til det enkelte team
hvordan skemaet udformes, og efter hvilken procedure det anvendes i forhold til
samtalerne. Hverken foraeldreundersggelsen eller skolerne selv giver udtryk for at
der arbejdes eller eksperimenteres med andre kommunikationsformer som fx
elevmapper, dagbgger eller logbager i naevnevaerdigt omfang.

Det er evalueringsgruppens indtryk at der ikke er fastlagt principper for koordine-
ring af skole/hjemsamtalerne mellem lzrere og medarbejdere i skolefritidsord-
ningen. Kun pa Lillebaltskolen og Pstre Skole finder en sddan koordinering sted.
Det medfarer at foraeldre kan vaere ngdt til at mgde pa skolen til samtale om det
samme barn pa forskellige dage eller tidspunkter. Der foretages heller ikke faelles
drgftelse af eleverne fgr samtalerne der bade indadtil pa skolen og over for for-
aldrene kan medvirke til at give helhedsbillede af barnet.

Generelt er bade medarbejdere og forzeldre glade for skole/hjemsamtalerne -
deres form, indhold og den and de foregar i. Evalueringsgruppen har dog kunnet
konstatere at medarbejderne efter deres eget udsagn har sveert ved at handtere
samtaler der pa en eller anden made indeholder en konflikt med foraeldrene. Den
sveere samtale kan veere kendetegnet ved fx aggressive eller kritiske foraeldre eller
ved at medarbejderne skal tale om emner som de finder svaere — private forhold
omkring barnet eller en kritik af forzeldrenes made at tackle barnet pa. | disse
tilfeelde giver medarbejderne udtryk for at de kan finde stgtte hos bade deres
skoleledere og paedagogisk/ psykologisk radgivning, der ogsa gerne deltager hvis
det findes ngdvendigt. Nogle laerere foretraekker at sidde flere sammen ved sko-
lehjem-samtalerne for at kunne stgtte hinanden. P& @stre Skole giver en gruppe
lerere udtryk for at de blev kleedt godt pa igennem et kursus om den svaere sam-
tale.

En anden problemstilling der ganske ofte fremlaegges af medarbejderne, er at
nogle fa foraeldre er meget vanskelige at komme i kontakt med. De kommer
sjeeldent til samtalerne og de fzelles foraeldremader. De er ofte kendetegnet ved
at der ogsa er problemer omkring deres barn, og derfor er kontaktbehovet sa
meget desto starre. Laererne efterlyser redskaber eller procedurer der kan hjzelpe
dem med at komme i kontakt med denne foreeldregruppe.
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Skolefritidsordningerne har i deres naesten daglige kontakt med afleverende eller
afhentende forzeldre mulighed for et teettere og mere fortlgbende samarbejde
med foraeldrene. Dette ger sig dog ikke geeldende pa Hyllehgjskolen hvor med-
arbejderne i skolefritidsordningen giver udtryk for at de oplever en manglende
kontakt pga. mange bgrn der kgrer med bussen, eller foreeldre der ikke kommer
ind for at hente bgrnene.

10.3.3 Samarbejdet om klassen

Foreeldreperspektivet

Foraeldremgdet er den kontaktform flest foraeldre naevner som kilde til viden om
klassen. Det er samtidig den form forzeldrene vaegter hgjest efterfulgt af skriftlige
meddelelser om szerlige aktiviteter og laerernes arsplan for klassen. Forzldrene
angiver at foreldremgderne indeholder information om undervisningen (96%),
klassens aktiviteter (93%) og klassens trivsel (83%). Forzldrene oplever altsa at
de far meget information pa foraeldremaderne. Forzeldrene oplever derimod ikke
at de samme emner i samme grad laegges ud til diskussion eller drgftelse. 40 —
60% angiver at disse emner kommer til debat. Temaer der vedrgrer skolens sam-
lede udvikling, ligger helt nede pa 30%.

Oplever at vide nok
om hvad deres barns
klasse arbejder med i

undervisningen

Forventer at vide hvad
deres barns klasse
arbejder med i
undervisningen

0% 25% 50% 75% 100%

B | meget hgj grad/hgj grad B nogen grad Ol ringe grad/slet ikke

Grafisk illustration nr. 2 fra foreeldreundersagelsen.
Forzeldrene vaegter tydeligvis viden om undervisningen hgjere end egentlig med-

indflydelse pa undervisningen. Som det fremgar af de grafiske illustrationer nr. 2
og 3, forventer 80% af foraeldrene i hgj eller meget hgj grad at have viden om
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klassens undervisning (se grafisk illustration nr. 2), mens kun 15 % har den tilsva-
rende forventning til medindflydelse pa undervisningen (se grafisk illustration 3).

Oplever at have
medbestemmelse
omkring deres barns
klasses undervisning

Forventer at have
medbestemmelse
omkring deres barns
klasses undervisning

0% 25% 50% 75% 100%

M| meget hgj grad/hgj grad BI nogen grad Ol ringe grad/slet ikke

Grafisk illustration nr. 3 fra foraeldreundersggelsen.

Dermed ikke sagt at de finder niveauet tilstraekkeligt hgjt. 65% procent af forael-
drene angiver at de i nogen grad eller mere leegger vaegt pa at veere medbe-
stemmende for hvad klassen skal arbejde med. Kun 36% af forzldrene angiver
at de ogsa oplever at de er med til at bestemme pa dette omrade. (Se grafisk
illustration nr. 3). Evalueringsgruppen bemaerker at der i denne sammenhang er
meget store forskelle skolerne imellem.

Laerernes villighed til at drgfte klassens undervisning og trivsel fremstar en smule
tvetydigt. Nok giver foraeldrene udtryk for at de i al vaesentlighed oplever at lae-
rerne gerne vil drgfte disse omrader med foraeldrene. Men der er alligevel ca.
18% der kun i ringe grad eller slet ikke oplever en dbenhed omkring klassens
trivsel eller undervisning fra leerernes side. Ogsa her finder evalueringsgruppen
store forskelle skolerne imellem (se grafisk illustration nr. 4).
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klassens trivsel
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“"Hvad de laver i undervisningen,
blander jeg mig mindre i; idet jeg
mener at leererne fuldt ud er kom-
petente til at planleegge og udfare
det selv.”

Fra foraeldreundersggelsens &bne spgrgs-
mal.

Grafisk illustration nr. 4 fra foraeldreundersggelsen.

Elevernes trivsel i klassen er klart det felt der har foraeldrenes farste prioritet i den
abne svarkategori om hvad de laegger mest vaegt pa i skole/hjemsamarbejdet. De
opfatter ikke alene foraeldremgder, men ogsa andre sociale aktiviteter omkring
klassen som et godt udgangspunkt for opbygningen af et faellesskab forzeldrene
imellem der er med til at styrke samarbejdet med skolen om elevernes trivsel.

Denne holdning er vel ogsa i trad med en del foraeldres udsagn om at de gerne
vil have viden og mulighed for diskussion om undervisningen, men at de ikke
faler et behov for eller har de ngdvendige forudsaetninger for at have egentlig
medindflydelse pa undervisningen.

Forzldrene udtrykker gnske om mere information, og de er ogsa gerne medvir-
kende ved flere mader og aktiviteter. Deltagelsen ved foraeldremgderne er i
forvejen hgj. Foraeldrene giver udtryk for stor forzeldreopbakning il
arrangementer omkring klasserne.

Skoleperspektivet

Skolerne har generelt en positiv oplevelse af samarbejdet med hjemmene. Der er
stor opbakning til arrangementerne, og der en god and og stemning omkring
kontakten. | modsatning til den mere elevrelaterede dialog gives der ikke pa
dette niveau seerligt udtryk for problemer med at tackle utilfredse eller kritiske
forzeldre.
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Skolerne saetter selv fingeren pa en problemstilling vedrgrende foraeldremadernes
form. Det er gennemgdende at alle gerne vil fokusere mgderne mere pa debat
end information. Man vil gerne drgfte forventninger, vaerdier og barnenes sociale
trivsel, men alligevel er der efter skolernes udsagn en tilbgjelighed til at maderne
fortsaetter med den mere traditionelle information fra lzererne om deres respekti-
ve planer for arets undervisningsaktiviteter (kendt blandt leererne som “fagenes
fest”).

P& Vestre Skole gnskede skolebestyrelsen og skolens medarbejdere at andre
denne praksis pa hele skolen. Skolebestyrelsens principper for sko-
le/hjemsamarbejde og skolens virksomhedsplan danner derfor et samlet grundlag
for den gnskede udvikling. Det er blandt andet fastlagt at alle team udarbejder
en skriftlig drsplan der udgar til foraeldrene far madet. Dette giver dels adgang til
at foreeldrene kan taenke mere over lerernes planer, og dels mere tid til en
egentlig debat — ogsa om andre emner.

Denne arbejdsform anvendes ogsa pa andre af kommunens skoler, men det er i
vid udstraekning op til den enkelte klasse at forvalte og tilretteleegge madernes
form og indhold. En klasse pa @stre Skole har bl.a. anvendt foraeldremgderne til
at arbejde med et veaerdigrundlag for klassen. Derudover arbejdes der med for-
skellige tematiske mgder afhaengigt af klassetrin — fx introduktionsaftener i ind-
skolingen, rusmidler i 6.—7. klasse og udskoling i de aldste klasser.

De fleste skoler har klasseforaeldrerad i hver klasse. De har ingen rolle i skolens
formelle struktur og har primaert til opgave at foresta eller bista laererne med
afholdelsen af de mere socialt praegede arrangementer omkring klassen. Ordnin-
gen beskrives generelt positivt pa de skoler der anvender den.

| skole/fritidsordningerne er billedet lidt anderledes. Medarbejderne har som ud-
gangspunkt et godt forhold til forzeldrene, men de oplever at forzeldrene priorite-
rer kontakten til lzererne hgjere end til medarbejdere i skolefritidsordningen. Det
er svaerere at engagere foraeldrene i skolefritidsordningens foraeldrerettede aktivi-
teter end i den gvrige skoles. Dette problem ger sig ogsd gaeldende for de skole-
fritidsordninger der har forsggt at etablere forzeldrerad. Det er sveert at engagere
forzeldrene, og man har i nogle tilfeelde valgt at nedlaegge forzeldrerddene igen
pga. for ringe tilslutning.
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Ud over Vestre Skoles beslutning om faelles anvendelse af arsplaner findes der
ikke generelle retningslinier for laerernes skriftlige kommunikation til hjemmene.
Dermed ikke sagt at der ikke kommunikeres skriftligt. Det er evalueringsgruppens
indtryk at der endnu ikke er mange der bruger internettet som en mulighed i
form af klassens hjemmeside o.l. Derimod anvendes fx nyhedsbreve, klasseaviser
og arsplaner. Men der er store forskelle i form og omfang. En forskellighed der af
og til opleves som et problem, og derfor udtrykker nogle medarbejdere gnske om
starre ensartethed pa dette omrade.

10.3.4 Samarbejdet om skolen

Skolernes tolkning af nationale og lokale malsaetninger og visioner

| bade de nationale og lokale malsaetninger og visioner for samarbejdet mellem
skolerne og hjemmene laegges der vaegt pa begreber som forzaeldreinddragelse,
gensidigt ansvar, formulering af krav, interesse og medvirken. Det er en hoved-
opgave i skole/hjemsamarbejdet at tolke og formulere sig om disse begreber og
konkretisere dem gennem malsaetninger, principper og retningslinier.

Evalueringsgruppen kan konstatere at der igennem mange ar har vaeret arbejdet
aktivt med skole/hjemsamarbejdet. Mange skoler har i forbindelse med F2000
valgt enten at saette det pa skolens dagsorden som et saerligt udviklingsomrade
eller i det mindste foretage en revision af de allerede eksisterende forhold. Fx
valgte Hyllehgjskolen at benytte lejligheden til at se skolens eksisterende princip-
per kritisk igennem. Efter et udviklings- og hgringsforlgb pa hele skolen blev de
nye retningslinier vedtaget i 1999.

Det kan konstateres at alle skoler har formuleret retningslinier eller principper for
deres skole/hjemsamarbejde. De er generelt opbygget med en bredt formuleret
malsaetning der derefter konkretiseres med en beskrivelse af madeformer, antal-
let af mgder, omfanget af den formelle skriftlige kommunikation til hjemmene
osv. De fleste skoler efterlader dog et vist frirum til medarbejdere og forzeldre
omkring klassens eller skolefritidsordningens egne interne kommunikations- eller
medeformer. Et frirum der dog ikke altid opleves som en styrke (se ovenfor om
samarbejdet om klassen).

Der er ikke fastlagt faelleskommunale retningslinier for anvendelsen af forskellige
kommunikations- eller madeformer ud over hvad folkeskoleloven foreskriver.

Alligevel er der nogle gennemgadende traek. Fx anvender alle skoler samtaleblade
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og udsender en arlig foraeldreinformation om skolens organisation, drift og en
reekke praktiske oplysninger.

Foreeldreperspektivet

Som neevnt i det indledende afsnit om perspektiv og afgraensning har evalue-
ringsgruppen valgt at forsta skolebestyrelsen som en integreret del af skolen. Den
samme linie ggr sig gaeldende i forbindelse med forzeldreundersggelsen hvor
evalueringen har forsaggt at afdaekke hvilken placering skolebestyrelsen har i for-
aldrenes bevidsthed nar der saettes fokus pa samarbejdet om den samlede skole.
60% af foraeldrene oplever de modtager information om skolen fra skolebesty-
relsen, 70% fra skolens ledelse, 90% fra leererne og 62% fra paedagogerne
(foraeldre i 0.-3. kl.). De vaesentligste informationer om skolen kommer efter
forzeldrenes mening fra lzererne. Forzldrene er dog generelt tilfredse med
mangden og relevansen af de informationer de modtager. Her bemaerker evalu-
eringsgruppen dog at 18-20% udtrykker ringe eller ingen tilfredshed med infor-
mationsniveauet fra skolebestyrelsen og ledelsen. P4 dette omrade er der vaesent-
lige forskelle imellem skolerne. Pa Strib Skole udtrykker 51% ringe eller ingen
tilfredshed med niveauet for information fra skolebestyrelsen. Foraeldrene er inte-
resserede i temaer som skolens daglige liv, nye initiativer og skolens vaerdier og
holdninger, mens de udtrykker mindre interesse for temaer som skolens gkonomi
og skolebestyrelsens arbejde, hvilket maske kan give et fingerpeg om i hvilken
retning skolebestyrelserne skal laegge deres arbejde for at sgge at fa foreeldrene i
tale. Her er det dog ogsa vaerd at bemaerke at 58% af foraeldrene giver udtryk
for at de kender skolens mal for skole/hjemsamarbejdet. Kendskabet spaender
dog fra 78% pa Vestre skole til 32% pa Strib.

Der er ikke tradition for at forzeldrene deltager i en debat om skolen fx gennem
indlaeg i skoleblad eller lignende. Kun ganske fa forzldre har skrevet et indlaeg,
men 14% giver dog udtryk for at de ville vaere parate til at gere det.

Nar skolerne giver udtryk for at det er svaert at engagere forzldrene i de arran-
gementer der handler om den samlede skole, star det i en vis modsaetning til
60% af foreeldrenes udsagn om at de gerne deltager i et arbejde hvor skolens
veerdier og holdninger draftes. Ikke mange foraeldre har deltaget i vurderingen af
dele af skolens arbejde — kun 6% svarer bekraeftende pa dette spargsmal. Det
skal naturligvis sammenholdes med F2000’s intention om at foraeldrene i starre
omfang inddrages i spargsmal vedrgrende skolens undervisning og vurdering af
skolens arbejde.

140 Danmarks Evalueringsinstitut



"Hvor enig eller uenig er du i at...?"

... skolen stiller krav til
mig som foraeldre?

... skolen arbejder for
at alle foraeldre skal
deltage i samarbejdet
om skolen?

0% 25% 50% 75% 100%

B Helt enig eller enig @ Hverken eller O Uenig eller helt uenig

Grafisk illustration nr. 5 fra foreeldreundersggelsen.

Barn- og Ungepolitikken har som madlsaetning at skolerne arbejder for at forael-
drene involveres og ansvarliggares i samarbejdet med skolen. 46% af forzeldrene
mener det forholder sig sddan, 27% ligger pa et neutralt midtpunkt mens 18%
ikke oplever det sadan. Derudover skal skolerne stille krav til foraeldrene hvilket
langt de fleste foraeldre ogsa oplever. 62% giver udtryk for at skolerne stiller krav
til dem som forzeldre, 21% er neutrale mens 11% ikke feler der stilles krav til
dem (se grafisk illustration nr. 5).

Skolens perspektiv

| det lgbende samarbejde om udviklingen af skolen som helhed er der fortrinsvist
tale om en informationsopgave set fra skolens synspunkt. Foraeldrene har dog pa
flere skoler mulighed for at komme i direkte kontakt med skolebestyrelsen gen-
nem et skolebestyrelsesmedlems deltagelse i foraeldremgder. Derudover har man
pa de fleste skoler etableret en ordning hvor hver klasse har et medlem tilknyttet
som fast kontaktperson. Deres rolle pa foraeldremgderne star dog ikke altid lige
klart for deltagerne, og udbyttet vurderes derfor ogsa forskelligt. Pa Lillebaeltsko-
len har man valgt at styrke kontakten mellem foraeldrene og skoleledelsen ved at
skolelederen deltager fast i foraeldremgderne. Det er en prioritering som alle -
bade ledelse og medarbejdere - er glade for. | gvrigt giver alle skoler udtryk for
at foreeldrene altid har mulighed for at komme i kontakt med skolens ledelse eller
skolebestyrelsen hvis det gnskes.

Skole/hjemsamarbejde 141



Foraeldrenes formelle muligheder for at gve indflydelse pa skolen ligger i deres
mulighed for at opstille eller stemme pa kandidater til skolebestyrelsen eller ved
at deltage i skolebestyrelsens arsmgde for alle skolens foraeldre.

| modsaetning til skolernes oplevelse af stort foraeldreengagement i forbindelse
med elev- eller klasserelaterede arrangementer er forzldreinteressen vaesentligt
lavere i disse sammenhaenge. | et forsgg pa at engagere foraeldrene pa en mindre
formel made, men stadig pa skoleniveau har Hyllehgjskolen etableret forzeldre-
foreningen der har til opgave at bistad skolen ved arrangementer af mere social
eller kulturel karakter. Hyllehgjskolens forzeldreforening har eksisteret siden sko-
lens grundlaeggelse i begyndelsen af 60’erne og er dermed en vigtig del af sko-
lens traditioner. @stre Skole har et "initiativrad” bestdende af foraeldre der pa
tvaers af skolen afholder kulturelle arrangementer for bgrn og voksne, ogsa uden
for skolen.

Laererne udger ifglge foraeldreundersggelsen den vaesentligste kilde til informati-
on om skolen som helhed. P4 trods af det kan evalueringsgruppen konstatere at
det gjensynligt ikke er et emne der fylder meget pa klasseforaeldremaderne, og at
lzererne af og til finder det svaert at skulle praesentere foraeldrene for forhold pa
dette niveau og maske oven i kabet fgler at de er nadt til at forsvare beslutninger
de ikke er enige i.

Samtlige skoler udsender én gang om daret en informationsfolder til hjemmene.
De er bygget forskelligt op, men et fzlles kendetegn er at de primaert har til
formal at forsyne forzeldrene med en raekke praktiske oplysninger om skolens
organisation, procedurer og det kommende skoledrs aktiviteter. Alle skoler er
koblet pa internettet og kan kontaktes via e-mail, men kun Hyllehgjskolen og
Lillebaeltskolen har endnu oprettet hjemmesider. Hyllehgjskolens hjemmeside
giver adgang til en maengde information om organisation, afdelinger, medarbej-
dere og den enkelte klasse.

10.4 Vurderinger og udviklingsmuligheder

Evalueringsgruppen kan med baggrund i forzeldreundersagelsen og skolernes
egne beskrivelser godt fastsla at skolerne og hjemmene i Middelfart Kommune er
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glade for deres samarbejde. Foraeldreundersggelsen paviser at 75% af foreeldre-
ne er tilfredse eller endog meget tilfredse med kontakten mellem skolen og
hjemmene. Selvevalueringsrapporterne og indtrykkene fra skolebesggene pape-
ger at skolerne har et tilsvarende positivt billede. Derfor er der naturligvis forsat
omrader hvor skolerne kan styrke deres samarbejde med foraeldrene.

De fglgende vurderinger og problematiseringer skal ses i lyset af et generelt posi-
tivt billede af dette tema.

Nar man tager brugerundersggelser i anvendelse, kan man nemt komme til at
tage nogle lidt firkantede briller pa i vurderingen af om der er overensstemmelse
mellem brugernes forventninger og deres oplevelse af det de modtager. Der kan
fx veere en tilbgjelighed til at fokusere pa om tilfredsheden er over eller under
50% og dermed risikere at overse at en vaesentlig del af de adspurgte rent faktisk
er utilfredse med forholdene. Evalueringsgruppen har i det foregaende valgt at
kommentere de tilfaelde hvor der efter gruppens mening er grund til at veere
opmaerksom pa problemer af denne karakter. Skolerne opfordres til at forholde
sig til deres resultater i undersggelsen pa samme made.

10.4.1 Tvaergaende elementer og problemstillinger

| afgraensningen af temaet udpegede evalueringsgruppen det som en hovedop-
gave for skolerne at tolke de nationale og lokale krav og malsaetninger for sko-
le/hjemsamarbejde og herudfra formulere skolens egen malsaetning for omradet.
Et krav der ogsa er formuleret i Middelfart Kommunes Barn- og Ungepolitik.

Evalueringsgruppen kan konstatere at alle skoler har lgst denne hovedopgave.
Evalueringsgruppen ma dog ogsa bemaerke at den abenhed der i mange sam-
menhange er anvendt i malsaetningernes formuleringer, opleves som frustreren-
de af nogle medarbejdere. Der er fortsat vide rammer for hvordan den enkelte
lzerer eller det enkelte team forvalter deres skole/hjemsamarbejde — maske sa vide
at der i nogle tilfzelde kan vaere usikkerhed om hvad der egentlig forventes af
medarbejderne. Det er evalueringsgruppens indtryk at der pa trods af bred enig-
hed om at skole/hjemsamarbejdet skal forega inden for nogle bestemte princip-
per, ikke er formuleret tilsvarende klare retningslinier for skole/hjemsamarbejdet.
Dette hindrer samtidig en madlrettet opfelgning pa det givne omrade.

Udviklingsmuligheder
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- Evalueringsgruppen opfordrer derfor de enkelte skoler til at overveje om
deres malsaetninger og retningslinier klart angiver de forventninger sko-
len har til medarbejdernes forvaltning af skole/hjemsamarbejdet.

10.4.2 Samarbejdet om den enkelte elev

Medarbejderne giver i flere tilfaelde udtryk for et godt og positivt samarbejde
med foraeldrene om den enkelte elev. Kritiske eller aggressive foraeldre kan dog
gere det sveert for lzereren at mgde foraeldrene med den ngdvendige tillid. Tillid
til ogsa at vaere parat til at tale om problemer omkring eleven. Bekymringen for
0g ubehaget ved sddanne samtaler kan vaere staerkt belastende for nogle medar-
bejdere og i sidste ende pavirke dem personligt. Evalueringsgruppen ser ikke
nadvendigvis en direkte sammenhang mellem laerernes utryghed over for den
den svaere samtale og det faktum at en del laerere vaelger at sidde flere sammen
til samtalerne. Men denne praksis kan efter evalueringsgruppens mening have
nogle uheldige konsekvenser:

Det koster tidsressourcer nar laererne afholder samtalerne i faellesskab. Der er
afsat den samme tid pr. leerer ligegyldig om de sidder sammen eller hver for sig.
Foreeldrene ville altsd have veesentligt laengere tid med den enkelte laerer hvis de
sad alene eller i det mindste i mindre grupper. En stor laerergruppe kan virke
meget massiv og maske i nogen tilfeelde ligefrem afholde nogle fra at komme til
skole/hjemsamtalerne. Laererne naevner selv problemer med at nogle forzeldre
udebliver — i saerdeleshed forzeldre til barn med problemer med skolegangen.
Evalueringsgruppen vil gerne understrege at den ikke har nogen mulighed for at
konstatere om der faktisk er en sammenhang imellem de to forhold og kan der-
for kun give det videre til overvejelse pa skolerne om ikke forzeldre der har behov
for at drafte problemer med deres barn, kan finde det ubehageligt at skulle snak-
ke om personlige forhold med flere laerere pa en gang.

Evalueringsgruppen har bemzerket at medarbejderne faler sig bakket op af bade
ledelser og medarbejderne ved paedagogisk/psykologisk radgivning nar der er
behov for bistand ved de svaere samtaler.

Udviklingsmuligheder

Selvom skolerne i overvejende grad har et godt, tillidsfuldt og dbenhjertigt sam-
arbejde med foraeldrene, aendrer det ikke ved at kritiske og i nogen tilfaelde ag-
gressive foreeldre ogsa er del af skolernes virkelighed. Evalueringsgruppen anser
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det derfor for en vaesentlig opgave at styrke leerernes og paedagogernes kompe-
tence pa omradet.

Derfor opfordrer evalueringsgruppen skolerne til at overveje fglgende tiltag:

- At give leerere og paedagoger redskaber til at tackle den sveere samtale
gennem fx efteruddannelse, kollegial supervision og samtaler med ledel-
sen.

- At skolerne overvejer andre samtaleformer i forhold til de foreeldre der er
vanskelige at komme i kontakt med.

10.4.3 Samarbejdet om klassen

Samarbejdet om klassen er efter evalueringsgruppens mening et udmaerket ek-
sempel pa at man godt kan mene at man har formuleret en malseetning og alli-
gevel f& noget andet. Forzldre, medarbejdere og ledelser udtrykker alle et gnske
om at fjerne foraeldremaderne fra det der i daglig tale kaldes for “fagenes fest”.
Der ggres 0gsa et stort arbejde for at finde andre madeformer og for at @ge den
skriftlige information omkring undervisningen. Alligevel gar det igennem naesten
alle selvevalueringer og interview at det stadig er meget op til den enkelte klasse-
|zerer eller det enkelte team hvilket indhold maderne skal have. Problemet ligger
altsa i forleengelse af det evalueringsgruppen allerede har bemaerket om mang-
lende klarhed i forventningerne. Hvis der er bred enighed om at forzeldremgder-
ne skal laeagge meget starre vaegt pa samarbejde, dialog og holdningsdiskussio-
ner, bar det efter evalueringsgruppens opfattelse formuleres i klare malsaetninger
og retningslinier der ikke giver mulighed for at tolke i en anden retning.

Udviklingsmuligheder
Derfor opfordrer evalueringsgruppen skolerne til at overveje fglgende tiltag:

- At hvert klasseteam ved skolearets begyndelse udsender en paedagogisk
arsplan og en aktivitetsplan for det kommende skolear.

- At skolen fastleegger en retningslinie (maske formuleret som minimums-
krav) for skriftlig information til hiemmene.

- At foraeldrenes ensker og forventninger til informationen om klassens
undervisning og trivsel saettes pa dagsordenen i den enkelte klasse.
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- At klasserne derudover overvejer hvordan lerere og elever i feellesskab
kan udnytte internettet som en del af skole/hjemsamarbejdet.

10.4.4 Samarbejdet om skolen

Foreeldrene giver igennem foraeldreundersggelsen udtryk for at de gerne vil en-
gagere sig yderligere i samarbejdet om den samlede skoles udvikling. Iseer er man
interesseret i debat om skolens veerdier og holdninger snarere end fx skolens
gkonomi. Undersagelsen viser at 60% vil vaere indstillet pa at deltage i mgder af
denne karakter. Evalueringen har ikke undersggt hvilken praksis der er anvendt,
og hvilket indhold der er givet til fx skolebestyrelsernes arlige mgde med forzel-
drene, men kan konstatere at skoler og skolebestyrelser oplever et stort spring
mellem foraeldreengagementet omkring den enkelte elev og klassen pa den ene
side og skolebestyrelsens made for hele skolen pa den anden. Der er naeppe tvivl
om at skolebestyrelserne fagler behov for flere signaler og en taettere dialog med
forzeldrene. Iseer de forzldrevalgte medlemmer har behov for at vide hvad for-
aldrene mener og tenker om skolens udvikling. Evalueringsgruppen ser nogle
forskellige muligheder der kan medvirke til at foraeldrene i stgrre omfang enga-
gerer sig i den samlede skoleudvikling. For det farste har forzeldrene selv angivet
en retning for hvilket indhold dialogen skal have. Som naevnt ovenfor viser forael-
dreundersggelsen at temaer som vaerdier og holdninger er af stgrre interesse end
fx gkonomi og ressourcer. Derfor bar skolerne overveje om den debat der laegges
op til pa skolerne, er i overensstemmelse med dette gnske.

F2000 peger pa at skolerne i starre grad skal inddrage foraeldrene i vurderingen
af skolens aktiviteter. Det kan naturligvis forega pa alle skolens niveauer, men pa
det samlede skoleniveau tror evalueringsgruppen at det kan veaere af veerdi bade
for skolen og forzldrene at der er mulighed for at komme i dialog med skolen i
flere faser af et udviklingsprojekt — malsaetninger, udvikling og evaluering. Forael-
dreundersggelsen viser at 6% af foraeldrene inden for det seneste ar har medvir-
ket i vurderingen af dele af skolens virksomhed. Evalueringsgruppen ser derfor en
mulighed for at involvere foraeldrene mere direkte ved i starre omfang at spgrge
efter foraeldrenes syn pa bade det skolen har gjort, og det den gerne vil gare.

Det farer vurderingen til den tredje mulighed evalueringsgruppen ser for en star-
re foraeldreinvolvering. Skolebestyrelsens arlige made med foraeldrene kan mulig-
vis have en tilbgjelighed til at vaere tilbageskuende. Styrelsesvedtaegten for Mid-
delfarts skolevaesen fastlaegger i §16 i overensstemmelse med folkeskoleloven at
skolebestyrelsens arsberetning skal behandles pd madet. Der er ikke fastlagt kri-
terier for form og indhold pa skolebestyrelsernes arsberetning, men selve udtryk-
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ket drsberetning er maske medvirkende til fastholde den samme tilbgjelighed
som Middelfart Kommune selv sa i forbindelse med skolernes arsrapporter — en
medvirkende arsag til at man indferte virksomhedsplanen der primaert skal veere
fremadskuende. Evalueringsgruppen ser en mulighed for at gge foraeldrenes
interesse for at deltage ved det arlige mgde ved at formulere et indhold pd me-
derne der giver foraeldrene muligheder for at drafte skolens fremadrettede udvik-
ling.

Udviklingsmuligheder
Ud fra ovenstdende opfordrer evalueringsgruppen til at skolerne overvejer fgl-
gende tiltag:

- At skolens dialog med foreeldrene fokuserer pa veerdier og holdninger.

- At skolerne i starre grad involverer foreeldrene i udviklingens forskellige
faser — malseetning, udvikling og vurdering.

- At skolebestyrelsens arlige made med forzeldrene fokuserer pa et frem-
adrettet indhold.

- At de starre mader fortsat bygger pa involvering og mulighed for aktiv
deltagelse i diskussionerne.
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Bilag 1: Kommissorium

Evalueringens Kommissorium

Baggrund

| bemeaerkningerne til lov om Danmarks Evalueringsinstitut star der at "... pa fol-
keskoleomradet indebaerer aftalen om Folkeskolen &r 2000, at evalueringer indtil
ar 2001 ma vaere baseret pa en frivillig medvirken fra skoler og kommunalbesty-
relser”.

Pa denne baggrund er det i handlingsplan 2000 for instituttet bestemt at der skal
gennemfgres kvalitetsudviklings- og evalueringsprojekter pa folkeskoleomradet
“inden for en af to kommuner der anmoder Danmarks Evalueringsinstitut her-
om”. Det er endvidere naevnt at projekterne vil blive udviklet efter naermere afta-
ler med deltagerne, og at vaegten vil veere pa metodeudviklingen.

Efter henvendelse fra Danmarks Evalueringsinstitut har Middelfart og Hirtshals
kommuner frivilligt stillet sig til radighed for pilotprojekterne. Der er indlednings-
vist afholdt mader mellem kommunerne og instituttet hvor forventninger, ansker
og konkret planlaegning er drgftet.

Pa baggrund af indsamlede materialer og en forundersagelse hvor Evalueringsin-
stituttets projektteam har gennemfart interview med medarbejdere i kommunen,
er der i samarbejde med den nedsatte fglgegruppe fra Middelfart Kommune
udarbejdet et oplaeg der er grundlag for naervaerende kommissorium.

Kommissoriet udger rammen for pilotprojektet, men forlgbet vil pa grund af

evalueringens sarlige karakter af udviklingsprojekt vaere praeget af en dialog
mellem projektteamet, evalueringsgruppen og Middelfart Kommune.
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Evalueringsomrade
Evalueringen omfatter folkeskoleomradet i Middelfart Kommune bestaende af:

Seks kommuneskoler med skole-fritidsordninger
Skole- og kulturforvaltning.

Evalueringens formal

Evalueringen har grundlaeggende to formal:

1. at saette fokus pa faglige, paedagogiske og organisatoriske forhold i skolevae-
senet i Middelfart Kommune som har vaesentlig betydning for udvikling af
undervisningen, herunder sammenhangen mellem indsats og kvalitet samt
mellem del og helhed.

2. at give Danmarks Evalueringsinstitut mulighed for at udvikle og afprgve me-
toder til evaluering af folkeskolen.

Det betyder at evalueringen skal give Middelfart Kommune og dens medarbejde-
re pa skoleomradet et udbytte som kan fremme en fortsat kvalitetsudviklingspro-
ces. Samtidig skal evalueringens temaer og metoder vaelges sa tilpas rummelige
at pilotprojektet kan give Danmarks Evalueringsinstitut et bade praktisk og teore-
tisk grundlag for den kommende indsats pa folkeskoleomradet nationalt.

Indhold

Evalueringens overordnede fokus er: “Samarbejde og sammenhange”. Med
udgangspunkt i fokus arbejdes der med seks indbyrdes forbundne temaer. Til
hvert tema knyttes en raekke indholdspunkter der konkretiserer det enkelte tema:

Udvikling i en decentral struktur
Barn- og Ungepolitikken
decentralisering
virksomhedsplaner.

Skoleledelse

synlig ledelse
gkonomisk ledelse
paedagogisk ledelse
personaleledelse
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o forventningspres fra omgivelserne
e arbejdet med skoleledelse som indsatsomrade.

Den enkelte skoles udviklingskultur
e virksomhedsplaner
e malsaetningsarbejde
e samarbejds- og udviklingsfora
¢ information og kommunikation.

Teamdannelse
e indfgrelsen af teamarbejdsformen
e formal, indhold og opgaver
e teamstruktur
e anvendelsen af planlaegnings- og evalueringsredskaber
o klasselzrerrollen
o fagsamarbejde/fagteam
e samarbejde med andre aktgrer.

Skole/Skolefritidsordning (SFO)
e SFO’s formal pa skolen
o |zrer/peedagogsamarbejde
e anvendelsen af fysiske rammer
¢ helhedsskole
e arbejdet med skole/SFO-samarbejde som indsatsomrade
o personalerekruttering.

Skole/hjemsamarbejde
o foraeldrenes rolle i relation til skolen som helhed, klassen og den enkelte elev
o foraeldremgdeformer
e skole/hjemsamtaler
e kommunikations- og dialogredskaber.
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Organisation

Evalueringsgruppe
Der nedsaettes en evalueringsgruppe som er ansvarlig for evalueringen og udar-
bejdelsen af den endelige evalueringsrapport.

Evalueringsgruppens medlemmer skal repraesentere faglig, peedagogisk og orga-
nisatorisk erfaring og viden i relation til evalueringens temaer og metoder. Dette
betyder at evalueringsgruppen sammensaettes af personer med:

praktisk erfaring og viden fra folkeskoleomradet
teoretisk erfaring og viden fra folkeskoleomradet
ledelsesmaessig erfaring og viden
organisationsteoretisk erfaring og viden

relevant aftagererfaring.

Evalueringsinstituttets projektteam
Evalueringsinstituttet har det praktiske og metodiske ansvar for evalueringens
gennemfgrelse.

Evalueringsinstituttet udpeger blandt sine medarbejdere et projektteam der yder
sekretariatsbistand til evalueringsgruppen og fungerer som kontaktpersoner til
skolevaesenet i Middelfart Kommune.

Planleegning og gennemfgrelse af evalueringen tilrettelaegges i dialog mellem
projektteamet, evalueringsgruppen og Middelfart Kommune. Evalueringsinstitut-
tet har dog det endelige ansvar for anvendelsen af hensigtsmaessige og palidelige
metoder.

Projektfaser
Pilotprojektet bestar af en raekke faser som tilsammen udger det samlede forlgb.

Disse faser er:

A. Forarbejde til kommissorium, B. Kommissorium og nedsaettelse af evaluerings-
gruppe, C. Formulering af succeskriterier, D. Dokumentationsindsamling og ana-
lyse, E. Haring og F. Opfalgning.
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A. Forarbejde til kommissorium.

| februar maned blev der gennemfart en forundersggelse i Middelfart Kommune.
Hensigten med denne forundersagelse var primaert at kvalificere bade udvaelgelse
af temaer for evalueringen og valg af metoder.

Oplaeg til projektbeskrivelse blev praesenteret for Middelfarts falgegruppe i marts.
B. Formulering af kommissorium og nedsaettelse af evalueringsgruppe.

C. Formulering af succeskriterier.
Evalueringsgruppen og projektteamet formulerer succeskriterier for evalueringens
planleegning og gennemfgrelse med henblik pa metoderefleksion.

D. Dokumentationsindsamling og analyse.

Selvevaluering
Pa alle skoler og pa forvaltningen gennemfares en selvevaluering som har til for-
mal at:

igangsaette en udviklingsproces

skabe refleksion over egen praksis

synliggere og dokumentere eget arbejde

udarbejde en vurdering og tolkning af resultater og handlemuligheder
give evalueringsgruppen et dokumentationsgrundlag for evalueringen.

Der arbejdes med alle temaer pa alle skoler.

Evalueringsinstituttet udarbejder et vejledende materiale der blandt andet:
uddyber indholdet i hvert tema

beskriver metoder og redskaber til selvevalueringsgruppernes egen analyse af
omradet

giver inspiration til tilrettelaeggelse og gennemfarelse af selvevalueringen.
Evalueringsinstituttet har pa grundlag af en drgftelse med Middelfarts fglgegrup-

pe udarbejdet vejledende principper for etableringen af selvevalueringsgrupper-
ne.
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Pa hver skole oprettes fire — fem selvevalueringsgrupper:
A: Skoleledelsen

B: En — to laerergrupper

C: Medarbejdere fra skolefritidsordningen

D: Elever.

Der etableres en selvstaendig selvevalueringsgruppe for forvaltningen. Til hver
selvevalueringsgruppe knyttes en sparringsgruppe bestdende af fx medarbejdere,
foraeldre og elever. Sparringsgrupperne skal vaere "kritisk ven” for selvevalue-
ringsgrupperne. Den endelige planlaegning pahviler Middelfart Kommune.

Hver gruppe udarbejder en selvevalueringsrapport der giver udtryk for medlem-
mernes analyse og vurdering af temaernes nuveerende status og angiver deres
bud pa fremadrettede handlemuligheder.

Selvevalueringsrapporterne afleveres til projektteamet ved et made primo no-
vember 2000. P4 madet vil der i udviklingsgjemed desuden blive sat fokus pa
deltagernes oplevelse af selvevalueringsprocessen.

Brugerundersagelse
Der udarbejdes en brugerundersggelse med fokus pa skole/hjemsamarbejdet.
Undersggelsen henvender sig i form af fx en spgrgeskemaundersggelse eller en
reekke fokusgruppeinterview til forzldrene. Brugerundersggelsen kan udferes
med ekstern bistand.

Evalueringsgruppebeseg

Som led i dokumentationsindsamlingen og pa baggrund af selvevalueringsrap-
porterne gennemfgrer evalueringsgruppen besgg i Middelfart Kommune. Bade
det kommunale niveau og skoleniveauet bliver inddraget i gruppens aktiviteter og
undersagelser. Instituttets projektteam tilrettelaegger og deltager i disse besgg.

Rapport

Der udarbejdes en evalueringsrapport som med udgangspunkt i det samlede
dokumentationsmateriale skal rumme anbefalinger og konklusioner i relation til
evalueringens formal stk. 1 og de temaer som konkret er valgt.
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E. Haring.

Evalueringsrapporten sendes til skriftlig haring hos parter i kommunen. Hgringen
skal give Middelfart Kommune mulighed for at fa faktuelle fejl rettet og kom-
mentere evalueringens proces, metode og resultater.

F. Opfelgning.

Som afslutning pa det samlede forlgb gennemfgares et opfalgningsseminar hvor
perspektivet er fremadrettet og handlingsorienteret. Her kan deltagerne fra Mid-
delfart Kommune drgfte rapportens anbefalinger og konklusioner og muligheder
for opfglgning. Middelfart Kommune kan pa seminaret traekke pa evaluerings-
gruppens og projektteamets viden.

Det skal dog understreges at det endelige ansvar for opfelgning pa rapportens
konklusioner og anbefalinger pahviler Middelfart Kommune.

Tidsplan
Evalueringsprocessens centrale faser:

2. kvartal 2000: Nedsaettelse af evalueringsgruppe

3. kvartal 2000: Selvevaluering og brugerundersggelse saettes i
gang

4. kvartal 2000: Aflevering af selvevalueringsrapporter
Besgg i kommune og pa skoler

2. kvartal 2001: Hering af forelgbig rapport og opfalgningsseminar

Offentliggerelse af endelig rapport.
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Bilag 2: Metode

| det fglgende afsnit gives en beskrivelse af de metoder der har veeret anvendt i
evalueringens forskellige faser. Som naevnt i det indledende afsnit om evaluerin-
gens metode vil der i lgbet af efterdret 2001 blive udarbejdet et haefte der giver
en grundigere vurdering og introduktion af de anvendte metoder. Derudover kan
interesserede allerede nu fa indtryk af en del af metoderne ved at besage EVA’s
hjemmeside pa www.eva.dk.

Forundersagelse

Evalueringen af skolevaesenerne i Middelfart og Hirtshals er pilotprojekter der skal
give EVA mulighed for at udvikle og afpreve evalueringsmetoder i folkeskolen.
Det var derudover frivilligt for de to kommuner om de gnskede at stille sig til
radighed for projekterne. Derfor var det ogsa vaesentligt at de selv fandt at evalu-
eringerne kunne geares til en del af deres lokale skoleudvikling. Handlingsplanen
fastlagde derfor ikke et saerligt tema for de enkelte projekter. Disse skulle fast-
laegges i samarbejde med kommunerne efter en grundig forundersggelse. Mid-
delfart Kommune oprettede allerede fra starten en fglgegruppe der havde til
formal at vaere bindeled mellem EVA og skolevaesenet. Fglgegruppen skulle fun-
gere som sparringspartner i forbindelse med udpegningen af evalueringens tema.

Falgegruppen bestod af:

Preben Hejlsen, skoledirektar

Hans Jargen Tarup Nielsen, padagogisk konsulent

Heine Kristensen, formand for Vends Herreds Lzererkreds
Leif Starotska, skoleleder

Skjold Christensen, skoleleder

Birgitte Birkvad, konsulent i Danmarks Leererforening.
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Forundersggelsen havde til formal:

at informere skolevaesenets mange aktarer om det forestdende projekt

at indsamle viden om skolevaesenets opbygning, struktur og selvforstaelse
at give inspiration til mulige temaer for evalueringen.

Forundersggelsen blev gennemfart i februar 2000 som fokusgruppeinterviews pa
samtlige skoler, med forvaltningen, med repraesentanter for teknisk/administrativt
personale, hos paedagogisk/psykologisk radgivning og med repraesentanter for
skolebestyrelserne og elevradene.

Ud fra den indsamlede viden udarbejdede EVA’s projektteam et forslag til tema
for evalueringen og en forelgbig projektplan. Dette blev forelagt falgegruppen
medio marts 2000. P4 grundlag af dette mgde udarbejdede projektteamet for-
slag til kommissorium og projektplan der blev vedtaget af EVA’s bestyrelse medio
april 2000.

Selvevaluering

Vedtaegten for EVA fastleegger at selvevaluering skal indga i alle evalueringer.
Selvevalueringen skal bade tilvejebringe viden og dokumentation til den eksterne
del af evalueringen og understatte den interne refleksion og udvikling pa den
selvevaluerende institution. EVA valgte i dette projekt at saette szerligt fokus pa
selvevalueringen. Det var gnsket at opbygge en selvevalueringsmetode der i vi-
dest muligt omfang giver deltagerne mulighed for at prioritere og formulere sig
ud fra deres egen forstaelse af evalueringens temaer. Det var derudover intentio-
nen at opbygge en model der vil kunne anvendes i flere forskellige sammenhaen-
ge — 0gsa i andre institutioners lgbende evaluering af deres praksis.

Selve modellen for selvevalueringen kan ses i "Vejledning til selvevaluering” pa
www.eva.dk og vil derfor ikke blive gennemgaet her.

Der er dog nogle elementer i selvevalueringsmetoden der er vaesentlige for for-
stdelsen af det dokumentationsmateriale evalueringen er baseret pa.

Selvevalueringsgrupper

Pa hver skole blev der etableret to-fire selvevalueringsgrupper. Disse var sammen-
sat af henholdsvis laerere, paedagoger og skoleleder. Pa de stgrre skoler var der to
laerergrupper. Forvaltningen etablerede en selvevalueringsgruppe. Hver gruppe
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havde til opgave at gennemfare en selvevaluering pa alle seks temaer, men havde
dog mulighed for at prioritere temaerne som tre hovedteamer og tre bitemaer.
Den enkelte gruppe skulle udfeerdige en selvevalueringsrapport pa ca. 25 sider. |
hver selvevalueringsgruppe blev der udpeget en koordinator der bl.a. havde til
opgave at veere kontaktperson til EVA.

Til hver selvevalueringsgruppe var der knyttet en sparringsgruppe. Disse bestod af
medlemmer med forskellig baggrund; ledere, lzerere, paedagoger, foraeldre og
medarbejdere fra paedagogisk/psykologisk radgivning. Deres opgave var med
udgangspunkt i selvevalueringsrapporterne at vaere “kritisk ven” for selvevalue-
ringsgruppen. Dette foregik ved et made mellem selvevalueringsgruppen og spar-
ringsgruppen. Referatet fra madet indgik derefter som en del af selvevaluerings-
rapporten.

De samlede selvevalueringsrapporter udger ca. 750 sider. Efter faerdiggarelsen
har de tre vaesentlige funktioner:

De er grundlaget for evalueringsgruppens besgg i skolevaesenet (se nedenfor om
institutionsbesagene).

De er et vaesentligt dokumentationsgrundlag for evalueringsgruppens endelige
rapport.

De er arbejdsredskaber for den enkelte institutions udviklingsarbejde der med
udgangspunkt i selvevalueringsrapporterne kan pabegynde diskussioner og over-
vejelser allerede fgr den endelige rapport offentliggares.

Selvevalueringsprocessen

Efter vedtagelsen af kommissoriet for evalueringen og nedsaettelsen af evalue-
ringsgruppen udarbejdede EVA en vejledning til selvevaluering. Den blev introdu-
ceret til koordinatorerne for selvevalueringsgrupperne medio august 2000.

Selvevalueringen forlgb herefter frem til 6. november 2000 hvor rapporterne blev
indsendt til EVA.

Som et led i udviklingsprojektet afholdt EVA's projektteam et mgde med koordi-
natorerne 8. november 2000 for at evaluere selvevalueringens metode og forlgb
og drafte skolernes mulighed for at bruge rapporterne allerede inden offentligge-
relsen af den endelige rapport.
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P& mgdet blev de 22 koordinatorer bedt om at besvare et spargeskema om
selvevalueringen (se nedenfor). Nedenstdende diagram indeholder fem af
skemaets 12 spgrgsmal. De gvrige spargsmal var mere rettet mod en evaluering
af metoden og selvevalueringsvejledningen. De er derfor ikke med her. Det kan
dog naevnes at et stort flertal af koordinatorerne fandt metoden anvendelig og
nyttig.
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Fra: Koordinatorernes svar pa spgrgsmal om selvevalueringen
*Ingen har svaret “meget uenig” eller "ved ikke".

Foraeldreundersggelse

For at give et sa bredt billede af skole/hjemsamarbejdet som muligt valgte EVA at
gennemfgre en spgrgeskemaundersggelse blandt foraeldrene til barn i kommu-
nens skoler.
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Undersggelsen gnskede at saette fokus pa to omrader:

Skole/hjemsamarbejde som en informations- eller samarbejdsopgave

Sammenhangen mellem Barn- og Ungepolitikkens malsaetninger for skole/hjem-
samarbejdet og forzeldrenes oplevelse og forventninger.

Undersggelsen blev i lighed med temaet i rapporten bygget op om tre niveauer:

Samarbejdet om den enkelte elev
Samarbejdet om klassen
Samarbejdet om skolen.

Undersagelsen blev gennemfgrt i samarbejde med DMA/Research A/S, der stod
for den praktiske udformning af spgrgeskemaet, udsendelse, indsamling og regi-
strering af spgrgeskemaerne. Analysen af undersggelsens resultater er gennem-
fort af EVA.

Speargeskemaet blev udsendt i midten af oktober 2000 til samtlige hjem med
bgrn i Middelfarts kommunale skoler, i alt 2259 skemaer. Primo november blev
der udsendt en skriftlig opfordring til hjem der endnu ikke havde svaret. Der blev
i alt indsendt 1223 besvarede spargeskemaer, svarende til ca. 54%.

Aulby | Hyllehgi- | Lillebaelt- | Strib Vestre |@stre |lalt
Skole skolen skolen Skole Skole Skole

Antal  ud-
sendte 141 308 532 574 316 388 2259
skemaer

Svarprocent | 50% 55% 57% 57% 54% 47% 54%

Spargeskemaet kan ses pa EVA's hjemmeside www.eva.dk.

Spergeskemaet har givet evalueringsgruppen et billede af foraeldrenes oplevelse
og forventninger til skole/hjemsamarbejdet. Der er dog mange bagvedliggende
arsager og sammenhange undersggelsen ikke har kunnet afdaekke. Men under-
s@gelsen peger videre mod en grundigere analyse og et videre samarbejde med
forzeldrene pa den enkelte skole med udgangspunkt i skolens egne resultater.
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Besag

| forlaengelse af selvevalueringen aflagde evalueringsgruppen og projektteamet
fra EVA besgg i Middelfart Kommune i december 2000. Besgget havde til formal
at uddybe indtrykkene fra selvevalueringsrapporterne og spgrgeskemaundersg-
gelsen blandt foraeldrene.

Interviewene var struktureret sddan at en spgrgeramme var fleksibel i forhold til
udviklingen i det enkelte interview. Alle blev derfor ikke stillet de samme sp@args-
mal. Interviewtypens mal var at forfglge interessante problemstillinger og emner
der matte dukke op under interviewet.

Evalueringsgruppen besggte samtlige skoler. Her gennemfgartes en raekke inter-
view af forskellige grupperinger (sammensatning og opdeling varierede fra skole
til skole):

SFO-medarbejdere
Leerere
Skoleledelsen
Paedagogisk udvalg
SISU-udvalg

Seerlige funktionsomrader (skolebibliotek, skolevejledning, specialundervisning
o.l.)

Derudover madte evalueringsgruppen to forzldrerepraesentanter fra hver skole-
bestyrelse ved et samlet aftenmg@de, medarbejdere fra paedagogisk/psykologisk
radgivning og skole- og kulturforvaltningen.

Alt i alt gennemfartes 42 interview i lgbet én uge.
| det omfang tiden tillod det, fik evalueringsgruppen lejlighed til en kort rundvis-
ning pa skolerne. Indtrykkene fra disse rundvisninger indgar ikke i rapporten, og

der har ikke veeret tale om hverken undervisningsobservation eller deltagelse i
andre af skolernes normale aktiviteter.
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Elevcafé

Den oprindelige ide om at danne en elevgruppe pa hver skole i forbindelse med
selvevalueringen blev senere i forlgbet erstattet af EVA's gnske om at afprgve en
cafémetode. Intentionen var at prgve en metode der tager hgjde for barns made
at taenke og formulere sig pa.

Den valgte metode - elevcaféen - har til formal at fa eleverne til at fortzelle bade
om deres oplevelse af skolen som den er nu, og om hvordan de forestiller sig den
kan blive endnu bedre. Samtidig var malet at udvikle en dialogform der i fremti-
den kan anvendes i den almindelige evalueringspraksis i klassen, i elevradet eller
maske af de voksne i deres arbejde med evaluering og kvalitetsudvikling.

To elever fra hver drgang i 5.-8. klasse fra hver af kommunens seks skoler deltog
i elevcaféen 11. oktober 2000. Elevcaféen blev gennemfert i samarbejde med
skoleleder Keld Rask og laererne Susanne Agerbak og Peter Have Jargensen, der
alle har erfaringer med cafémetoden.

Elevernes eget billede af deres skolegang var udgangspunktet for diskussionerne.
Det betyder at gennemgangen af elevcaféen i bilaget er et udtryk for elevernes
prioriteringer af emner som de finder vigtige. Elevcaféen fungerer ikke som do-
kumentationsmateriale for evalueringens temaer, men de mange udsagn og re-
fleksioner eleverne kom med pa elevcaféen, kan veere med til at nuancere billedet
af Middelfarts Skolevaesen og vil med stort udbytte kunne anvendes af de enkelte
skoler i deres videre udviklingsarbejde. Citater fra caféen er medtaget i flere af
rapportens afsnit. Der kan i gvrigt findes mere om elevcaféen pa EVA's hjemme-
side www.eva.dk.

Formalet med dette afsnit er at give laeseren et indtryk af:

hvordan eleverne oplever deres skolegang i Middelfart Kommune.
hvad der er vaesentligt for elevernes oplevelse af en god skole.
hvor de selv ser nogle muligheder for forbedring.

Lererne og team

Eleverne har mange bud pa hvad der karakteriserer en god lzerer. Men de gen-
nemgaende traek var at den gode leerer skal vaere inspirerende, have humor,
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kunne variere sin undervisning og stille forskellige krav til eleverne. De fleste ele-
ver mener ikke at leerernes alder er af betydning sa leenge laererne er i stand til
"...at tale elevernes sprog”. Generelt er eleverne glade for deres lzrere.

Laererne samarbejder efter elevernes opfattelse om planlaegning af undervisnin-
gen, sarlige emne-perioder, klassens sociale liv, foreeldremader og seerlige socia-
le arrangementer i klassen.

Eleverne har naturligvis sveert ved at bedgmme i hvilket omfang og hvordan
teamsamarbejdet mellem lzererne foregar.

Fag og undervisning

Her er elevernes forventning at de i stgrre grad inddrages i undervisningens tilret-
telaeggelse, der skal satses mere pa de musisk/kreative fag, der skal vaere flere
tvaergdende perioder (emneuger, tvaersuger, projektperioder, lejrskoler o.l.). |
selve undervisningen gnsker de anvendelse af mere varierede undervisningsfor-
mer — isger praktiske/fysiske aktiviteter, anvendelse af holddeling og to-lzerer-
ordninger og at undervisningsmaterialerne er nye og opdaterede.

En gruppe elever foreslar at leererne "bytter skole” fx i emneuger for at gare
undervisningen mere spaendende.

Miljget i klassen skal veere praeget af arbejdsro og gode kammerater — ingen
mobning. Eleverne ser en sammenhang mellem sma klassekvotienter og et godt
psykisk arbejdsmiljg.

Skolens fysiske rammer

Den staerkeste kritik af de nuvaerende forhold kom frem nar eleverne talte om
skolernes fysiske rammer. Der var naturligvis glaede pa de skoler der for nyligt har
vaeret gennem istandsaettelse og renovering, men det generelle billede var meget
negativt. En elev spurgte pa caféen om vi (de voksne deltagere i caféen) mente at
voksne ville finde sig i at arbejde og opholde sig under de forhold.

Kritikken rammer bredt: Nedslidte bygninger, manglende reparation af skader,
for sma lokaler, utidssvarende indretning (isaer faglokaler og skolemabler), meget
mangelfuld renggring osv. Det er helt klart et omrade der pavirker elevernes op-
levelse af kvaliteten af deres skolegang og den prioritering de voksne laegger i
dem og deres arbejdsforhold.
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“Skoleinspektaren kigger pa ele-

verne, nar de har veeret fraekke.

”

Elevbemaerkning fra cafédagen.

Muligheder uden for undervisningen

Her taenkes bade pa frikvarterer og efter skoletid. Eleverne udtaler alle et klart
gnske om adgang til kantine eller lignende. P& de skoler der har sadanne tilbud,
er de glade for ordningen. Ellers er de gennemgaende temaer: Adgang til com-
putere og internet, sport og spil — ude og inde og sma hyggelige steder - uden
voksenopsyn!

Skoleledelsen
Skoleledelsen er i elevernes gjne én person, nemlig skolelederen. Han/hun har
meget travlt med mgder, gkonomi, vikardaekning og disciplinaere problemer.

Eleverne har forstdelse for de mange mader og den megen tid med gkonomi, for
de ser det som lederens opgave at skaffe s& mange penge til skolen som muligt.
Men de ser pa den anden side gerne at deres skoleleder kommer taettere pa dem
selv og laerer dem at kende. De foreslar at viceinspektaren tager nogle af de
mange mgder.

Skolelederen skal ogsa lytte mere til elevradet. Det var i gvrigt naesten den eneste
gang eleverne selv naevnte elevradet.

Skole/hjemsamarbejde

Foreeldremgder handler ifalge eleverne om klassens sociale liv, laerernes plan for
det naeste skoledr og lejrskoler. De synes det er godt at leerere og foraeldre sam-
arbejder om bade klasser og enkeltelever. Det er med til at afhjeelpe konflikter og
drillerier. Dog synes isaer de aldre elever at skolen i mindre grad skal blande sig i
de omrader som de selv opfatter som “private” — fx rygning.

Eleverne opfordrer skoler og leerere til i stgrre grad at anvende fx nyhedsbreve til
hjemmene.
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Hering, opfalgningsseminar og offentliggorelse

Inden offentliggarelsen af den endelige rapport udsendtes en forelabig udgave til
skolevaesenet i Middelfart. Deltagerne i evalueringen havde mulighed for at pa-
pege faktuelle fejl i rapporten og kommentere de valgte metoder, rapportens
konklusioner og anbefalinger.

Den 25. april 2000 afholdt EVA og evalueringsgruppen et opfglgningsseminar
med deltagere fra skolevaesenet. Seminaret havde til formal:

¢ at udgere den mundtlige del af hgringen

¢ at give skolevaesenet i Middelfart lejlighed til at drafte de anbefalinger og udvik-
lingsmuligheder rapporten peger pa, med den faglige evalueringsgruppe.

Efter hgringen blev den endelige rapport udarbejdet og fremsendt til bestyrelsen
for EVA og Undervisningsministeriet fgr offentliggerelsen.
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Bilag 3: Evalueringsgruppen

Evalueringsgruppen er sammensat af fagfolk med forskellig tilgang til grundsko-
leomradet saledes at medlemmerne repraesenterer praktisk og teoretisk erfaring
og viden fra folkeskoleomradet, ledelsesmaessig erfaring og viden, organisations-
teoretisk erfaring og viden samt relevant aftagererfaring.

Poul Andersen, gruppens formand. Skoledirektar i Lyngby-Taarbaek Kommune
siden 1986. Cand.paed. i paedagogik med evaluering som speciale. Har medvirket
i kvalitetsudviklingsprojekter i savel Undervisningsministeriet som Kommunernes
Landsforening. Formand for Ungdomsskolerddet, medlem af Seminarieradet for
lzereruddannelsen og af Kommunernes Landsforenings kontaktudvalg pa barne-
og kulturomradet. Medlem af Bgrne- og Kulturchefforeningens bestyrelse.

Annie Madsen, lzerer pa Sofiendalskolen i Aalborg Kommune siden 1972. Pada-
gogisk konsulent (tysk) pa Amtscentret i Aalborg. Forfatter til skolebager til tysk-
undervisning. En arraekke kasserer i Sproglaererforeningen i Aalborg. Beskikket
censor.

Anders Krogh, leerer pd Nordgardsskolen i Nykgbing Sjaelland siden 1977. Skole-
bibliotekar og klasselaerer i 2. klasse. Medlem af skolens udviklingsgruppe gen-
nem de seneste ar. Tidligere i en periode mgdeleder i paeedagogisk rad og med-
lem af skolebestyrelsen. Tidligere i en periode skole- og ungdomsvejleder. P.t.
deltager i amtskommunalt projekt (VOV) om de mange intelligenser i samarbejde
mellem Undervisningsministeriet og Skolebibliotekarforeningen.

Runa Rathmann, skoleleder pa Senderrisskolen i Esbjerg Kommune siden 1983.
Erfaring med skolebyggeri og skoleudvikling. Medvirket i Undervisningsministeri-
ets og byggedirektoratets projektkonkurrence vedrgrende skolebyggeri “Rum,
form; funktion i folkeskolen”. Deltaget i flere ministerielle udvalg, bl.a. ”Skole-
start”, “Urolige elever i folkeskolen” og “Det musiske udvalg”. Holder kurser og
foredrag om skoleudvikling. Har mange ars erfaring i organisationsudvikling,
opbygning af teamarbejde og skolestart. Forfatter til artikler og undervisningsma-

teriale.
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e Chresten Kruchov, rektor pa N. Zahles Seminarium siden 1999. Tidligere uddan-
nelseschef pa Danmarks Laererhgijskole og medlem af international forskergruppe
vedrgrende skoleledelse med deltagere fra England, Skotland og Australien. Har
veeret leder af “Projekt Helhedsskolen” — evalueringsprojekt gennemfert for Fol-
keskolens Udviklingsrad af Danmarks Lzererhgjskole (DLH). Tidligere lektor i pae-
dagogik pa DLH's institut for peedagogik og psykologi. Cand.paed i padagogik
0g i en periode ansat som seminarielaerer i paedagogik pa Blaagaard Seminarium.

e Per Stgvring, rektor for Ballerup-Seminariet siden 1998. Laerer og cand.paed.
Tidligere ansat som radgiver i nordiske skole- og uddannelsesspargsmal i Nordisk
Ministerrad. Fer ansat som fagkonsulent i skolestart i Undervisningsministeriet og
paedagogisk konsulent i Udviklingsradet samme sted. Fgrhen ansat som laerer ved
Skolen pa Islands Brygge. Forfatter til skolebager, temahaefter og artikler om iszer
skolestart og natur/teknik undervisning.

e Poul Erik Madsen, rektor for Fredericia Amtsgymnasium og hf-kursus siden 1990.
Tidligere ansat i Vejle Amts undervisnings- og kulturforvaltning. Formand for
Geografforlaget og SkoleMedi@ Aps, der begge producerer undervisningsmidler
til folkeskolen. Medlem af Gymnasieskolernes Rektorforenings bestyrelse. For-
mand for Syddansk Universitets repraesentantskab.
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Bilag 4: Skolebeskrivelser

Aulby Skole

Middelfart Kommunes mindste skole ligger i Vejlby st for Middelfart by. Aulby
Skole har ét spor fra 0. til 7. klasse. Stegrstedelen af eleverne fortsaetter derefter
pa Strib Skole. Aulby Skole er bygget i 1954 og huser 140 elever, 10 lzerere, én
barnehaveklasseleder, to skolepaedagoger og en stgttepaedagog delt mellem
bgrnehaveklasse og SFO. Skolen har samordnet indskolingsordning for 0.-2. kl.
med ekstra laererkraefter.

SFO har egne lokaler. Der er 37 indskrevne bgrn og tre paedagoger i Aulby Skoles
SFO. To af paedagogerne er delt mellem skole og SFO.

Skolens ledelse bestar af skoleinspekter Skjold Christensen, viceskoleinspektar Jan
Th. Voss, SFO-leder Lis Kristensen og souschef Lajla Andreasen. Skolen har én
skolesekretaer og en serviceleder.

Mal og principper

Aulby Skole skriver i deres virksomhedsplan 2000 “Vore mal er formuleret i folke-
skoleloven, Barn- og ungepolitikken for Middelfart Kommune samt Aulby Skoles
egen malsaetninger”. Skolens egne malsaetninger fremgar af virksomhedsplan
1999: "Det er vigtigt, at bgrnene er noget for hinanden og for sig selv; at de
kan/duer til noget, og at de ved det.” Aulby Skole har desuden malsaetninger for
voksenkontakt, paedagogisk praksis og forzeldreinddragelse. Malsaetningerne er i
virksomhedsplanen suppleret med en raekke succeskriterier.

P& Aulby Skole har skolebestyrelsen udarbejdet falgende principper med relation
til evalueringens temaer:

Skole/hjem: Skole/hjemsamarbejde, klasseforaeldremader, foraeldreaftener i bh.kl.
og 1.kl

Teamdannelse: Fagfordelingsprincipper og skemalaegningsprincipper.
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Aulby Skole har en raekke kommunikationsredskaber. Internt informerer skolen
sine medarbejdere gennem “det sker i denne uge”. Ekstern informeres der gen-
nem Skolenyt Aulby Skole — skolebestyrelsens blad og Aulby Skoles informations-
haefte (udkommer én gang arligt).

Udviklingsomrader

Af skolens virksomhedsplan 2000 fremgar felgende: “Handleplaner: Vi vil ved
nedsaettelse af arbejdsgrupper, temadebatter i paedagogisk rad, afholdelse af
paedagogiske arrangementer, deltagelse i efteruddannelse for skolens personale,
anvendelse af OK99 arbejde med videreudvikling af: Teamdannelse, En god start
— det faelles grundlag, Tvaersuger, Ledelse og Skolefritidsordningen.”

F2000 gav Aulby Skole anledning til at fokusere pa: Kundskaber og faerdigheder,
Tveersuger, Skole/hjemsamarbejde og Evaluering.

| selvevalueringerne valgte lererne Teamdannelse, Skole/hjemsamarbejde og Den
enkelte skoles udviklingskultur som hovedtemaer. Skolens ledelse har i sin selv-
evaluering som hovedtemaer beskaeftiget sig med Skoleledelse, Den enkelte sko-
les udviklingskultur og Teamdannelse. Begge grupper har ogsa skrevet om alle
evalueringens andre temaer. Paeedagogerne pa Aulby Skole har ikke selvevalueret.

Hyllehgjskolen

Midt mellem Kauslunde, Gamborg, Svenstrup og Skrillinge ligger Hyllehgjskolen
der er bygget i 1962. Skolen er et/tosporet og har 304 elever fordelt pd 16 klas-
ser. Der er ansat 28 laerere og to skolepaedagoger der arbejder i Hyllekvisten.

Hyllekvisten, der hgrer hjemme pa skolen, er Middelfart Kommunes tilbud til
elever fra 0.-5. klasse med behov for mere opmaerksomhed og kontakt end nor-
malklassen kan tilgodese.

SFO har egne lokaler pa skolen og i en pavillon placeret lige uden for SFO’en. Der
er indskrevet 136 bgrn, og der arbejder tre paedagoger og seks paedagogmed-
hjeelpere i Hyllehgjskolens SFO.

Skolens ledelse bestar af skoleinspekter Niels Ditlevsen, viceskoleinspekter John

Agerholm og SFO-leder Steen Madsen. Skolen har én skolesekretaer samt en
serviceleder og en servicemedarbejder.
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Mal og principper

Hyllehgjskolens malsaetning fremgar af virksomhedsplan 2000. “Hyllehgjskolens
malsaetninger er at udvikle eleverne sa de forlader skolen med det bedst mulige
grundlag som er opnaet gennem kundskab, ansvarlighed, samarbejde og trivsel.”

Pa Hyllehgjskolen har skolebestyrelsen udarbejdet falgende principper med relati-
on til evalueringens temaer:

Skole/hjem: Foraeldremgder og foraeldrerdd, skole/hjemsamtaler og stand-
punktsmeddelelser, dbent hus, info om skolens virksomhed og skolebestyrelsens
arbejde samt virksomhedsplan.

Skole/SFO: Malsaetning for SFO, forpligtelser, 'dagligdagens spilleregler’, forael-
dresamarbejde mv.

Hyllehgjskolen har en raekke kommunikationsredskaber. Eksternt informerer sko-
len bl.a. gennem: Orienteringshaefte (udkommer en gang arligt), Nyt fra skolebe-
styrelsen (udkommer tre gange arligt), Hyllebladet — nyt fra Hyllehgjskolens SFO,
Virksomhedsplanen. Internt informeres der gennem ugentligt nyhedsbrev, opslag,
diverse skriftligt materiale og meddelelser pa mader.

Udviklingsomrader

Af skolens virksomhedsplan 2000 fremgar det at felgende nye opgaver/aktiviteter
og mal er opstillet: Implementering af ny arbejdstidsaftale for laererne, deltagelse
i EVA's pilotprojekt i Middelfart, udvalgsarbejde om visioner og ansker til skolens
udbygning m.m., ny SFO-legeplads samt pabegyndelse af renovering af skolegar-
den, oprettelse af SFO-forzeldrerad, skolens to elevrad, inventarudskiftning og
igangsaettelse af projekt ‘det granne islaet’.

F2000 gav Hyllehgjskolen anledning til at fokusere pa felgende: revidering af
SFO-principper og arbejdet med virksomhedsplanen, yderligere styrkelse af
udskolingen og dermed vejledningen, forlaengelse af dagen fra en lektion til fem
for Hyllekvist A (0.-2.kl.), teamsamtaler med skolens ledelse om den enkelte
klasse, fortsat implementering af IT i undervisningen, herunder styrkelse af
overgangen fra daginstitution til skole og revision af skolestartens struktur og
indhold.

| selvevalueringerne valgte begge laerergrupper at fokusere pa temaerne Team-
dannelse, Skole/lhjemsamarbejde samt Den enkelte skoles udviklingskultur. Lze-
rergrupperne har derudover hver iseer skrevet om ét andet tema. Skolens
paedagoger valgte i deres selvevaluering hovedtemaerne; Teamdannelse,
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goger valgte i deres selvevaluering hovedtemaerne; Teamdannelse, Skole/SFO
samt Skole/hjemsamarbejde. Paedagogerne har ogsa skrevet om evalueringens
gvrige temaer. Ledergruppens selvevaluering har tre hovedtemaer: Den enkelte
skoles uadviklingskultur, Skoleledelse og Skole/SFO med inddragelse af de tre gvri-
ge temaer.

Lillebaeltskolen

Lillebaeltskolen ligger taet pa Lillebaeltshallen udenfor Middelfart centrum. Skolen
er med sine godt 20 ar Middelfart Kommunes yngste skole. Farste etape af sko-
len blev taget i brug i 1980. Herefter er skolen udvidet flere gange. Senest blev
en ny bygning til skolens SFO taget i brug i december 1996. Skolen har 25 klasser
fordelt pa to-tre spor fra 0.-10. klasse og en specialklasse. Med sine 550 elever
og 45 lzrere er Lillebaeltskolen kommunens naeststarste skole. Skolen har en
specialklasse for starre elever med generelle indlaeringsvanskeligheder.

Middelfart samlede pr. 1. august 2000 kommunens 10. klasseelever i en nybyg-
get afdeling pa Lillebaeltskolen. Afdelingen indeholder bade undervisningslokaler
og opholds- og grupperum for savel elever som for skolens ansatte.

SFO pa Lillebaeltskolen er delt ind i to afdelinger. ‘Fritten’ modtager bgrn fra 0. til
1. klasse mens ‘Frit-2-Eren’ primaert modtager bgrn fra 2. klasse og opefter. Der
var pr. 1.12.00 145 indskrevne i SFO, som udover SFO-lederen har ansat seks
skolepaedagoger og to paedagogmedhjzelpere.

Lillebaeltskolens ledelse bestar af skoleleder Jargen Troelsen, viceskoleinspektar
Hans Runge, afdelingsleder Irene Rasmussen og SFO-leder Inge Lund. Skolen har
én skolesekreteer og to TAP'ere.

Mal og principper

Skolens malsaetning fremgar af virksomhedsplanen 2000. “Vi skal drive skole
efter folkeskoleloven og give bgrnene et fritids- og pasningstiloud i skolefritids-
ordningen.” "Det vil vi ved at leve op til de malsaetninger, som er beskrevet i
Middelfart Kommunes bgrne- og ungepolitik.”.

Pa Lillebaeltskolen har skolebestyrelsen udarbejdet fglgende principper med rela-
tion til evalueringens temaer:
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o Skole/SFO: Principper for Lillebaeltskolens SFO.

e Skole/hjem: Malsaetning og principper for skole/hjemsamarbejdet, Principper for
underretning af hjemmene om elevernes udbytte af undervisningen, Principper
for skolebestyrelseskontaktpersonernes arbejde i forhold til de enkelte klasser.

e Teamdannelse: Principper for fagplanlaegning, Principper for elevernes timetal pa
hvert klassetrin og principper for undervisningens ordning.

e Udviklingskultur: Samtalepapir vedrgrende medarbejder/udviklingssamtaler for
lzerere, Retningslinier for udviklingssamtaler ved Lillebaeltskolens fritidsordning.

Skolen har en raekke kommunikationsredskaber. Eksternt informeres der gen-
nem: Informationshaefte, principper, diverse pjecer om ordninger og fag, skole-
bestyrelsens arsrapport, virksomhedsplan, Middelfart Kommunes hjemmeside.

Udviklingsomrader

Lillebaeltskolen har 13 indsatsomrader og handleplaner i virksomhedsplan 2000:
MED-aftale — medbestemmelse og handleplaner, 10. klasse, F2000 fokuspunkt 3
Kundskaber og faerdigheder, Fokuspunkt 5 En god start — det faelles grundlag
(herunder samarbejde mellem SFO og skolen, sproglig opmarksomhed i bgrne-
haveklassen, indskoling og samarbejde mellem daginstitutioner og skolen), Hold-
dannelse (undervisningsdifferentiering i 8.-9.klasse), Sundhedsprojekt, Matema-
tikprojekt, IT-projekt (CTU), SMUT (internationalisering, elev- og laererudveksling,
uddannelse af lzerere og samarbejde via IT), Undervisning med udgangspunkt i
den enkelte elevs forudsatninger, Elevindflydelse/elevdemokrati i forhold til sko-
lens virksomhed, Skolebestyrelsens arbejde, Skolen som arbejdsplads.

Lillebaeltskolen har i forbindelse med F2000 ud over fokuspunkt 3 og 5 arbejdet
med malformulering, delmal, handleplaner og evaluering.

Skolen leegger ogsa veegt pa at styrke den internationale dimension. Skolen er
med i en "skolefamilie" hvor skolen samarbejder med 11 andre skoler fra Dan-
mark, Norge, Tyskland, Holland og Litauen. Det drejer sig om udvekslinger for
lzerere og klasser ligesom der arrangeres udveksling for enkelte elever.

Selvevalueringerne har for begge laerergruppes vedkommende Teamdannelse og
Den enkelte skoles udviklingskultur som hovedtemaer. Derudover valgte lzererne
at beskaeftige sig med henholdsvis Skoleledelse og Skole/hjemsamarbejdet. Den
ene leerergruppe har ikke beskaeftiget sig med evalueringens gvrige temaer mens
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den anden har arbejdet med disse. Skolens paedagoger valgte i deres selvevalue-
ring kun at beskaeftige sig med temaerne: Skole/SFO, Skole/hjem-samarbejde og
Teamdannelse. Skolens ledelse valgte Skoleledelse, Udvikling i en decentral struk-
tur og Skole/SFO som hovedtemaer og skriver ogsa om evalueringens gvrige te-
maer.

Strib Skole

Midt i Strib by nord for Middelfart ligger Strib Skole. Den bestar af en raekke
bygninger fra forskellige artier. Den zldste del af skolen er fra 1901, og den
nyeste undervisningsbygning fra 1984. Strib Skole er med sine 576 elever, 51
lzerere (inkl. tre fra ledelsen) og tre bgrnehaveklasseledere kommunens starste
skole. Skolen er to/tre-sporet, og de 28 klasser er inddelt i tre afdelinger; 0.-2.,
3.-7. 0g 8.-9. klasse. Strib Skole modtager elever fra Aulby Skole efter 7. klasse.

Strib Skoles stattecenter er for elever pa alle klassetrin med brug for individuel
statte. Centret har ogsa tilbud til hele klasser. ‘Bandet’ er en szerlig del af centret.
Det er et tilbud til barn fra Strib Skole der ikke kan rummes i skolens gvrige tilbud
om specialundervisning.

Strib Skoles SFO er delt op i to afdelinger: ‘Labyrinten’ for 0.-2. klasse og ‘Stjer-
nehuset’ for 3. klasse og opefter. SFO har egne lokaler. Stjernehusets lokaler
ligger forholdsvis isoleret placeret i en udkant af skolens omrade. Strib SFO har
ud over en leder og en souschef ansat otte paedagoger, tre paadagogmedhjaelpe-
re og en studerende til at tage sig af 180 indskrevne barn. SFO har en separat
virksomhedsplan.

Strib Skoles ledelse bestar af skoleleder Sgren Torbensen og viceskoleinspektar
Sgren Nielsen, afdelingsleder Bo Hermansen og SFO-leder Anna Butcher. Skolen
har én skolesekretaerer og fire TAP'ere.

Mal og principper

Strib Skoles arbejdsgrundlag fremgar af virksomhedsplan 2000: “Folkeskoleloven
af 1993, Den kommunale styrelsesvedtaegt for Middelfart Kommune, Middelfart
Kommunes Bgrn- og Ungepolitik, ‘Fra skolestart til uddannelsesparat’ — Skolebe-
styrelsens veerdigrundlag for Strib Skole, Principper for Strib Skole vedtaget i sko-
lebestyrelsen.”
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Pa Strib Skole har skolebestyrelsen udarbejdet faglgende principper med relation til
evalueringens temaer:

Skole/hjem: Forzeldresamarbejde.

Teamdannelse: Undervisningens organisering, timetildeling til fag og klasser,
fagfordeling.

Skole/SFO: Overgang bgrnehave - skole, barnehaveklasser.
Der er desuden principper for modtagelse af elever fra Aulby Skole efter 7. klasse.

Skib Skole informerer eksternt blandt andet gennem Strib Skole Blad.

Udviklingsomrader

Af virksomhedsplan 2000 kan man laese at Strib Skole har fglgende indsatsomra-
der i ar 2001: 'En god start pa Strib Skole’, specialundervisning — tidlig indsats,
elevsamtaler, teamsamarbejdet om klasserne, virksomhedsplan for paedagogisk
servicecenter/skolebiblioteket.

F2000 gav Strib Skole anledning til bl.a. at fokusere pa: Faglige kurser 8.-10. kl.
0g Supervision.

Selvevalueringerne har i den ene laerergruppe Teamdannelse, Skole/SFO og Sko-
le/hjemsamarbejdet som hovedtemaer mens den anden lzerergruppe valgte ho-
vedtemaerne; Skoleledelse, Den enkelte skoles udviklingskultur og Skole/hjem-
samarbejdet. De to grupper har, med undtagelse af et, ogsa skrevet om evalue-
ringens andre temaer. Paedagoggruppens selvevaluering har kun beskaeftiget sig
med temaet Skole/SFO og helt udeladt evalueringens andre temaer. Ledelses-
gruppen har skrevet om alle evalueringens temaer. De har valgt Udvikling i en
decentral struktur, Skoleledelse og Den enkelte skoles udviklingskultur som ho-
vedtemaer.

Vestre Skole

| Middelfarts gamle bydel ligger Vestre Skole, som siden 1897 hvor skolens farste
del blev bygget, er vokset meget. Skolens 318 elever fordelt i 20 klasser undervi-
ses af 31 laerere og to bgrnehaveklasseledere. Vestre Skole har et sprogstimule-
ringstiloud for tosprogede bgrn.
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SFO pa Vestre Skole hedder 'Planeten’. Den holder til i nye lokaler i en selvstaen-
dig skoleflgj. Der er indskrevet 115 barn, og der er udover SFO-lederen og sous-
chefen ansat otte paedagoger.

Vestre Skoles ledelse bestar af skoleleder Inger Mglgaard og viceinspektar Klaus
Andreasen. Skolen har en skolesekretaer og to servicemedarbejdere.

Mal og principper

Vestre Skoles malsaetning fremgar af virksomhedsplan 2000/2001. Her star der
bl.a.: "Vestre Skoles hverdag tilrettelaegges saledes, at skolen bliver et godt leere-
sted og et trygt og udviklende veerested for bade elever og personale. Hverdagen
bygger pa tryghed, medansvar, kvalitet og samarbejde.” Malene er udspecificeret
i mere konkrete tiltag og handlinger, og der er nedskrevet succeskriterier.

SFO har i virksomhedsplan 2001 nedskrevet mal og handleplaner indenfor omra-
derne: Vores paedagogik, personalet, foraeldresamarbejde, @vrige samarbejds-
partnere.

Pa Vestre Skole har skolebestyrelsen udarbejdet falgende principper med relation
til evalueringens temaer:

Skole/hjem: (1998) skole/hjemsamarbejdet, klasseforaeldrerad, elevsamtalen,
forzeldreorientering, underretning af hjemmene om elevernes undervisning og
deres udbytte af den.

Skole/SFO: (1994) principper for Vestre Skoles skolefritidsordning, organisering af
SFO, foraeldresamarbejde.

Udviklingskultur: der foreligger udviklingssamtaleskema.

Vestre Skole har en raekke kommunikationsredskaber. Eksternt informeres der
gennem Middelfart Vestreblad, ‘Planetnyt’ (SFO), ‘Forzeldreorientering’ — ma-
ned/arsbreve til de enkelte klasser fra deres laerere samt ‘Velkommen i barneha-
veklasse pa Vestre Skole’. Internt informeres der gennem Uge Nyt Vestre Skole og
uddannelsesbog for eleverne.

Udviklingsomrader

Vestre Skole har for skoledret 2000/01 fglgende 14 indsatsomrader: Respekt og
ansvar i hverdagen, Skolestart, Sproglig opmaerksomhed/motorisk traening, Ind-
skoling, Laesning/dansk, Klasselaereren som koordinator, Faglaererdag, Teamsam-
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arbejde, Skole/hjemsamarbejde — elev/foraeldresamtaler, Vikardaekning, Fysiske
rammer, Stgttecentret, Sprogskolen, Matematik.

F2000 gav Vestre Skole anledning til bl.a. at fokusere pa: IT og elektroniske me-
dier, Skolestart, Respekt og ansvar og Skole/hjemsamarbejdet.

| selvevalueringerne har begge lzerergrupper valgt Den enkelte skoles udviklings-
kultur samt Teamdannelse som hovedtemaer. Derudover valgte laererne at be-
skaeftige sig med henholdsvis Skoleledelse og Skole/hjemsamarbejdet som hoved-
temaer. Laerergrupperne skriver i deres selvevalueringer ogsa om evalueringens
gvrige temaer. Paedagoggruppens selvevalueringer skriver om alle evalueringens
temaer og har valgt Udvikling i en decentral struktur, Den enkelte skoles udvik-
lingskultur samt Skole/SFO som hovedtemaer. Vestre Skoles ledelse har i deres
selvevaluering valgt Udvikling i en decentral struktur, Skoleledelse samt Den en-
kelte skoles udviklingskultur som hovedtemaer. Ledelsen skriver ogsa om evalue-
ringens gvrige temaer i deres selvevaluering.

Ostre Skole

@stre Skole ligger i Middelfarts centrum. Skolens bygninger er fra henholdsvis
1952 og 1975. De 349 elever er fordelt pa to spor i 17 klasser fra 0.-9. klasse.
Der er ansat 39 laerere og fem paedagoger der er tilknyttet skolens tre special-
klasser. De tre specialklasser er bl.a. for 20.2 elever der kraever vidtgaende speci-
alundervisning. Skolen har desuden to modtageklasser for fremmedsprogede
barn.

Der er indskrevet 108 bgrn i Ostre Skoles nybyggede SFO. Ud over SFO-lederen er
der syv paedagoger ansat.

@stre Skoles ledelse bestar af skoleleder Leif Starostka, viceskoleinspektar Jette
Andersen og SFO-leder Jette Pedersen. Skolen har to servicemedarbejdere og en
skolesekreteer.

Mal og principper

@stre Skoles malsaetning fremgar af virksomhedsplan 1999: “- at skabe glade,
harmoniske mennesker der er rustet til at opfylde de krav vort samfund stiller til
dem - at skabe en hverdag, der er praeget af tryghed og gensidig tillid - at skabe
et godt veerested for alle, der har deres daglige faerden pa skolen — at fastholde
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skole/hjem samarbejdet — at skabe en skole med mulighed for stadig udvikling.”.
Malsaetningen er udspecificeret bl.a. gennem succeskriterier.

P& Ostre Skole har skolebestyrelsen udarbejdet falgende principper med relation
til evalueringens temaer:

Skole/hjem: (1999) Principper for skole/hjemsamarbejdet.

Teamdannelse: (1999) principper for dannelse af laererteam, (1997) principper for
skemalaegning, (1998) fagfordeling, (1999) principper for skolestarten.

Skolen kommunikerer eksternt via ‘SKOLEN’ — der udgives af skolebestyrelsen
flere gange om dret.

Udviklingsomrader

@stre Skole har i sin virksomhedsplan 2000/01 11 indsatsomrader for: Skolens
lokalestruktur, Skolens uderum, Elevradets plan for indretning og udsmykning af
skolens aula, Elevmedbestemmelse — sikkerhed og miljg, Fleksibel skole, Inddra-
gelse af elever i planleegning af undervisningen efter skolelovens §18, stk.4,
Mobning, Den internationale dimension, Grgn skole, Samarbejde SFO/skole,
MED-aftalen.

F2000 gav Qstre Skole anledning til bl.a. at fokusere pa: Undervisningsmidler, IT-
omradet, Kvalitetsudvikling og virksomhedsplaner, Mediecentret og Skolen i sko-
len.

Selvevalueringerne har for begge leerergruppers vedkommende hovedtemaerne:
Skolelhjemsamarbejde og Teamdannelse. Derudover valgte laererne at beskaeftige
sig med henholdsvis Skoleledelse og Den enkelte skoles udviklingskultur som
hovedtemaer. Begge grupper har ogsa beskaeftiget sig med evalueringens gvrige
temaer — undtagen et. Peedagogernes selvevaluering har ud over Skole/SFO ogsa
Skole/ hjemsamarbejde og Den enkelte skoles udviklingskultur som hovedtemaer.
Evalueringens gvrige temaer behandles ogsa i paadagogernes selvevalueringsrap-
port. Ledelsesgruppen har i deres selvevaluering hovedtemaerne: Udvikling i en
decentral struktur, Skoleledelse og Den enkelte skoles udviklingskultur. Ledelsens
selvevaluering beskaeftiger sig ogsa med evalueringens gvrige temaer.
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Bilag 5: Bgrn- og ungepolitik

Fra: Middelfart Kommunes Barn- og Ungepolitik, Mal og indsatsomrader 1999 og
2000

Forord

Hvorfor lave Born- og Ungepolitik i Middelfart Kommune?

Dette er Middelfart Kommunes Bgrn- og Ungepolitik for 1999 og 2000.

Barn- og Ungepolitikken fastlaegger politikernes mal til Middelfart Kommunes
initiativer og tilbud for de 0-18 arige. Politikerne har haft en saerdeles aktiv rolle i
fastlaeggelsen af denne farste samlede politik pa omradet, og der er hos politi-
kerne stor interesse for at falge udviklingen og resultaterne.

Politisk synlighed

| takt med den stigende decentralisering i kommunerne udstikker politikerne mal
og rammer for den gnskede udvikling i forhold til brugere, medarbejdere og
samarbejdspartnere. Derudover er det vigtigt, at politikerne i kommunen er med
til at formulere det, der skal laegges til grund, nar der skal veere en dialog om
udvikling af kvalitet i ydelserne. Endvidere udger Bgrn- og Ungepolitikken de
pejlemaerker, som opkvalificeringen af medarbejderne skal fglge.

Institutioner og afdelinger skal arbejde videre - lees deres virksomheds-
planer

Barn- og Ungepolitikken i Middelfart Kommune er bade overordnet og konkret.
Der fastlaegges en raekke malsaetninger, som barn- og ungeomradets afdelinger,
skoler og institutioner skal konkretisere naermere i deres virksomhedsplaner for
1999. P4 den made far den enkelte driftenhed spillerum til at finde sin egen pro-
fil.
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Pa tveers af afdelinger, skoler og institutioner tages initiativer, som saetter fokus
pa kvalitetsudvikling. Dette sker for at understatte Barn- og Ungepolitikkens rea-
lisering. Der tages ogsa initiativ til at styrke dokumentation af resultater i tilknyt-
ning til Barn- og Ungepolitikken.

Middelfart Byrad, den 29. juni 1998

Middelfart Kommunes overordnede malszetning
Pejlinger for 1999 og 2000

Undres, undersgge, fordybe og handle

Falles for hele bagrn- og ungeomradet i Middelfart Kommune er et positivt men-
neskesyn, som ggr op med passivitet og zapperkulturens negative sider. | Middel-
fart Kommune vil vi statte barn og unge i opnaelse af savel basale kundskaber,
som feerdigheder i selv at kunne laere videre og ajourfgre viden. Vi vil gerne se
barn og unge fyldt af livsglaede og selvvaerd. Bgrn og unge skal udvikle sig til
aktive og selvhjulpne mennesker, der kan og vil samarbejde, og som kan og vil
indflydelse og demokrati.

Barn skal ikke pakkes ind i vat. De skal have tryghed og dernaest udfordres. | et
moderne samfund mader bgrn og unge hele tiden forandring og krav. Hér er det
guld veerd at bgrn og unge kan undres, undersgge, fordybe sig og handle ud fra
en god portion selvstaendighed og selvvaerd.

Born og unge skal laere ansvarlighed

Barn og unge skal blive ansvarlige over for sig selv og i forhold til faellesskabet og
samfundet. | dagligdagen tildeles bgrn og unge alle steder et synligt ansvar. Bgrn
og unge skal mgde voksne, der giver plads til at bgrn og unge bliver ansvarlige
og som hjeelper dem med at treeffe valg og se konsekvenser af egne handlinger.

| Middelfart lytter vi til bern og unge og tager dem alvorligt

Barn og unge skal lzere at tage del i det demokrati, der udspiller sig i rdd, mader
og beslutningsprocesser. De skal ogsa laere at tage ansvar i dagligdagen pa skoler
og institutioner. Et virkemiddel hertil er at give indflydelse til bgrn og unge. Voks-
ne - foraeldre og medarbejdere - skal lytte til barn og unge og laere at handtere,
at bgrn og unge blander sig. Malet er, at barn og unge i Middelfart tager flere
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initiativer og blander sig mere i daglige beslutninger og pa den made er med til at
forme faellesskabet.

Nogle born og unge har behov for ekstra stotte

Malet om aktive og selvstaendige bgrn og unge geaelder alle uanset forudsaetnin-
ger og muligheder. Men nogle bgrn og unge kraever ekstra stgtte, og den priori-
teres hgjt i Middelfart Kommune. Kommunen har szrligt uddannede medarbej-
dere, der kan give speciel statte. Nar der gives speciel statte, sker det hele tiden
ud fra en bestraebelse pa at skabe helhed for barnet og familien. | videst mulig
udstraekning skal ekstra statte gives til barnet i det naere miljg.

Forebyggelse, tidlig indsats og netvaerk prioriteres hgjt i Middelfart
Kommune

Foraeldrene involveres i det forebyggende arbejde. Kommunens ansatte og bor-
gere bgr synligggre muligheder og rammer for at bgrn og familier kan komme
ind i et eller flere sociale netvaerk, hvis de vil. | alle afdelinger, skoler og institutio-
ner gaeres en tidlig indsats imod darlig trivsel hos bgrn, unge og i familierne.
Medarbejderne skal vaere lydhgre overfor familiernes specielle behov og skal sam-
tidig veere praecise i deres udmeldinger om barnets trivsel.

Dynamiske medarbejdere pa barn- og ungeomradet - faglig udvikling og
kompetenceudvikling

Medarbejderne i Middelfart Kommune skal hele tiden ajourfagre og videreudvikle
deres faglige og personlige kompetencer. | alle afdelinger, skoler og institutioner
foregdr der en malrettet efteruddannelse. Kompetenceudviklingen sker ogsa
gennem erfaringsopsamling, kollegial vejledning og supervision i en arbejdsplads-
kultur, som er praeget af dbenhed, samarbejde, udvikling og accept af forskellig-
hed.

| Middelfart Kommune forbedres kvaliteten af ydelserne pa bern- og ungeomra-
det gennem projekter, nytaenkning, forsagsaktiviteter og tvaerfagligt samarbejde.
Det er vigtigt, at arbejdet ikke stopper med formulering af malsaetningerne pa
barn- og ungeomradet.

| Middelfart Kommune er der helhed i arbejdet med born og unge

Opdragelse og udvikling er et faelles anliggende for barn, foraeldre og kommu-
nens medarbejdere. Samarbejdet mellem disse baseres pa dialog, ligeveerd og
respekt. Udviklingen af og statten til bern og unge i Middelfart Kommune er en
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opgave for mange forskellige institutioner, skoler og afdelinger. Men det er de
samme bgrn og unge, vi alle arbejder for. Det er afggrende, at det er helhed og
overskuelighed - oplevet af det enkelte barn/familie - som bliver styrende for
arbejdet med bgrn og unge.

Der er to mal vedrgrende helhed i Middelfart Kommunes bgrn- og ungepolitik.
For det farste skal der ske en synlig udbygning af det mere formelle samarbejde
og koordineringen - mellem dagpleje og daginstitutioner, mellem daginstitutioner
og skoler, mellem institutioner og stgtte- og radgivningsmedarbejderne, mellem
forvaltningerne o.s.v. For det andet skal helheden ogsa ind i bgrns og unges akti-
viteter. Der skal udvikles nye former for projektorganiseret samarbejde mellem
forskellige institutionstyper.

Malszetninger for folkeskolen i Middelfart

Malsatning

Malsaetningen for skolerne i Middelfart har udgangspunkt i folkeskoleloven, fa-
genes formal og de centrale kundskabs og feerdighedsomrader. Det er et mal, at
skolerne skaber sddanne rammer for oplevelser, virkelyst og fordybelse, at elever-
ne udvikler erkendelse, fantasi og lyst til at laere, og at der skabes fortsat udvik-
ling af undervisningen. Eleverne indferes i informationssamfundets muligheder
og begraensninger.

Det betyder at:

Skolens dagligdag giver alle barn udfordringer, sa de tilegner sig kundskaber,
forudsaetninger og feerdigheder, der udvikler dem til kreative og aktive menne-
sker.

Undervisningen skal bidrage til at ggre barnene til staerke personligheder og give
dem sociale feerdigheder.

Eleverne skal kende traditionerne og myterne - og de skal kunne se fremad og
kunne tackle forventninger om fornyelse.

Eleverne skal kunne bevaege sig mellem det kendte og det udfordrende, hvilket
kraever tryghed, venskaber og samarbejde.
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e Rammerne for undervisningen, skolen, klassen, projektgruppen eller makkerpar-
ret skal vaere fleksible og understgtte, at eleverne kan undres, undersagge, fordy-
be sig og handle.

e Der arbejdes malrettet med at anvende IT, sa barnene bliver i stand til selvstaen-
digt at tilegne sig ny viden ved hjalp af informationsteknologi og moderne sgge-
systemer.

Malszetning
| Middelfart kommune har eleverne i folkeskolen stor indflydelse pa egen daglig-
dag. Det giver ansvarlige mennesker.

Det betyder at:

o Der stilles krav til eleverne om aktiv deltagelse i undervisningen, og om at de
tager medansvar over for hinanden, faellesskabet og for det arbejde, der udferes.

e Lzererne inddrager eleverne i tilrettelaeggelse og gennemfgarelse af undervisnin-
gen, sa eleverne bliver bevidste om betydningen af aktiv deltagelse.

¢ Den enkelte skole fastsaetter mal for elevernes medvirken i undervisningen.

Malsaetning

Det er et mal, at Middelfart kommunes skoler til stadighed udvikler kvaliteten i
samarbejdet mellem skolerne og foraeldrene med sigte pa hgj forzeldreinddragel-
se.

Det betyder at:
e Den enkelte skole formulerer mal for skole - hjemsamarbejdet.
e Skole og forzeldre sgger at inddrage alle foraeldre i samarbejdet omkring skolen.

e Skole og foraeldre patager sig et gensidigt ansvar for samarbejdet omkring
eleverne.

e Skolerne stiller krav til foraeldrene og forventer aktiv interesse og medvirken i
skolen.

Malsatning

Det er et mal, at samarbejdet mellem skoler og institutioner sikrer sammenhang i
barnenes verden.
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Det betyder at:

Den enkelte skole samarbejder med relevante institutioner i forbindelse med
overgangen fra institution til skole.

Skolerne og institutionerne formidler og drgfter paedagogiske malsaetninger og
principper med hinanden.

Undervisningen, skolevejledningen og ungdomsvejledningen bygger bro til
ungdomsuddannelserne og til voksen og arbejdslivet.

Malsatning
Det er et mal fortsat at udvikle kvaliteten i det paedagogiske arbejde i skolefri-
tidsordningerne.

Det betyder at:
Den enkelte skole udarbejder malsaetning for det paedagogiske arbejde i SFO.

Den enkelte skole arbejder bevidst for at skabe sammenhang i bagrnenes daglig-
dag.

Paedagogerne inddrager bgrnene i tilrettelaeggelse og gennemfarelse af aktivite-
terne og giver bgrnene frihed til at vaelge mellem leg og aktiviteter.

Bgrnene tager medansvar over for hinanden, fzllesskabet og de aktiviteter, der
foregar.

Samarbejdet med foraeldrene prioriteres hgijt.

Malszetning

Gennem radgivning, vejledning og tale/hgreundervisning medvirker PPR til at
opretholde og udvikle hver enkelt barns og unges kvalifikationer, selvstaendighed,
veaerdighed og sammenhaeng i tilvaerelsen.

Det betyder at:

Der sikres paedagogisk psykologisk vurdering af barn og unge med vanskelighe-
der og af bgrn og unge med vidtgaende handicap.

PPR udfgrer sit arbejde i samarbejde med barn, forzeldre og paedagoger, lzerere
0g @vrige samarbejdspartnere
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