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Forord

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

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

Rapporten skal farst og fremmest danne grundlag for Hirtshals Kommunes fortsatte arbejde med

udvikling og sikring af kvaliteten i skolevaesenet. Derudover vil rapporten kunne indga i
Undervisningsministeriets og kommunernes overordnede arbejde med kvalitet i folkeskolen.

Laust Joen Jakobsen Christian Thune
Formand for evalueringsgruppen Direktar, 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 evalueringer indtil ar
2001 ma veere baseret pa en frivillig medvirken fra skoler og kommunalbestyrelser.”

Medarbejdere og ledere i skoler og forvaltning i Hirtshals og Middelfart kommuner blev pa den
baggrund de farste pa folkeskoleomradet som kom til at indga i konkrete evalueringer
gennemfert af EVA.

Denne rapport og dens anbefalinger er resultatet af et ars arbejde med at undersgge og vurdere
sammenhange og samspil i det kommunale skolevaesen i Hirtshals.

1.1 Formal
EVA’s bestyrelse har fastlagt evalueringens formal, indhold og form i et kommissorium.

Pilotprojektets formal er:

at seette fokus pa faglige, paedagogiske og organisatoriske forhold i skolevaesenet i Hirtshals
Kommune som har vaesentlig betydning for udvikling af undervisningen - herunder
sammenhangen mellem indsats og kvalitet samt mellem del og helhed

at give EVA mulighed for at udvikle og afpreve metoder til evaluering af folkeskolen.
Falgende citat fra en selvevalueringsrapport fra en skole i Hirtshals er tankevaekkende:

- "Trods alle disse overvejelser er vi ikke sikre pa, at lille Andreas i barnehaveklassen bliver
et lykkeligere menneske.”

Forleb og metode 7



Udsagnet udtrykker en bekymring for om evalueringen kan omsaettes til handling til gavn for
eleverne og deres undervisning.

Der er gjort et meget stort arbejde pa skolerne. Fra alle deltagernes side er der udtrykt gnske om
at evalueringen skal anvendes i en lokal sammenhang. Derfor tror EVA at Andreas og hans
kammerater vil maerke at projektet ikke blot ender som ord, men at de professionelle akterer
omsaetter ordene til handling.

Med hensyn til formalets andet punkt vil EVA understrege at der er tale om et pilotprojekt.
Projektet har udviklet sig i en dialog med deltagerne i Hirtshals. Denne dialog har ikke handlet om
evalueringens anbefalinger og konklusioner, men fokuseret pa udveksling af ideer, holdninger og
synspunkter om metode, proces og organisering. EVA har herigennem faet et godt grundlag for
det fremtidige arbejde pa folkeskoleomradet. Det skyldes ikke mindst de konstruktive bidrag fra
deltagerne i skolevaesenet. Tak for den aktive medvirken.

1.2 Det overordnede fokus og de seks temaer

Det overordnede fokus for evalueringen er Mellem forvaltning og elev — sammenhaenge og
samspil. Evalueringen drejer sig saledes badde om de lodrette og de vandrette strukturer i
skolevaesenet. Det betyder at samspillet mellem beslutningstagerne og det udfgrende niveau og
det samarbejde der foregar pa skolerne og pa tveers af skolerne, indgar i evalueringen.

Efter en forundersggelse i foraret 2000 og en fremlaeggelse for en koordineringsgruppe i Hirtshals
besluttede EVA at belyse det overordnede fokus gennem seks temaer. De valgte temaer omfatter
vaesentlige aktiviteter fra skolernes og skolevaesenets hverdag som har betydning for at
kerneydelsen fungerer efter de nationale og lokale mal og gnsker. Det drejer sig om falgende
temaer.

Udvikling, forankring og spredning
Kommunikation

Ledelse

Medarbejderudvikling
Teamarbejde

Arbejdet i klassen.
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1.3 Afgraensninger

Evalueringen omfatter efter faelles aftale hverken fag, undervisning eller de kundskaber og
faerdigheder som eleverne opnar.

Den betydning samarbejdet mellem paedagogerne og laererne har for undervisningen, indgar,
hvorimod arbejdet i skolefritidsordningen ikke er omfattet af evalueringen.

Skolens fysiske rammer, brug af IT, paedagogisk/psykologisk radgivning og ressourceproble-
matikker er temaer der ogsa fylder meget i skolens virkelighed, men de er ikke omfattet af
kommissoriet og indgar derfor ikke i evalueringen.

Ikke alle de aspekter der er afdaekket i de enkelte temaer, indgdr i rapporten, men skolernes
selvevalueringer har synliggjort vigtige forhold, og der er sat en proces i gang. De involverede har
derfor allerede et godt grundlag for deres videre refleksioner ud fra egne vurderinger af
vaesentlighed.

1.4 Rapportens opbygning

Rapportens indledning beskriver de rammer der er fastsat for evalueringen. Kapitel 2 handler dels
om den metodeudgivelse der skal falge op pa de to pilotevalueringer i Hirtshals og Middelfart
kommuner, og dels om det metodiske grundlag for evalueringen af skolevaesenet i Hirtshals.

Den egentlig evaluering er indeholdt i kapitel 3 til 8. De enkelte temaer behandles i kapitlerne 4-8
mens evalueringens overordnede tema, Fra forvaltning til elev — sammenhaenge og samspil,
behandles i det indledende kapitel 3 der sammenfatter evalueringens analyser og konklusioner i
en raekke tvaergdende anbefalinger til skolevaesenet. Der er naturligvis en indre sammenhaeng
mellem temaerne, og derfor bliver flere delemner ogsa bergrt i flere kapitler. Temaet
kommunikation er tvaergadende og derfor indarbejdet i de gvrige temaer. Mellem Teamarbejde og
Arbejdet i klassen er der en sarlig sammenhang idet begge afsnit omhandler medarbejdernes
indsats i forhold til undervisningen. | Teamarbejde er det primaere fokus lagt pa betydningen af
samarbejdsrelationerne mellem medarbejderne mens Arbejdet i klassen hovedsageligt beskaeftiger
sig med laerernes didaktiske overvejelser.

De enkelte temaer behandler forhold der er saerligt relevante for temaet, men de har alle fokus pa
at belyse det overordnede tema. Kapitel 4-8 er bygget op som fglger: Efter en beskrivelse af de
nationale og lokale mal og rammer fokuseres og begrundes det enkelte tema, og
evalueringsgruppens hovedspgrgsmal praesenteres. Herefter beskriver, analyserer og vurderer
evalueringsgruppen styrker og svagheder i skolevaesenets praksis. Som afslutning pa disse kapitler
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peger evalueringsgruppen pa en raekke udviklingsmuligheder. Disse skal betragtes som forslag der
kan bidrage til at styrke opgavelgsningen og det fortsatte arbejde med udviklingen af
skolevaesenet i Hirtshals Kommune.

Hvert kapitel kan laeses for sig, men kun ved at laese rapporten i sammenhang vil laeseren fa et
billede af det samlede skolevaesen og et indblik i grundlaget for de tvaergdende anbefalinger.

Udgangspunktet for evalueringsgruppens tvaergaende anbefalinger er overordnede konklusioner
og pointer der tegner sig pa tvaers af skolerne, og som har fokus pa udviklingen af sammenhange
og samspil i det samlede skolevaesen.

1.5 Evalueringsgruppen

Evalueringen Mellem forvaltning og elev - sammenhange og samspil i Hirtshals Kommune
er gennemfart af en ekstern evalueringsgruppe udpeget af EVA's bestyrelse og en projektgruppe
bestdende af medarbejdere fra instituttet.

Rammerne for evalueringsgruppens arbejde har vaeret det kommissorium EVA's bestyrelse har
besluttet, og de metoder instituttet er forpligtet pa i henhold til lovgrundlaget.

Evalueringsgruppen har det faglige ansvar for rapportens vurderinger og anbefalinger mens EVA
har ansvaret for metoden.

Evalueringsgruppen er sammensat af fagfolk inden for grundskoleomradet saledes at
medlemmerne repraesenterer praktisk og teoretisk erfaring og viden fra folkeskoleomradet,
ledelsesmaessig erfaring og viden, organisationsteoretisk erfaring og viden samt relevant
aftagererfaring.

Evalueringsgruppen bestar af:

Laust Joen Jakobsen, rektor for Blaagaard Seminarium og formand for evalueringsgruppen
Helle Pagh Fisker, laerer pa Sendermarkskolen, Billund Kommune

Helle Rosenlgv Pedersen, laerer pa Langhgjskolen, Rougsg Kommune

Lissen Mgller, skoleleder pa Abildgaardskolen i Odense, pr. 1. marts 2001 social- og kulturchef,
Aarup Kommune

Niels Erik Thorgaard, skolechef, Senderborg Kommune
Per Mglgaard, uddannelseskonsulent ved Uddannelsescenteret, Odense Kommune
Peter Hvid Jensen, rektor for Dronninglund Gymnasium, Nordjyllands Amt.
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Forud for bestyrelsens vedtagelse af kommissoriet har projektgruppen gennemfart en
forundersggelse. Under evalueringen har projektgruppen haft ansvaret for indsamling og
bearbejdning af dokumentationsmaterialet.

Projektgruppen bestar af:
e Per Mgller Janniche, koordinator
e Camilla Laursen, evalueringskonsulent
e Karen Leth Nielsen, evalueringskonsulent.
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2 Forlab og metode

2.1 Metodeudgivelse

Evalueringen af skolevaesenerne i Hirtshals og Middelfart 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 respektive skolevaesener der er relevante i forhold til deres nuveerende status og
muligheder for udvikling.

Pa grund af den saerlige fokus pa metodeudvikling vil der i forleengelse af projekterne blive
udarbejdet et separat materiale der beskriver og vurderer de metoder projekterne 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 i evalueringen af Hirtshals Kommunes skolevaesen.

Evalueringsforlgbet har omfattet fem faser:

Igangsaettelse og forundersggelse

Udarbejdelse af kommissorium

Etablering af evalueringsgruppen

Dokumentationsindsamling, herunder evalueringsgruppens besgg i skolevasenet
Bearbejdning af materialet og offentliggarelse af rapport.
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2.3 Metodegrundlag

EVA skal i valget af metoder til det enkelte evalueringsforlgb tage hensyn til de szerlige forhold og
den egenart og styreform der kendetegner de forskellige uddannelsesomrader. Selvevaluering skal
dog altid indga som et fast element i evalueringerne.

Selvevalueringen vil oftest blive fulgt op af evalueringsgruppens besgg pa de involverede
institutioner. Endelig kan der efter behov benyttes forskellige former for
dokumentationsindsamling som fx spgrgeskemaundersagelser eller interview.

Uden at ga naermere ind i metodeudviklingsperspektivet skal det bemaerkes at de to
pilotevalueringer af skolevaesenerne i Hirtshals og Middelfart kommuner fglger samme
overordnede koncept. Imidlertid er der bevidst og konsekvent valgt forskellige metodevariationer i
relation til naesten alle dele af evalueringen for at kunne opsamle metodiske erfaringer.
Tvillingeaspektet har derfor vaeret en vaesentlig faktor i valg af metoder.

Evalueringen af Hirtshals Kommunes skolevaesen omfatter ud over selvevaluering en
spargeskemaundersggelse blandt alle paedagoger, lzerere og ledere i skolevaesenet, en sarligt
tilrettelagt elevcafé, mader med relevante aktgrer og besagg pa samtlige skoler. | den indledende
forundersagelse blev desuden indsamlet et omfattende skriftligt materiale fra forvaltning og
skoler.

Evalueringens enkelte faser, metoder og dokumentationsmaterialer er beskrevet i bilagsdelen.
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3 Tveergaende anbefalinger

Evalueringsgruppen har analyseret en raekke forhold af szerlig relevans for hvert af de seks valgte
temaer. Et tema af tvaergdende karakter, nemlig kommunikation, er indarbejdet i de gvrige temaer
mens de gvrige temaanalyser er indeholdt i rapportens kapitel 4-8. Disse kapitler afsluttes hver
iseer med en raekke udviklingsmuligheder som skolevaesenet i Hirtshals kan anvende som
inspiration i det videre arbejde.

Det primare formal med de temabaserede analyser har imidlertid vaeret at belyse evalueringens
overordnede fokus Mellem forvaltning og elev — sammenhaenge og samspil.

Dette kapitel gar pa tvaers af temaerne og fokuserer netop pa de sammenhange og det samspil i
skolevaesenet der har betydning for udviklingen af undervisningen og udger grundlaget for de
tvaergdende anbefalinger. Der er ikke tale om en prioriteret opstilling af anbefalingerne.
Evalueringsgruppen laegger saledes op til at Hirtshals Kommune selv prioriterer sin indsats i forhold
til anbefalingerne.

3.1 Mellem forvaltning og elev - sammenhange og samspil

Evalueringsgruppen kan konstatere at Hirtshals Kommune gennem en arraekke har arbejdet
intensivt med at give arbejdet med barn og unge indhold og retning, og at de ansatte pa alle
niveauer er optaget af at holde skole. Det er et skolevaesen der i sin taenkning er
udviklingsorienteret, og som nyder stor bevagenhed fra det politiske niveau.

Systemet er praeget af tillidsbaserede og uformelle samarbejdsrelationer bade pa det vandrette og
det lodrette plan samt af et taet samspil med det lokalsamfund der er knyttet til den enkelte skole.

Der har veeret fokuseret meget pa at skabe gode og helhedsorienterede vilkar for de yngste barn.
Med “Paedagogiske mal for de 0-18-arige i Hirtshals Kommune"” er der kommet mere fokus pa
skolernes udvikling. Skolerne bliver magdt med betydelige krav om omstilling, og skolevaesenets
medarbejdere er ved at vaenne sig til at udvikling og forandring er blevet et grundvilkar.
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Pa skolerne er der arbejdet med strukturer, rammer og redskaber som har til hensigt at befordre
udviklingen, men skolerne har i forskellig grad formaet at arbejde med samspillet mellem rammer
og indhold.

Det er sdledes evalueringsgruppens vurdering at skolevaesenet i Hirtshals har et rigtig godt
fundament for en fortsat skoleudvikling, men der er behov for at fa skabt en staerkere kobling
mellem forvaltningens indholdstaenkning og skolernes mere strukturelle tilgang til skoleudvikling
hvis de politiske intentioner for alvor skal sla igennem i klasserummet.

Som analyserne viser, har skolevaesenet imidlertid ogsa en reekke mere kulturelt betingede
barrierer for udvikling og dermed en raekke felter hvor der forestar et stykke arbejde med skabe en
faelles forstaelse af centrale faktorer.

Denne iagttagelse knytter an til et markant indtryk, nemlig indtrykket af at uformelle, mundtlige
elementer praeger omgangsformen pa skolerne, og at synliggerelse og dokumentation ikke er en
integreret del af den made skolerne Igser deres opgaver pd. Det er evalueringsgruppens vurdering
at disse forhold udggr en barriere for udvikling fordi de indebaerer at konflikter forbliver ulaste, at
viden og erfaringer ikke deles med alle relevante, og at myter som “der er mange bolde i luften”
trives.

Evalueringsgruppen har endvidere konstateret et gab mellem de kommunalpolitiske intentioner og
den paedagogiske praksis pa skolerne. Politikere og forvaltning har sat fremsynede paedagogiske
projekter og visioner pa dagsordenen i forhold til udvikling af bern- og ungeomradet og placeret
disse i kommunens vindue mod verden. Det opleves af en uforholdsmaessig stor del af de ansatte
som noget de pa en gang er stolte af, og noget de faler sig pressede af, noget som de er en del af
- og alligevel ikke. Det betyder at indtrykket af et gab mellem ord og handling, udtrykt gennem
spargsmalet “Ggr de det de siger de gar?”, star staerkt. Det er evalueringsgruppens vurdering at
det er ngdvendigt at overkomme dette gab gennem en afklaring af realiteter og muligheder.

Selv. om mange gode initiativer er iveerksat og mange medarbejdere udtrykker vilje til at udvikle
skolerne, star en sammenhangende skoleudvikling ikke staerkt pa de enkelte skoler.

En sidste problemstilling knytter sig til ledelsesbegrebet. Der er mange forestillinger om hvad god

ledelse er, men det er i haj grad forestillinger som den enkelte eller grupper af medarbejdere og
ledere har.
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Sammenfattende er det evalueringsgruppens vurdering at der pa alle niveauer er visioner og vilje
til udvikling, men der ma saettes fokus pa de redskaber og den professionalisme der skal befordre
udviklingen.

Det er med afsaet i ovenstdende vurdering evalueringsgruppen afgiver sine anbefalinger til
Hirtshals Kommune.

Nar anbefalingerne er rettet til skolen, forudsaetter evalueringsgruppen at skolens aktarer
inddrages i overensstemmelse med gaeldende bestemmelser for skolebestyrelser, paedagogisk rad
0g samarbejdsudvalg.

3.2 Tveergaende anbefalinger

Evalueringsgruppen anbefaler at dialogen mellem det kommunale niveau og
skoleniveauet intensiveres

Anbefalingen har som formal:

at bringe det kommunale niveau og skolerne ind i en lgbende og gensidigt forpligtende dialog om
skoleudviklingen.

at udvikle virksomhedsplanen saledes at mal, gennemfarelse, evaluering og opfalgning bliver
delelementer af al skoleudvikling.

Det betyder at:

- det politiske niveau ma tage initiativ til en lebende dialog med skolebestyrelserne hvor
skolernes virksomhedsplaner og mere langsigtede udviklingsstrategier spejles i de kommunale
mal.

- forvaltningen gennem etablering og videreudvikling af faelleskommunale fora som fx
arbejdsgrupper og netveerk ma sikre at de erfaringer og den viden skolernes medarbejdere

har, bringes ind i et samspil med de kommunalpolitiske intentioner.

- forvaltningen ber saette fokus pa virksomhedsplanens form og indhold og felge op pa de
konkrete virksomhedsplaner i et arligt made med skolens ledelsesteam.

Tveergaende anbefalinger 17



- skolelederne forpligtes pa at tilretteleegge en proces pa skolerne der giver alle
medarbejdergrupper mulighed for at fa indflydelse pa virksomhedsplanens indholdspunkter
og handleplaner.

- gennem droftelser i alle relevante fora ma skolevaesenets ledere og tillidsbaerere’ bidrage til en
afklaring af fenomenet “de mange bolde” og en forstaelse af forskellige aktarers legitime
adganag til at tage initiativer i forhold til skolens virksomhed.

Evalueringsgruppen anbefaler at der saettes fokus pa kvalitetssikring af
skoleudviklingen, undervisningen og den paedagogiske praksis

Anbefalingen har som formal:
at sikre at de politiske intentioner slar igennem i den paedagogiske praksis
at saette fokus pa udviklingen af varierede undervisningsformer.

Det betyder at:
- byradet ma overveje om den forholdsvis hurtige udviklingstakt med korte
implementeringsfaser fremmer kvaliteten i skolernes arbejde.

- forvaltningen ma etablere et forum — bestaende af ledelsesrepraesentanter fra skolerne og
forvaltningsrepreesentanter - der har til opgave at sikre samspillet mellem skolernes initiativer
og muligheder og de kommunale mal og initiativer samt at falge udviklingstakten pa
skolerne.

- skolerne mé formulere principper og retningslinjer for evaluering der forpligter alle pa at
udvikle skolens evalueringspraksis fra skoleniveau til elevniveau.

- alle medarbejdere er forpligtede pa at bidrage konkret med initiativer, viden og erfaring til
uavikling af skolens paedagogiske praksis og redegere herfor i fx teamsamtaler,

medarbejdersamtaler e.l.

- leererne ma arbejde systematisk med at udvikle undervisningen og formidle deres
uaviklingsresultater og refleksioner til foreeldre, kolleger og ledelse.

" Evalueringsgruppen definerer tillidsbeerere som de medarbejdere der baerer et saerligt ansvar for skolens virke. De
kan veere valgt af kolleger, udpeget af ledelsen eller blot nyde stor respekt i det lokale faellesskab.
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Evalueringsgruppen anbefaler at skolerne arbejder med skoleudvikling i en
proces hvor alle forpligtes pa at forholde sig til udvikling savel som til afvikling

Anbefalingen har som formal:
e at forpligte alle pa udmgntningen af de kommunale mal
e at skabe en faelles forstaelse af ejerskabsbegrebet.

Det betyder at:
- skolelederne og medarbejderne ma na frem til en faelles forstaelse af i hvilket omfang den
enkelte skal deltage og veere enig for at opna ejerskab og vaere forpligtet.

- skolerne ma videreudvikle deres demokratiske og paedagogiske organer s@ medarbejderne kan
tage medansvar for at den enskede skoleudvikling finder sted.

- ledere og medarbejdere ma i et aktivt samspil med skolebestyrelserne anvende
virksomhedsplanen som et styringsredskab og herigennem sikre nadvendig afvikling og ensket
uavikling.

- medarbejderne forpligtes pa at bidrage med konkrete forslag der kan fremme den enskede
uadvikling af den paedagogiske praksis og gennem en professionel dialog atklare hvilke
aktiviteter der kan afvikles.

Evalueringsgruppen anbefaler at alle niveauer forholder sig til udmontningen af
det kommunale mal for skoleledelse

Anbefalingen har som formal:
¢ at konkretisere den ledelsesforstaelse der er udtrykt i malsaetningerne
e at skabe rum for savel den formelle ledelse som medarbejdernes aktive medspil.

Det betyder at:

- forvaltningen gennem en dialog med skolelederne ma afklare hvilken betydning de
kommunale mal har for skoleledelse og statte den forventede uadvikling gennem opfalgning
pa skolernes handlingsplaner.

- skolens ledelse og medarbejdere ber sette ledelsesbegrebet til debat i lyset af de kommunale
mal og afklare og formulere gensidige forventninger.
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- skolen ma overveje sin organisering af arbejdet og udnytte de muligheder der er, for at brede
ledelse ud gennem delegering af ansvar og opgaver til medarbejdere med specialfunktioner,
leererteam og andre med saerlige ansvarsomrader.

- skolens ledelse ber arbejde systematisk med at udvikle samarbejdet i ledelsen og skabe et
synligt grundlag for ledelsesarbejdet sa ledelsens teamarbejde kan fremsta eksemplarisk pa
skolen.

- skolens ledelse forpligtes pa at skabe systematik og synlighed omkring anvendelsen af
medarbejdersamtaler og teamsamtaler.

Evalueringsgruppen anbefaler at der seettes fokus pa laerernes forstaelse af
deres ansvar og rolle i udviklingen af den paedagogiske praksis

Anbefalingen har som formal:
e at videreudvikle professionalismen i undervisningsarbejdet
e at saette fokus pa skolen som en arbejdsplads der bygger pa samarbejde.

Det betyder at:
- forvaltningen gennem et udviklingsarbejde ma sikre at den professionelle dialog, supervision
og konfliktlasning bliver en integreret del af samarbejdet pa skolerne.

- skolen gennem en grundig dialog ma tage stilling til vaerdier i teamarbejde, nadvendigheden
af teamarbejde og organiseringen af det samt formulere sin stillingtagen i en forpligtende

form.

- leererne ma udvikle deres professionalisme gennem arbejdet med arsplaner og gennem den
fagdidaktiske dialog med kolleger og ledelse.

- alle ansatte skal sikre kvaliteten i teamarbejdet gennem systematisk evaluering af teamenes
arbejde.
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Evalueringsgruppen anbefaler at der arbejdes systematisk med vidensdeling og
kompetenceudvikling pa alle niveauer

Anbefalingen har som formal:

e at knytte vidensdeling og kompetenceudvikling til mal og indsatsomrader i et gennemskueligt
system

e at udvikle en bevidsthed om at kompetence og viden erhvervet pa jobbet er et falles anliggende.

Det betyder at:
- forvaltningen og skolelederne ma sikre at vidensdeling opfattes som en forpligtelse der falger
af at have laert eller udviklet noget nyt.

- forvaltningschefen og skolelederne skal udarbejde forpligtende udviklingsplaner pa basis af
medarbejdersamtalerne.

- skolens ledelse ber udarbejde en langsigtet uddannelsesplan for skolen der understatter mal
og indsatsomrader og indgar i virksomhedsplanen.

- samarbejdsudvalget ma tage initiativ til en dialog i medarbejdergruppen om sammenhaengen
mellem skolens indsatsomrader og den enkeltes mulighed for efter- og videreuddannelse.
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4  Udvikling, forankring, spredning

Temaet handler om udviklingskulturen i skolevaesenet i Hirtshals. Der bliver fokuseret pa de vilkar
for og forstaelser af skoleudvikling som har vaesentlig betydning for at der er sammenhaeng
mellem politiske mal og handlinger pa skoleniveau.

4.1 Nationale og lokale mal og rammer

Ifalge folkeskolelovens § 2 er folkeskolen en kommunal opgave. Principper, vilkar og praksis i
relation til skoleudvikling er dermed et ansvar for den enkelte kommune. Kommunens
beslutninger sker med udgangspunkt i § 40-46 i lovens kapitel 6.

| Hirtshals Kommune er der i 1999/2000 udarbejdet ”Paedagogiske mal for arbejdet med de 0 —
18-arige” (se bilagsdelen), herefter benaevnt de kommunale mal. Malene bygger pa falgende
veerdigrundlag:

Arbejdet skal ske med uddangspunkt i et he/hedssyn P barnet resbe&kor bamet barnets M
| rettigheder og rigelom; af ressourcer samt styrke faellesskabet, det'demokratiske ideal og
_menneskets vaerd/ghed &t helfiedssyn pa barnet betyderfat de voksne skal sikregyat barnet far

folélsesmaessige, kropslige, i@a/e og mte//ekt%gdfordnr@ Dette sksa/ give bernepe de

bedste muﬁgheder for atudvik

/g til alsicigé-persenlighed
veerd. % o’

der trorpa eget ograndres =5

S

Byradet laegger vaegt pa at medarbejderne pa den enkelte skole skal vaere i stand til at omseette
mal til praksis. Byradet har fremhaevet 15 punkter (se bilagsdelen) hvoraf det bl.a. fremgar at
skolerne skal vaelge de metoder og organisationsformer som de mener tilgodeser mulighederne
for at realisere de kommunale mal.
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Skolerne skal udarbejde virksomhedsplaner, men der er ikke formuleret retningslinier for disse ud
over at de skal evalueres. De enkelte skoler har i forskelligt omfang formuleret mal og
veerdigrundlag.

4.2 Fokus

Skolevaesenet i Hirtshals har et gnske om bade at sikre en fzelles udvikling og give plads til at den
enkelte skole kan foretage sine egne prioriteringer. Gennem en lengere arraekke har man
arbejdet med initiativer som har vakt interesse i skolekredse andre steder i landet. Det geelder
specielt i forhold til helhedssynet pa barnets udvikling. Gennem arbejdet med F2000? er der sat
fokus pa forskellige udviklingsomrader i kommunen. Senest har man formuleret de kommunale
mal, virksomhedsplaner er blevet obligatoriske mv.

Skolevaesenet er generelt praeget af mange udviklingsinitiativer, og i temaet bliver der fokuseret
pa forhold der enten fremmer eller haemmer en fzelles skoleudvikling. Skoler og forvaltning har i
selvevalueringerne arbejdet med metodiske, organisatoriske, ledelsesmaessige og kulturelle
forhold. Mere konkret har det vaeret omrader som evaluering, virksomhedsplaner,
erfaringsudveksling og udviklingskultur — omrader der har betydning for at ord bliver omsat til
handling.

Evalueringens overordnede fokus er Mellem forvaltning og elev — sammenhaenge og samspil. Flere
parter har et feelles ansvar for at samarbejde i det netvaerk af relationer der er, mellem forvaltning
og elev. | temaet her er der fokuseret pa politikere, forvaltning, skolebestyrelse, skoleledelse og
medarbejdere.
Evalueringsgruppens hovedspgrgsmal er derfor:

- Hvordan bliver visioner og initiativer knyttet til skoleudvikling, omsat til praksis?
De kommunale mal er grundlaget for den skoleudvikling som skolernes er forpligtet pa, og der er
brug for redskaber til at synliggare sammenhang mellem initiativer pa kommunalt niveau og
skoleniveau. Endelig har det betydning at der eksisterer en udviklingskultur som fremmer

skolernes udvikling.

Derfor har evalueringsgruppen valgt at laegge veegt pa:

2F2000 er en forkortelse for “Folkeskolen &r 2000” der er et 8-punktsprogram til implementering af folkeskoleloven.
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1. Mal pa kommunalt niveau og skoleniveau. Her bliver den proces malsaetninger er indfart i,
skoleniveauets grad af ejerskab og ansvar samt malsaetningsarbejde pa skolerne vurderet.

2. Virksomhedsplaner. Her bliver krav, retningslinier, tilbagemelding og betydning for praksis
vurderet.

3. Intensitet i udviklingsniveauet. Her bliver en opfattelse pa skolerne af “mange bolde i luften”
samt styring, evaluering og forankring af skoleudvikling vurderet.

Alle tre omrader er efter evalueringsgruppens opfattelse vigtige for at kommunens og skolernes
udviklingskultur kan sta pa fast grund og for at skolerne kan bevaege sig fra ord til handling.

Kapitlet her skal i gvrigt ses som en mere generel ramme for de gvrige kapitler.
4.3 lagttagelser, analyser og vurderinger

4.3.1 Mal pa kommunalt niveau og skoleniveau

Kommunen har i 1999 vedtaget "Paedagogiske mal for arbejdet med de 0-18-arige”, men
skolerne har ikke haft tilstraekkelig tid til at omsaette disse mal i praksis. Det er imidlertid en
kendsgerning at malene er grundlaget for den fremtidige udvikling af skolevaesenet. Derfor har
evalueringsgruppen valgt et fremadrettet perspektiv ved at spejle praksis i de netop vedtagne mal.
Analyser og vurderinger vil blive rettet mod forhold som evalueringsgruppen finder vil fremme
arbejdet med at skabe sammenhang mellem malene og handling pa skoleniveauet.

Afsnittet beskaeftiger sig isaer med den proces malene er blevet skabt i. Det drejer sig om hvem
der har vaeret med, om malene er et feelles og et kendt grundlag pa skolerne, og om det er
lykkedes at udvikle et ejerskab og en ansvarlighed over for malene pa skoleniveau. Det sker ud fra
den opfattelse at en forstaelse af processen er et vigtigt udgangspunkt for det videre arbejde.
Desuden bliver det vurderet om malene er blevet opfattet som en brugbar ramme for
skolebaserede mal, og herunder hvor langt skolerne er i denne proces.

Efter en evaluering af malsaetningerne fra 1987 pa de enkelte skoler fremlagde skolelederne
resultaterne heraf for bagrne- og kulturudvalget pa et internat i oktober 1995.

Skoleledernes og skolebestyrelsernes involvering i processen

Pa baggrund af et samspil med det politiske udvalg udsendte forvaltningen et udkast til nye
kommunale mal til de berarte institutioner inkl. skolebestyrelser. Dette udkast var drgftet i et
udvalg med repraesentanter for politikere og samtlige institutioner inden for bgrne- og
kulturomradet. Udkastet blev kritisk modtaget pa skoleomradet. Man synes det var for
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farskolepraeget. Med skolelederne som drivende kraft blev der skrevet et aendringsforslag som
forvaltningen derefter arbejdede videre med. Det nye udkast blev anbefalet af repraesentanter for
medarbejdere og ledere inden det blev fremlagt til den endelige politiske behandling.

Specielt skolelederne udtrykker stor tilfredshed med processen. De oplever at der har vaeret en
dialog, og at forvaltningen har lyttet til de fremsatte synspunkter. | spgrgeskemaundersggelsen
svarer samtlige skoleledere at de 'i meget hgj grad’ eller ‘i hgj grad’ kender de kommunale mal.

Det er evalueringsgruppens vurdering at lederne har oplevet at blive inddraget i processen. Der er
lyttet til dem, deres rad er blevet fulgt, og de kan identificere sig med indholdet. En skoleleder
udtaler i et fzelles skolelederinterview:

- "Den kommunale malseetning fra 87 naede aldrig rigtig ud pa skolerne. Man tog
den ikke til sig. Den nye har bedre chancer. Den er sat i gang i en bedre proces
0g maske ogsa i en anden tid. Man har lyttet pa forvaltningen.”

Dette udsagn bekraeftes ogsa af skolebestyrelserne. | det faelles interview udtrykker de tilfredshed
med processen. De har deltaget i haringen, og de har haft mulighed for at preege oplaegget i et
samspil med skolelederne. Skolebestyrelserne udtrykker i gvrigt lige som skolelederne forstaelse
for at der skal vaere et faelles grundlag for skoleudvikling i kommunen.

Laerernes involvering i processen

Haringssvar blev ifglge den lokale leererkreds draftet i hovedsamarbejdsudvalget inden endeligt
udkast. Overordnet betragtet har medarbejderne derfor haft mulighed for at gare deres
indflydelse gaeldende. De kommunale mal har desuden vaeret til hgring i paedagogisk rad pa
skolerne. Formelt set har det vaeret gennemfgrt alle steder, men dybden og graden af
medarbejderinvolvering har vaeret meget forskellig. Fra selvevalueringerne praesenteres her
spaendet mellem to yderpunkter:

- "De ansatte har ikke vaeret involveret i tilblivelsen og formuleringen af
veerdigrundlag og efterfalgende malformulering.” (selvevaluering, Horne-Asdal
Skole)

0g

- "Forslaget debatteredes grundigt blandt de ansatte (...) denne fremgangsméade
viser, at de enkelte medarbejdere har haft mulighed for at give deres mening til
kende, inden den endelige udformning fandt sted.” (selvevaluering,
Ulvkaerskolen).
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Byradet laegger i de 15 punkter bl.a. vaegt pa:

...at den‘enkelte laerer 0g peedagog er.bekendt med og dkejdenefter de princippef, der

fremg@ar af byradets vedtagelse.

Set i lyset af denne udmelding er det efter evalueringsgruppens vurdering ikke tilfredsstillende at
52% af leererne (jfr. nedenstdende tabel) markerer at de kender de kommunale mal i nogen grad
eller i mindre grad.

Tabel 1: Laerernes® personlige kendskab til Hirtshals Kommunes paedagogiske mal. Svarene er anfort i %.

Horne-  Ulvkeer Tornby-  Tversted  Bindslev Hirtshals Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 22 38 20 9 13 37 139
| hej eller meget hgj grad 41 34 60 67 92 41 48
| nogen grad 36 61 40 22 0 46 42
I mindre grad eller slet ikke 23 5 0 11 8 13 10
Total 100 100 100 100 100 100 100

Flere af skolelederne peger pa at laererne ikke var gearede til arbejdet. Der var “for mange bolde i
luften”, og derfor accepterede de at medarbejderne pa daveerende tidspunkt ikke blev involverede
i videre udstraekning. Det kan efter evalueringsgruppens opfattelse fa den konsekvens at nogle
medarbejdere distancerer sig fra malene med den begrundelse at de ikke har haft mulighed for at
give deres mening til kende. Skolelederne kan komme til at underbygge denne negative opfattelse
nar de pa den ene side nok patager sig ansvaret for opgaven og pa den anden side accepterer at
medarbejderne ikke behgver at involvere sig i sagen ud over den formelle behandling i
paedagogisk rad.

Konsekvensen er at man pa bade skoleniveau og medarbejderniveau har et meget forskelligt
udgangspunkt for arbejdet i naeste fase — et faktum der bar medtaenkes i det videre arbejde.

Handleplaner og evaluering

De kommunale mal blev suppleret med en plan for den efterfglgende proces. For hvert delmal er
der beskrevet krav om handleplaner ligesom ansvarsfordeling og tidsfrister er angivet. Denne plan

? Betegnelsen lzerer daekker i tabelteksterne bade lzerere og barnehaveklasseledere.
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blev sat i bero pa grund af evalueringen af skolevaesenet. Siden har forvaltningen revideret planen
og i december 2000 fremlagt et skema for skolerne hvor de bliver bedt om at beskrive kvalitative
mal, succesindikatorer, evalueringsmetode og tidsplan for hver enkelt skole i forhold til de 11
delmal.

Det er evalueringsgruppens indtryk at skolelederne er usikre pa sammenhangen mellem de 15
punkter som byradet vaegter, og de 11 delmal (se bilagsdelen), og at der er behov for at politikere
og forvaltning begrunder sammenhangen mellem disse starrelser over for ledere og
skolebestyrelser: Hvordan forholder punkterne sig til delmalene, hvad betyder det de steder hvor
der ikke er harmoni mellem delmal og punkter osv. Derved kan der skabes langt starre forstaelse
for politikernes hensigter med de kommunale mal, og samtidig kan man sikre at skolerne arbejder
med mal og punkter ud fra en faelles forstaelse.

Evalueringsgruppens interview med det politiske udvalg afdaekkede et gnske om en evaluering af
arbejdet med de kommunale mal allerede i 2001. Politikerne er klar over at det er tidligt i forlgbet,
og at det kan veere et tidspres, men af politiske grunde fastholder de alligevel gnsket.
Evalueringsgruppen mener at forvaltningen bar gare politikerne opmaerksomme pa hvor skolerne
er i processen — herunder den forskydning som er sket pa grund af evalueringsprojektet. Jaevnlige
evalueringer med fokus pa fremdriften i arbejdet er ngdvendige, men en konkretisering af sa
omfattende et grundlag er en langvarig proces. Det forudsaetter en tidsplan, tydelige
forventninger til processen, evalueringsplaner mv. Det bgr desuden synliggaeres hvilke ressourcer
der er til radighed.

En betinget succes

Det er evalueringsgruppens vurdering at de kommunale mal er blevet skabt i en proces hvor der
har vaeret et godt samspil mellem skoleledere, skolebestyrelser, forvaltning og politikere.
Forvaltningen og skolelederne burde dog i hgjere grad se deres ledelsesopgave i et falles
perspektiv. Evalueringsgruppen mener det er problematisk at forvaltningen har lagt et ansvar ud til
skolelederne uden at de i faellesskab har formuleret kriterier for dialogen med medarbejderne. En
traditionel hgring i paedagogisk rad er i denne forbindelse ikke tilstraekkeligt, og ud fra denne
betragtning ma evalueringsgruppen konstatere at processen har vaeret en betinget succes.

Samtidig er det 0gsa et laereransvar at involvere sig, og det betyder at medarbejderne ma forholde

sig til vigtige udspil nar de bliver fremlagt i paedagogisk rad. Her ma ogsa de selv stille krav til
involveringen og bidrage til et aktivt samspil.
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Fra kommunale mal til skolemal

Nogle skoler arbejder ud fra mal der er besluttet far 1999, men det er evalueringsgruppens indtryk
at malene pa skoleniveau kun i beskedent omfang har betydning for hverdagen. Fx star der i en
kommentar til et spgrgsmal om styringsredskaber i spgrgeskemaundersggelsen:

- "Malene er sat og tilstede, men de bruges for lidt i dagligdagen af alle til en
samlet koordinering af undervisningen pa langs af skoleforlabet.”

Tabel 2: Leerernes vurdering af i hvilken grad skolen har faelles mal som har betydning for egen
undervisning. Svarene er anforti %.

Horne-  Ulvkaer Tornby-  Tversted  Bindslev  Hirtshals Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 19 35 18 9 10 36 127
| hej eller meget hgj grad 10 " 28 22 40 28 21
| nogen grad 37 63 39 56 40 28 43
I mindre grad eller slet ikke 53 26 33 22 20 44 36
Total 100 100 100 100 100 100 100

Citatet understgttes i tabellens besvarelser. De skolebaserede mal har fungeret i op til flere ar pa
de enkelte skoler, men har ikke haft en stor gennemslagskraft. 21% svarer inden for kategorierne
i haj eller meget hgj grad, og 43% mener at skolens mal i nogen grad har betydning for
undervisningen. | forhold til den proces som nu skal i gang, er der efter evalueringsgruppens
opfattelse derfor behov for at skabe en mere klar overensstemmelse mellem de kommunale mal,
skolens egne mal og den betydning de har i praksis.

De kommunale mal har efter evalueringsgruppens mening en stor vaerdi som ramme for
skoleudvikling. Det er her visionen er udtrykt, det er her politikernes gnsker markeres. Og det er
her diskussionen om sammenhang mellem indsats, ressourcer og udbytte bar fastholdes. Mal pa
dette niveau risikerer i modsat fald at blive ord der ikke resulterer i praksis. Der er tale om en form
for omvendt proportionalitet. Jo laengere vaek fra klassen og den enkelte elev malene er vedtaget,
jo mindre synes de at have betydning for praksis. Skolernes kultur skal afspejles i skolernes egne
mal, men det skal ske inden for de rammer byradet har fastsat. Det fremgar at malene pa
skoleniveau hidtil ikke har vaeret szerlig tydelige. En laerer forklarer i et interview om betydningen
af faelles mal:

- "Viser forskelligt pa, hvor meget man skal have lov til. Derfor er det sveert at fa
formuleret noget pa skrift. Hver klasse har sine méal for sddanne ting.”
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Det har bl.a. den konsekvens at den paedagogiske og faglige linie pa de enkelte skoler kan udvise
sa stor variation fra klasse til klasse at det bliver vanskeligt for bade skolen og foraeldrene at se
hvilket grundlag der bliver arbejdet pa.

Det skal i gvrigt fremhaeves at enkelte skoler har udarbejdet veerdigrundlag. Det er et arbejde de
fleste af skolerne gerne vil laegge starre veegt pa ifalge bade selvevalueringer og
spargeskemaundersggelse. Det er efter evalueringsgruppens opfattelse en god idé, men det skal
fremhaeves at et vaerdigrundlag pa samme made som malsaetningsarbejde kun har betydning hvis
der bliver lagt vaegt pa en grundig proces der resulterer i faelles forstaelse af vaerdigrundlagets
betydning i praksis. Selvom ejerskab er et forslidt udtryk, kan det ikke ignoreres. Det bgr i stedet
geres til genstand for en afklaring af i hvilket omfang den enkelte skal deltage og veere enig for at
opna ejerskab og veere forpligtet.

Ledernes ansvar

Politikerne understreger at de nu har udformet deres paedagogiske visioner. De ser det som en
ramme, et rum for udvikling der kan saette dagsordenen for arbejdet. De udviser over for
evalueringsgruppen en forstaelse for at arbejdet med konkretisering pa skoleniveau er kraevende,
men da skolelederne har deltaget i formuleringsfasen, forventer politikerne ogsa at lederne tager
denne opgave pa sig. Politikerne udpeger dem til at vaere "kvalitetsgaranter” — altsa dem der
garanterer for proces og produkt.

Det er synspunkter evalueringsgruppen deler. Skolelederne har i samspil med deres
skolebestyrelser et afgarende ansvar for fortolkning, kommunikation og gennemfarelse pa
skoleniveau. Systemet er afhaengigt af at skolelederne loyalt tager opgaven pa sig. Nogle af
lederne udtrykker dog en bekymring for om malene opfattes som “en ny bold”. Nogle giver ogsa
udtryk for den holdning at arbejdet med de kommunale mal ligger pa linie med egentlige
udviklingsprojekter. En leder siger i et interview:

- "Med hensyn til virksomhedsplan og delmal kan man godt synes, at nu er man
embedsmand pa job, der skal have ting til at glide s& naensomt ned som muligt.”

Skolelederne giver selv udtryk for at de mangler redskaber til det fortsatte arbejde. Desuden svarer
mere end halvdelen af skolelederne i spargeskemaundersggelsen at malene kun i nogen grad er et
godt redskab til styring og planlaegning af deres arbejde. | gruppen findes gode erfaringer og stor
viden, og lederne kan med fordel arbejde pa at dele deres viden med hinanden i en mere
systematisk form. Evalueringsgruppen mener at lederne her har brug for stgtte og opkvalificering i
form af ideer til kvalitetsudviklingsredskaber, evalueringsstrategier, malsaetningsarbejde og
kommunikationsprocesser.
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Det vil i denne forbindelse vaere en styrke hvis forvaltning og skoleledelser mere systematisk
koordinerer deres bestraebelser og i en raekke henseender udgver deres ledelsesopgaver i
feellesskab.

Leerernes ansvar
Pa et spgrgsmal om hvorvidt de kommunale mal har betydning, svarer en laerergruppe i et
interview:

- "Nej, bestemt ikke. De er langt veek.”

Tabel 3: Leerernes kendskab til Hirtshals Kommunes paedagogiske mal og deres vurdering af om disse er
et godt redskab til styring og planlaegning af arbejdet. Svarene er angivet i %.

| hvilken grad er Hirtshals Kommunes paedagogiske mal
et godt redskab til styring og planlagning af dit arbejde?

| hgj eller meget | nogen grad | mindre grad
137 besvarelser hgj grad eller slet ikke
I hvilken grad kender | | hgj eller meget hgj grad 12 21 15
du Hirtshals | nogen grad 1 23 17
Kommunes I mindre grad eller slet ikke 0 0 11
paedagogiske mal?

| tabellen ses det eksempelvis at 12% af de adspurgte svarer at de bade kender malene i hgj eller
meget hgj grad, og at de i hgj eller meget hgj grad betragter dem som et godt redskab. Tabellen
viser desuden at i alt 48% svarer at de i hgj eller meget hgj grad kender malene (vandret), mens
87% angiver at de samme mal kun i nogen grad, i mindre grad eller slet ikke er et godt redskab
(lodret). Der er dermed ikke nogen direkte sammenhasng mellem kendskab til malene og deres
betydning som redskab i praksis. Men tabellens svarfordelinger peger maske pa en anden pointe,
nemlig den at malene ikke umiddelbart er realiserbare. En lzerer sender samme signal i et
uddybende svar til spargeskemaundersggelsen:

- "Savel de peedagogiske mal, virkksomhedsplan som veerdigrundlag er sa bredt
formulerede, at det under alle omsteendigheder ville daekke det enhver haederlig
leerer tilstraeber.”

Laererne skal via indholdsvalg, metoder og tilrettelaeggelse skabe sammenhaeng mellem mal og

undervisning. Det politiske udvalg udpeger dem som “kvalitetsagenter” — altsa dem der i praksis
skal omsaette malene. De udtrykker i lighed med forvaltningen stor tillid til at laererne kan leve op
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til denne rolle, og af spargeskemaundersggelsen fremgar det ligeledes at medarbejderne er
indstillede pa at arbejde med mal der kan synliggere indsatsen og styrke arbejdet.

Imidlertid findes der efter evalueringsgruppens vurdering en kultur pa laerervaerelserne der laegger
afstand til politisk vedtagne mal, og som afspejler den holdning at overordnede mal ikke har
betydning for hverdagen. Det er efter evalueringsgruppens opfattelse ngdvendigt at lederne og
lzererne i samarbejde tager fat pa at aendre denne holdning. | selvevalueringerne bliver der flere
steder fokuseret pa sddanne mere kulturbestemte opfattelser. De rummer bade en selverkendelse
af "vi plejer-faenomenet” og konstruktive forslag til at aendre pa vaneforestillinger. Der er derfor
et godt grundlag at indlede dette arbejde pa.

Skolebestyrelsernes ansvar

Skolebestyrelserne er opmaerksomme pa at i forvejen eksisterende skolebaserede mal skal justeres
i forhold til de kommunale mal. Ligeledes er det evalueringsgruppens indtryk at man er parat til at
udarbejde mal de steder hvor de endnu ikke findes. Skolebestyrelserne er desuden bevidste om
deres ansvar for at udarbejde principper for skolens virksomhed. De udtrykker dog ogsa en vis
bekymring for at det kan veere en sveer proces at diskutere med de professionelle, men de oplever
at det nytter, og at de far indflydelse.

Der er ikke beleeg i dokumentationsmaterialet for at vurdere i hvilket omfang skole og
skolebestyrelse hidtil har samarbejdet om malsaetninger. Evalueringsgruppen vil derfor begraense
sig til at give sin opbakning til at skolebestyrelserne tager initiativ til en malsaetningsdebat med
udgangspunkt i de kommunale mal, den enkelte skoles virke og lokalsamfundet.

Sammenfatning
| afsnittet er processen om formuleringen af de kommunale mal gennemgaet.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at malene udger et godt grundlag for at skabe
sammenhang i skoleudviklingen. Malene synligger politikernes ansker til den faglige og
paedagogiske skoleudvikling, men sammenhangen mellem de 15 punkter byradet vaegter, og de
11 delmal er uklar. Malene er vedtaget i en proces praeget af dialog mellem forvaltning, ledere og
det politiske niveau. Medarbejderne har derimod ikke vaeret involveret pa lignende vis. Fravaeret af
en systematisk tilrettelagt dialog og involvering af medarbejderne har praeget forlabet pa skolerne.
Evalueringsgruppen finder det pa den baggrund vigtigt at skolevaesenet arbejder konkret med at
udvikle et system for dialog og medarbejderinvolvering.

Skolerne har et meget forskelligt udgangspunkt for den naeste fase hvor medarbejderne skal
omsaette malene til praksis idet medarbejdernes kendskab til malene er forskelligt. Det ma isaer
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skolelederne og skolens tillidsbaerere* vaere opmaerksomme pa i og med at det har betydning for
medarbejdernes engagement i arbejdet med malene som grundlag for undervisningen og
hverdagens gvrige paedagogiske opgaver.

Evalueringsgruppen vurderer at skolebestyrelser, ledere og medarbejdere er parate til at omsaette
malene til handling, men de har vanskeligheder med at se betydningen for praksis som malene ser
ud nu. Der forestar derfor et betydeligt arbejde med at skabe sammenhang mellem de
kommunale mal og de skolebaserede mal - og ikke mindst den videreudvikling af praksis som ma
falge heraf.

4.3.2 Virksomhedsplaner

Virksomhedsplaner er et nyttigt redskab til at fastholde og synligggre skolernes tolkning af de
kommunale mal, indsatsomrader og andre lokale prioriteringer. | dette perspektiv bidrager de til at
sikre samspil og sammenhange pa den enkelte skole og i forhold til den faelles skoleudvikling.
Virksomhedsplaner har saledes bade et internt og et eksternt aspekt. Nyttevaerdien afhaenger dog
bl.a. af den falles holdning til arbejdet og hvor gennemfart anvendelsen af redskabet er.

Fra kommunal side er der hverken formuleret form- eller indholdskrav til virksomhedsplanerne.
Derimod udtrykker bade skoler og forvaltning forskellige forventninger til planerne. Disse
forventninger vil blive afdaekket, og der vil blive fremlagt en raekke vurderinger af arbejdet frem til
efterdret 2000. Det vil ske specielt med henblik pa om virksomhedsplanen kan bidrage til at
fremme sammenhange og samspil mellem forvaltning og elev i skolevaesenet og dermed ogsa
hvilken betydning virksomhedsplanerne fremover skal have i skoleudviklingen.

Virksomhedsplanerne er et nyt redskab for skolerne. De blev indfert efter en politisk beslutning
med virkning fra skoledret 1999/2000. Det skete samtidig med at de kommunale mal blev
vedtaget. Beslutningen blev fremlagt af forvaltningen pa et storledermade i 1999, men bortset
herfra er der ingen formelle papirer som beskriver form og indhold. Skolernes farste
virksomhedsplaner omfatter skoledret 1999/2000, og det er disse planer evalueringsgruppen har
modtaget. De er derfor fgrstegenerationsplaner bade i relation til form og indhold.

Forvaltningen fremhaever at det frie oplaeg er et bevidst valg. Hverken forvaltning eller politikere

har lagt vaegt pa virksomhedsplanen som et produkt, men pa en proces hvor skolerne saetter
fokus pa deres praksis og visioner. Man @nsker at give skolerne et frirum til selv at finde en form

“ Evalueringsgruppen definerer tillidsbaerere som de medarbejdere der baerer et szerligt ansvar for skolens virke. De
kan veere valgt af kolleger, udpeget af ledelsen eller blot nyde szerlig respekt i det lokale feellesskab
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og afgraense et indhold og lade skolerne definere og begrunde substansen i deres virksomhed og
formulere det i virksomhedsplanen. Forvaltningen udtrykker over for evalueringsgruppen en
forventning om at skolerne bl.a. skriver om deres grundlag for tolkning af skolens opgaver,
begrunder deres mal og prioriteringer og beskriver praksis.

Skolebestyrelserne udtrykker i et interview interesse for virksomhedsplanerne. De har ikke
konkrete gnsker til form og indhold, men vil gerne tage debatter og drgfte principielle
beslutninger som kan prasge skolens virksomhed.

Evalueringsgruppen er klar over at denne proces fra forvaltningens side er udtryk for et bevidst
valg. Men kombinationen af den formelle beslutning og den uformelle procedure er
uhensigtsmaessig. Dels bgr en sddan beslutning kommunikeres skriftligt. Beslutningen har stor
betydning, og grundlaget for den bgr vaere kendt. Dels har igangsaettelsesproceduren placeret
ansvaret hos skolelederne, og dermed bliver det dem som skal traeffe valg om form og indhold.
Skolelederne har ikke ytret utilfredshed, men efter evalueringsgruppens vurdering har de brug for
bade retningslinier og sparring med forvaltningen. Netop fordi produktet ikke har spillet den store
rolle, er processen ogsa af skolelederne i vidt omfang blevet betragtet som noget de udelukkende
ger fordi forvaltningen har bedt om det. De muligheder der principielt ligger i viksomhedsplanen,
bliver derfor ikke udnyttet.

Men skolerne ser veerdier i virksomhedsplanerne som de falgende to citater fra henholdsvis en
selvevaluering fra Tversted Skole og et leererinterview peger pa:

- "Den kan seette fokus pd om "vi ger det vi siger vi ger.”
09
- "Virksomhedsplaner kan tilgodese et behov for at fa formuleret retningslinier. Jeg
kunne godt teenke mig at det ville ske.”

En ren ledelsesopgave

Pa alle skoler er det ledelsen der har formuleret indholdet i virksomhedsplanen. Den er herefter
fremlagt i paedagogisk rad. Evalueringsgruppen er ikke bekendt med hvordan skolebestyrelserne
har vaeret inddraget, men det er evalueringsgruppens opfattelse at de bgr spille en rolle i arbejdet
med virksomhedsplanerne.

Praksis viser ifglge selvevalueringerne et stort spaend. Pa en skole er oplaegget til
virksomhedsplanen skrevet af ledelsen hvorefter det er lagt ud i de enkelte team som har drgftet
betydning og konsekvens samt givet forslag til justeringer. Pa en anden skole er udkastet skrevet
af skolens leder uden at det har veeret forelagt medarbejderne.
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Forvaltningen har tilkendegivet at den i det farste ar vil give lederne rum til at finde en form. Farst
herefter fokuseres der pa at inddrage medarbejdere mere systematisk. Det er efter
evalueringsgruppens opfattelse en strategi som risikerer at skabe en ungdig modstand i
skolekulturen.

Lederne siger indirekte at de mangler bade viden og forudsaetninger for at arbejde med planerne.
En enkelt leder fremhaever fx at arbejdet med virksomhedsplanerne har vaeret en frustrerende og
ensom oplevelse. Lederne har ikke brugt hinanden. | et falles interview med ledergruppen blev
det naevnt at de ikke kender de andre skolers virksomhedsplaner. Lederne siger dog ogsa at de har
det godt med den frie form.

Forvaltningen har ikke planer om at opkvalificere lederne pa mere systematisk vis, men mener at
lederne kan klare opgaven via de netvaerk de i gvrigt deltager i. Desuden drgfter man
virksomhedsplaner pa storledermader hvor bade forvaltning og institutionsledere er samlet.
Evalueringsgruppen finder at det er en god idé at gare virksomhedsplanerne til debatemne pa
storledermader for at diskutere og inspirere pa tvaers af institutionsgraenser. En forstaerket indsats
i form af opkvalificering af skolelederne og involvering af medarbejderne vil dog give
virksomhedsplanerne en bedre mulighed for succes pa skoleomradet.

Erfaringer fra skolefritidsordningerne

Skole og skolefritidsordning er én institution, og derfor er en form for koordination mellem de to
virksomhedsplaner ngdvendig. Nogle skolefritidsordninger har udarbejdet virksomhedsplaner
gennem flere ar, og de har dermed en laengere tradition for og flere erfaringer med arbejdet. Det
vil vaere naturligt at de enkelte ledelsesteam inddrager den viden der kan vaere hos den daglige
leder af skolefritidsordningen ligesom der efter evalueringsgruppens opfattelse er et
udviklingspotentiale i at laerere og medarbejdere i skolefritidsordningen diskuterer muligheder i
virksomhedsplanen.

Laerernes opfattelser

Ifalge spargeskemaundersaggelsen mener 37% af laererne i kommunen at de kender skolens
virksomhedsplan i hgj eller meget hgj grad. Pa fire skoler tilkendegiver mere end halvdelen at de
kender den i nogen grad eller i mindre grad. Nogle mener i gvrigt at de slet ikke har en
virksomhedsplan.
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Tabel 4: Leerernes vurdering af i hvilken grad det passer pa deres skole at skolens virksomhedsplan
formuleres i et samarbejde mellem ledelse og medarbejdere. Svarene er anfort i %.

Horne- Ulvkaer  Tornby-  Tversted  Bindslev  Hirtshals Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 19 32 18 7 5 31 112
| hgj eller meget hgj grad 53 10 55 0 100 19 30
I nogen grad 26 31 28 43 0 29 29
| mindre grad eller slet ikke 21 59 17 57 0 52 41
Total 100 100 100 100 100 100 100
Ved ikke (anfert i antal) 4 4 1 2 3 5 19
Har ikke (anfart i antal) 0 2 1 0 5 1 9

Bortset fra Horne-Asdal Skole, hvor der i bade selvevalueringer og interview bliver peget pa at
medarbejderne har vaeret mindre involverede end tabellen indikerer, bekraefter tabellen det
indtryk evalueringsgruppen har faet af processen pa skolerne. Tornby-Vidstrup Skole og Bindslev
Skole har gjort meget for at inddrage medarbejderne mens de gvrige skoleledere i hgjere grad har
set arbejdet med virksomhedsplanen som en ledelsesopgave.

Tabel 5: Leerernes vurderinger af i hvilken grad skolens virksomhedsplan er et godt redskab til styring og
planlaegning af arbejdet. Svarene er anfort i %.

Horne- Ulvkaer ~ Tornby-  Tversted  Bindslev  Hirtshals Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 20 28 16 6 5 28 103
| hgj eller meget hej grad 15 6 44 0 20 21 18
I nogen grad 50 37 18 67 40 29 39
| mindre grad eller slet ikke 35 37 38 33 40 50 43
Total 100 100 100 100 100 100 100
Ved ikke (anfart i antal) 1 5 1 1 2 4 14
Har ikke (anfert i antal) 0 2 1 0 4 2 9

Tabellen viser at 18% af lzererne i hgj eller meget hgj grad synes at virksomhedsplaner har
betydning for undervisningen. Svarfordelingen er forstaelig set i forhold til at processen for nylig er
indledt, og i betragtning af at medarbejdere i vidt omfang ikke har vaeret inddraget i arbejdet med
virksomhedsplanen.

Pa det samme spargsmal svarer godt halvdelen af lederne at planen i hgj eller meget hgj grad er et
godt redskab til planlaegning og styring af deres arbejde mens de g@vrige ledere umiddelbart er
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mere skeptiske overfor virksomhedsplanen som redskab. Alle lederne udtrykker dog i
selvevalueringer og i interview en forventning om at virksomhedsplanerne pa laengere sigt kan
blive et nyttigt redskab.

En del leerere siger pa den ene side at de gerne vil deltage i arbejdet med udformning af
virksomhedsplanerne mens de pa den anden side ser det som en ledelsesopgave. De er pa den
ene side usikre pa om indsatsen vil give et konkret udbytte til gavn for undervisningen, og pa den
anden side bekymrede for om skriftligheden binder i forhold til metodefrihed. | et interview siger
en enig medarbejdergruppe:

- "Vierietdilemma. Vivil gerne have at ledelsen skriver den, men vi vil ogsa gerne
have indflydelse (...) Virksomhedsplaner kan vaere et godt arbejdsredskab til at
styre skoleudvikling. Det ville kreeve en uges internat. Det kraever noget
sammenhaengende tid.”

Evalueringsgruppen ger opmaerksom pa at leerernes opfattelser rummer et modsaetningsforhold.
Laererne gnsker at de forskellige sider af skolens virksomhed har betydning for undervisningen.
Det er efter den malestok initiativerne vurderes, men modsatningsforholdet traeder tydeligt frem
nar flere leerere pa forhand demmer virksomhedsplanen som “vaerende uden betydning for
praksis”. De bidrager ikke i tilstraekkelig grad med deres professionelle viden om hvordan ideer
kan omsaettes til handling, og virksomhedsplanen far derfor ikke den tilsigtede betydning for
praksis.

Evaluering, tilbagemelding og konsekvens
| de kommunale mal star der om virksomhedsplanerne:

Byradetizgger vaegt pa ()..) at institutioners og skolers virksomhedsplaner evaIUé

Vo

W

Ligesom der ikke er udmeldt krav til form og indhold, er der ikke meddelt noget om retningslinier
for tilbagemelding pa planerne. Farste ars virksomhedsplaner er blevet indsendt til forvaltningen.
De bliver ikke gennemlaest systematisk, men opbevaret som dokumentation og til en senere dialog
med skolerne. Der bliver sdledes ikke sammenskrevet et resumé til politikerne.

Man er i forvaltningen opmaerksom pa den manglende tilbagemelding, men der er tale om et
bevidst valg. Forvaltningen fremhaever at man er i en laeringsproces, og forventer at praksis vil

andre sig sd virksomhedsplanerne pa laengere sigt kommer til at spille en starre rolle. Denne
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fremgangsmade er efter evalueringsgruppens vurdering saerdeles uhensigtsmaessig og kan virke
som en manglende opmarksomhed over for det arbejde skolerne har lagt i virksomhedsplanerne.
Det gaelder ogsa selv om man befinder sig i den indledende fase.

Virksomhedsplanen er efter evalueringsgruppens opfattelse et ledelsesveerktgj som giver mulighed
for at styrke den paedagogiske og administrative ledelse pa skolen. Det ma medarbejderne
acceptere. Til gengaeld kan de fa stor indflydelse pa udviklingen ved at engagere sig i processen.
Dette engagement er samtidig forudsaetningen for at virksomhedsplanen bliver et dynamisk
redskab og ikke blot ledelsens beskrivelse af skolens virksomhed. Virksomhedsplanen kan desuden
vaere det dokument som overfor omgivelserne synligger hvad skolen arbejder med.

Det er vigtigt at overveje i hvilket omfang virksomhedsplanen skal tilgodese aspekter i relation til
udvikling, dokumentation, tilbagemelding, dialog og vurdering. Evalueringsgruppen vil i gvrigt ikke
ga dybere ind i forslag til hvordan en virksomhedsplan kan udarbejdes. Der findes meget litteratur
om dette emne, og det er i gvrigt gruppens opfattelse at en virksomhedsplan skal finde sin
udformning i lokal sammenhaeng.

Sammenfatning
| afsnittet har evalueringsgruppen vurderet den proces der har vaeret gennemfert i forbindelse
med indfarelse af virksomhedsplaner pa skolerne.

Evalueringsgruppen ser virksomhedsplanerne som et godt initiativ der vil kunne bringe
skolevaesenet videre i sin udvikling af den paedagogiske praksis, men ogsa her har lederne trukket
det store laes. Medarbejderne har ikke vaeret involveret, og de har svaert ved at se betydningen af
planerne. Opgaven har vaeret vanskelig for skolelederne, idet forvaltningen ikke har udmeldt en
ramme for arbejdet ligesom der ikke har vaeret givet systematisk tilbagemelding til skolelederne.
Det er evalueringsgruppens opfattelse at den frie og uforpligtende fremgangsmade kan komme til
at understatte en gennemgaende holdning pa skoleniveau om at ting der kommer ovenfra, ikke
har nogen anvendelsesvaerdi i skolens praksis.

Skolelederne er positive over for arbejdet med virksomhedsplanen og kan se mulighederne i dette
nye redskab, men de har brug for stgtte i form af mere konkrete vaerktgjer til den fortsatte
udvikling. Det er evalueringsgruppens opfattelse at forvaltningen bgr forstaerke sin indsats pa
dette omrade. Desuden opfordres ledelserne til i hgjere grad at bruge hinanden — herunder de
erfaringer der er i skolefritidsordningerne.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at virksomhedsplanen fgrst far en betydning hvis den
skabes i en dialog mellem skolebestyrelse, skoleledelse og medarbejdere og pa den made udvikles
til et redskab som den enkelte skole anvender til bade styring og prioritering. Det er vigtigt at
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ledere og tillidsbaerere koncentrerer sig om at arbejde med virksomhedsplanen pa en sddan made
at bade den enkelte medarbejder og skolen som helhed oplever initiativet som noget der er med
til at skabe mening og retning i skolens fortsatte udvikling.

Virksomhedsplanen kan med basis i skoleledernes positive syn pa den udvikles til at vaere det
dokument hvor sammenhange og samspil mellem det kommunale niveau og skoleniveau bliver
gjort synligt — internt pa skolen, i samarbejdet med skolebestyrelsen og i forhold til det politiske
niveau.

4.3.3 Intensitet i udviklingsniveauet

Skolevaesenet i Hirtshals har op gennem 80°erne vaeret en drivkraft inden for paedagogisk
nyteenkning. Skolevaesenet blev et center for udvikling, som mange skolefolk hentede inspiration
fra, og Hirtshals var en af de fgrste kommuner som indfarte en helhedsforvaltning for de 0-18-
arige. Der blev vedtaget kommunale mal der tog udgangspunkt i et helhedssyn pa barnet. |
forlaengelse af malene blev der bl.a. udarbejdet laeseplan for samordnet indskoling og en
overfaglig laeseplan for mellemtrinet. Bgrn blev betragtet ud fra et grundsyn om at deres udvikling
er en dannelsesproces. | perioden blev der indfgrt samordnet indskoling pa skolerne, moderne
skolebyggeri kom pa dagsordenen, og der blev oprettet et “English House” (se bilagsdelen).
Skolevaesenet blomstrede gadet af visioner fra medarbejdere pa radhuset, og der var stort
lzererfremmeade pa de velorganiserede paedagogiske temadage.

Der blev etableret en central udviklingsstyring som skabte resultater. Via bl.a. en
borgerundersggelse blev man opmaerksom pa at faelles mal skulle tilgodeses i en
uddannelsespolitik styret fra radhuset. Derfor blev udviklingsmidler bevaret centralt.

Op gennem 90°erne er denne ide om skoleudvikling fastholdt. Skolevaesenet i Hirtshals deltog i
Danmarks Lzererforenings projekt om fremtidens skole, der bliver fokuseret pa internationalt
samarbejde, store internationale konferencer er en tradition, man deltog aktivt i F2000 og er med
i et pilotprojekt om udmgntning af leerernes tjenestetidsaftale fra 1999.
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Et decentralt skoleveesen med central styring
| de kommunale mal vedtaget i 1999 star der at byradet laegger vaegt pa:

.. \atder sikres den enkelte'skole gguinstitution frihed til selvat veelge de metodenog de

organisationsformer, der bedst tilgodeser muligheden forat realisere Oe beskrevnemal.

Evalueringsgruppen kan bedst karakterisere skolevaesenet i Hirtshals som et decentraliseret
skolevaesen praeget af central styring. Denne opfattelse bygger helt overvejende pa det kendskab
som gruppen har faet til kommunen ud fra en paedagogisk og organisatorisk tilgang. Man
arbejder med mal- og rammestyring, men alligevel er evalueringsgruppen bekendt med talrige
projekter der er besluttet, styret, godkendt og/eller formidlet centralt.

Ifalge forvaltningens selvevaluering foregdr der to former for skoleudvikling i kommunen. Dels er
der den skolebaserede udvikling hvor skolerne selv prioriterer og vaelger de initiativer de vil arbejde
med. Denne form for udvikling er sdledes bestemt af lzerere, ledere og skolebestyrelser pa de
enkelte skoler. Dels er der den skoleudvikling som besluttes centralt, men rummer involvering af
de decentrale enheder. Det drejer sig om de arlige konferencer som fx “Fang Fremtiden” (se
bilagsdelen), kursusinitiativer i forhold til fx paedagogisk dokumentation og teamarbejde, Reggio
Emilia-inspireret paedagogik® og F2000.

Tabel 6: Leerernes vurderinger af i hvilken grad der er en falles strategi for udvikling i kommunen.
Svarene er anfort i %.

Horne-  Ulvkeer  Tornby-  Tversted  Bindslev ~ Hirtshals  Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 12 19 11 7 5 24 78
| hgj eller meget hej grad 42 37 9 14 80 29 32
| nogen grad 42 47 81 86 0 54 55
| mindre grad eller slet ikke 16 16 0 0 20 17 13
Total 100 100 100 100 100 100 100
Ved ikke (anfert i antal) 11 17 9 1 7 12 57

® Hirtshals Kommune har gennem en &rraekke segt inspiration til det paedagogiske arbejde i Reggio Emilia-
paedagogikken der er udviklet af Loris Malaguzzi, Italien
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Tabellen viser at 32% af svarpersonerne i hgj eller meget hgj grad ser en feelles strategi for
udvikling i kommunen. Samme fordeling ses blandt ledernes svar pa samme spgrgsmal. Samtidig
svarer mere end halvdelen af lederne et andet sted i spagrgeskemaundersggelsen at

" udviklingsprojekter besluttet pa kommuneniveau har for stor veegt”.

Efter evalueringsgruppens vurdering mangler forvaltningen at tydeliggere vilkarene i et mal- og
rammestyret system. De decentraliserer ansvar og opgaver til skolerne. Samtidig tager de fortsat
mange centrale beslutninger og initiativer og kan derved komme til at modvirke hensigten med
decentraliseringen. Ikke pa grund af de centrale beslutninger, men fordi spillereglerne for mal- og
rammestyringen ikke er tilstraekkeligt kendte pa skolerne. Det er naturligvis forvaltningens opgave
at fgre de kommunale mal ud i livet, men hvis ikke mal og initiativer reelt kommunikeres ud, far
de en anden virkning end den tilsigtede idet nogle skoler ikke ser den langsigtede strategi og
sammenhaeng i initiativerne. Det kan betyde at forvaltningen selv bidrager til at nogle
medarbejdere oplever at der er "mange bolde i luften” mens andre betragter udvikling som en
forandringsproces der saetter "mange bolde i spil".

| det farste tilfaelde bliver den enkelte draenet for energi mens man i det andet tilfaelde henter
energi i arbejdet med nye opgaver. Medarbejdernes oplevelser af udviklingen har derfor afgerende
betydning i et udviklingsorienteret skolevaesen som Hirtshals.

"Mange bolde i luften”
| selvevalueringerne star der ofte at der er “mange bolde i luften”. Fx skriver en
selvevalueringsgruppe fra Tversted Skole:

“For mange bolde kastes op i luften, ingen kan leengere overskue det hele. Vi
faler at man fra kommunens side ihaerdigt praver at fremvise et paent ansigt
udadltil uden substans indadtil. Tingene leber ud i sandet og falges ikke op.
Eksempelvis virksomhedsplaner? Hvad vil kommunen med dem, vi har ikke faet
respons pa dem endnu. Tusindkunst — hvad er det endt med? F2000? Hvornar
folger kommunen op og evaluerer pa det?”

Synspunktet om de “mange bolde i luften” var gennemgaende i stort set alle interview. Det gjaldt
i seerdeleshed for laererne, men faenomenet blev ogsa hyppigt omtalt i interview med andre
medarbejdergrupper. Udsagnene var sa markante at de efter evalueringsgruppens opfattelse er
ngdvendige at arbejde videre med.
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Det afhaenger af gjnene der ser...

Det var sveert at fa laererne til at definere “de mange bolde”. Men der var enighed om at de var
der. En lzerergruppe pa Hirtshals Kommuneskole forsager dog at praecisere oplevelsen af at der er
"mange bolde i luften”. Ifglge gruppen hedder boldene Fokuspunkter i F2000, IT, handleplaner,
teamsamarbejde, projektarbejde og kommunale mal.

Eksemplet viser hvordan udviklingsprojekter pa kommuneniveau, udviklingsprojekter pa
skoleniveau og almindelige opgaver og arbejdsfunktioner som handleplaner og teamsamarbejde
sammenstilles og defineres som "“bolde”.

Figur 1: Leerernes deltagelse i udviklingsprojekter inden for de sidste to ar besluttet pa henholdsvis
skoleniveau og kommuneniveau
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Figuren viser at 73% har deltaget i ingen eller i ét projekt pa kommuneniveau. Og pa skoleniveau
svarer 18% at de har deltaget i mere end to udviklingsprojekter. Svarene afspejler at den enkelte
lerers deltagelse i udviklingsprojekter ikke er s& massiv som udsagnene om “de mange bolde”
giver udtryk for.

Skolelederne ser ogsa mange "bolde”, men som gruppe tilkendegav de en forstaelse for at et vist
antal er nadvendige, og at de ser det som deres opgave at saette ord pa “boldene”. Skolelederne
udtrykker i et fzelles interview enighed om at “boldene” forstdet som konstante forandringer er et
treek ved samfundsudviklingen. De finder at skolen er den sidste faelles kulturinstitution, og det
udlgser mange krav og forventninger. Flere mente at medarbejderne opfatter alt som “bolde”.
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Sma projekter vokser i bevidstheden. Krav, forventninger og pres fra omverdenen bliver lagt
sammen. Det betyder at bade F2000, evalueringsprojektet, tjenestetidsaftaler, teammader og
forzeldrearrangementer af flere betragtes som “bolde”. En leder siger i et fzelles interview med
ledergruppen:

- "Jeg ser det som et frugttrae, jeq plukker af. Naeste ar kommer der nogle nye
frugter. Det er en udfordring.”

Samme positive holdning kommer til udtryk blandt bgrnehaveklasselederne. De ser ikke
"boldene” som nogle der bliver kastet efter dem, men som bolde der er i spil, og som de kan
gribe efter behag.

Skolebestyrelserne ser “boldene” som initiativer der kan stimulere til ny praksis, men de synes
0gsa at mange “bolde” fra forvaltningen er uden gavn for skolen. Her naevner de isaer de
administrative opgaver som skolerne skal lgse for forvaltningen, og som bestyrelserne ikke oplever
gavner skolen. De vil gerne have "bolde”, men der skal sorteres i dem efter nytteveerdi for skolen
og barnene.

Forvaltningen siger i et interview: " Der er ikke flere bolde i luften end at der altid er plads til en
mere”. De sgger at sende et antal ud som er i overensstemmelse med kapaciteten pa skolerne. De
vil ikke ngjes med kun at spille med et antal bolde bestemt af hvad alle kan overskue. Der skal
0gsa veere bolde til de mest udviklingsorienterede. Forvaltningen er klar over at begrebet “de
mange bolde” eksisterer og peger selv pa at kommunens image formentlig er med til at stimulere
denne forstaelse.

Politikerne finder at der blot er én “bold” i spil. De har vedtaget de kommunale mal, og det er
dem der skal arbejdes med.

Myte eller realitet?

Man er kort sagt optaget af “de mange bolde” uden reelt at forholde sig til dem. S& meget at det
efter evalueringsgruppens opfattelse tapper iseer medarbejderne for energi som ellers kunne vaere
brugt i konstruktive sammenhaenge. En lzerer siger i et interview:

- "Jeg synes vi har haft mange bolde i luften. Ens engagement i de enkelte
projekter daler. Vi mangler at forankre nogle af dem. Hvad er det konkret de fine
papirer betyder for mig. Det er spaendende med udvikling, men det handler om
at fa det omsat, sa vores barn kan maerke det.”
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Laererne giver pa den ene side udtryk for at de vil gerne have lov til arbejde i ro, men pa den
anden side erkender de ogsa at skolen er inde i en forandringsproces.

Evalueringsgruppen er ikke i tvivl om at der bliver stillet mange krav til ledere og medarbejdere pa
skolerne. Det er imidlertid ogsa evalueringsgruppens vurdering at "boldene” er et kunstigt skabt
faenomen, en slags konstrueret virkelighed. Iseer medarbejderne taler sa ofte om faanomenet at
det bliver sandhed og en forstdelse de ikke stiller kritiske spargsmal til. Derfor bliver bade
forvaltning og skoler nadt til at forholde sig til faenomenet. Herved kan det efter
evalueringsgruppens opfattelse undgas at:

lzererne indretter deres engagement efter holdningen “duk dig, det gar nok over”

"lokomotiverne” i kommunen fortsat kgrer hurtigt, men at man ikke far udnyttet potentialet hos
en voksende gruppe kritikere med stigende frustration til falge

kommunens udviklingsprofil bliver udvisket, og at de kommunale mal ikke far den betydning de er
berettiget til

skolerne mister respekten for centrale og faelles initiativer.

Evalueringsgruppen vil i det faglgende ga bag om faenomenet og give nogle bud pa hvad der kan
bidrage til at bryde forstaelsen af “de mange bolde i luften”.

Kommunikation mellem forvaltning og skole

De mange forskellige opfattelser af og holdninger til faenomenet “de mange bolde” saetter fokus
pa kommunikationens vigtighed i forhold til at skabe sammenhaeng i skoleudviklingen i Hirtshals
Kommune. Skoleudviklingen er afhaengig af vilje og virkelyst hos involverede pa alle niveauer. Det
er derfor vigtigt at bade ledelse og medarbejdere kender de faelles mal for udviklingsindsatserne
og deres ressourcemaessige plads og prioritering i forhold til den gvrige skolehverdag og de
arbejdsopgaver der ligger her.

Som et led i at skabe sammenhang pa tvaers afholdes manedlige mader mellem forvaltning og
skoleledere. Her videregives informationer og beslutninger fra det politiske niveau til skolerne. Den
samlede skoleledergruppe er generelt tilfredse med samarbejdet med forvaltningen, men de
fortzeller ogsa at der pa mgderne ofte informeres mere end der kommunikeres. Herefter er det
skolelederne der star for videreformidlingen til medarbejderne pa skolerne, men forvaltningen er
0gsa i direkte dialog med medarbejdere pa de seks skoler. En laerergruppe forteeller:

- "Hvis de vil seette os i gang med seerlige ting, s& kommer de ud pa skolerne. De
vil ogsa dialog.”
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Der er generel tilfredshed med forvaltningens besag pa skolerne og deres engagement i forhold til
medarbejderne, men samtidig lyder der ofte kritik af forvaltningens styring af skoleudviklingen og
det hgje tempo. | en selvevalueringsrapport fra Ulvkaerskolen skriver en gruppe laerere:

- "Vifaler i hvert fald tit at forvaltningen/politikerne ikke har tilstraekkeligt
kendskab til, hvordan arbejdet i skolens hverdag fungerer. Der er som regel en
positiv indstilling fra politikerne nar det geelder udvikling i skolen, men der
mangler til gengaeld ogsa en forstaelse for hvad der kraeves for at 13
udviklingsideerne fort ud i praksis. Det viser sig ved at for mange store
skoleprojekter seettes i gang lige efter hinanden sa der ikke bliver tilstraekkelig tid
til at de enkelte projekter kan na at forankre sig og spredes inden naeste tiltag er
pa banen. Det virker frustrerende pa dem der skal fare planerne ud i livet at man
ikke har tid til at fordybe sig i arbejdet med det igangvaerende udviklingsforlob
for det naeste allerede er igangsat.”

Laerergruppen peger bl.a. pa at forvaltningen ikke har kendskab til og forstaelse for hvordan
initiativer og ideer pa kommunalt niveau omsaettes til praksis i skolen, og hvad det kraever. Ifglge
|ererne aflgser det ene udviklingsprojekt det andet. Hvad enten "boldene” afspejler en myte eller
er en realitet, er det en markant oplevelse i medarbejdergruppen der bgr tages alvorligt. De
oplever en kommunikationsbrist der skaber et gab mellem forvaltningens visioner og skolernes
kapacitet og virkelighed.

Laererne blev i spgrgeskemaet bedt om i stikordsform at naevne tre forslag som kan bidrage til en
god kommunikation mellem skole og forvaltning. Nedenfor ses de fem hyppigste svar. Desuden
ligger der i kategorien "andre forslag" mange gode ideer til hvordan kommunikationen med
forvaltningen konkret kan forbedres.

Figur 2: Laerernes forslag til hvad der kan bidrage til en god kommunikation med forvaltningen. | figuren
ses de fem hyppigste svar. De gvrige angivne svar er samlet i “andre forslag”.
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Udvikling, forankring, spredning 45



Begreber som dialog, lydhgrhed, dabenhed og information peger alle pa gnsker om fzelles
forstaelse og en taettere kontakt og kommunikation mellem forvaltning og skole. Isaer er der
forslag om en jeevnlig og mere formel information og kommunikation mellem forvaltning og
skole. Evalueringsgruppen vil dog understrege at information er noget man tager, ikke kun noget
man far, og at den enkelte skole og medarbejder selv har et ansvar for at s@ge informationer bl.a.
gennem de IT-muligheder som eksisterer i kommunen.

Ledere og lzerere bidrager ogsa selv til at sende “bolde” i luften. Det fremgik bl.a. af et interview
med den lokale lzererkreds. Laererne vil en hel masse selv, har mange ideer og gar ogsa i gang
med dem enten pa egen eller ledelsens foranledning. Men der sker ingen afvikling, sa nar nye
initiativer igangsaettes fra central side, er hverdagen fyldt. Alt nyt laegges til den allerede
eksisterende arbejdsbyrde.

Det er evalueringsgruppens vurdering at forvaltningen bgar vaere tydeligere i deres signaler i
forhold til skolerne. En mere praecis kommunikation mellem forvaltning og skole kan bidrage til at
seette udviklingsinitiativer og arbejdsopgaver ind i en prioriteringsramme, og sammen med
skolernes prioritering af egne projekter vil det reducere kompleksiteten og mindske frustrationer.
P& den made kan forvaltningen hjaelpe til at lukke gabet mellem vision og virkelighed.

Evaluering, erfaringsopsamling og opfelgning

Tabel 7: Leerernes vurdering af i hvilken grad de gennemfgrer systematiske evalueringer af
udviklingsprojekter. Svarene er anfart i %.

Horne-  Ulvkeer  Tornby-  Tversted  Bindslev  Hirtshals Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 16 34 18 8 7 25 108
| hgj eller meget hej grad 19 6 11 38 43 4 13
I nogen grad 56 21 50 38 43 40 38
I mindre grad eller slet ikke 25 73 39 24 14 56 49
Total 100 100 100 100 100 100 100
Ved ikke (anfart i antal) 7 4 2 0 6 10 29

Tabellen viser at evaluering af projekter ikke fylder meget. 13% af lzererne svarer at
evalueringerne i hgj eller meget hgj grad gennemfgares systematisk, og 25% af lederne mener at
der evalueres systematisk i samme grad. Det er ogsa bemaerkelsesveerdigt at ca. 40% af lederne
svarer at systematisk evaluering finder sted i mindre grad eller slet ikke. P& spargsmalet “om
evaluering af udviklingsprojekter er vigtig?” er der stor enighed blandt alle svargrupper om at det
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ber prioriteres, og samme enighed afspejles desuden i mange selvevalueringsrapporter. |
hverdagen udggares evalueringer oftest af dragftelser i paedagogisk rad, eller de finder sted mere
uformelt ndr medarbejdere mades.

Tabel 8: Leerernes vurdering af i hvilken grad der er falles erfaringsopsamling pa projekter. Svarene er

anfort i %.
Horne-  Ulvkeer  Tornby- Tversted  Bindslev  Hirtshals  Total
Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 15 33 17 8 9 31 113
| hej eller meget hgj grad 27 6 12 50 33 10 16
| nogen grad 46 24 47 25 56 55 42
I mindre grad eller slet ikke 27 70 41 25 11 35 42
Total 100 100 100 100 100 100 100
Ved ikke (anfart i antal) 8 5 3 0 4 5 25

16% af laererne vurderer at faelles erfaringsopsamlinger finder sted i hgj eller meget hgj grad
mens ca. 25% af lederne svarer det samme. Til gengaeld svarer omkring 2/3 af bade ledere og
medarbejdere pa alle skoler at de finder det vigtigt.

Pa skolerne opleves det som om man ikke indarbejder erfaringer i ny praksis. Det er
evalueringsgruppens opfattelse at den frustrerende oplevelse af “de mange bolde” mindskes hvis
projekter evalueres, og hvis erfaringerne bliver drgftet og spredt. En selvevalueringsgruppe fra
Tversted Skole skriver:

- "Mange oplever en mangel pa struktur oppe i systemet, den dybe tallerken
opfindes mange steder samtidigt. Eksempelvis opsuger man ikke erfaringer fra fx
brobygningsideerne pa Tversted Skole og viderebringer dem. For mange bolde i
luften giver ikke ejerskab, der kraeves tid til at opna folelse af ejerskab ellers ender
det modsat i stress og udbreendthed.”

Det samme bliver sagt i flere andre sammenhaenge. Uden at forholde sig til det konkrete udsagn
hvor der ganske givet er et ansvar bade pa Tversted Skole og i skolevaesenet som helhed, bidrager
citatet til at understrege ngdvendigheden af at finde et exit pa forestillingerne om “de mange
bolde i luften”. Bevidsthed om kommunikation og evaluering er to mulige dgre.
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Forvaltningen har gennemfart en starre evaluering af nogle af initiativerne i forbindelse med
Reggio Emilia og Storyline®. Evalueringen har medfart en raekke aendringer og justeringer i
initiativerne og er et godt eksempel pa betydningen af at evaluere og indarbejde erfaringer i ny
praksis.

Det er evalueringsgruppens vurdering at der bar laegges vaegt pa evaluering af starre initiativer, og
at evalueringskrav bar vaere en integreret del af projekter. Systematisk evaluering vil synliggere at
initiativer bygger pa opndet viden. Desuden vil det betyde at nogle projekter afvikles, at
beeredygtige initiativer integreres i praksis, og at der i takt hermed skabes rum for nye initiativer.
Sadanne tiltag vil bidrage til at udfordre oplevelsen af “de mange bolde” og til at konkretisere
begrebet "udvikling kraever afvikling”.

En historie der bade gavner og tynger

Evalueringsgruppen har faet et indtryk af at politikere, ledere, medarbejdere og forzeldre er staerkt
optaget af at give eleverne den bedst mulige undervisning, men vilkarene har sendret sig bade i
skolevaesenet i Hirtshals og i det omgivende samfund.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at kommunens historie og omdgmme fra 80°erne bade kan
veere en ballast og en sten i bagagen. Forvaltningen nyder stor opbakning hos bade skoleledere og
medarbejdere, men de arbejder i en vanskelig balance mellem tradition, politiske ambitioner,
decentralisering, fzelles styring, foraeldreforventninger og faktiske vilkar pa skolerne.

De aldre ledere og |rere kender traditionerne i skolevaesenet, men uanset anciennitet er laererne
optaget af at vilkarene er markant anderledes end for bare ti ar siden. De oplever at vaere udsat
for et stort antal pavirkninger udefra hvor krav, forventninger og gnsker kan vaere vanskelige at
skelne fra hinanden.

Det er fortsat et skolevaesen hvor der er nytaenkning, men evalueringsgruppen ser ogsa et
skolevaesen praeget af modsaetninger. Politikerne har fortsat store ambitioner, og forvaltningen er
medspiller pa politikernes synspunkter, men budskaberne har svaert ved at na ud til skolerne. Fra
kommunal side er man optaget af at styrke Hirtshals som et udviklingsorienteret skolevaesen, men
billedet kan ikke genkendes af lzererne. Bade politikere og forvaltning tilkendegiver at de gerne vil
laegge ansvar og gkonomi ud til skolerne, men samtidig fastholdes en central udviklingsstyring. Pa
skolerne vil man gerne have mere frihed, men samtidig kommer der fra kommunal side nye
initiativer. Skolerne vil gerne selv, men har ogsa brug for den stgtte en fagligt vidende forvaltning

é Storyline-metoden er udviklet af Steve Bell, Skotland. Metoden blev farste gang introduceret for laererne i Hirtshals
i 1987

48 Danmarks Evalueringsinstitut



kan give. Forvaltningen er afhangig af en velfungerende stab af skoleledere. Skolelederne har
brug for forvaltningens bevagenhed i forhold til ledelsesopgaven. Laererne vil gerne have ro til at
undervise, men er alligevel selv optaget af at saette projekter i gang.

Evalueringsgruppens vurdering er at "boldene" delvist bliver skabt i mgdet mellem de naevnte
modsaetninger. Formar skolevaesenet at reducere oplevelserne af “de mange bolde”, kan mange
gode udviklingskraefter hos ledere og medarbejdere frigives til skoleudvikling.

Sammenfatning

Forestillingen om “de mange bolde i luften” er beskrevet ud fra den vurdering at skolevaesenet
kan frigare energi hos ledere og medarbejdere hvis forstaelsen friggres fra de frustrationer der
isaer blandt lzererne er knyttet til begrebet. Forvaltningen og det politiske niveau ser enten “de
mange bolde” som et aktiv eller definerer det som et sammenhangende initiativ. Generelt er
udviklingskulturen i kommunen praeget af en raekke modsatrettede holdninger som bidrager til
opfattelsen af “de mange bolde”.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at de mange udsagn om problemet skal tages alvorligt og
ikke blot til efterretning. Det vil vaere fornuftigt at forsgge at finde substansen i den forstaelse som
er ved at lukke sig om sig selv. Er der reelt for mange initiativer, eller er det snarere en myte der er
ved at blive opbygget?

Forvaltningen har opbakning ude pa skolerne, men den er samtidig en del af den udviklingskultur
som skolevaesenet i Hirtshals har opbygget. Den skubber pa udviklingen og er dben for en
forstaelse af frustrationer pa skolerne, men tager ikke konsekvensen. Laererne er optaget af at fa
tid til at undervise — altsa kerneydelsen. En Igbende udvikling af undervisning er efter
evalueringsgruppens mening en kerneydelse, men i lzerernes forstaelse bliver ogsa dette arbejde
til en af “mange bolde”. Her har lederne sammen med lzererne et ansvar for at saette ord pa hvad
der er en integreret del af ethvert leererarbejde, og hvad der kan karakteriseres som szerlige
udviklingsinitiativer.

Det er evalueringsgruppens vurdering at der er en raekke vilkar i praksis som kan vaere med til at
andre pa den nuvaerende opfattelse af “de mange bolde”. Det betyder at det er ngdvendigt at
fokusere pa udviklingsstrategien i kommunen og pa den enkelte skole, at sikre kommunikationen,
at prioritere evaluering og erfaringsspredning hgjere samt at skabe rum og tid til at fa initiativerne
til at omsaette sig i en baeredygtig praksis.
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4.4 Udviklingsmuligheder

Pa baggrund af iagttagelser, analyser og vurderinger ser evalueringsgruppen en raekke
udviklingsmuligheder som skolevaesenet kan arbejde videre med. Det gaelder i forhold til alle
niveauer. Det vil sige fra byrad og forvaltning over skolebestyrelse til ledere og medarbejdere.

Fokus for evalueringsgruppens forslag er det indledende spgrgsmal til temaet:
- Hvordan bliver visioner og initiativer knyttet til skoleudvikling, omsat til praksis?

Evalueringsgruppen har i sin analyse fokuseret pa tre omrader som har betydning for dette
spargsmal: Mal pa kommunalt niveau og skoleniveau, virksomhedsplaner og intensitet i
udviklingsniveauet. Udviklingsmulighederne retter sig derfor ogsa mod de samme forhold.

Nogle af de falgende forslag er forvaltning og nogle skoler allerede i gang med, andre er nye og
andre igen er i starre eller mindre grad gennemfgrt pa de enkelte skoler. Nedenstaende skal derfor
ses som en vaerktgjskasse hvor de foregdende vurderinger fglges op med forslag til
kvalitetsudvikling.

4.4.1 Mal og veerdigrundlag

De paedagogiske malsaetninger er grundlaget for den skoleudvikling som politikerne gnsker, og
som skolerne er forpligtet pa. Der er et gnske om en lokal skoleudvikling, men malsaetningerne
tegner 0gsa en vision og saetter en ramme som skolerne forventes at arbejde indenfor.
Malsaetningerne er der, men de er endnu ikke tolket ind i de enkelte skolers praksis. Det er
skolernes opgave at udarbejde skolemal som bygger pa de kommunale mal, giver skolen en lokal
profil, et grundlag for at tale om "“hvad vi vil med vores skole”, og “hvordan skaber vi den
paedagogiske praksis” som falger heraf.

Evalueringsgruppen har valgt at pege pa felgende udviklingsmuligheder:

Forvaltningen og skolelederne afklarer sammenhange mellem det politisk vedtagne
vaerdigrundlag, de 15 punkter og de 11 delmadl og sikrer en fzelles forstaelse af tidshorisont og
evalueringsforpligtelse

Skolelederne tager initiativ til i skolebestyrelserne at arbejde med vaerdier og mal for den enkelte
skoles virksomhed med henblik pa at sikre en sammenhang mellem de kommunale mal og
skolens mal og praksis

Skolebestyrelsen tager i forbindelse med fremlaegningen af arsberetningen initiativ til en dialog
med foraeldrene om veerdier og mal
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e Skoleledere og medarbejdere indleder og fastholder en dialog om mal for skolens arbejde og
deres omsaetning til praksis pa skolen og i klassen.

4.4.2 Virksomhedsplaner

Virksomhedsplanerne har bade et internt og et eksternt aspekt. Pa skolen skal de videreudvikles til
at fungere som et udviklingsveerktgj. Virksomhedsplanen bliver saledes det dokument hvor mal,
prioritering af indsatsomrader og evalueringsstrategier samles og fremstar som et helstabt og
sammenhangende udtryk for skolens liv, ansker og prioriteringer. Virksomhedsplanerne er
dermed ogsa et redskab til at fastholde eller revurdere en valgt strategi nar nye gnsker dukker op.
Samtidig har virksomhedsplanerne et eksternt aspekt i og med at de er skolernes dokumentation
over for forvaltning, politikere og foreeldre. Begge aspekter forudsaetter at virksomhedsplanen
udarbejdes i et samspil mellem de forskellige niveauer og mellem ledelse og medarbejdere. Det er
evalueringsgruppens opfattelse at et arbejde med virksomhedsplaner pa denne made over en
arraekke vil kunne tegne et dynamisk billede af den enkelte skoles udviklingsstrategi og —niveau.

Evalueringsgruppen har valgt at fokusere pa falgende udviklingsmuligheder:

Forvaltningen definerer i samarbejde med skolerne krav til virksomhedsplanens form og indhold
og forpligter sig pa en tilbagemelding pa den enkelte skoles virksomhedsplan

Forvaltningen drafter hvert ar den enkelte skoles virksomhedsplan med skolens ledelsesteam

Skolelederne saetter formidler de kommunale krav til form og indhold til medarbejderne og
inddrager dem i en proces hvor alle er forpligtede til at bidrage og medansvarlige for opnaelse af
malene

Skolebestyrelserne og skolelederne anvender i et aktivt samspil med medarbejderne
virksomhedsplanen som et styrings- og prioriteringsredskab

Medarbejderne etablerer og synligger sammenhange mellem virksomhedsplaner og arsplaner for
teamenes og elevernes arbejde

Skoleledere og medarbejdere saetter fokus pa hvad det vil sige at vaere en del af et skolevaesen og
et faellesskab pa en skole — herunder forpligtelsen til at bidrage med forslag og prioritere inden for
feellesskabets rammer.

4.4.3 Udviklingskultur og -vaerktgijer

Skolevaesenet i Hirtshals har gennem en del ar haft tradition og ry for at vaere udviklingsorienteret.
Ideer og projektforslag har let ved at vinde gehgr, og der er fra forvaltningens og politikernes side
fokus pa at vaere et moderne og fremtidsorienteret skolevaesen i trit med nye tanker.
Skoleudvikling fungerer forenklet og ideelt set i et kredslab hvor projekter, praksis og ideer
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formuleres, afpraves, evalueres, justeres, udbredes og forankres - hvorefter ringen er sluttet, og et
nyt kredslgb starter.

Evalueringsgruppen har imidlertid konstateret at der sidelgbende med de mange flotte initiativer
er opstaet en forestilling blandt medarbejderne om “at der er mange bolde i luften”, og at der
kommer for mange initiativer oppefra som skolen ikke har et ejerskab til. Denne forestilling er i
nogen grad heemmende for at skoleudviklingen kan fere til de gnskede resultater.
Evalueringsgruppen vil gerne understrege at der ikke kan stilles spgrgsmal ved at det overordnede
ansvar er forankret hos politikerne. Forvaltningen har derfor ogsa en forpligtelse til at tage
initiativer, men det bar ske i proces baseret pa dialog — ikke ngdvendigvis en dialog der inddrager
alle, men en dialog hvor alle involverede opfordres til at bidrage. De samme vilkar gaelder ogsa pa
skoleniveauet i samarbejdet mellem skolebestyrelse, ledelse og medarbejdere.

Skoleudvikling kraever ressourcer, men det kraever ogsa engagerede mennesker der har et gnske
om at bidrage til udviklingen. Hvis ikke kulturen er forandringsparat, bliver det kun dynamoerne
der er i centrum, og udviklingen risikerer i hgjere grad at blive et udstillingsvindue for gode
initiativer end at fare til en reel eendring af praksis.

| den forbindelse ser evalueringsgruppen en velbeskrevet og langsigtet strategi kombineret med en
gennemfarelsesfase baseret pa dialog og en lgbende evaluering som grundlaeggende
forudsaetninger for at udviklingsinitiativer farer til de gnskede resultater.

Evalueringsgruppen ser fglgende relevante udviklingsmuligheder:

Bade pa kommunalt niveau og skoleniveau tager lederne initiativ til en dialog om faenomenet "de
mange bolde” og ejerskabsforstaelsen

Politikernes, forvaltningens og skolebestyrelsernes legitime adgang til at tage initiativer i forhold til
skolens virksomhed saettes pa dagsordenen i alle relevante samarbejdsfora

Forvaltningen fremlaegger en langsigtet strategi for hvordan de paedagogiske mal vil blive fremmet
via forvaltningsinitiativer — herunder synliggerelse af kommunale prioriteringer og ressourcer samt
skolernes rdderum

Forvaltning og skoleledere sikrer at udviklingsprojekter altid knyttes sammen med procedurer for
evaluering og opfalgning samt strategier for spredning og forankring

Forvaltningen og skolerne tager i faellesskab initiativ til et udviklingsarbejde hvor eksisterende
kvalitets- og evalueringsredskaber bliver vurderet, afprevet, udviklet og spredt.
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5 Ledelse

Skoleledelse har betydning for alle rapportens temaer. Paedagogiske og personalemaessige
ledelsesopgaver er derfor ogsa inddraget under de enkelte temaer. | temaet her bliver der
fokuseret pd vilkar for at udgve ledelse bade i skolevaesenet og pa skolerne.

5.1 Nationale og lokale mal og rammer

Skolelederens ansvar og opgaver er beskrevet i folkeskolelovens § 18 stk. 2 samt i § 40-46. | § 45
bliver det fastslaet at det er skolens leder der har den administrative og paedagogiske ledelse, og
som er ansvarlig over for skolebestyrelse og kommunalbestyrelse.

Skoleledelsen arbejder inden for de rammer som er beskrevet i den kommunale styrelsesvedtaegt
og andre kommunale politikker. Hirtshals Kommune har bl.a. en overordnet personalepolitik
udarbejdet af CSU’ og vedtaget i byradet i 1995. Denne stiller krav til ledelsen, bl.a. i forhold til
abenhed, samarbejde, hgjt informationsniveau, uddelegering af opgaver, personaleudvikling og
lederens egen efteruddannelse (se bilagsdelen).

De kommunale mal forudsaetter ledelse i forhold til alle 15 punkter og 11 delmal (se bilagsdelen).
Ledelse er direkte omtalt i delmal 9:

Ledelse af skoler og institutioner beror p& en aktiv, bé&vidst, villende og skabende

kommurfkat/onsproces hwor der saetteS mal og lesgs opgaver i samarbejde méd foraelalre,

meda bejdere-og andre.dnteressenter L%n skaliveere malbeerende i al sin V/rksomhed
; sa/e S at detWeerdiset peedagagikken bygger pa er synligt for alle. LedéFén skal'som

_ femdsaetn/ng for omsaetning afimal til handling afdackke medarbe/dernes ressourcer og
gheder og-gennem.dette kendskab stotte den enkelte — og-feellesskabet - i at blive
engagerede meédarbejdere,.der statter barnets tdvikling. Dette ska/ gares gennem en
AL ve//edn/ng 0g opfelgning. w‘

7 CSU er det centrale samarbejdsudvalg i kommunen
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5.2 Fokus

Skolelederen skal udgve sit ansvar i samarbejde med skolebestyrelse, medarbejdere, foraeldre og
elever. Samtidig arbejder skolelederen i et faelles skolevaesen. Der er derfor 0ogsa en
samarbejdsforpligtelse med andre skolelederne og mellem skoleleder og
forvaltning/kommunalbestyrelse. Desuden er der samarbejdsrelationer til lokalsamfundet.

| et komplekst manster af kommunikation og beslutningsveje er skolelederen dermed
omdrejningspunkt for sammenhange og samspil i skolevaesenet. Det er skolelederen der har
ansvar for udvikling, styring og evaluering af skolens undervisning. Eller sagt pa en anden made:
skolelederen skal bringe skolen fra ord til handling.

Folgende spargsmal er derfor evalueringsgruppens udgangspunkt for analyser, vurderinger og
anbefalinger:

- Huvilke opgaver skal skolelederne fokusere pa nar de er omdrejningspunkt for
samspillet mellem det kommunale niveau og skoleniveauet?

Evalueringsgruppen ser en raekke opgaver knyttet til paedagogisk ledelse, personaleledelse og
administrativ ledelse. Disse opgaver har en taeet sammenhang med alle temaer og er derfor ogsa
beskrevet i andre kapitler.

Kapitel 4 handler bl.a. om ansvar og opgaver i relation til at fortolke de kommunale mal, at
anvende virksomhedsplanen til dialog, planlaegning og styring og at lede skolens
udviklingsarbejde.

| kapitel 6 er ansvar og opgaver for medarbejderudvikling og medarbejderudviklingssamtaler
beskrevet.

Kapitel 7 inddrager ansvar og opgaver i forhold til laerernes teamarbejde.
| kapitel 8 behandles ansvar og opgaver i forhold til mal, arsplaner og evaluering.

Pa denne baggrund fokuserer temaet her pa to omrader. Dels pa ledelsesopgaver i relation til
skolens medarbejdere, dels pa forhold rettet mod ledelsen selv. Det drejer sig om:

1. Ledelse i samarbejde med medarbejderne. Her bliver den feelles forstaelse af ledelse og af

ledelsesopgaver, kommunikation og konflikthandtering samt ansvar for undervisningens
kvalitet vurderet.
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2. Ressourcer og kompetencer i ledelsesteamet. Her bliver mal og ledelsesstruktur, vidensdeling,
kompetenceudvikling og evaluering af ledelsesarbejdet vurderet.

5.3 lagttagelser, analyser og vurderinger

5.3.1 Ledelse i samarbejde med medarbejderne

Malet for ledelse er fastlagt i de kommunale mal og i personalepolitikken. Begge fastslar at ledelse
skal ske i samspil med medarbejderne. Evalueringsgruppen har derfor valgt at fokusere pa den
faelles forstaelse af begrebet ledelse, kommunikation og konflikthandtering samt pa lederens
ansvar for undervisningens kvalitet.

Disse tre omrader er af stor betydning for at skolelederen kan fungere som et omdrejningspunkt
for sammenhange og samspil mellem de mange interesser i skolevaesenet.

Visioner for skoleledelse

| samarbejde med storledergruppen® arbejder forvaltningen med at udforme visioner og konkrete
handleplaner for ledelsesudvikling. Det er resulteret i to oplaeg: "Organisations- og
kompetenceplan” samt “Hirtshals som en laerende organisation”. De to oplaeg peger pa ledelse i
en leerende organisation. Der star bl.a.:

/

Vi kan'kun motivere mennesker ved at akt/vergyeres vaerd/grund/ag ( glfer Vigh

gefingm de/tage[g@ I meningstyldte' processer baseret pa:aben d/a/og ogn t/\)feg,d bad< (.:.)
traditionelle ledelses= og styr/ngsvaerkt@jer er ubruge//ge I dec@m‘ra/e 09\ nsmteﬁs:ve
vitksomhede: ;

¥

09

(= ) en.ordanisation, ‘der leerer af sﬂ@éﬂfarmger Dette skemyed,.at de g‘@res tif genstan’d for
feelles systematiske overvejelser, derdels synligger vaerd/grund/aget déls"danner
udgangspunkt for nyé handlingem og.ogsa afdaekker befiovfor.mere (ny) wden/kompezﬁlcgr :
og flere erfaringer (...) malet er saledes.at skab€& en reflekterende kultur omkrmg borri. '

i'

8Alle institutionsledere i kommunen
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Set i sammenhang med de kommunale mal bliver der hermed stillet store krav bade til
forvaltningsledelsen, den enkelte skoleleder og til samarbejdet lederne imellem. Oplaeggene har
endnu ikke formel status, men de er ifalge forvaltningen draftet og kendt af skolelederne. Ingen
af lederne har dog inddraget dem i selvevalueringsrapporterne eller naevnt dem under de
gennemfgrte interview.

Bade politikere og forvaltning taler om nye dimensioner i det at vaere leder. Det sker ud fra den
betragtning at undervisningens kvalitet i sidste instans er bestemt af om skoleledelserne kan leve
op til den rolle som "kvalitetsgaranter” de er tildelt af det politiske udvalg i kommunen. Man
stiller krav og har forventninger. Det satter en ramme for skoleledelse i Hirtshals kommune som
efter evalueringsgruppens opfattelse bade er ambitigs og visionzer.

Skoleledergruppen bestar af ledere med mange ars anciennitet og forholdsvis nyansatte ledere.
Det er et godt grundlag som giver muligheder for at kombinere erfaringen med ny inspiration.
Skolelederne er uden undtagelse staerkt optaget af at netop “deres” bgrn far et godt skoleforlgb.
Det sker i en kultur hvor lokalsamfundene saetter deres praeg pa vilkarene for ledelse. Bl.a. bliver
der lagt vaegt pa det uformelle og en naer kontakt mellem ledere og medarbejdere. Lederne
kender deres elever og er taet pa foraeldre og politikere i lokalsamfundet. Disse vilkar opfatter
evalueringsgruppen som en styrke der kan rumme kvaliteter som naerhed, humor og varme.

Det er samtidig vilkar som kan udggre en svaghed. De uformelle omgangsformer kan haamme en
gnsket udvikling. Det bliver uddybet i det fglgende, men evalueringsgruppen indleder med at pege
pa at det er forhold som bade forvaltning og skoleledere ma indrette deres udviklingsplaner efter.
Som navnt har lederne ikke kommenteret de to oplaeg, men de udtrykker positive holdninger
over for de kommunale mal — herunder ogsa det der handler om ledelse. Ledernes opbakning er
tilstede, men det er evalueringsgruppens opfattelse at en realisering af ambitionerne forudsaetter
en malrettet indsats fra forvaltningens side i form af stgtte, samarbejde, ressourcer og
kompetenceudvikling samt en vilje fra skoleledernes side til at lede under nye vilkar.

Samtidig er det ngdvendigt at ledere og medarbejdere pa den enkelte skole udvikler en falles
forstaelse af hvad ledelse er, og hvordan ledelse praktiseres. Det kraever dels en tolkning af de krav
og forventninger der er i folkeskoleloven og i det kommunale grundlag, dels en dialog hvor
opfattelser og forventninger synliggares og afstemmes. Denne afklaringsproces ma naturligvis
foregd i et konstruktivt samarbejdsklima hvor bade ledere og medarbejdere tager ansvar.

Ledernes opfattelse af god ledelse
Ledernes udgangspunkter er forskellige. Evalueringsgruppen har oplevet forstaelser af ledelse som

spaender fra opfattelser der er i forlaengelse af en mere traditionel lederrolle, til opfattelser af
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ledelse som de er beskrevet i “En skole pa vej”. | det falgende peges der pa en raekke af de
forstaelser af god ledelse som evalueringsgruppen finder mest udbredte.

Lederne er enige om at “den abne dar” er vigtig. De ved at dette har konsekvenser for den tid de
har til andre opgaver, men det bliver alligevel prioriteret hgijt. Flere ledere taler om synlig ledelse.
Det bliver i vidt omfang forstaet som synlighed over for medarbejdere og elever. Det sker fx ved
faelles morgensamlinger som flere af skolerne har hver uge. En leder har et princip om at ca. en
time om dagen skal bruges pa at faerdes pa skolen. Synligheden handler for lederne ikke om at
overvaere undervisning. De mener at god ledelse drejer sig om at have holdninger til og viden om
didaktik og paedagogik. En god leder har derfor ogsa kendskab til arbejdet i klassen, men det sker
gennem debatter med medarbejderne. De fleste ledere er optaget af at udvikling skal komme
nedefra. Ting skal modne og ikke flyttes med syvmileskridt. “Skolen kan ikke flyde fer alle er klar”,
som en udtrykker det. En anden leder siger:

- "Hvis skolen skal flytte sig, sa skal det komme fra leererne. Punkterne skal i
paedaqgogisk rad. Hvis ikke det far ejerskab, kan vi ikke gennemfare det.
Udviklingen kommer nedefra, og sa skal vi coache som ledere."

| forleengelse af dette ser flere ledere det som god ledelse at eksponere skolens “dynamoer”. Der
bliver lagt vaegt pa en ledelse som samarbejder med medarbejderne i en uformel stil. Det er
forstaelser af ledelse som i haj grad er tegn pa et gnske om at skolen skal vaere et godt sted at
vaere. Men det er efter evalueringsgruppens vurdering ogsa forstaelser som laegger kimen til
problemer for lederne selv. Hvis udvikling altid skal indledes nedefra, hvis synlighed handler om at
veere tilgeengelig pa alle tider, og hvis kendskab til undervisningen betyder specifik viden om
laerernes konkrete undervisningspraksis, bliver det sveert bade at leve op til de kommunale krav og
at vise den beslutningskompetence og konsekvens som ledelse ogsa indebaerer. Det er samtidig
forstaelser som kan fgre til konflikter i egen ledelsesopfattelse. Alle lederne er fx bevidste om at de
skal fgre kommunale beslutninger ud i livet.

Medarbejdernes opfattelser af god ledelse
Medarbejderne blev ved interviewene spurgt om hvad der er god skoleledelse. Fglgende udsagn
fra et interview er efter evalueringsgruppens opfattelse daekkende for medarbejdernes holdninger:

- "Skoleledelsen skal veere markant, vise hvad den star for, turde tage konflikter,
have overblik, vide hvad der sker i de mange relationer, vaere synlig pa

leererveerelset, give frihed under ansvar, vise dbenhed og rlighed, indgé i dialog

° Bilag 3, tjenestetidsaftale for lzerere, OK 99
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om undervisningen, kunne give ros og opbakning, vise interesse for
medarbejdere og for arbejde i det hele taget, kunne skabe tryghed, uddelegere
ansvar, have overblik, en paedagogisk vilie om hvor vi skal hen, undga
hovsalasninger, psedagogisk ledelse, faglig feedback, sparring og inspiration, en
aben dar, paedagogiske visioner, tage ansvar og traeffe beslutninger, vise
menneskelig forstaelse og engagement i barn."

| en selvevaluering fra Tornby-Vidstrup Skole star der om forhold i kulturen der har indflydelse pa
den flles forstaelse af ledelse:

- "Magtlederens” rolle er nedtonet og afskaffet. Det vil for nogle medarbejdere
sandsynligvis opfattes som et tilbageskridt i forhold til tidligere tryghed i en
uforanderlig ledelsesstil (...)" Og i fremtiden handler det om at: "Nogle
medarbejderes traditionelle opfattelse af ledelse og hvad ledelse er skal styrkes
(regelledelse contra rammeledelse)."

Medarbejderne har ideer om og forventninger til ledelse som harmonerer med de kommunale
mal, men i praksis kommer en raekke af laererkulturens traditionelle holdninger til ledelse i konflikt
med nye vilkar for og krav til ledelse.

Evalueringsgruppen oplever at det skaber konflikter nar medarbejderne oplever ledelse som ikke
stemmer overens med deres forventninger. Medarbejderne udtrykker fx irritation over at projekter
ikke bliver fulgt op, at evalueringer ikke bliver gennemfart, at uenigheder far lov til at ulme, og at
medarbejderne ikke involveres.

Det er skoleledernes opfattelse at en del af kritikken skyldes uenigheder i medarbejdergruppen.
Nogle lzerere vil gerne ledes, men kun nar de selv oplever der er behov. De vil gerne have lederen
ind over arbejdet i klassen, men de vil ikke overvages. De vil gerne have en leder som er skolens
bolvaerk mod ting udefra, men de vil ogsa have mulighed for direkte kontakt til lederen. Ideer og
projekter skal gro nedefra, men de forventer alligevel udspil og initiativer fra lederen. Nogle
efterlyser teamledelse, men er ikke selv parate til at tage ansvar i team. Nogle vil have en
handlekraftig leder der kan lgse konflikter, men leegger samtidigt afstand til beslutninger og
“skaeren igennem”.

Ledelsens opgaver

Der er et spring fra den faelles forstaelse af begrebet ledelse til den faelles forstaelse af ledelsens
opgaver, men springet er ikke laengere end at der er en sammenhang. Hvis den faelles forstaelse
mangler, vil der ogsa herske tvivl om hvilke opgaver der er ledelsens, og hvilke der er

58 Danmarks Evalueringsinstitut



medarbejdernes. Tabellen nedenfor viser at 23% af leererne vurderer at der i hgj eller meget hgj
grad er faelles forstaelse af ledelsens opgaver.

Tabel 9: Leerernes vurdering af i hvilken grad der er falles forstaelse af ledelsens opgaver pa skolen.

Svarene er anfort i %.

Horne- Ulvkeer  Tornby-  Tversted Bindslev ~ Hirtshals  Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 21 29 19 9 12 34 124
| hej eller meget hgj grad 43 18 "1 33 67 3 23
| nogen grad 48 41 47 45 33 32 40
I mindre grad eller slet ikke 9 41 42 22 0 65 37
Total 100 100 100 100 100 100 100
Ved ikke (anfart i antal) 2 8 1 0 1 3 15

Manglende falles forstaelse kommer til udtryk pa forskellige mader. En lzerer peger i et interview
pa leererkollegiets forskellige opfattelser af hvornar man gar til ledelsen:

- "Viensker en mere klar linie for hvad vi vil. Den skal fades hos leereren, men vi er
darlige til at blive enige om hvad vi skal g4 til ledelsen og sige. Det har vi ikke
tradition for. Vi-falelsen mangler, vi skal have et faelles mal. Vi skal ikke diskutere
alt. Nogle ma tage ansvar og det ma veere ledelsen. Hvis vi har et hold sa er vi
nadt til at spille efter samme taktik. Ellers duer det ikke. Nogle gange er vi nadt til
at tage nogle beslutninger. Vi magter ikke at ga ind at kritisere kolleger fx i
forhold til fagfordelingen. Det ma vaere ledelsens opgave."

Lederne er opmaerksomme pa at der er delte holdninger pa skolen.

Tabel 10: Ledernes vurderinger af om der er felles forstaelse af ledelsens opgaver pa skolen, og hvor

vigtig feelles forstaelse er. Svarene er anfort i %.

Der er en faelles | hgj eller meget hgj grad 31 Hvor vigtigt er det  Vigtigt eller meget vigtigt 84
forstaelse af I nogen grad 46 | atdererenfelles Hverken eller 8
ledelsens opgaver pa | mindre grad eller slet 15 forstaelse af Mindre eller ikke vigtigt 0
skolen? ikke ledelsens opgaver
Ved ikke 8 pa din skole? Ved ikke 8
13 besvarelser Total 100 13 besvarelser Total 100
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Af de 13 ledere svarer 84% at det er vigtigt eller meget vigtigt at der er en faelles forstaelse for
ledelsens opgaver mens 31% svarer at dette er tilfeldet. Til sammenligning finder 74% af
medarbejderne at det er vigtigt eller meget vigtigt at udvikle den faelles forstaelse af opgaverne,
og @nsket er saledes tilstede.

Konfliktbearbejdning
Hvis medarbejderne afviser ledelsestiltag og udtrykker modsatrettede holdninger, er det vanskeligt
at udaeve ledelse. En medarbejdergruppe udtaler sdledes i et interview:

- "Viskal ogsa vaenne os til som leerere, at der nogle gange bliver truffet nogle
beslutninger, man ikke er enig i.”

Nogle af de tidligere naevnte modsaetninger kan ledelsen dog ogsa selv bidrage til at oplase eller
daempe. Evalueringsgruppen mgadte fx pa en skole stor tilfredshed med at ledelsen inddrager
medarbejderne og samtidig traeder frem med visioner og inspiration. Det har vist en linie i
ledelsesudavelsen som aftvang respekt. Hvis ledelsen omvendt er styrende og ikke lytter, irriteres
medarbejderne over at allerede vedtagne beslutninger fremlaegges til orientering. Kontrasten hertil
er den konsensussggende leder som ikke gar ind i konflikter.

Fyldes ledelsesrummet ikke ud i overensstemmelse med de faelles mal, opstar der uklare forhold
som i fgrste omgang giver plads til de medarbejdere som selv vil. | lzzangden kan uformelle ledere
blive dominerende, og der kan opsta yderligere konflikter.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at laererne selv kan vaere konfliktsky. Laererne kritiserer
lederne for ikke at traede i karakter og tage de upopulaere beslutninger, men spgrger man
hvordan laererne tackler uenigheder og konflikter, reagerer de typisk ogsa defensivt.

| forhold til disse problemer har forvaltningen taget et godt initiativ i form af to kursusraekker for
henholdsvis ledere og medarbejdere. Lederne har vaeret pa vejledningskursus i 1% ar, og mere end
halvdelen af alle medarbejdere har deltaget i kurser i kollegial vejledning. Evalueringsgruppen
finder det vigtigt at skolerne fokuserer pa at den opnaede viden anvendes i praksis.

Evalueringsgruppen mener i gvrigt at konflikter kan bidrage til udvikling idet de saetter fokus pa
forskellige opfattelser. Ofte vil det endda veere ngdvendigt at forstyrre vaneforestillinger for at
bringe en organisation videre. Det kraever fra bade ledelse og medarbejderside en forstaelse af
dialogens ngdvendighed, men det er i sidste ende lederens ansvar at lede processen, traeffe
beslutningerne og sikre en konsekvens i handlingerne derefter.
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Der kan ikke generaliseres pa konflikterne eller deres Igsninger, men det kan vaere afggrende for
samarbejdet pa en skole og for skolens udvikling om konflikterne bearbejdes. Hirtshals
Kommuneskole er et eksempel pa at sddanne problemer kan tone frem. Samarbejdsklimaet var i
efteraret 2000, hvor evalueringens dokumentation blev indsamlet, af en sddan karakter at det
efter evalueringsgruppens vurdering var heemmende for skoleudviklingen. Evalueringsgruppen er
imidlertid vidende om at forvaltningen sammen med skolen har taget initiativ til et
samarbejdsprojekt som bade ledelse og medarbejdere er gaet konstruktivt ind i.

N&r sddanne problemer opstar pa skolerne, bindes meget energi i konflikten. Arsagerne til dette er
ifalge evalueringsgruppens vurdering at:

der ikke er brugt tid pa at drafte ledelsesbegreb, ledelsesforstaelse og lederroller mere
fundamentalt

der blandt medarbejderne mangler accept af ngdvendigheden af ledelse
der er en tilbageholdenhed blandt lederne mht. at ga ind i de konflikter der er
lederne savner redskaber til personaleledelse.

Kommunikation som ledelsesredskab

Der er ikke langt fra darlig information til god kommunikation. Konfliktelementet bestar derfor
ikke i at ledelsen traeffer beslutninger eller at medarbejderne er uenige. Ledelsesbeslutninger kan
fx fint kommunikeres nar medarbejdere praesenteres for bevaeggrunde og praemisser.

Imidlertid giver nogle selvevaluerings- og interviewgrupper udtryk for at der er knaster i den basale
kommunikation i skolevaesenet, og at almindelige regler for god kommunikation ikke bliver
overholdt. Et gennemgaende traek er at laerergrupperne oplever at der bliver orienteret og
informeret mere end der bliver kommunikeret.

Mange leerergrupper pa skolerne fortzeller at kommunikation ger forskellen pa en god og en
darlig dag. Maske udgaer kommunikation ikke hele forskellen, men leerernes oplevelser peger pa at
god kommunikation er fundamental for et godt arbejdsklima.

Evalueringsgruppen har konstateret at en problemstilling af den art er fremtraedende pa
Ulvkaerskolen. Det skriftlige materiale fra skolen, medarbejderundersagelsen og skolebesgget i
december viser sammenholdt at den paedagogiske dialog mellem ledelse og medarbejdere bar
styrkes vaesentligt. Evalueringsgruppen er opmaerksom pa at ledelsen sagger et hgjt
informationsniveau konkretiseret gennem et ugentligt nyhedsbrev til medarbejderne. Imidlertid er
det evalueringsgruppens opfattelse at nyhedsbrevet skal suppleres med medarbejdersamtaler,
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teamsamtaler og paedagogiske debatter idet dialogen er en vaesentlig faktor for en skoles
udvikling.

Informationsstrategi og god samtalekultur er ikke altid tilstraekkeligt for at undga eller lgse
konflikter mellem leder og medarbejdere. Begge parter har et naturligt ansvar for at bidrage til
god kommunikation, men ledelsen har desuden en mere formel opgave i at sikre nogle gode
kommunikationsveje mellem ledelse og medarbejdere. Skolernes samarbejdsudvalg er et eksempel
pa en sadan kommunikationsvej. De er officielle mgdefora hvor ledelse og
medarbejderrepraesentanter har lejlighed til at diskutere forhold der vedrarer arbejdspladsen
generelt. Det kan veere alt fra drift til overordnede politikker og strukturaendringer til samarbejde
og kommunikationsformer. Mange vaesentlige beslutninger treeffes her, men det fungerer ikke
altid. En leerergruppe siger om samarbejdsudvalget:

- "Maderne bliver aflyst, og ting bliver ikke taget op. Det er meget svaert at komme
igennem, og vi har faet halveret vores timer. Vi kan ikke starte debatten."

Det er karakteristisk for alle seks skoler at arbejdet i samarbejdsudvalgene opleves
utilfredsstillende. De bliver tilsyneladende ikke brugt i ret hgj grad, og det ser ikke ud som om
udvalgene lever op til deres formadl: at vaere et repraesentativt samarbejdsorgan der drgfter og
fastlaegger overordnede retningslinier.

Paedagogisk rad er et radgivende organ hvor skolens medarbejdere og ledere i en starre kreds kan
debattere emner der har indflydelse pa skolens paedagogiske virksomhed. Ifglge interview oplever
flere lzerere at der bruges mere tid pa meddelelser og information end pa reel paedagogisk debat.
En leerergruppe formulerer det saledes:

- "Vifeler aldrig helt, vi kommer til bunds i de paedagogiske diskussioner."

Det er evalueringsgruppens vurdering at samarbejdsudvalget er et nyttigt redskab til at etablere og
fastholde gode samarbejdsrelationer mellem medarbejdere og ledere. Her findes praecise
beskrivelser af bade ledelsens og medarbejdernes indflydelse og beslutningskompetence. Desuden
kan alene antallet af deltagere vaere fremmende for den gode dialog og samtale. Peedagogisk rad
har til gengaeld den styrke at det kan involvere alle medarbejdere og ledelsen i de paedagogiske
debatter. Et samspil mellem de to organer kan derfor vaere nyttigt for bade diskussioner og
beslutningsdygtighed.

Det er ledernes pligt at sikre velfungerende kommunikationsorganer pa skolerne.
Samarbejdsudvalget kan ikke altid levere tilstraekkelige lgsninger pa konflikter, men som formelt

62 Danmarks Evalueringsinstitut



samarbejdsorgan har det en vaesentlig funktion nar det gaelder handtering af konflikter. Det er
derfor evalueringsgruppens holdning at skolerne og i seerdeleshed ledelsen ma vurdere om den
interne kommunikation via samarbejdsudvalg og paedagogisk rad bliver brugt pa den rigtige
made, og om der muligvis kan strammes op sa de to kommunikationskanaler i hgjere grad
bidrager til et godt miljg og samarbejde pa skolerne.

Lederens ansvar for undervisningens kvalitet

| forleengelse af evalueringens overordnede fokus Mellem forvaltning og elev — sammenhaenge og
samspil har evalueringsgruppen valgt at fokusere pa en helt central ledelsesopgave: Hvordan
forvalter lederne det ansvar de har ifalge folkeskolelovens § 18, stk. 2:

o

"iﬁg‘fpahw/er skelelederen at sikre, at klasselsereren dg klassens ovrigé leerere planleegger ogh 5 % 9

tilrettelaegger undervisningen s& den rummer udfordringer for a\«e elever.

Det er 0gsa et aspekt de kommunale mal laegger vaegt pd gennem omtale af centrale mal,
opmarksomhed pa det enkelte barn etc. Opgaven rummer bade personalemaessige og
paedagogiske aspekter. Opgaver i forbindelse med bl.a. mal, arsplaner og leeseplaner,
teamsamtaler, mgder om klassen og evaluering er uddybende beskrevet i kapitel 7 og 8.

Skoleledelserne er optaget af at vaere synlige over for bade elever og laerere. Bortset fra en enkelt
skole hvor lederen overveerer nye laereres undervisning, giver det sig ikke udtryk i egentlig
undervisningsiagttagelse eller deltagelse i undervisning. Nogle |zerere vil det gerne og gnsker
paedagogisk supervision fra deres ledelse mens andre opfatter det som et udtryk for kontrol og
helst ser sig det frabedt. Evalueringsgruppen kan konstatere at det er pa de fzerreste skoler
lederen afsaetter tid til at deltage i eller iagttage undervisning.

Lederne kan da ogsa varetage ansvaret for undervisningens kvalitet pa mere effektive mader, bl.a.
ved at stille krav om arsplaner eller anden form for dokumentation af overvejelser om
undervisningens planlagning, indhold og progression. Arsplaner findes i forskellig form pa alle
skoler, men det er kun fa steder de bliver afleveret til lederen. Fx fremhaever ledelsen et sted at de
har sa stor tillid til leererne at de ikke finder behov for at stille sddanne krav. Hvor ledelserne
indsamler arsplaner, er det ikke evalueringsgruppens indtryk at det er bearbejdede arsplaner der
indeholder laerernes paedagogiske og didaktiske overvejelser for klassen eller argangen. De er
derfor vanskelige at anvende som et ledelsesredskab.
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Det er skolelederens ansvar at fagformal og centrale kundskabs- og feerdighedsomrader falges.
Der er udarbejdet lokale leseplaner og tolkninger af kommunale lzeseplaner pa nogle af skolerne.
Pa Tornby-Vidstrup Skole bliver der fx arbejdet med "Dansk pa langs" og "Matematik pa langs”
(se bilagsdelen). Det har veeret en stor succes som har givet bade lzerere og ledere et redskab til at
sikre sammenhang i undervisningen. Man har oplevet at arbejdet har givet anledning til en faglig
og paedagogisk debat om indhold og udvikling. Lokale lzeseplaner er efter evalueringsgruppens
opfattelse en god made for lederen til at saette fokus pa faglig udvikling, sammenhaeng i
undervisningen og synlighed om mal, indhold og metoder. Ansvaret for at de gaeldende
laeseplaner bliver fulgt er under alle omstaendigheder en opgave som lederne ikke kan fraleegge
sig. Det bliver naturligvis seerlig aktuelt med Undervisningsministeriets seneste udspil om klare mal.

Teamsamtaler bliver generelt ikke anvendt i kommunen. Skolelederne beskriver i
selvevalueringerne at det er et redskab de gnsker indfert. Evalueringsgruppen er af den opfattelse
at teamsamtaler er et effektivt redskab til at leve op til ledelsesansvaret, og sddanne samtaler er i
gvrigt udelukkende positivt omtalt i alle interview. Teamsamtaler kan veere et vigtigt forum til at
etablere en kommunikation mellem leder og team og samtidig lederens mulighed for at give
sparring pa teamets arbejde. Saerligt i en fase hvor alle skolerne er optagede af at udvikle deres
teamarbejde og teamforstaelse, er denne mulighed for bade lodret og vandret kommunikation

vigtig.

Det er kun pa de mindste klassetrin og kun pa et par skoler at evalueringsgruppen er gjort
bekendt med systematiske klassekonferencer eller lignende arlige mader mellem ledelse og
klassens lzerere hvor der bliver talt om de enkelte elever.

Tabel 11: Laerernes vurdering af i hvilken grad ledelsen er i dialog med medarbejderne om
undervisningens planleegning og progression. Svarene er anfort i %.

Horne- Ulvkaer  Tornby-  Tversted Bindslev  Hirtshals Total
Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 19 32 17 6 11 31 116
| hgj eller meget hej grad 5 0 0 0 18 0 3
| nogen grad 32 9 41 17 45 16 23
| mindre grad eller slet ikke 63 91 59 83 37 84 74
Total 100 100 100 100 100 100 100

Tabellen peger pa den samme tendens. 74% af laererne vurderer at de i mindre grad eller slet ikke
er dialog med ledelsen om undervisningens planlaegning og progression. Til sammenligning
vurderer lederne dialogens omfang en smule mere positivt. Deres tilkendegivelser fordeler sig
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jeevnt i de tre svarkategorier. Laererne blev desuden spurgt om hvorvidt "ledelsen er i dialog med
leererne om undervisningens indhold”. Svarene pa dette spgrgsmal fordeler sig pa samme made
som i ovenstdaende tabel.

Svarene bekraefter det indtryk evalueringsgruppen har faet. Lederne er steerkt optaget af at deres
medarbejdere yder god undervisning, men de stiller ikke systematisk krav om at fa kendskab til
arbejdet i klassen. Dermed reduceres ledernes mulighed for at give medarbejderne didaktisk
sparring og supervision, at fastholde et legitimt krav om dokumentation og at kunne varetage
skolens og medarbejdernes tarv bade over for foraeldre, kommune og medier. Det er efter
evalueringsgruppens opfattelse ngdvendigt at ledelsen varetager disse opgaver hvis de skal leve op
til deres ansvar ifglge folkeskolelov, kommunale mal og personalepolitik.

Tabel 12: Laerernes vurdering af hvor vigtigt det er at ledelsen er i dialog med medarbejderne om
undervisningens planlaegning og progression. Svarene er anfert i %.

Horne- Ulvkaer Tornby-  Tversted  Bindslev  Hirtshals Total
Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 16 31 17 7 11 33 115
Vigtigt eller meget vigtigt 25 23 35 29 55 33 31
Hverken / eller 31 26 35 71 9 37 32
Mindre eller ikke vigtigt 44 51 30 0 36 30 37
Total 100 100 100 100 100 100 100

Svarene viser at der er en meget delt holdning blandt laererne til teettere kontakt med ledelsen om
undervisningens planlaagning og progression. Nogle laerere udtrykker et gnske om at bruge
lederne i en faglig sparring, men der er flere der ganske enkelt ikke mener det er lederens opgave.
Andre mener ikke at lederen har tilstraekkelige forudsatninger for dialogen idet lederen ikke
kender til den enkelte elev og klasse.

Efter evalueringsgruppens vurdering er der tale om holdninger der skal andres. Lederens opgave
er ikke at fordybe sig i spgrgsmal knyttet til fag og bestemte forlgb, men derimod at bruge sin
erfaring til at give et kvalificeret paedagogisk og didaktisk modspil og medspil.

Sammenfatning

De kommunale mal og ambitioner for ledelse stiller store krav til lederne pa alle institutioner i
kommunen. Samspillet med lokalsamfundet, skolernes stgrrelse og ledernes forskellige
erfaringsbaggrund giver de enkelte skolers ledelse et forskelligt udgangspunkt for at tolke mal,
krav og forventninger og omsaette dem til paedagogisk praksis.
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Der er en faellesmangde mellem ledernes og medarbejdernes opfattelser af begrebet ledelse. Men
det billede evalueringsgruppen har af skoleledelse i Hirtshals Kommune, viser i lige sa hgj grad
forskellige opfattelser i medarbejdergruppen, blandt lederne samt mellem ledere og
medarbejdere. Det er derfor evalueringsgruppens vurdering at der er brug for en dialog pa
skolerne om ledelsesbegreb og lederroller. Udvikling af en faelles forstaelse af ledelse vil samtidig
have betydning for en mere klar opfattelse af hvilke opgaver der er lederens ansvar, og hvilke der
er medarbejdernes.

Det er endvidere evalueringsgruppens opfattelse at konflikter pa skolerne udvikler sig hvis lederne
ikke arbejder med aktiv og involverende konfliktlgsning. Samtidig er der brug for at bade
medarbejdere og ledere fokuserer pa at udvikle en god kommunikation i de relevante organer.

Skolelederne har et godt kendskab til laerernes undervisning, men der er ikke en systematisk brug
af ledelsesredskaber som fx teamsamtaler eller paeedagogiske arsplaner. Det er
evalueringsgruppens opfattelse at lederne ma arbejde mere systematisk med at give
medarbejderne et paedagogisk og didaktisk modspil og medspil og samtidig skabe rum og
forstaelse i medarbejdergruppen for indhold og veerdier i begrebet selvledelse.

5.3.2 Ressourcer og kompetencer i ledelsen

Skolelederen er den ansvarlige leder. Pa de fleste skoler er der en traditionel opgave- og
ansvarsfordeling mellem skoleleder, viceinspektar og SFO-leder, men pa alle skoler i kommunen
arbejdes der pa at udvikle ledelsesteam. Denne proces har efter evalueringsgruppens mening stor
betydning for om skoleledelsen kommer til at fremsta som en enhed der kan sikre sammenhaeng i
den samlede ledelsesopgave.

| afsnittet bliver der fokuseret pa i hvilket omfang det er lykkedes at udvikle ledelsesteam, og om
helheden er blevet til mere end summen af hver enkelts indsats. Der bliver lagt veegt pa mal og
teamorganisering, opgave- og ansvarsfordeling, vidensdeling og kompetenceudvikling samt
evaluering af ledelse.

Mal, ledelsesstruktur og opgavefordeling

Alle skoler har ansvars- og opgavebeskrivelser og en raekke prioriteringer af ledelsesopgaver, men
der foreligger hverken skolebaserede mal for ledelse generelt eller for teamledelse. Skolerne
henviser til de kommunale mal, og flere peger pa "En skole pa vej”. En skole fremhaever at
malsaetningsarbejde for ledelsen ikke har vaeret prioriteret. Et andet sted bliver det naevnt at
sadanne mal hidtil ikke har veeret en del af kulturen pa stedet. Stort set alle peger pa at det er et
arbejde som skal i gang.
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Forvaltningen har ikke fastsat krav om at der skal arbejdes i ledelsesteam, men i delmal 9
formuleres et ledelsesyn. Der er fremlagt nogle holdninger fra forvaltningens side, men indtil
videre har skolerne selv bestemt retning og tempo. | selvevalueringsrapporterne star der om de
fleste skoler at de er organiseret i ledelsesteam hvor skolelederen, viceinspektgren og lederen af
skolefritidsordningen deltager. P& Ulvkaerskolen skriver de om ledelsens organisering:

- "Kan beskrives som team-ledelse med arbejdsfordeling."
Denne konstatering er galdende for flertallet af skolerne.

Ansvars- og opgavefordelingen i skolens ledelse fremgar af skolernes virksomhedsplan. Der er
overvejende tale om en traditionel arbejdsdeling hvor viceinspektgren star for administrative
opgaver mens skolelederen varetager personaleledelse, paedagogisk ledelse, foraeldrekontakt mv. |
Hirtshals kommune har skolefritidsordningerne indtil for ganske nylig vaeret selvejende og
finansieret via en kommunal puljeordning. Bortset fra pa Horne-Asdal Skole er alle nu overgaet til
kommunal drift, og dermed hgarer de til under folkeskoleloven. Lederen af skolefritidsordningen
deltager formelt i teamet alle steder, men samarbejdet er begraenset til mgder hvor der udveksles
informationer af mere praktisk karakter. Skolesekretzer og teknisk serviceleder er kun naevnt fa
steder. Deres opgaver er inddraget under ledelsesteamet i nogle virksomhedsplaner, men deres
rolle i teamet er uklar og ikke omtalt i gvrigt.

Alle skoleledelser peger pa at de administrative opgaver er vokset. Det betyder efter ledernes
udsagn mindre ledelsestid til paedagogiske ledelsesopgaver. En leder anslar at op til 20% af tiden
bruges pad administrative opgaver bestemt fra forvaltningen, og flere andre ledere tegner det
samme billede. Evalueringsgruppen har ikke dokumentation til at ga tzettere pa denne
problemstilling, men peger pa at det bar draftes mellem forvaltning og skoleledelse.

Pa Tornby-Vidstrup Skole er strukturen vaesentligt udbygget. Ledelsesteamet bestar af en
skoleleder, to afdelingsledere, en SFO-leder og den tekniske serviceleder. En afdelingsleder har
souscheffunktion. Skolelederen og de to afdelingsledere deltager i hvert sit afdelingsteam med
undervisningstimer - en ordning der giver direkte mulighed for en dialog med medarbejderne om
faglige og paedagogiske forhold. Hver afdelingsleder har faste ansvars- og kompetenceomrader
med gkonomisk selvforvaltning. Det er en struktur som understgtter selvstyrende team, delegering
af opgaver mv.
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Tabel 13: Laerernes oplevelse af i hvilken grad der er en klar og synlig arbejdsfordeling i ledelsesteamet.
Svarene er anfort i %.

Horne-  Ulvkeer  Tornby-  Tversted  Bindslev ~ Hirtshals  Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 22 37 19 9 13 36 136
| hgj eller meget hej grad 64 65 48 44 85 17 50
| nogen grad 27 22 26 12 15 39 26
| mindre grad eller slet ikke 9 13 26 44 0 44 24
Total 100 100 100 100 100 100 100

Halvdelen af de adspurgte medarbejdere mener at ledelsens arbejdsdeling i hgj eller meget hgj
grad er synlig. Til sammenligning svarer under 40% af lederne at deres egen arbejdsdeling i hgj
eller meget hgj grad er synlig mens 50% svarer at arbejdsdelingen i nogen grad er synlig. Tallene
bekraefter i gvrigt de indtryk evalueringsgruppen fik under interviewene.

Som det ses i tabellen, svarer en stor del af medarbejderne pa Tornby-Vidstrup Skole at synlighed
kun i nogen grad eller i mindre grad eksisterer. Det kan tyde pa at der fortsat er et behov for at
gere klart at skolen nu har flere personer med et formelt ledelsesansvar. Desuden vil der jeevnligt
vaere behov for at revurdere og synliggare ansvars- og opgavefordelingen idet nye opgaver
kommer til og andre afvikles.

Bade blandt medarbejdere og ledere er der stor enighed om at det er vigtigt med en klar og synlig
arbejdsfordeling. Ca. 80% af de adspurgte finder det er vigtigt eller meget vigtigt. Det nye
grundlag i form af de kommunale mal og de naevnte oplaeg forudsaetter efter
evalueringsgruppens vurdering ud over en klar opgavebeskrivelse en mere dybtgaende afklaring af
vaerdier og mal. Udviklingen af egentlige ledelsesteam, forstaet som en organisering hvor lederne
bruger hinandens kompetencer i en falles laeringsproces, er samtidig en proces der efter
evalueringsgruppens vurdering kraever en afklaring af ledernes egen kultur og barrierer i forhold til
at arbejde i team. Denne proces er indledt med ledelsernes medvirken i selvevalueringsprocessen.

Vidensdeling og kompetenceudvikling

De enkelte skoleledelser mgdes typisk en eller to gange om ugen, men ikke alle steder er der klare
mgdeaftaler. Lederne har et gnske om at tage paedagogiske og faglige debatter, men reelt bruges
mgderne primaert pa at koordinere praktiske ting og fordele arbejdsopgaver. P& Tornby-Vidstrup
Skole skriver man i selvevalueringsrapporten:
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- "Viforsager at opbygge en vidensbase for erfaringsudveksling til vores egen
uavikling pa de interne ledelsesmader."

Skolen giver udtryk for at det er sveert at fa tid til, og som de andre skoler oplever de at
administrative opgaver og nye projekter i vidt omfang styrer dem og ikke omvendt.

Flere udtrykker et gnske om en hgjere grad af faelles udnyttelse af ressourcerne mellem skolens
ledelse og den daglige leder af skolefritidsordningen. Nogle skoler peger ogsa pa at en proces er
sat i gang. Pa fx Hirtshals Kommuneskole er det SFO-ledernes vurdering at de i hgjere grad end
tidligere deltager i ledelsesarbejdet i deres faelles virksomhed - uden at de dermed synes
mulighederne er udtgmte.

Kun pa enkelte skoler deltog den daglige leder af skolefritidsordningen i ledelsesinterviewet.
Evalueringsgruppen har derfor ikke faet et nuanceret indtryk af vilkarene. Det fremgar alligevel at
skolerne ikke har benyttet de menneskelige ressourcer som en udvidelse af skolens ledelse kunne
give. Det forudsaetter naturligvis at der er noget at samarbejde om, og samarbejdsmulighederne er
derfor teet knyttet til en indholdsmaessig integration mellem skole og skolefritidsordning. Stgrre
integration er imidlertid et kommunalt mal, og evalueringsgruppen ma derfor forvente at den
finder sted.

Skolelederne mgdes pa storledermgder for alle institutionsledere og pa skoleledermgder hvor
skoleledere og viceinspektarer deltager. Lederne er glade for begge fora, men det er
evalueringsgruppens indtryk at de feelles mgdeaktiviteter i vidt omfang har karakter af orientering
og ikke er praeget af dialog og af faglige og padagogiske draftelser. Forvaltningen tager initiativ
til arlige seminarer hvor bestemte temaer er pa dagsordenen. Enkelte skoler er gaet sammen i
egne netvaerk, hvor fx nye ledere kan traekke pa de mere erfarne lederes viden. Derimod bruger
de ikke hinanden i systematisk form i et faelles ledernetvaerk i kommunen. Kun 23% af lederne
synes der i hgj eller meget hgj grad er gode muligheder for at samarbejde med kolleger i
kommunen. De peger dog selv pa et godt samarbejdseksempel i forhold til de kommunale mal,
men er i gvrigt splittede i vurderingen af om @get samarbejde vil gavne dem. | den forbindelse vil
evalueringsgruppen bemaerke at lederne bar overveje hvordan de kan udnytte deres forskellighed i
et konstruktivt samarbejde — det samme krav som de stiller til deres medarbejdere.

77% af lederne svarer i spgrgeskemaundersggelsen at de finder det vigtigt eller meget vigtigt at

udveksle viden og erfaringer systematisk med deres kollegaer i ledelsen. Der er derfor et grundlag
for at prioritere denne vidensdeling. Det er evalueringsgruppens indtryk at maske netop den klare
arbejdsdeling i ledelsen bidrager til territorialtaenkning. Ligesom de traditionelle arbejdsformer skal
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afvikles for at udvikle laerernes teamarbejde, bgr ogsa ledelsen overveje rutiner og vaner og
udvikle deres samarbejdsform.

Personalepolitikken stiller krav til efter- og videreuddannelse. Bl.a. star der:

y ] ,
deéren skal lobendé’foranledige aﬁe;n faglig kompetence lever op tillkemmunens krav

’s mt gefinern eftefliddannelse at beévake og @ventuelt udbygge denne kompetence.

Derudover stilles der ikke krav fra forvaltningens side. Nye skoleledere gennemgar kursusforlab pa
Den kommunale hgjskole. @vrig efter- og videreuddannelse er op til den enkelte skoleleder. De er
generelt godt tilfredse med de muligheder de har for kompetenceudvikling. Flere er i gang med
PD-forlgb™, og stort set hele ledergruppen har deltaget i kursusaktiviteter i relation til ledelse og
organisation. Generelt er der i ledergruppen et gnske om flere faelles kursusaktiviteter. Flere peger
dog pa at gkonomien saetter graenser og bl.a. fordrer at den enkelte skole prioriterer og fordeler
midlerne til henholdsvis leder- og medarbejderside.

P& kommunalt niveau arbejdes der med lederudviklingskurser med den samlede
institutionsledergruppe i kommunen som malgruppe. Der kan vaere meget inspiration og fornyelse
at hente i en vidensdeling pa tveers af institutioner, og feelles lzering kan veere et godt grundlag for
udvikling. Mere malrettede aktiviteter til skoleledergruppen vil imidlertid ogsa veere nadvendige
hvis man gnsker faelles trit i forhold til de kommunale mal.

En leder har faet udarbejdet en tre-arig uddannelsesplan. Det er efter evalueringsgruppens
vurdering en praksis som forvaltningen bgr udbrede til den gvrige ledergruppe sdledes at ledernes
kompetenceudvikling langtidsplanlaegges og systematiseres.

Evaluering af ledelsesarbejdet

De kommunale mal naevner ikke evaluering af ledelse. Forvaltningen peger pa at der vil blive
udviklet vaerktgjer til evaluering af ledelse pa skolerne, men idé og konkret indhold er endnu ikke
formulerede. Heller ikke skolernes ledelser har formuleret mal eller retningslinier for en
evalueringspraksis. Alle ledere naevner at de pa deres ledelsesmgder taler om og vurderer deres
praksis, men evalueringen er baret af den mundtlighed der ogsa praeger meget af det gvrige
evalueringsarbejde i skolevaesenet. Et par af skolelederne fremhaever at de far evalueret deres eget

"9 Diplomuddannelse i skoleledelse
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arbejde gennem medarbejdersamtaler og lignende. En selvevalueringsgruppe fra Tornby-Vidstrup
Skole skriver om de mal de fleste gvrige skoler ogsa peger pa:

- "Malet er at implementere kommunens mal for ledelse og lederrollen. For at
folge og opnd dette mal er det ledelsens vision at kvalitetsudvikle redskaber for
ledelse gennem en bevidst lederevaluering af praksis."

Evalueringsgruppen tvivler ikke pa at samtalerne i ledelsesgrupperne har stor vaerdi, men set i
relation til vidensdeling og udvikling af ledelsesarbejdet er de ikke tilstraekkelige. Evaluering af
ledelse handler ogsa om at synliggare hvordan ledelsen fremmer og opnar de mal og resultater
der forventes fra bade medarbejdere, skolebestyrelse og kommunal side. En systematisk
evalueringspraksis kan vaere med til at synliggere, fastholde og sprede erfaringer og viden.

Det er samtidig et spargsmal om at ga foran. Alle skoleledere er interesserede i at styrke
medarbejdernes evalueringspraksis. Det vil 0gsa set i dette perspektiv vaere en fordel hvis lederne
selv tager initiativet. Evalueringsgruppen er i gvrigt af den opfattelse at det vil vaere veerdifuldt at
udvikle metoder til at inddrage medarbejderne i en evaluering af ledelse pa skolen.

Ogsa i forhold til evaluering er der fordele ved at skolelederne i kommunen bruger hinanden. Efter
evalueringsgruppens vurdering vil tematiserede diskussioner af bade teoretisk og praktisk karakter
kunne inspirere og fremme en faelles praksis i kommunen. En vaesentlig grund til at der ikke
evalueres systematisk, er at lederne savner kendskab til evalueringsstrategier og -redskaber. | et
feelles forum vil den enkeltes erfaring og viden komme flere til gavn.

Sammenfatning

| afsnittet er der fokuseret pa hvordan den enkelte skoles ledergruppe bedst kan statte og
inspirere hinanden sa de kan leve op til den ngglefunktion de har i forhold til at bevaege skolen fra
mal til paedagogisk praksis.

Ingen af skolerne har mal for ledelse, men skolelederne er optaget af at udvikle ledelsesteam. Det
er evalueringsgruppens indtryk at der i de fleste ledelsesteam er tale om en arbejdsfordeling
gennemfert uden en mere grundlaeggende draftelse af hvad de vil med en teambaseret
organisation og ledelse.

Arbejdsfordeling mellem skoleinspekter, viceinspektar og afdelingsledere star i varierende grad

tydeligt for medarbejderne. Den daglige leder af SFO er formelt set en del af de enkelte
ledelsesteam, men ikke reelt integreret, og der arbejdes ikke systematisk med vidensdeling i
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ledelsen. Det er evalueringsgruppens opfattelse at der her er tale om tre forhold som lederne ma
vaere opmaerksomme pa i den fortsatte udvikling af ledelsesteamet.

Lederne er gennemgaende glade for den efter- og videreuddannelse de har deltaget i. De
efterlyser dog ogsa mere fokus pa netveerk, evt. med ledere uden for kommunen.
Evalueringsgruppen finder det vigtigt at ledergruppens kompetenceudvikling langtidsplanlaagges
0g systematiseres pa samme vis som medarbejdernes. Derfor bgr uddannelsesplaner ogsa
udbredes til lederniveauet.

Systematisk evaluering af ledelse bliver ikke anvendt. Det betyder blandt andet at lederne ikke
synligger hvordan de arbejder frem mod de mal og opnar de resultater der forventes af dem.

5.4 Udviklingsmuligheder

Pa baggrund af iagttagelser, analyser og vurderinger ser evalueringsgruppen en raekke
udviklingsmuligheder som forvaltning, ledere, medarbejdere og skolebestyrelse kan arbejde med.
Fokus for evalueringsgruppens forslag er det indledende spargsmal til temaet:

- Hvilke opgaver skal skolelederne fokusere pa nar de er omdrejningspunkt for
samspillet mellem det kommunale niveau og skoleniveauet?

Evalueringsgruppen har i sin analyse fokuseret pa to omrader som har betydning for dette
spgrgsmal: Hvordan ledelse kan udaves i samarbejde med medarbejderne, og hvordan ressourcer
og kompetencer i ledelsesteamet kan videreudvikles. Udviklingsmulighederne retter sig sdledes
mod disse forhold.

De udviklingsmuligheder evalueringsgruppen peger pa, bygger videre pa de initiativer der allerede
er taget med henblik pa at udvikle skoleledelsen. Der er ikke tale om en prioriteret raekkefglge,
men en vaerktgjskasse hvor de foregaende vurderinger fglges op med forslag til kvalitetsudvikling.

5.4.1 Mal for ledelse og felles forstaelse

Det kommunale grundlag laegger vaegt pa ledelse som en aktiv, bevidst, villende og skabende
kommunikationsproces. Dette er efter evalueringsgruppens mening et godt afsaet for den fortsatte
udvikling af en ledelse der skal seette mal og lase opgaver i samarbejde med foreeldre,
medarbejdere og andre interessenter. | henhold til malene skal lederen vaere malbaerende i al sin
virksomhed, afdaekke medarbejdernes ressourcer og muligheder og give systematisk vejledning og
opfelgning. Opgaver skal delegeres, der skal vaere dialog og samarbejde, dbenhed og positiv
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feedback. At udvikle en ledelse der kan leve op til disse krav, forudsaetter at hver enkelt skole gar
sig nogle grundlaeggende overvejelser om hvad de fzlles mal betyder netop for dem.

| det kommunale lederudviklingsopleeg bliver vaerdiledelse fremhaevet. Hvis det skal fungere i
praksis, er det ngdvendigt at der blandt medarbejdere og ledelse er en feelles forstaelse bade af
ledelse som begreb og af ledelse i praksis. Det forudsaetter klar tale om svagheder og styrker i
ledelsesopgaverne som de hidtil er oplevet, abenhed om forventninger og fokus pa falles
fremadrettede lgsninger. Dialogen tager tid, men ved at provokere og nyfortolke traditionelle
positioner mellem ledelse og lzerere kan der skabes grundlag for at udvikle nye feelles forstaelser.

Evalueringsgruppen har valgt at pege pa felgende udviklingsmuligheder:

Forvaltningen afklarer gennem en dialog med skolelederne hvilken betydning de kommunale mal
har for ledelse pa skolerne

De enkelte skoleledelser formulerer inden for rammerne af de kommunale mal et vaerdigrundlag
for deres eget ledelsesarbejde, saetter mal for det og synligger malene i virksomhedsplanen

Ledelse og medarbejdere saetter i faellesskab ledelsesroller, ledelsesbegreb og opfattelser af god
ledelse til debat.

5.4.2 Fordeling af ansvar og opgaver

Pa den ene side er der en klar opgavefordeling i ledelsen, mens der pa den anden side hersker
betydende uenigheder mellem ledelse og medarbejdere om hvad der er ledelsens ansvar og
opgaver, og hvad der er medarbejdernes. Det er evalueringsgruppens vurdering at en grundig
afklaringsproces hvor opgaver og ansvar kortlaegges, er ngdvendig. | forlaengelse heraf bgr det
drgftes og fastleegges hvilke opgaver der skal lgses af lederne, og hvilke opgaver der med fordel
kan laegges ud i team eller til enkelte medarbejdere.

Evalueringsgruppen ser her fglgende vaesentlige udviklingsmuligheder:
Lederen sikrer en synlig opgave- og ansvarsfordeling samt klare beslutningsgange pa skolen

Lederen delegerer ansvaret for relevante opgaver til administration, team, udvalg og
enkeltpersoner og ivaerksaetter en systematisk opfelgning.

5.4.3 Kommunikation og konflikthandtering
Ledelse af skoler hvor der er flere faggrupper med en steerk professionsforstaelse forudsaetter
viden om blandt andet konfliktlzsning, supervision og kommunikationsprocesser.

Evalueringsgruppen har i forhold til den problemstilling valgt at pege pa felgende
udviklingsmuligheder:
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Forvaltningen forstaerker sin indsats for at uddanne ledergruppen i konflikthandtering og
kommunikation

Lederne videreudvikler de netvaerk de er ved at etablere med henblik pa at statte og supervisere
hinanden

Skolerne fokuserer pa udvikling og anvendelse af den viden medarbejderne har faet om
supervision og den professionelle dialog pa allerede afholdte kurser

Ledelse og tillidsbaerere statter hinanden i at udvikle arbejdet i paedagogisk rad og
samarbejdsudvalg i overensstemmelse med deres formal.

5.4.4 Lederens handtering af ansvaret for undervisningen

Lederen har et klart ansvar for at sikre at undervisningen tilgodeser den enkelte elev og i avrigt er i
overensstemmelse med centrale kundskabs- og faerdighedsomrader samt kommunale lzeseplaner.
Undervisning er en kompleks opgave, eleverne har mange forskellig behov, og fra alle sider bliver
der fokuseret pa skolen og skolens kerneydelse. Pa trods af en bekymring pa skolerne for formelle
procedurer og megen skriftlighed er det evalueringsgruppens holdning at det er ngdvendigt at
lederne systematisk falger op pa deres ansvar ved hjzlp af en raekke vaerktgijer.

Evalueringsgruppen vurderer at falgende udviklingsmuligheder vil statte udviklingen af dette
arbejde:

Ledelsen gennemfarer teamsamtaler hvor der bliver lagt vaegt pa teamets arbejde og udvikling

Ledelsen stiller krav om paedagogiske arsplaner der anvendes i samtalen med klassens eller
argangens team

Ledelsen udvikler dialogen med medarbejderne med fokus pa at stimulere til paedagogisk og
faglig refleksion.

5.4.5 Ledelsesteamet

Ledelsesteam er dels en vej til at delegere opgaver og dermed aflaste den enkelte, dels er det en
mulighed for faelles leering og positiv udnyttelse af de kompetencer som hver iszer besidder. Alle
skoler er pa vej til at udvikle ledelsesteam, men der er behov for at styrke indsatsen. De enkelte
ledelser bgr arbejde pa i hgjere grad at se den samlede ledelsesopgave som et teamansvar med
henblik pa at udnytte en synergieffekt, afklare roller og ansvarsfordeling og at sta som en samlet
enhed i skolens hverdag. Evalueringsgruppen ser det ikke som sin opgave at give de enkelte skoler
en anbefaling om organisering. Det skal afklares i en lokal proces, men gruppen vil pege pa
fordelen ved at laere af erfaringer pa tveers af skoler.

Evalueringsgruppen vil pege pa falgende udviklingsmuligheder:
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e Forvaltningen preeciserer og understgtter de kommunale forventninger til udviklingen af
ledelsesteam med en indsats der inddrager alle medlemmer af ledelsesteamene

e Skolen overvejer sin organisering af arbejdet og udnytter de muligheder der er, for delegering af
opgaver og ansvar til medarbejdere med specialfunktioner, laererteam og medarbejdere med
saerlige ansvarsomrader

e Ledelsen tilretteleegger egne teammgader bevidst og malrettet med dagsordener der rummer savel
administrative som pasdagogiske sager.

5.4.6 Ledernes kompetenceudvikling

Stort set alle lederne i kommunen har solide erfaringer med ledelse. Flere er i gang med PD-forlgb
og lignende. De nye mal og kravene til ledelse i en moderne organisation rejser imidlertid nye krav
til lederne. Fokus pa ledernes kompetenceudvikling er en forudsaetning for at de kommunale mal
og kommunens ambitioner pa barn- og ungeomradet kan gennemfares som gnsket. Labende
vurdering af om kompetencer svarer til krav og forventninger til opgavelgsning er derfor
nedvendigt.

Evalueringsgruppen finder falgende udviklingsmuligheder vaesentlige:
e Forvaltningen indfgrer flerarige uddannelsesplaner for alle skolelederne
e Lederne pa skolerne bruger hinanden mere malrettet i faelles netvaerk

e Ledelsesteamet udarbejder et kompetenceregnskab som kan danne grundlag for prioriteringer af
de uddannelsesmidler der anvendes pa ledelsens fortsatte udvikling.

e Ledelsesteamet prioriterer at tage pa kurser sammen, specielt set i forhold til den interne
teambuilding.

5.4.7 Evaluering af ledelse

Systematisk evaluering af ledelse i organisationen er ngdvendigt. Dels for at kunne give viden
videre til andre om mal og resultater, dels for at have et solidt fodfaeste i forhold til eendringer af
praksis og dels i forhold til et leeringsperspektiv.

Evalueringsgruppen vil pege pa falgende udviklingsmuligheder:

e Forvaltningen udvikler i samarbejde med lederne evalueringsstrategier, metoder og vaerktgjer med
henblik pa at afpreve og udvikle dem i en lzeringsproces med faelles mal

e Lederne drgfter med samarbejdsudvalget hvorledes evaluering af ledelse i organisationen kan
gennemfares

e Lederne arbejder med selvevaluering i forhold til de mal for ledelse der fremgar af
virksomhedsplanen.
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6 Medarbejderudvikling

Skolernes ansatte har behov for jeevnligt at vurdere om deres kompetencer er i overensstemmelse
med aktuelle og fremtidige behov. Det gaelder uanset funktion, faglig baggrund, interesser,
anciennitet og erfaring.

Temaet fokuserer pa forhold i skolevaesenet i Hirtshals der har betydning for laerernes
kompetenceudvikling.

6.1 Nationale og lokale mal og rammer

Folkeskoleloven fastlaegger krav til den uddannelse lzererne skal have for at undervise i
folkeskolen. Derudover er laerernes kompetenceudvikling ansaettelsesstedets og den enkelte laerers
ansvar.

De kommunale mal omtaler ikke direkte leerernes kompetenceudvikling, men i de 15 punkter
byradet laegger vaegt pa, star:

e ; ) & : . ;: —

-

..at der etabjéres uddanhelses-,0g efteruddanne/sesp/aner paxden enke/tﬁ t/tut/on/sko/é' \

Uddanne/sesplanerne skal t//godese de kvalifikationskrav, def forudsaettes for; aﬁgennemf@re
ogwréalisere den paedagogik og de malfdiéier beskrevet i de kQQmuna/e MBISRNIAGER LB

Forvaltningen har udarbejdet principper og retningslinier for videreuddannelse i Hirtshals
Kommune. Midlerne til efter- og videreuddannelse er opdelt i to puljer. Dels en central pulje som
forvaltningen anvender til at koordinere indsatsen pa prioriterede omrader. Dels decentrale puljer
pa skolerne. De decentrale puljer disponerer skolerne principielt sdledes at ca. 60% bliver anvendt
pa lokale kurser mens resten gar til efteruddannelse pa den lokale afdeling af DPU", seminarier
mv.

" Danmarks Psedagogiske Universitet der har aflest Danmarks Laererhgjskole.
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| personalepolitikken er der indbygget bade en ret og pligt til udvikling i forhold til de opgaver den
enkelte medarbejder varetager. Personalepolitikken fastlaegger retningslinier for bl.a. introduktion
af nyansatte, medarbejdersamtaler, udviklingsplanlaegning, uddannelse og jaevnlig vurdering af
den enkeltes kompetencer.

Skolerne har i forskelligt omfang vedtaget mal for medarbejdersamtaler, retningslinier for efter- og
videreuddannelse, personalepolitik mv.

6.2 Fokus

| hverdagen er lzerernes paedagogiske, faglige og menneskelige kvalifikationer af afgarende
betydning for at kunne omsaette bade folkeskolelov og de kommunale mal til god undervisning.
Laerernes kvalifikationer fra grunduddannelsen bliver udviklet dels gennem den daglige praksis,
dels gennem efter- og videreuddannelse, vidensdeling, faelles leering og deltagelse i forsggs- og
udviklingsarbejde. Medarbejderudvikling omfatter sdledes ikke alene kursusdeltagelse.
Evalueringsgruppen har derfor valgt at anvende det bredere begreb kompetenceudvikling.

Det er skolelederen der leder og fordeler arbejdet. Det er dermed ogsa skolelederen der har
ansvaret for at udmgnte personalepolitikken og herunder ansvaret for laerernes
kompetenceudvikling. Det er dog evalueringsgruppens opfattelse at den enkelte laerers samlede
kompetenceudvikling er en forpligtelse der pahviler bade ledelsen og den enkelte lzerer. Temaet
handler derfor om bade laerer- og lederansvar.

Kompetenceudvikling har betydning for at der etableres en sammenhang mellem den enkeltes
udvikling, skolens udvikling og de kommunale mal. Evalueringsgruppens hovedspgrgsmal er
derfor:

- Huvilke opgaver og muligheder knyttet til kompetenceudvikling skal medarbejdere
og ledere prioritere for at sikre en sammenhaeng mellem de kommunale mal og
undervisningen af eleverne?

Evalueringsgruppen fokuserer pa fglgende:

1. Medarbejdersamtaler. Her bliver mal, gennemfgrelse og opfalgning vurderet.

2. Efter- og videreuddannelse. Her bliver sammenhaeng med de feelles mal, strategi,
prioriteringer og ressourcefordelingen pa skolen vurderet.

3. Den faelles udnyttelse af viden. Her bliver vilkar for vidensdeling, opsamling af
kursuserfaringer, modtagelse af nye kolleger og supervision vurderet.
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6.3 lagttagelser, analyser og vurderinger

6.3.1 Medarbejder- og teamsamtaler

Medarbejdersamtalen et forum for bade lzerer og leder til at drgfte kompetenceudvikling. Det er
én blandt flere muligheder for at skabe sammenhang mellem den enkeltes kompetencer, skolens
behov og udviklingen i det feelles skolevaesen. | afsnittet ses der naermere pad om der er defineret
indhold for samtalerne, hvordan samtalerne gennemfares, og hvilken betydning samtalerne har
for praksis.

Indhold, retningslinier og gennemfgrelse

Personalepolitikken fra 1995 sigter mod indfgrelse af medarbejdersamtaler. En vejledning og et
samtaleskema vedtaget i HSU™ er udsendt til skolerne til inspiration eller direkte anvendelse, men
der er lagt op til at samarbejdsudvalgene udformer retningslinier for udmgntningen pa den
enkelte skole. Siden er der fulgt op pa arbejdet med medarbejdersamtaler bade i CSU™ og i HSU.
Den gzldende ordning er vedtaget i CSU juni 1999. Heraf fremgar at der skal afholdes
medarbejdersamtaler mindst hvert andet ar med mindre andet allerede er aftalt eller aftales i HSU.

Ifalge selvevalueringerne har alle skoler noteret den centrale udmelding om medarbejdersamtaler.
Det er alle steder skolelederen som gennemfgrer samtalerne. Pa et par skoler har man udarbejdet
sine egne samtaleskemaer, men de fleste steder bliver det kommunale skema brugt. Kun pa én
skole bliver det naevnt at samtalen er obligatorisk ifglge beslutninger i samarbejdsudvalget.
Evalueringsgruppen er i gvrigt ikke bekendt med hvordan de lokale samarbejdsudvalg har forholdt
sig til medarbejdersamtaler.

| praksis er det kun pa Tornby-Vidstrup Skole og pa Hirtshals Kommuneskole medarbejdersamtaler
bliver gennemfart arligt. Bindslev Skole er i gang med at udforme nye retningslinier efter et
lederskifte og forventer fremover at gennemfare samtalerne én gang om aret. Pa de avrige skoler
afholdes samtalerne med vekslende hyppighed. En af begrundelserne er ifalge skolerne at der er
daglig, teet kontakt mellem ledelse og medarbejdere. Flere skoler fremhaever at arlige samtaler
med alle medarbejdere er for meget bade i forhold til det faelles udbytte og i relation til den tid
lederen skal anvende.

Alle er glade for den daglige teette kontakt til ledelsen, men efter evalueringsgruppens vurdering
kan den ikke aflgse medarbejdersamtaler. Det er da 0gsa evalueringsgruppens indtryk at det
"2 HSU er hovedsamarbejdsudvalget for berne- og kulturforvaltningen

'3 CSU er kommunens centrale samarbejdsudvalg

Medarbejderudvikling 79



generelt er en praksis der er ved at aendre sig. Fx skriver en selvevalueringsgruppe fra Horne-Asdal
Skole:

- "Maélet er ikke overholdt her pa stedet. Vurderingen har veeret at behovet ikke var
tilstede, da kontakten i det daglige var tilstraekkelig. | det sidste ars tid er det
erkendt at medarbejdersamtaler er et vigtigt arbejdsredskab i personale- og
skoleudviklingen. "

Det er evalueringsgruppens holdning at arlige samtaler ikke i sig selv er udtryk for kvalitet. Det
afgarende er at ledere og laerere laegger kraefter i at gennemfgre en velforberedt samtale — og at
det sker en gang om aret. Hvis det er tilfaeldet, giver medarbejdersamtaler mulighed for at
afdaekke gensidige @nsker og forventninger og pa den baggrund fordele skolens ressourcer bedst
muligt. De drlige samtaler gemmer naturligvis pa et ressourcespgrgsmal, og hvis det er
begrundelsen for at samtalerne gennemfgres sa uregelmaessigt som tilfaeldet er, bar skolernes
samarbejdsudvalg drgfte hvordan kravene kan opfyldes.

Skolerne giver udtryk for at de er optaget af at udvikle teamsamtaler. Derigennem kan lederen og
medarbejderne fa en velstruktureret samtale om emner af betydning for teamets arbejde. Det
giver mange fordele hvor der bl.a. er mulighed for at tale om arbejdsform, paedagogiske
overvejelser mv., men de kan ikke aflgse de individuelle samtaler. Evalueringsgruppen ser derfor
ikke teamsamtaler som en aflgsning for medarbejdersamtaler, men det kan overvejes om det ville
vaere hensigtsmaessigt at veksle mellem de to former for samtaler.

Betydning for praksis

Alle laegger stor vaegt pa at medarbejdersamtalen skal have lov til at udvikle sig, og man er enige
om at den er en anledning til at lzerer og leder far talt sammen bade om faglige og sociale
forhold, udviklingsgnsker og fremtidsplaner. Samtalens betydning for skolens udvikling bergres
flere steder. Fx skriver man i selvevalueringen fra Bindslev Skole:

"Samtalen er vigtig for skolen mht. udvikling af fag, klasser, arbejdsopgaver,
organisation, videreuddannelse mv."

| Tornby-Vidstrup Skoles selvevaluering star der om medarbejdersamtalen:

- "Den giver et godt billede af organisationens virke indadtil og giver overblik som
redskab i den paedagogiske udviklingsproces. "

80 Danmarks Evalueringsinstitut



Tabel 14: Larernes vurdering af i hvilken grad ledelsen har indflydelse pa udviklingen af deres arbejde
via medarbejdersamtalen. Svarene er anfort i %.

Horne- Ulvkaer  Tornby-  Tversted Bindslev  Hirtshals Total
Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 21 36 19 8 13 36 133
| hgj eller meget hej grad 24 3 16 24 54 9 16
| nogen grad 57 25 63 38 38 33 40
| mindre grad eller slet ikke 19 72 21 38 8 58 44
Total 100 100 100 100 100 100 100

Ifalge tabellen vurderer 16% af laererne at medarbejdersamtalen i hgj eller meget haj grad har
betydning for udviklingen af deres arbejde, mens 44% mener at samtalen i mindre grad eller slet
ikke har indflydelse pa deres arbejde. Lederne er blevet stillet det samme spargsmal, og deres svar
fordeler sig jaevnt med ca. 1/3 i hver svarkategori. Sammenligner man saledes laerere og lederes
svar, vurderer lederne samtalernes indflydelse mere positivt end lzererne, men svarene er trods alt
moderate.

Evalueringsgruppen ser farst og fremmest svarene som et udtryk for at samtalerne gennemfares
sa uregelmaessigt som de ggr. Dernaest understgtter tabellen mange laereres udsagn i
interviewene. Nar samtalerne gennemfares, er de i hgj grad en god snak mellem lzerer og leder,
men en del oplever ikke at samtalen efterfglgende er forpligtende. En drsag kan vaere at der ikke
udarbejdes egentlige opfalgningsaftaler for den enkelte. Vejledningen fra forvaltningen indeholder
et konklusions- og aftaleskema, men selvevalueringsgrupper fra flere skoler skriver at det er
vanskeligt at fa samtalen til at munde ud i et gensidigt forpligtende dokument i form af fx
udviklingsplaner og konkrete aftaler. Evalueringsgruppen vil i den forbindelse fremhaeve behovet
for at kommunikere aftaler og konklusioner pa samtalen tydeligt.

En laerergruppe svarer pa et spgrgsmal om medarbejdersamtaler:
- "Vivar glade for dem i starten, men nu er de blevet til en rituel handling. Der
ligger et godt redskab i dem. Hvis man sammenligner vores behov med skolens

behov, s3 ville der helt givet veere sammenfald. Det kan godt vaere det foregar
saddan, men vi kan ikke se det."
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Tabel 15: Laerernes vurdering af hvor vigtigt det er at ledelsen har indflydelse pa udviklingen af deres
arbejde via medarbejdersamtalen. Svarene er anfort i %.

Horne-  Ulvkeer  Tornby-  Tversted  Bindslev  Hirtshals Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 20 34 19 8 13 35 129
Vigtigt eller meget vigtigt 65 32 58 75 85 51 54
Hverken eller 25 36 26 25 15 29 28
Mindre vigtigt eller slet ikke 10 32 16 0 0 20 18
Total 100 100 100 100 100 100 100

Mens 16% af laererne mener at ledelsen reelt har stor indflydelse pa arbejdet, vurderer over
halvdelen af leererne at det er enten vigtigt eller meget vigtigt at ledelsen gennem
medarbejdersamtaler har en sadan indflydelse. Et flertal af lederne svarer det samme. Der er
saledes en overvejende positiv opfattelse af medarbejdersamtaler som et brugbart redskab bade
blandt lzerere og ledere.

Evalueringsgruppen ser medarbejdersamtalen som et vigtigt vaerktgj lederne kan bruge til at leve
op til deres personalemaessige og paedagogiske ansvar. Det giver en god indsigt i medarbejdernes
kompetencer og dermed ogsa en mulighed for at komme medarbejdernes gnsker og
forventninger i made. Set under et giver de lederen en samlet indsigt i skolens menneskelige
ressourcer og dermed en mulighed for at planlaegge skolens udvikling ud fra en mere
helhedsmaessig betragtning. Samtidig er medarbejdersamtalen den enkelte lzerers mulighed for at
give udtryk for synspunkter, holdninger, bekymringer og fremtidsplaner bade fagligt og
paedagogisk. Begge parter far en mulighed for at reflektere over aret der gik og aftale
forventninger til fremtiden generelt og i forhold til skolens kerneydelse.

Medarbejdersamtalen er sdledes efter evalueringsgruppens opfattelse ogsa et nyttigt redskab til at
skabe sammenhange og samspil mellem den enkeltes arbejde, skolens udvikling og de
kommunale mal.

Sammenfatning

De kommunale malsatninger omtaler uddannelsesplaner, og personalepolitikken forholder sig til
medarbejdersamtaler. Af forvaltningens vejledning fremgar at samtalerne afholdes én gang om
aret. Skolerne gennemfarer dem imidlertid med meget varierende hyppighed.

Bade laerere og ledere er glade for samtalerne, men der er behov for at saette fokus pa dels hvad
udbyttet skal vaere, dels pa hvordan de skal gennemfgares i praksis.
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Samtalerne resulterer ikke i forpligtende aftaler om uddannelse, ansker til personlig udvikling, nye
opgaver og ansvar mv. Bade medarbejdere og ledere er enige om at der skal saettes mere fokus
pa medarbejdersamtaler. Det er ligeledes evalueringsgruppens opfattelse at et mere optimalt
udbytte forudsaetter klare aftaler om hyppighed, forberedelse, gennemfarelse og opfalgning.

6.3.2 Efter- og videreuddannelse

En del af kompetenceudviklingen sker gennem formaliseret efter- og videreuddannelse. Det kan
vaere pa skolen, i kommunen eller pa den lokale afdeling af DPU, seminarier mv. | det fglgende
afsnit ses der pa vilkar for leerernes efter- og videreuddannelse.

Generelt er skolevaesenet i Hirtshals staerkt optaget af efter- og videreuddannelse. Der bliver
derfor taget mange initiativer. Det er ikke hensigten at gennemga alle tilbud og muligheder, men
derimod at treekke nogle mere generelle aspekter frem for at vurdere om de konkrete
uddannelsesaktiviteter understgtter de faelles mal og bidrager til at skabe den sammenhang i
skolevaesenet som evalueringen fokuserer pa. Afsnittet fokuserer pa hvordan forvaltningen
arbejder med efter- og videreuddannelse, skolernes mal og prioriteringer samt pa hvorvidt
kursustildelinger foregar i en synlig proces.

Barne- og kulturforvaltningens initiativer

Forvaltningens initiativer pa efter- og videreuddannelsesomradet har i en laengere arraekke vaeret
praeget af et markant fokus pa paedagogiske tiltag primaert i relation til de mindre barn.
Forvaltningen har arbejdet med og videreudviklet en padagogik inspireret af Reggio Emilia™. Der
har som tidligere naevnt vaeret fokus pa fx Storyline og paedagogisk dokumentation, og det har
bl.a. fart til store internationale konferencer hvert 4. ar. Pa disse konferencer far kommunens
paedagogiske medarbejdere mulighed for kollegial erfaringsudveksling gennem mgdet med andre
bade fra Danmark og fra udlandet og gennem workshopformen at praesentere og drafte de ideer
der bliver arbejdet med i skolevaesenet i Hirtshals.

Dette fokus har samtidig haft indflydelse pa de kommunale kursustilbud. Det har ogsa bidraget til
at kommunen har prioriteret forskellige former for brobygningsinitiativer mellem
barneinstitutionerne og skolen. Det bliver naevnt her da disse initiativer har medfert tilbud om
studiekredse, temaorienterede kurser mv. Imidlertid kan evalueringsgruppen konstatere at de
seneste to ars kursustilbud har haft laererne som malgruppe.

“Hirtshals Kommune har gennem en arreekke seqt inspiration til det paedagogiske arbejde i Reggio Emilia-
paedagogikken der er udviklet af Loris Malaguzzi, Italien
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Skolevaesenet i Hirtshals har vaeret optaget af initiativer i forbindelse med F2000". Skolerne har
valgt hver deres indsatsomrader og i den forbindelse arbejdet med lokal efter- og
videreuddannelse, men disse tiltag har ikke vaeret en del af en uddannelsesplan for den enkelte.

En del af de centrale skonomiske ressourcer bliver anvendt til fx lokale laesevejledere pa hver
skole, feelles paedagogiske arrangementer, skolevejlederuddannelse mv. Desuden kan skolerne
sgge om midler fra den centrale pulje til aktiviteter pa de enkelte skoler.

| skoledret 99/00 blev der truffet beslutning om en starre satsning pa IT-omradet. Alle lzerere fik
tilbud om det paedagogiske IT-karekort, og knap 90% af lzererne gennemfarte dette.
Evalueringsgruppen har faet et indtryk af stor tilfredshed blandt lzerere og ledere med denne
opkvalificering. En leerergruppe fortzeller:

- "[T-kerekortet fungerede godt, faltes tilfredsstillende, var velorganiseret og
velkommunikeret. Det er relevans, der er det vigtigste."

Forvaltningen udarbejder hvert ar et kommunalt kursuskatalog. Det foregar ved at forvaltningen
indsamler kursusgnsker fra skolerne og efter draftelser pa skoleledermader koordinerer ideer og
gnsker. Forvaltningen peger selv pa at denne proces ikke er optimal idet der ikke har vaeret
tilstraekkelig s@gning til kurser som oprindeligt er gnsket fra skoleside. Mange lzerere giver
eksempelvis i interview udtryk for en modstraebende holdning til de kommunale kurser og en
generel utilfredshed med disse.

- "Pa de lokale kurser mader man kun leerere fra kommunen, sa vi far ingen input.
Og indholdet har veeret for snaevert."

P& kommunale kurser eller i studiekredse anvendes i vidt omfang lokale instruktarer, men der
treekkes ogsa pa opleegsholdere udefra. Generelt er der lagt veegt pa at udvikle de lokale kurser.
Kommunen ligger langt fra amtscenter og DPU-afdeling sa rejsetiden i forbindelse med kurser pa
disse centre vil forbruge mange ressourcer.

Evalueringsgruppen finder at der fra forvaltningens side er stor opmaerksomhed pa efter- og
videreuddannelse. Der er mange initiativer i gang, og en stor gruppe medarbejdere, specielt dem
der arbejder med de mindre bgrn, er blevet stattet med mange uddannelsesinitiativer. Kommunen
har gennemfart en evaluering af "Effekten af initiativerne omkring Reggio Emilia og Storyline”.

"> F2000 er en forkortelse for “Folkeskolen &r 2000” der er et 8-punktsprogram til implementering af
folkeskoleloven fra 1993
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Evalueringen viste at de “mange sma dryp” har gjort nytte, men det blev ogsad dokumenteret at
erfaringsspredningen og effekten af studieture mv. inden for skoleomradet har vaeret beskeden.
Efter evalueringsgruppens opfattelse bekraefter denne evaluering det indtryk der fremgar af
interview og til dels selvevalueringer. Mange har vaeret omfattet af indsatsen, men ikke med den
store gejst. Derfor har uddannelsesinitiativet heller ikke i gnsket omfang givet fornyet kraft til
skolernes paedagogiske praksis.

Der har efter evalueringsgruppens opfattelse vaeret fokuseret meget pa smabgrnspaedagogik og
noget mindre pa de faglige og didaktiske omrader som laererne udtrykker behov for at blive
styrket i. Det bliver steerkt efterlyst fra skolernes side, og det gaelder bade i forhold til de avrige
alderstrin i skoleforlgbet og i forhold til fag og fagomrader.

De kommunale retningslinier beskriver en raekke formalia — herunder beslutningsprocedurer for
det kommende ars kursusaktiviteter, men de er ikke udmgntet i en indholdsmaessig og strategisk
planlaegning for uddannelsesaktiviteterne set i forhold til det faelles skolevaesen. Det er uklart for
evalueringsgruppen hvad der set i et laeengere perspektiv er forvaltningens hensigt med de midler
fra den centrale pulje som anvendes til decideret efter- og videreuddannelse. Det synes ogsa at
veere uklart for skolerne.

Det indebeerer efter evalueringsgruppens vurdering en risiko for at prioriteringen kan styres af den
til enhver tid dominerende strgmning, sasom laesning, IT, projektarbejde, matematik osv. Det er
derfor ogsa evalueringsgruppens vurdering at samtidig med at der er behov for at vurdere
hvordan forvaltningen bedst kan stgtte skolerne, sa skal efter- og videreuddannelsen mere praecist
orienteres efter hvordan man fremmer de kommunale mal. De stiller pa flere mader en raekke
kompetencekrav til bade medarbejdere og ledere i forhold til lasningen af deres opgaver. Det er et
omrade som skoler og forvaltning i faellesskab bar drafte rammerne for.

Mal og prioriteringer pa skoleniveau
Enkelte skoler har nedskrevne mal for deres efter- og videreuddannelse. Fx star der i Tornby-
Vidstrup Skoles virksomhedsplan at skolens mal er:

- "(...) at skabe grobund og veekst for sdvel faglig udvikling, selvudvikling og
teamuavikling i en foranderlig skole, hvortil der lebende forventes et
kompetenceberedskab, saledes at skolen optimalt kan fremsta som en leerende
organisation. Videreuddannelsen afpasses efter de til enhver tid fastlagte og
decentralt tildelte timerammer."
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Malene er efterfulgt af overvejelser om handleplan for skoledret 99/00 samt af en tredrsstrategi.
Hirtshals Kommuneskole har ifglge sin virksomhedsplan en femarsstategi, men det er ikke ngjere
beskrevet hvordan prioriteringerne bliver udarbejdet og gjort synlige for alle. Ingen af de avrige
skoler har beskrevet mal eller flerarige strategier. Det betyder at skolerne reelt har en praksis som
kan fare til nye prioriteringer hvert ar. Via fagudvalg, paedagogisk udvalg og paedagogisk rad
bliver gnskerne fremlagt for ledelsen som herefter prioriterer med udgangspunkt i de midler der er
til rddighed. Pa nogle skoler gar indsatsomrader som brobygning, fag pa langs og projektarbejde
igen ar efter ar. Herudover prioriteres der dels pa baggrund af centrale meldinger fra
forvaltningen, dels ud fra aktuelle gnsker pa skolerne.

Figur 3: Leerernes angivelse af deltagelse i forskellige kurser inden for de seneste tre ar

Kurser om teamarbejde

Kurser inden for tvaergdende emner/tvaerfaglig
undervisning

Kurser med direkte tilknytning til et fag

Kurser med alment padagogisk indhold

Il

0% 20% 40% 60% 80%  100%
[_JE] ENej

Svarene fortaeller ikke om der er tale om tre timers kurser, lokale studiekredse eller formel
efteruddannelse, men de giver dels et overblik over den indholdsmaessige fordeling af kurser, dels
et groft indtryk af antallet.

Evalueringsgruppen har ikke grundlag for at forholde sig til om ovennavnte er tilfredsstillende set
ud fra de lokale muligheder. Det kan imidlertid konstateres at en meget stor del af
kommentarerne til spgrgsmalene i spagrgeskemaundersggelsen handler om at der ikke er tid og
penge til kurser i det omfang det gnskes. Det bliver ogsa fremhaevet i bade selvevalueringer og
interview. Evalueringsgruppen ser det pa den ene side som et positivt signal om at laererne gnsker
efter- og videreuddannelse. Pa den anden side er det klart at der er begraensede midler, og at alle
behov ikke kan tilgodeses. Dette fremgar ligeledes af tabellen nedenfor.
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Tabel 16: Laerernes vurdering af i hvilken grad ledelsen sikrer at medarbejderne udvikler deres
kompetencer i takt med de opgaver der skal loses. Svarene er anfort i %.

Horne- Ulvkaer  Tornby-  Tversted Bindslev  Hirtshals Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 19 34 18 9 11 36 128
| hgj eller meget hej grad 42 3 17 11 46 11 18
| nogen grad 32 29 50 33 27 22 30
| mindre grad eller slet ikke 26 68 33 56 27 67 52
Total 100 100 100 100 100 100 100
Ved ikke (anfert i antal) 3 4 2 0 2 0 1

Evalueringsgruppen kan konstatere at nogle laerere oplever at de gennem kurser far kompetencer
til at arbejde med de udfordringer de bliver stillet overfor, mens andre ikke oplever at dette er
tilfaeldet.

De kommunale mal skal nu omseaettes til praksis pa hver skole. De fastleegger klart at hver enkelt
skole skal synligggre hvad malene betyder i relation til opkvalificering af medarbejdergruppen. Det
ma efter evalueringsgruppens vurdering fa den konsekvens at skolerne udarbejder en systematisk
langtidsplanlaegning af efter- og videreuddannelsesaktiviteter. Laererne har ogsa et ansvar for at
holde sig ajour gennem selvstudie og vidensdeling, og den forpligtelse bar indga i den samlede
vurdering. En samlet uddannelsesplan vil bade vaere et ledelsesvaerktgj og et grundlag for
medarbejdernes forstaelse af ledelsens prioriteringer. Derudover kan uddannelsesplanen
synligggre skolernes indsats og dermed skabe et grundlag for en dialog i kommunen om
sammenhangen mellem indsats og udbytte.

Forvaltning af kursusmidler
Den tidligere beskrevne fordeling af kursusmidler der styres centralt, og midler der styres af
skolerne, optager mange. | et interview blev det sagt:

- "Der er en kommunal krig i gang om hvorvidt puljen skal vaere central eller
decentral."

Evalueringsgruppen har nu ikke bemaerket nogen krig, men problemstillingen bekrzeftes af flere
skoler som i deres selvevalueringer gnsker en stgrre grad af selvforvaltning i forhold til efter- og
videreuddannelsesmidlerne. Evalueringsgruppen kan konstatere at der fortsat er behov for en
dialog imellem skoler og forvaltning og en efterfalgende synliggerelse af beslutninger og
prioriteringer.
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Det er ikke altid synligt for alle hvordan kurserne fordeles til de enkelte medarbejdere. Det fremgik
fx pa en af de sma skoler at medarbejderne ikke ved hvilke kursustilbud kollegerne har faet
bevilget, mens medarbejdere pa andre skoler giver udtryk for at de ikke klar over hvorfor der
prioriteres som der gor. Det er et omrade hvis bevaeggrunde efter evalueringsgruppens opfattelse
kraever en hgj grad af synlighed.

Pa Tversted Skole fremgar det at der er en gruppe lzerere som aldrig deltager i den systematiske
efter- og videreuddannelse. Det virker til at vaere en frivillig sag hvor hverken pagaeldende
medarbejdere eller ledere skubber pa. | en selvevaluering fra Tversted Skole star der fx:

- "Holdningen at kompetenceudvikling er vigtig for alle skal styrkes. Ingen skal
opleve at det er ligegyldigt for de andre, om man deltager i kurser. Hvis nogen er
uvillige til at efterleve de opstillede mal, ma det veere ledelsens opgave at
opmuntre oq tilskynde hertil.”

Et par skoler har naevnt sekretaerer og tekniske servicelederes behov for efter- og
videreuddannelse. Evalueringsgruppen har ikke grundlag for at udtale sig om denne gruppes
vilkar, men vil stgtte at skolens ressourcer skal ses i en sammenhaeng, og at alle
medarbejdergrupper skal have mulighed for at udvikle deres kvalifikationer.

Leerere og ledere udtrykker stor bekymring for om der bliver taget nok hensyn til kurser hvis
indhold retter sig mod skolefagene, og man oplever at vaere underforsynede med fag- og
didaktikkurser. Forvaltningen har lyttet til de kritiske bemaerkninger og er i skoledret 99/00 blevet
mere opmaerksom pa vigtigheden af faglige kurser — et tiltag flere lzerere og ledere har bemaerket
i interviewene. Den enkelte skole kan dog i sine egne prioriteringer imgdekomme behovet for
kurser med dette indhold.
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Figur 4: Laerernes prioriteringer i forbindelse med kursusdeltagelse
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Tabellen viser at laererne iseer prioriterer de faglige kurser. Over 95% af de adspurgte mener
kurser der tager udgangspunkt i fagene, er vigtige eller meget vigtige. De kommunale mal laegger
pa flere mader op til et skaerpet fokus pa fagligheden, men de prioriterer ogsa fortsat sociale
aspekter af elevernes skolegang. Evalueringsgruppen finder det i denne sammenhaeng vigtigt at
understrege at der ma etableres en klar sammenhang mellem den enkeltes udviklingsbehov,
skolens indsatsomrader og de fzelles prioriteringer i skolevaesenet. Hvis dette bliver synliggjort, vil
det ganske givet ogsa vaere langt mere forstaeligt at der prioriteres pa en made som ikke altid
kommer den enkelte til gode.

Sammenfatning

De kommunale initiativer pa efter- og videreuddannelsesomradet er omfattende. | en arraekke har
de veeret styret af en opmaerksomhed pa paedagogik rettet mod de mindste bgrn, men i de
seneste ar har man fokuseret pa undervisningen og skolens praksis.

Evalueringsgruppen savner en strategi for prioritering af efteruddannelsesindsatsen i en kommunal
sammenhang. Specielt set i lyset af de kommunale mal bliver dette vigtigt.

Kun fa af skolerne har formuleret mal og strategi i et flerdrigt perspektiv. Der er mange
uddannelsesaktiviteter i gang, men det kan vaere vanskeligt for den enkelte at gennemskue

prioriteringer mv. Mange @nsker flere ressourcer til efteruddannelse.

Der er pa nogle skoler behov for at fremme gennemskueligheden i de processer der farer frem til
etablering og tildeling af kurser.
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En del lerere efterlyser kurser med starre vaegt pa faglige emner. Det er evalueringsgruppens
opfattelse at den enkelte skole ma prioritere efteruddannelsen i en samlet uddannelsesplan for
skolen hvor mal og indsatsomrader er grundlaget for prioriteringerne.

6.3.3 Den fzlles udnyttelse af viden pa arbejdspladsen

Kompetenceudvikling sker via den mere formelle efter- og videreuddannelse. Denne er ofte rettet
mod den enkelte, men nye krav, udfordringer, forventninger og ressourcer szetter fokus pa
behovet for at den enkelte bidrager til skolens faelles sum af viden. Det betyder dels at
kompetenceudvikling ma ses som andet og mere end kurser, dels at viden ikke kan forblive
individuel.

| det felgende afsnit bliver der set naermere pa skolernes muligheder og vilkar for at bruge de
samlede kompetencer. Der fokuseres pa vilkar for videns- og erfaringsdeling, opsamling pa
erfaringer fra kurser, mulighederne i kollegavejledning og pa integrering af nye medarbejdere.

Videns- og erfaringsdeling

Generelt har skolerne ikke fastsat egentlige mal for videns- og erfaringsdeling. Skolerne bemaerker
selv at mange ressourcer ikke udnyttes optimalt nar erfaringer ikke spredes og dermed ikke bliver
en del af skolens samlede videnspulje.

Pa flere skoler arbejder man i studiekredse som giver gode muligheder for en samtale pa tvaers af
fag, klasser og team. Desuden prioriteres det flere steder at man efter kurser og lignende
videregiver den opndede viden i sit team eller fremlaegger i fagudvalg eller pa paedagogisk rad. En
selvevalueringsgruppe fra Bindslev Skole skriver at de har et fast punkt pa dagsordenen pa
paedagogisk rad hvor de orienterer om nye projekter og andet de er i gang med. |

Horne-Asdal Skoles selvevaluering star der:

- "Den gensidige inspiration og vidensdeling sker pa leerernes eget initiativ. Skolen
har ikke noget overordnet mal for dette omrade. Som oftest samles leererne i
sméagrupper og finder her grundlag for gensidig inspiration og leering. "

Evalueringsgruppen oplever at citatet deekker mange skolers vilkar for erfaringsoverfarsel og
vurderer at erfarings- og vidensdeling er et aspekt som skolerne kan fa stor gavn af at prioritere
hajere. Det bar imidlertid ske i en systematisk kommunikationsproces hvor der bliver udviklet en
faelles forstaelse af den ret og pligt den enkelte har i forhold til at dele viden.
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Evalueringsgruppen er klar over at flere andre forhold spiller ind. Det kan vaere jantelov eller en
opfattelse af “at det jeg ved, vel ikke er s vigtigt”. Begge dele er lige blokerende for den fzlles
skoleudvikling. Selvevalueringerne vidner om at der er grundlag for at aendre pa disse holdninger.

Tabel 17: Laerernes vurderinger af om de skal dele deres kursuserfaring og nye viden med relevante
kolleger. Svarene er anfort i %.

Horne-  Ulvkaer  Tornby-  Tversted Bindslev  Hirtshals Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 22 38 20 8 12 35 135
| hegj grad eller meget hgj grad 18 31 45 13 75 26 33
| nogen grad 23 16 35 25 25 31 25
I mindre grad eller slet ikke 59 53 20 62 0 43 42
Total 100 100 100 100 100 100 100

Svarene antyder variationer mellem skolerne, men generelt understgtter svarene de indtryk
evalueringsgruppen har faet. Der sker en stor udveksling af viden og erfaringer i de uformelle
relationer, ved madet pa gangene, i faglokalet osv., men derved er det tilfeeldigt hvem der far
gavn af det. Nar leererne i spargeskemaundersggelsen bliver bedt om at tage stilling til hvor vigtigt
ovennavnte er, flytter en meget stor procentdel af svarene op i kategorien vigtigt eller meget
vigtigt.

En selvevalueringsgruppe fra Hirtshals Kommuneskole skriver:

- "Det er givet at kompetenceudvikling og kompetenceudnyttelse af den enkelte
og af hele skolens laererstab er af afgerende betydning for arbejdsglaeden pa
skolen. | den forbindelse er det vigtigt at komme usikkerheden ved nye tiltag i
made og gennem aben videns- og erfaringsudveksling at minimere denne
usikkerhed mest muligt."

Den &bne videns- og erfaringsudveksling kan bl.a. ske gennem den paedagogiske debat i
forskellige fora. Fx pa paedagogiske dage og temamgder.
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Tabel 18: Leerernes vurdering af vigtigheden af debat om paedagogiske spergsmal nar hele
lzererkollegiet er samlet. Svarene er anfort i %.

Horne- Ulvkaer  Tornby-  Tversted Bindslev  Hirtshals Total
Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 23 38 18 9 13 36 136
Vigtigt eller meget vigtigt 91 97 83 100 92 81 89
Hverken eller 9 3 11 0 8 17 9
Mindre vigtigt eller slet ikke 0 0 6 0 0 2 2
Total 100 100 100 100 100 100 100

89% og altsa langt de fleste medarbejdere mener at det er enten vigtigt eller meget vigtigt at den
paedagogiske debat tages nar hele lzererkollegiet er samlet, mens 77% af lederne svarer det
samme. Til sammenligning svarede 41% af medarbejderne at debatten i mindre grad eller slet ikke
finder sted i stgrre fora. Med teamorganiseringen kan mange faglige og paedagogiske forhold
drgftes i mindre fora. Det er evalueringsgruppens vurdering at en mere bevidst satsning pa at
drafte peedagogik og didaktik vil styrke skolens udvikling.

Kursusevaluering

Opfaelgning og evaluering af kursusinitiativer og andre former for kompetenceudvikling er et
vaesentligt aspekt af videns- og erfaringsdelingen. Skolerne konstaterer dog at det ikke er noget
der optager megen tid i hverdagen.

Svarene i nedenstdende figur tyder pa at der generelt er overensstemmelse mellem lzerernes
kursusprioriteringer og deres tilfredshed med deltagelse i de forskellige kursustyper, bortset fra
kurser om teamarbejde der konkret vurderes lavere end de blev prioriteret. Det fremgar ikke
hvorfor der er denne afvigelse, men det kunne generelt vaere interessant at falge op pa de
initiativer der bliver brugt ressourcer pa.
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Figur 5: Laerernes tilfredshed med deltagelse i forskellige kurser

Kurser om teamsamarbejde

Tvaergaende emner/faglig
undervisning

Fagtilknyttede kurser

Alment padagogiske
kurser

0% 20% 40% 60% 80% 100%

W Tilfreds eller meget tilfreds @Hverken /eller OUltilfreds eller meget utilfreds

Det kunne veere relevant bade for de enkelte skoler og det kommunale niveau at afdaekke om
kurserne lever op til forventningerne, om erfaringerne fra kurserne bliver bragt videre, om man
skal bruge ressourcer pa samme type kursus naeste ar, om der skal bruges nye instruktgrer, om der
er behov for andre arbejdsformer etc. Forvaltningen har erfaringer fra evaluering af andre
kursusaktiviteter som de kan bygge videre pa.

Kollegial supervision

| de fglgende ar er der pa grund af naturlig afgang en stor udskiftning af leerere pa flere af
skolerne. Det er en styrke for skolerne at der kommer ny inspiration. Sadan bliver det ogsa
betragtet, men det kraever at der bliver taget godt imod de nye medarbejdere. | modsat fald bliver
den enkelte hurtigt optaget af en hektisk hverdag med risiko for at fornyelseskraften ikke slar
igennem.

Skolerne har en tutorordning der betyder at en nyansat far tilknyttet to erfarne kolleger, og de kan
med hver ti arstimer statte den nye. Evalueringsgruppen ser dette som en positiv ordning. Hirtshals
Kommuneskole har i gvrigt en lokal mentorordning, og pa Bindslev Skole er der saerlig supervision
i det team en ny lzerer bliver tilknyttet. Samtidig bliver nye lzaerere inviteret pa forvaltningen for at
here om arbejdsgange mv. Et initiativ som ogsa efter evalueringsgruppens opfattelse ma virke
fremmende pa integreringen pa en ny arbejdsplads og forstaelse for at skolen er en del af et
kommunalt skolevaesen.
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Ogsa de erfarne medarbejdere kan drage nytte af sparring med kolleger. Forvaltningen har i den
forbindelse gennem flere ar prioriteret kurser i kollegial supervision. Det bliver ogsad naevnt i flere
selvevalueringer om end det kun er et par steder der er afsat timer til det. En lzerergruppe siger fx i
et interview:

- "Supervision - det bliver brugt, men ikke malrettet. Man finder sine “personlige
kollegaer."

En leder siger i et interview om mulighederne i supervision:

- "Jeg har behov for at veere i dialog/supervision. Det kan fx veere en
supervisionsgruppe, hvor man kan kaste bolde op og fa respons. Jeg har brug for
nogle sparringspartnere. "

Behovet for supervision findes hos bade laerere og ledere. Men det er ikke alle skoler og
medarbejdere der har tradition for kollegial supervision. En laerergruppe forklarer i et interview:

- "Vigiver ikke ret meget kritik til hinanden. Det er spraengfarligt, hvis ikke det
bliver taget godt imod. Vi er et egteskab pa tyve mennesker."

Den konstruktive kritik opleves potentielt spraengfarlig. Mange medarbejdere i skolevaesenet
mangler mod til at ga i professionel dialog med kolleger, og frygten for konflikt kan haemme den
faglige sparring og udvikling af samarbejdet pa skolerne.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at man som gode kolleger er forpligtet til at give og
modtage konstruktiv kritik: Hvordan kan vi gere det bedre, og hvordan kommer vi videre? Pa den
made bringes ideer, diskussioner og uenigheder frem og kan bruges til at videreudvikle og
forbedre undervisningen og skolens samlede virksomhed.

Det kraever traening bade at kunne give kritik og ikke mindst at modtage den. Samtidig kreever det
at medarbejderne i skolevaesenet i hgjere grad ser sig selv som del af en kultur hvor
konfrontationer ikke er af det onde. Det handler bade om at turde diskutere uenigheder og om at
bruge den udviklingskraft som konflikter ogsa rummer. Det er en del af den professionelle dialog.
Derfor er det vigtigt at der blandt medarbejderne i skolevaesenet bliver skabt forstaelse for og
plads til at den konstruktive kritik kan vaere en del af den kollegiale sparring.

Evalueringsgruppen vurderer at der i udviklingen af den professionelle dialog ligger vaesentlige
potentialer gemt. Forvaltningen har en vision om en laerende organisation, og det er vanskeligt at
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forestille sig denne organisationsform uden gensidig vejledning og supervision. Det er naturligvis
en rolle som lederen skal udfylde over for sine medarbejdere, men med teamorganisering er det
0gsa leerernes forpligtelse at statte og supervisere kolleger.

En selvevalueringsgruppe fra Tornby-Vidstrup Skole skriver:

- "(...) at vi uanset arbejdsroller bliver dygtigere og bedre til at indga og fungere i
forskellige arbejdssammenhaenge og dermed mere bevidste om at agere i
sammenhaenge og helheder frem for individuelle tilfeeldigheder. Det vil efter vor
mest objektive og bedste vurdering far en vaesentlig afsmitning pa personlig
udvikling og sterre “professionalisme” i relation til undervisning og lzering.”

Sammenfatning

Videns- og erfaringsdeling er en kommunikationsproces som skolerne anvender i mange
sammenhange. Det er kun fa steder hvor det sker i en systematisk proces. Der er fx ikke aftaler
om forpligtelse til at formidle ny viden fra kurser.

Bade laerere og ledere vil gerne prioritere den paedagogiske debat hvor der kan blive sat fokus pa
en falles samtale om paedagogik og didaktik.

Det er evalueringsgruppens vurdering at skolerne vil kunne opna en betydelig
kompetenceudvikling ved at blive bedre til at samle op pa kurser og studiekredse og formidle
viden i mere systematisk form.

Supervision har vaeret et uddannelsesomrade i kommunen, men skolerne prioriterer det i forskellig
grad. Medarbejderne ber arbejde med at udvikle den professionelle dialog som et
omdrejningspunkt i samarbejdet.

Det er evalueringsgruppens indtryk at der bliver gjort en god indsats for at integrere nye kollegaer
pa den faelles arbejdsplads.

6.4 Udviklingsmuligheder

Pa baggrund af iagttagelser, analyser og vurderinger ser evalueringsgruppen en raekke
udviklingsmuligheder som forvaltning, ledere og medarbejdere kan arbejde med. Fokus for
udviklingsmulighederne er det spgrgsmal der indledningsvist blev stillet til temaet:
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- Hvilke opgaver og muligheder knyttet til kompetenceudvikling kan medarbejdere
og ledere prioritere for at sikre en sammenhang mellem de faelles paedagogiske
mal og undervisningen af eleverne?

Afsnittet har koncentreret sig om tre opgaver. Medarbejdersamtaler, efter- og videreuddannelse
samt vidensdeling. Udviklingsmulighederne er derfor ogsa rettet mod disse temaer.

Nogle af de fglgende forslag er skoler og forvaltning i gang med, nogle er nye, og nogle er
gennemfart pa enkelte skoler. Udviklingsmulighederne skal derfor ses som en vaerktgjskasse hvor
de foregdende vurderinger falges op af forslag til kvalitetsudvikling.

6.4.1 Medarbejdersamtaler

Evalueringsgruppen ser medarbejdersamtaler som et redskab til at sikre sammenhang mellem den
enkeltes kompetenceudvikling, skolens udvikling og behov og de fzlles mal i skolevaesenet.
Samtalen giver den enkelte en mulighed for at fremsaette gnsker og drgfte forventninger og
behov i forbindelse med den fremtidige arbejdssituation. Lederen har gennem samtalerne en
direkte mulighed for at leve op til sit personaleansvar og en mulighed for at erhverve sig en
grundig viden om perspektiver for skolens samlede udvikling. Set i dette lys bliver
medarbejdersamtaler ogsa et redskab som kan anvendes af lederen i skolens udvikling i forhold til
de kommunale mal.

Evalueringsgruppen har valgt at pege pa felgende udviklingsmuligheder:

Forvaltningen falger op pa personalepolitikkens og vejledningens udspil vedr.
medarbejdersamtaler

Den enkelte skoles samarbejdsudvalg definerer indhold i og udarbejder procedurer for
gennemfearelse af medarbejdersamtaler

Pa baggrund af medarbejdersamtaler udarbejdes gensidigt forpligtende udviklingsplaner for hver
enkelt medarbejder

Med udgangspunkt i medarbejdersamtaler udarbejder skolens ledelse et kompetenceregnskab for
skolen.

6.4.2 Efter- og videreuddannelse

Efter- og videreuddannelse er et vigtigt redskab til at sikre at medarbejdernes kompetencer svarer
til de forventninger der er til lasningen af deres opgaver. Efter- og videreuddannelse skal bidrage
til at hver enkelt og dermed skolen og i sidste ende skolevaesenet Igser sine opgaver som
beskrevet i folkeskolelov og kommunale mal. Uddannelse er derfor et redskab til at sikre den
sammenhang mellem forvaltning og elev som er evalueringens fokus.
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| relation hertil vil evalueringsgruppen pege pa fglgende udviklingsmuligheder:

Med udgangspunkt i de kommunale mal udarbejder forvaltningen i samarbejde med skolelederne
en langsigtet strategi for efter- og videreuddannelsesindsatsen i skolevaesenet

Skolens ledelse udarbejder en langsigtet uddannelsesplan for skolen der understgtter mal og
indsatsomrader og sammen med disse indgar i virksomhedsplanen

Den enkelte skoles samarbejdsudvalg aftaler og synligger procedurer og kriterier for tildeling af
efter- og videreuddannelse

Skolens ledelse og tillidsbaerere tager initiativ til en dialog i medarbejdergruppen om
sammenhangen mellem mal, indsatsomrader og den enkeltes mulighed for efter— og
videreuddannelse

Forvaltning og skoler samarbejder om at sikre kvaliteten i og evalueringen af efter- og
videreuddannelsen.

6.4.3 Den fzlles udnyttelse af viden pa arbejdspladsen

Evalueringsgruppen opfatter videns- og erfaringsdeling som kompetenceudvikling pa
arbejdspladsen. Gennem den enkeltes bidrag far flere mulighed for at bruge det der en gang er
lert. At dele sin viden med andre og opna ny viden gennem andre er bade en ret og en
forpligtelse. En ret fordi alle har behov for at udvikle sig. En forpligtelse fordi viden ikke er
individuel, men noget den enkelte bar dele med sine kolleger.

Derfor vil evalueringsgruppen pege pa falgende udviklingsmuligheder:

Forvaltning og skoleledere sikrer en sammenhangende systematik der kan gare erfarings- og
vidensdeling til en forpligtelse der fglger af at have laert noget nyt

Ledelse og medarbejdere saetter i faellesskab medarbejderroller og opfattelser af den gode
medarbejder til debat

Skoleledere og tillidsbaerere understatter en udvikling hvor der skabes rum for at medarbejderes
specialviden formidles til kolleger pa den enkelte skole

Gode erfaringer med supervision og tutorordninger anvendes til at udvikle en praksis for kollegial
vejledning.
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7 Teamarbejde

Teamarbejde er de senere ar blevet et ngglebegreb for institutioner der i fremtiden forventer at
skulle lgse mange forskellige og komplekse problemstillinger. Behovet for at udvikle samarbejde
og arbejdsmetoder er ofte blevet pointeret i den offentlige debat. Samfundet stiller krav til
elevernes faglige og personlige faerdigheder og kompetencer, og det betyder at undervisningens
indhold og form skal afspejle de fordringer der stilles til folkeskolen. | Hirtshals har senest det
omfattende arbejde med F2000'® sat fokus pa teamarbejde, og mange har arbejdet med team
som udviklingsomrade pa skolerne.

Temaet beskaeftiger sig med teamarbejde som organisationsform og som arbejdsmetode pa
skolerne i Hirtshals Kommune og ser bl.a. naermere pa malsaetninger, planlaegningsredskaber og
vidensdeling.

7.1 Nationale og lokale mal og rammer

Folkeskoleloven forudsaetter at lzererne samarbejder om undervisningens tilrettelaeggelse og
gennemfarelse. | en kommentarer til lovens § 5 star der:

Kravet ©m vekselirknin® mellem undervisning i de enke/te fag od undemﬂnmg Nyaerggende

emner ogyproblémstilinger omfatter principielt afletag W
'“‘K.

x

G

Det betyder at |zererne for at opfylde kravene i hgjere grad end tidligere skal koordinere
undervisningen. Ogsa laerernes arbejdstidsaftale hvori der er afsat timer til koordinering af
undervisning, afspejler de ggede krav til faelles planlaegning.

'8 F2000 er en forkortelse for “Folkeskolen &r 2000” der er et 8-punktsprogram til implementering af
folkeskoleloven fra 1993
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Byradet stiller ikke konkrete krav til etablering og organisering af teamarbejde pa kommunens
skoler i sin overordnede paedagogiske malsaetning pa Bagrne- og Ungeomradet. Men de
kommunale mal (se bilagsdelen) laegger ligesom folkeskoleloven op til udvidet og tveerfagligt
samarbejde laererne imellem. P& flere skoler har man i varierende omfang indgaet lokale aftaler og
nedskrevet principper og retningslinier for teamsamarbejde.

7.2 Fokus

Evalueringsgruppen forsager i dette tema at videregive et overordnet indtryk af teamarbejdet pa
skolerne i Hirtshals Kommune. Selvevalueringer, besagg og brugerundersagelse har sat spot pa
forhold og problemstillinger der kan vaere relevante for det samlede skolevaesen savel som for den
enkelte skole. Analyser og vurderinger er lavet pa baggrund af bade specifikke skoleeksempler og
faellestraek i dokumentationsmaterialet.

Teamarbejdet er en vigtig platform for skolernes kerneydelse undervisningen, og det kan bidrage
til at skabe sammenhange og samspil i skolevaesenet i Hirtshals .

Evalueringsgruppens hovedspgrgsmal er derfor:
- Hvordan kan leererne udvikle samarbejdet sa det kvalificerer undervisningen?

Samarbejdet kan bl.a. fremmes gennem introduktion af nye arbejdsmetoder og arbejdsgange,
gennem malsaetningsarbejde, udveksling af erfaringer, synliggerelse af teamets arbejde og
evalueringspraksis. Men samarbejdet fungerer ikke uden formelle og strukturelle rammer der kan
leve op til formalet for team.

Spargsmalet saetter derfor fokus pa falgende tre hovedopgaver:

1. Feelles mal og forstaelse af team. Her beskriver og analyserer evalueringsgruppen
malsaetninger og principper, teamstrukturer og organisering, laererkultur samt opfelgning pa
indfgrelse af samarbejde

2. Funktionelle planlaegningsredskaber. | dette afsnit ser evalueringsgruppen naermere pa
teammgder, den falles forberedelse og teamets arsplaner

3. Vidensdeling og erfaringsudveksling. Her fokuseres pa systematisk udveksling af viden, pa
skriftlighed og pa evalueringsarbejde.
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Konsekvenser og resultater af teamstrukturen vil afspejle sig pa mange niveauer i skolevaesenet,
men evalueringsgruppen vurderer at et fokus pa de valgte hovedopgaver vil give det starste bidrag
i udviklingen af teamarbejdet.

Det er et faelles ansvar at teamarbejdet pa skolerne fungerer, og afsnittet henvender sig derfor til
alle skolens medarbejdere og ledere.

7.3 lagttagelser, analyser og vurderinger

7.3.1 Feelles mal og forstaelse af team

Det er helt centralt for teamarbejdets positive gennemslagskraft at der pa skolerne eksisterer en
faelles forstaelse af hvad der er formalet med de enkelte team, og hvad det vil sige at arbejde i en
organisation der er teambaseret. Feelles mal er saledes vaesentlige pa to niveauer. Dels pa det
konkrete niveau i forhold til laerernes daglige arbejde og dels pa det organisatoriske plan.

Politisk vision i praksis

Alle skoler i kommunen udtrykker intentioner om at teamarbejdet skal vaere fremtidens
organisationsform, men de betingelser teamarbejdet er underlagt, varierer. Hverken
folkeskoleloven eller barne- og kulturforvaltningen har opstillet konkrete retningslinier for
teamarbejdet, og der er ikke fastsat faelles bestemmelser om formal eller aftalt faelles principper
for organisationsformer. Det er saledes op til den enkelte skole at beslutte hvordan teamarbejdet
og teamorganisationen skal udmgntes i praksis.

Men den enkelte skole har ikke frit spil. De kommunale mal peger pa nadvendigheden af at
udbygge den tveerfaglige undervisning og dermed pa et udvidet laerersamarbejde. Det er den
enkelte skoles ansvar at leve op til den kommunale malsaetning. Formulering af mal for
teamarbejde kan ikke isoleres fra skolevaesenets overordnede vision. Den udstikker rammerne for
hvor det samlede skolevaesen skal bevaege sig hen. Men skolerne har handlefrihed til at lade
skolens saerlige kultur praege den made hvorpa de politiske visioner omsaettes til konkrete mal og
praksis.

Struktur og indhold

Alle skoler har i varierende omfang gjort sig overvejelser over teamarbejdets indfarelse. Nogle har
fokuseret pa konkrete retningslinier og beskrivelser af struktur for teamdannelse og samarbejde
mens andre har formuleret overordnede mal og principper.
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Tabellens totalkolonne nedenfor spejler denne forskel. 38% af leererne mener at skolen i hgj eller
meget hgj grad har faelles mal og principper for teamarbejdet. Til sammenligning mener knap
halvdelen af de adspurgte skoleledere at der i hgj eller meget hgj grad findes fzelles mal.

Tabel 19: Laerernes vurdering af i hvilken grad der er falles mal og principper pa skolen for
teamarbejdet. Svarene er anfort i %

Horne-  Ulvkeer Tornby-  Tversted  Bindslev  Hirtshals Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 19 36 20 8 13 37 133
| hgj eller meget hej grad 5 36 55 63 46 38 38
I nogen grad 53 47 35 25 46 40 43
I mindre grad eller slet ikke 42 17 10 12 8 22 19
Total 100 100 100 100 100 100 100

Ser man desuden pa hvordan besvarelserne fordeler sig pa de enkelte skoler, er det igjnefaldende
at der internt pa skolerne er forskellige oplevelser af hvorvidt den enkelte skole har mal og
principper for teamarbejdet. Tabellen understreger derfor ogsa at der ikke er enighed om faelles
mal og principper for teamarbejdet pa skolerne.

De eksisterende nedskrevne mal og principper for teamarbejde er skolernes fors@g pa at naerme
sig en fzelles forstaelse af formalet med den nye organisering af arbejdet. Efter at have studeret
bilag til selvevalueringer er det evalueringsgruppens vurdering at der er lagt uforholdsmaessig stor
vaegt pa de formelle procedurer og strukturer for teamarbejdet snarere end pa begrundelser og
veerdigrundlag for skolernes specifikke praksis. Her findes maske ogsa en del af forklaringen pa
den udtrykte usikkerhed eller uenighed i ovenstaende tabel.

Eksempler findes bl.a. pd Ulvkaerskolen. Her er ikke formuleret deciderede mal for teamarbejdet,
men man har udarbejdet definitioner og arbejdsbeskrivelser for klasseteam, argangsteam,
afdelingsteam og fagteam. Her fglger et uddrag af principper for klasseteamet:

- "Klasseteamet bestar af de leerere, der har flere end to ugentlige timer i klassen. Der
tildeles 10 timer pr. deltager pr. klasse. Klasseteamets opgaver:

Draftelse af flles spilleregler i klassen, elevadfaerd, opgaveaflevering, lektier
Organisering af elevaktiviteter og foraeldremader

Drafte indhold og resultater af elevsamtaler

Tilvejebringe eventuelle udtalelser om elever

O 0O O O
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o Tilretteleegge handlingsplan for de enkelte elever
o Forberede foreeldresamtaler ved gensidig orientering om elever.”

Det ses hvordan ydre rammer og arbejdsopgaver er beskrevet, men de forholder sig ikke til en
overordnet malsaetning der er faelles for skolens laerere. Generelt for skolerne star det kun
sjeeldent skrevet hvilke overordnede mal for teamdannelse og teamarbejde den enkelte skole
veelger at imgdekomme, og kun i begraenset omfang finder evalueringsgruppen eksempler pa
retningslinier der har betydning for skolens made at organisere sig pa. En lzerer forklarer i
spgrgeskemaundersggelsen:

- "Jeq foler at vi har teamarbejde pa papiret, men ikke i praksis.”

Tornby-Vidstrup Skoles virksomhedsplan beskriver visioner og mal for bade team 1, 2 og 3 i den
faseopdelte skole. Det fglgende uddrag der omhandler team 1, bliver bragt som en illustration af
forskellen pa fx opgavebeskrivende retningslinier og mere overordnede mal:

- "Vision: Skolens opbygning som “den faseopdelte skole” fastholdes og udbygges som et
overordnet princip hvor teamarbejde skal vaere udgangspunkt for en videreudvikling af
team 1, sa eleverne og leererne oplever en sammenhaeng og helhed i undervisningen bade
i det enkelte fag som i tveerfaglige forlab. Hertil kommer en vurdering af, om helhed og
sammenhang i elevernes hverdag kan udbygges som et helhedsprincip, hvor leerere,
paedagoger samarbejder i det feelles team 1.

- Mal: Det er malet at danne et velfungerende team bade som klasse og argang, som kan
styrke savel det faglige som interne samarbejde, for pa den made at gere brug af
hinandens forskelligheder og faglige styrkeomrader til gavn for bernene, skolen og
foraeldrene. Foruden at sikre sammenhaeng mellem bernehavens arbejde og indskolingens
arbejde og paedagogik.”

Uddraget viser hvordan man her har taget udgangspunkt i en vision. Der er sat en proces i gang
der er helt central ndr det gaelder om at sikre medarbejderes ejerskab og medansvar for de faelles
beslutninger. Evalueringsgruppen finder det positivt at skolen har forholdt sig til meningen med
teamarbejde. Det afggrende er nu hvordan skolen omsaetter vision og mal til praksis.

Det er evalueringsgruppens opfattelse at der bade blandt leerere og ledere er mange visioner, vilje
og lyst til at teamarbejde. Men pa de fleste skoler har man startet processen det forkerte sted.
Man har udskudt ledelsens og medarbejdernes falles forsgg pa at definere hvad de forstar ved
teamarbejde, hvad formalet er, og hvilket indhold det skal have. | stedet er man begyndt med at
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etablere de strukturelle rammer for teamarbejdet. Det betyder naturligvis ikke at procedurer der
anviser hvordan, ikke er brugbare. Efter evalueringsgruppens vurdering bgr de dog ikke formuleres
eller besluttes far skolerne er gaet ind i mere grundleeggende og feelles overvejelser over hvorfor
skolen vil organisere sig i team, og hvad skolen vil med teamarbejdet. Det er derfor vaesentligt at
de formelle rammer for teamarbejdet revideres i takt med et kommende arbejde med at formulere
mal for teamarbejdet.

De falgende afsnit ser naermere pa hvordan skolerne konkret har organiseret sig i forhold til den
nye struktur.

Organisering og rationalisering

Det er meget forskelligt hvordan skolernes beslutninger om at indfgre teamarbejde har forplantet
sig i organisationen. Hvor teamarbejdet for nogle laerere er nyt, har andre laerere tidligere haft
samarbejde med naere kolleger og arbejdet i uformelle team i nogle ar. Dog er det felles for
skolerne at indfarelsen af en teamstruktur fortsat er under udvikling. Det er derfor vigtigt at ggre
opmeaerksom pa at evalueringsgruppen mader laerergrupperne pa et tidspunkt hvor teamarbejdet
endnu ikke er en faerdigtaenkt struktur og organisationsform.

Pa skolerne i kommunen findes eksempler pa bade klasseteam, argangsteam, blokteam og
fagteam, men der er stor indbyrdes forskel pa hvordan skolerne har organiseret sig, og hvordan de
forskellige teamtyper vaegtes. Pa Ulvkaerskolen prioriteres starstedelen af laerertimerne til
argangsteam, pa Hirtshals Kommuneskole der er organiseret i fire blokke, fokuseres der primaert
pa arbejdet i klasseteam, og pa en af kommunens mindste skoler, Horne-Asdal Skole, forklarer
lzererne i selvevalueringen at der endnu kun er fa organiserede team.

Selvom flere skolers ledelser i udgangspunktet prioriterer en bestemt teamstruktur, er den
traditionelle fag- og opgavefordeling fastholdt. Det betyder at der stadig er mange laerere der
arbejder i mere end to team. Det er et klart indtryk fra selvevalueringer og interview med
medarbejdere at de oplever det som tidskraevende, uoverskueligt og meget lidt udbytterigt at
skulle fordele tid og energi pa mange forskellige samarbejdsrelationer frem for at koncentrere sig
om enkelte kerneteam. En lzerergruppe forteeller:

- "Det er umuligt at lave principper, sa leenge vi er organiseret, som vi er. Vi har bade
undervisning pa alle niveauer og i mange forskellige klasser.”

Der kan vaere flere grunde til den voldsomme arbejdsbyrde i mange team. Mange laerere gnsker fx
at undervise pa alle klassetrin til trods for at skolens primaere model for team er drgangsteam.

Andre laerere kan have vanskeligt ved at prioritere i hvilke team de primaert gnsker at arbejde. Det
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ger puslespillet endnu svaerere at laegge, og det skaber mange sekundaere teammedlemmer.
Samtidig diskuterer man eksempelvis pa stort set alle skoler i hvor hgj grad man skal prioritere
repraesentation af faglighed i de enkelte team i forhold til at den enkelte laerer deltager i fa team.
Evalueringsgruppen vil ikke g& naermere ind i den konkrete problematik, men blot understrege at
det er et dilemma der ikke har nogen indbygget lasning, og at laerere og ledere bar arbejde videre
med valg af teamstruktur og prioritering af kerneteam i relation til den enkelte skole og den
enkelte lzerer.

Teamdannelse - fag eller kemi?

Teamdannelsen varierer fra skole til skole. P& Horne-Asdal Skole sammensaettes team forholdsvist
uformelt ud fra personlige praeferencer og altsa ikke i udgangspunktet pa baggrund af faglige
kompetencer. P& andre skoler giver lzererne udtryk for at de enten inddrages eller har forstaelse
for sammensaetning og organisering af team mens kun enkelte oplever at der hverken ligger
paedagogiske eller personlige overvejelser bag ledelsens beslutninger. Mange steder foregar
teamdannelse pa baggrund af laerernes egne gnsker ved fag- og opgavefordelingen. | en
selvevaluering fra Bindslev Skole star der:

“Vi har gjort os overvejelser over, hvordan vi havner i de teams, vi nu engang er i. Alt
overvejende sa veelger vi fag og eventuelt klassetrin. Dette bevirker sa dannelsen af
bestemte teams.”

Ledelsen bgr vaere katalysator i teamdannelsesprocessen og vaere ansvarlig for i faellesskab med
laererne at skabe gode rammer for laerersamarbejdet og for undervisningen. Det er ledelsens
ansvar at den samlede plan for skolens team kan leve op til kommunens paedagogiske
malsaetning. Laerersammensaetningen skal kunne kvalificere samarbejdet. Der skal derfor vaere
bade fagligt og personligt potentiale for et konstruktivt samarbejde, og teamet skal kunne rumme
de enkelte lzereres personligheder hvis teamarbejdet skal veere en motor og ikke en bremse i det
daglige arbejde. Teamet er desuden bade den faglige og sociale voksenverden som eleverne
meader i deres skolehverdag. Derfor er det centralt at teamet repraesenterer forskellige styrker,
fagligheder og personligheder.

Fag- og opgavefordeling og principper for teamdannelse

De fortsat stigende krav til laererne om @get samarbejde betyder at en organisering af team der
tager afsaet i et "keerlighedsprincip”, ngdvendigvis ma afvikles til fordel for et mere " professionelt
princip”.

Overordnet karakteriserer evalueringsgruppen et professionelt princip ved at team sammensaettes
ud fra skolens behov for at fa samarbejdet til at fungere omkring alle klasser og argange. Skal
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dette lykkes, ma teamdannelsen og den tilhgrende fag- og opgavefordeling tage udgangspunkt i
skolens overordnede mal og etableres ud fra leerernes faglige og personlige kvalifikationer.

Under flere interview pa skolerne i Hirtshals Kommune har evalueringsgruppen faet oplyst at en
ulempe ved at danne team ud fra et professionelt princip er at princippet i sin yderste konsekvens
ikke tager hensyn til laerernes personlige behov og indbyrdes kemi. En lzerer siger:

” Samarbejde er meget personathaengigt.”

Evalueringsgruppen forstar synspunktet. Det er ikke ukendt. Evalueringsgruppen gnsker dog
samtidig at ggre opmaerksom pa at der i takt med ggede krav om udvikling af
samarbejdsstrukturer og samarbejdskompetencer ogsa opstar nye krav til organisering af fag- og
opgavefordeling.

Pa nogle skoler kan fag- og opgavefordelingen karakteriseres som dben. Mange steder
modificeres dbenheden dog af stiltiende aftaler om at fx laerere med hgj anciennitet har starre
valgmuligheder end yngre laerere o.l. En lzerergruppe fortzeller i et interview om hvordan fag- og
opgavefordelingen foregar pa deres skole:

- "Farst skriver vi de klasser ned vi ansker at fortsaette pa et skema. Det haenger pa
leererveerelset. Fagfordelingen er meget synlig nar vi starter, men den kan godt blive mere
lukket. Der skal jo tages en beslutning. | matematik og sprog har vi ikke veeret gode til at
fa lukket folk ind.”

Pa andre skoler er fag- og opgavefordelingen kun dben i forhold til den enkelte medarbejders
dialog med ledelsen. Der er stor utryghed og utilfredshed blandt lzererne pa de skoler der
anvender denne lukkede model. Ved et andet interview forklarer en gruppe lzerere:

- "Ved fagfordelingen @nskede vi et stormade hvor vi havde mulighed for at komme med
begrundelser for vores valg. Vi synes vi kunne yde noget til faellesskabet ved at gare det
samlet for at finde falles lasninger. Det blev der givet afslag pa."

Pa Bindslev Skole har man formuleret principper for fag- og opgavefordeling der fremmer et godt
teamarbejde:

- "Alle leerere arbejder i leererteam, som dels far tildelt en sum penge og dels far tildelt et
antal undervisningstimer til teamets arbejde. Teamet laver selv timefordelingen efter at

have konsulteret skolelederen."
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For at udnytte teamets kvalifikationer bedst muligt har man her besluttet at laegge flere
beslutningskompetencer ud i det enkelte team. Det er en made at skabe sammenhang mellem
fag- og opgavefordeling og teamets arbejde pa. Evalueringsgruppen vil i den forbindelse ggre
opmaerksom pa at teamets succes efter gruppens opfattelse forudsaetter et professionelt princip.
Ogsa pa andre skoler i kommunen arbejdes der pa at indrette fag- og opgavefordeling og den nye
teamstruktur i forhold til teamenes daglige arbejde. Bl.a. pa Tornby-Vidstrup Skole, hvor malet
ifalge selvevalueringen er:

- "(...) dannelse og udmentning af tre selvstyrende teams”.

Det er evalueringsgruppens vurdering at sammenhangen mellem fag- og opgavefordeling og
principper for teamdannelse generelt er spinkel og nogle steder endda fraveerende. Fag- og
opgavefordeling indgar ikke som et reelt planlaegningsvaerktgj som teamet kan bruge i
tilrettelzeggelse og afholdelse af undervisningen. Evalueringsgruppen oplever at den manglende
overensstemmelse er med til at amputere teamtanken, og skolerne bar i stgrre omfang bestraebe
sig pa at opstille principper for fag- og opgavefordeling der er i overensstemmelse med de
etablerede teamstrukturer. | modsat fald kan konsekvensen vaere at teambegrebet fastholdes som
en strukturel beslutning der ikke bidrager til skoleudviklingen. Hvis teamarbejde skal have en
funktion, ber det afspejle sig organisatorisk pa skolerne. Her kunne Tornby-Vidstrup Skoles
arbejde med organisationsstruktur vaere til inspiration.

Laererkultur

Flere leerergrupper blev af evalueringsgruppen stillet det spargsmal om de i fremtiden kunne
forestille sig at teamarbejdet blev forkastet som organisationsform. Svarene var benaegtende, og
lerere pegede omvendt pa at teamarbejdet er helt centralt nar det fx drejer sig om at udveksle
viden pa tvaers og skabe en bedre undervisning for eleverne. Generelt er der en grundlaeggende
accept af teamarbejdsformen. | et interview spar en laerer om fremtiden:

- "Team bliver det omdrejningspunkt, der kan initiere udvikling og paedagogiske valg. Og
det har vi brug for.”

Og en lzrer fra en anden skole forklarer om sin forhabning til fremtidens teamarbejde:

- "Min vision er, at teamet bliver det sted, hvor leerere kan vaere mennesker, og hvor vi kan
opkvalificere os bade fagligt og personligt.”

Evalueringsgruppen oplever at en stor laerergruppe vil videreudvikle og udbygge teamarbejdet,
men enelarerkulturen dominerer med variationer fortsat:
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- "Nogle leerere vil helst passe sig selv.”

Sadan star der i en selvevaluering fra Hirtshals Kommuneskole. Selvom det pa alle skoler er
besluttet at team skal veere den fremtidige paedagogiske arbejdsform, er laererkollegierne pa
skolerne i Hirtshals Kommune ikke enige om hvad det skal betyde i praksis. Nogle gar en indsats
for at forbedre form og indhold, andre tilslutter sig ikke ideen om teamorganiseret arbejde.
Konsekvensen er at samarbejdet i et vist omfang blokeres. En laerer udtrykker skrgbeligheden ved
teamarbejdet sdledes:

- "Teamet bliver aldrig steerkere end det svageste led.”

Det er evalueringsgruppens vurdering at det manglende falles fodslag skyldes tre forhold:
De manglende fzlles malsaetninger for skolen resulterer i manglende falles forstaelse.

Forholdet mellem en individuelt orienteret laerertradition og en laererkultur der gerne vil arbejde
teamorganiseret, repraesenterer en interessestrid der i praksis kan ggre det vanskeligt at
gennemfgre et reelt teamarbejde. Det er vigtigt at bemaerke at en individuel laererkultur ikke
nadvendigvis star i kontrast til teamkulturen. En stor del af lzerernes arbejde i teamorganisationen
bestar stadig i en laerers undervisning af en klasse. For nogle laerere er det derfor et spgrgsmal om
at leere at a&ndre praksis mens en mere radikal gruppe af laerere ej gnsker at arbejde teambaseret.

Ledelsen har ikke i tilstraekkeligt omfang givet indhold til teamstrukturen ved fx at afvikle
arbejdsgange der understgtter enelaererkulturen.

Leererne har traditionelt kunnet fungere som "privatpraktiserende”. De er "konger i hvert deres
land" som flere laerere selv beskriver deres position pa skolerne. Indvarslingen af en ny
organisations- og undervisningsform er derfor et stort skift for nogle og en uvelkommen
forandring for andre. Enkelte laereres modvilje mod teamkulturen kan have stor betydning for
skolens samlede udviklingsproces. Det betyder efter evalueringsgruppens vurdering at opbakning
og statte til de leererkraefter der arbejder for at udvikle en positiv teamkultur, vil fa en positiv
effekt pa skoleudviklingen. Det er vigtigt at de visionaere laerere maerker at deres energi og
arbejde veaerdsaettes. Det vil give flere lzerere lyst til fortsat teamudvikling.

Krav om samarbejde

Pa nogle skoler har ledelsen ikke formuleret krav om en undervisning der afviger fra traditionel
klasseundervisning. Det betyder at der ikke ngdvendigvis er noget behov for at samarbejde, og at
der derfor heller ikke er krav eller forventninger der for en umiddelbar betragtning berettiger
teamstrukturen. En konsekvens er bl.a. at modstandere af teamarbejde derfor ikke faler sig
forpligtede pa samarbejdet. Pa de fleste skoler er der dog i forskelligt omfang indlagt tvaers-uger,
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projekt-uger eller andre tvaerfaglige projekter i labet af aret. Det er initiativer der giver erfaring
med arbejdsformen, og som i mange tilfaelde fungerer som springbraet i forhold til en udvidelse af
samarbejdet resten af aret. Evalueringsgruppen vurderer da ogsa at teamarbejdet i langt hgjere
grad bade kan og bgr udfordres med starre krav om daglig fzelles opgavelgsning.

Opprioriteringen af den faelles forberedelse og opgavelgsning bar udvikles i dialog mellem ledere
og laerere, og laererne skal tage den opgave pa sig at veere medudviklere af mal og rammer. Men
det er efter evalueringsgruppens mening et ledelsesansvar at fa sat en debat om formal og hensigt
med teamorganisering i gang pa skolen. Nar rammerne er sat, har leerergruppen et klart ansvar for
at fa teamarbejdet til at lykkes i en lgbende dialog med kolleger og ledelse.

Opfelgning pa den ny struktur

Som hjzelp til at starte teamarbejdet har forvaltningen arrangeret lokale kurser i teamarbejde.
Herudover har studiekredse pa de enkelte skoler fulgt op pa processen. Bade kurser og
studiekredse har vaeret forsgg pa at seette tanker i gang hos laerergrupperne og give inspiration og
ideer til videreudvikling og fortsat arbejde med teamstruktur.

Alligevel oplever laerere pa alle skoler tilsyneladende at der er et misforhold mellem den reelle
erfaringsopsamling pa skolerne og behovet herfor. Nedenstdende figur illustrerer denne forskel.

Figur 6: Laerernes holdninger til hvor vigtig generel erfaringsopsamling pa skolen er for
klasseteamarbejdet, og i hvilken grad der er generel erfaringsopsamling pa skolen om teamarbejdet.

Hvor vigtig er generel
erfaringsopsamling pa
skolen for dit
klasseteamarbejde?

| hvilken grad er der generel
erfaringsopsamling pa
skolen om teamarbejdet?

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B hgj eller meget hgj grad / Vigtigt eller meget vigtigt
@I nogen grad / Hverken eller
OI mindre grad eller slet ikke / Mindre eller ikke vigtigt
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Over 60% af lererne mener at generel erfaringsopsamling enten i hgj eller meget hgj grad er
vigtigt for teamarbejdet mens knap 10 % svarer at der faktisk er erfaringsopsamling pa skolen i
hgj eller meget hgj grad. Knap 60% mener at erfaringsopsamling finder sted i mindre grad eller
slet ikke.

Det er efter evalueringsgruppens opfattelse helt ngdvendigt at der med mellemrum fglges op pa
gode og ddrlige erfaringer. Der skal tages temperatur pa processens forlgb. Fra selvevalueringer,
bes@g og gvrigt dokumentationsmateriale er det derimod evalueringsgruppens vurdering at
opfelgning og videreudvikling har veeret utilstraekkelig. Tabellens tal bestyrker
evalueringsgruppens indtryk.

Hverken pa forvaltnings- eller skoleniveau finder evalueringsgruppen initiativer til at man falger op
pa processen og evaluerer den nyindfgrte struktur og arbejdsmetode. Nar opfelgning og
evaluering ikke inddrages konsekvent i processen, betyder det at muligheden for at revidere,
justere og udvikle minimeres, og at forholdet mellem malsaetninger og deres omsaetning i praksis
ikke harmoniseres. Det er der efter evalueringsgruppens vurdering brug for i skolevaesenet i
Hirtshals. | det perspektiv kan etableringen af teamarbejdet pa skolerne ses som eksempel pa et
tiltag der i stedet for at motivere og give arbejdsglaede kan fa den modsatte effekt og virke
demotiverende pa leererne.

Sammenfatning

Det er vigtigt at bruge tid pa formuleringsfasen nar en helt ny struktur introduceres, men ikke alle
skoler har taget den paedagogiske debat og udarbejdet mal for hvad de vil med teamarbejdet. De
fleste skoler er startet med at konkretisere rammer og arbejdsopgaver og har endnu ikke taget en
faelles diskussion om hvorfor skolen vil indfare teamstrukturen. Der er en generel accept af
teamarbejdsformen, men dels er enkelte laerere modvillige og dels er der hos nogle usikkerhed om
hvordan teamarbejdet skal praktiseres. Det har efter evalueringsgruppens mening stor betydning
for den feelles forstdelse hos lzerere og ledere at formal og forventninger til teamarbejdet ikke er
formulerede. Det er derfor afggrende at skolerne nu evaluerer den hidtidige proces og pa basis
heraf formulerer mal og far skabt en faelles forstaelse af teamarbejdet.

Organisatorisk er teamarbejdet 0gsa i en startfase. Generelt har man endnu ikke arbejdet sig frem
til modeller der modsvarer krav og muligheder i teamarbejdet. Flere laerere deltager i for mange
team, og lzaerere og ledere bgr prioritere en struktur og dermed rationalisere lzerernes indsats.
Teamdannelsen og fag- og opgavefordelingen bar pad samme made afspejle og tilpasses skolernes
teamstruktur. | den forbindelse er det vigtigt at der stilles krav til undervisningen der forpligter
0gsa de mindre begejstrede lzerere pa den fzelles opgavelgsning.
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7.3.2 Funktionelle planlaegningsredskaber

At planlaegge arbejdsopgaver og undervisning sammen med kolleger kraever effektive redskaber til
at strukturere og styrke samarbejdet — bade i og mellem de enkelte team. Evalueringsgruppen har
valgt at fokusere pa mgdeformer, fzlles forberedelse og arsplaner fordi gruppen vurderer at en
indsats pa de tre omrader vil have en saerlig gavnlig effekt.

Teammeoder

| flere af de etablerede team har man faste mgdetider, og pa flere skoler har man afsat en
ugentlig eftermiddag til teamarbejde, mgder i paedagogisk rad o.l. Men flere leerere fortaeller at
det reducerer muligheden for at mgdes i de undervisningsfri eftermiddagstimer nar teamets lzerere
ofte har skemafri pa forskellige tidspunkter. En leerergruppe forklarer i den forbindelse om den tid
der er afsat til teamarbejde:

- "Vihar sveert ved at 14 tid til at udnytte timerne, fordi laerere har fri pa forskellige
tidspunkter. "

| reglen er det klasselaereren der har en koordinatorfunktion i teamet og sgrger for at indkalde til
mgder etc. Men kun de mere veletablerede team benytter mgdeindkaldelser, dagsordner og
referater fra teammeader. Det betyder at evalueringsgruppen har laest og hgrt om mgader der ikke
blev indkaldt til, dagsordner der ikke bliver skrevet, og om teamenes problemer med at sla sgm i
de beslutninger der traeffes.

Teammgder bliver primaert, men i varierende omfang brugt til at koordinere stofomrader og
seerlige tvaerfaglige forlgb i fx projekt-uger, drafte elevers faglige og sociale trivsel og til at
diskutere og formulere mal for den enkelte elev. Laererne er generelt glade for det udvidede og
teette samarbejde omkring eleverne, men flere giver udtryk for at de bruger for meget tid pa
samarbejde og mader og for lidt tid pa skolens kerneydelse undervisning.

| en selvevaluering fra Ulvkaerskolen star der:

- "Den store (...) madeaktivitet kan virke overvaeldende i dagligdagen hvor vi jo farst og
fremmest skal varetage vores egentlige opgave, nemlig det at drive en skole.”

Manglende planlaegningsredskaber kan begraense lzrernes oplevelse af udbytte ved mgderne og

styrke nogle lzereres opfattelse af at mgderne blot er tidsrgvere. Omvendt kan
planlaegningsredskaber effektivisere og forbedre forberedelse og afholdelse af mader.
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Som det er blevet pointeret tidligere i rapporten, er indfgrelse af teamstrukturen en proces det
tager tid at fa til fungere. En lzerer fortaeller i den forbindelse i et interview:

- "l gjeblikket er vi meget optagede af team etc. Vores daglige undervisning lider under, at
vi teenker pd team og udvikling. Lad os ikke forestille os, at vi kan 1§ teamarbejdet til at
fungere med det samme. Det kan vi ikke. Det tager nogle ar.”

Evalueringsgruppen har forstaelse for at det kraever traening at planlaegge i faellesskab og at finde
ud at hvordan man bedst bruger hinandens kompetencer og kvaliteter. Evalueringsgruppen finder
det dog betaenkeligt at mgdeplanlaegning og mgdeafholdelse ikke som hovedregel fungerer i
velordnede rammer der skaber synlighed om teamets arbejde.

Faelles forberedelse

Konkrete eksempler pa falles planlaagning findes primaert hos lzerere der arbejder i indskolingen,
og som generelt oplever at deres team er velfungerende. Det er i reglen her teamarbejdet har set
sin begyndelse, og det er sadledes indskolingen der traditionelt har den stgrste erfaring med
teamarbejde. Derfor ses det ogsd mange steder at man forsagger at transformere ideer og
arbejdsmetoder herfra til team pa mellemtrinnet og udskolingsteam.

De laerere der arbejder i indskolingen, udtrykker i bade selvevalueringer og ved besgg stor gejst for
teamarbejdet og de muligheder det giver. En lzerer forteeller i et interview:

- "lindskolingen arbejder vi i storteam. Vi holder mange mader, men vi planleegger jo 0gsa
det meste sammen. Vi betragter det som en investering. "

Strukturer og vilkar betyder at indskolingens team oplever at de fungerer szerlig godt pa skolerne.
Fagraekken er langt mindre i de sma klasser, de har andre arbejdsformer m.v. Andre team hverken
kan eller skal derfor kopiere indskolingens arbejdsmetoder, men det kunne generelt vaere
inspirerende for teamene at tale sammen og udveksle ideer og erfaringer.

Nar faelles forberedelse bliver en del af teamets arbejde, opnar lzererne efter evalueringsgruppens
vurdering flere fordele. | teamet kan man benytte sig af laereres forskellige kompetencer, bruge
hinanden som inspiration eller udveksle undervisningserfaringer og —materiale. Teammgdet er
derfor en god mulighed for en faglig og kollegial sparring og idéudveksling.

Under forudszetning af at der er tale om reel fzlles forberedelse og planlaegning af
undervisningen vil laererne sandsynligvis ikke opfatte det som et udtryk for en tidsravende
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meadekultur der forgger en i forvejen stor arbejdsbyrde. De vil derimod se det som en made at
arbejde pa der kan skabe synergi og gget kvalitet i undervisningen og elevernes lzering.

Samarbejde pa tvaers

Projekt “Brobygning”, der er Hirtshals Kommunes mangearige forsag og arbejde med at koble
barnehave, bgrnehaveklasse og 1. klasse, er et godt eksempel pa et projekt indskolingslaerere er
glade for. Alle skoler har haft brobygning som seerligt indsatsomrade, og i flere lokalomrader
indgar brobygningen som en del af drets arbejde. Desuden har arbejdet med F2000 lagt op til et
starre samarbejde mellem lzerere og paedagoger.

Figur 7: SFO-medarbejdernes vurderinger af mulighederne for samarbejde mellem lerere og paedagoger
og samarbejdets vigtighed.

Hvor vigtigt er det at der
er gode muligheder for at
samarbejde mellem
lerere og paedagoger?

I hvilken grad er der gode
muligheder for at
samarbejde mellem
leerereog paedagoger?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B hgj eller meget hgj grad / Vigtigt eller meget vigtigt
@1 nogen grad / Hverken eller
O1 mindre grad eller slet ikke / Mindre eller ikke vigtigt

Det er markant at stort set alle adspurgte mener at samarbejdet er vigtigt eller meget vigtigt mens
kun 5% mener at gode samarbejdsmuligheder eksisterer i enten hgj eller meget hgj grad. Figuren
antyder derfor ogsa at paedagogerne ikke oplever at samarbejdet med lzererne i teamene
eksisterer i det omfang de mener, det er vigtigt og relevant. Det samme billede tegner sig nar
samarbejdet konkretiseres, fx i forhold til drsplaner.
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Tabel 20: SFO-medarbejdernes oplevelse af vaegtningen af udarbejdelse af arsplaner i indskolingsteam.
Svarene er anfort i %.

Paedagog og SFO-leder Total
paedagogmedhjzelper

Antal besvarelser 3 4 7
For lille eller alt for lille vaegt 67 25 43
Passende vaegt 33 50 43
For stor eller alt for stor vaegt 0 25 14
Total 100 100 100
Ved ikke (anfert i antal) 13 2 15

43% mener at arsplaner har for lille eller alt for lille vaegt, men tabellen saetter ogsa fokus pa en
anden problemstilling. Af de i alt 22 medarbejdere i skolefritidsordningen der har besvaret
spargsmalet, svarer 15 at de ikke ved om arsplanerne fylder for meget eller for lidt i indskolingens
arbejde. Selv i indskolingsteamene hvor flere skoler fremhaever at der er et samarbejde mellem
|erere og paedagoger, deltager paedagogerne ifglge ovenstdende tabel ikke i et sa stort omfang
at de har en mening om hvorvidt arsplaner har en funktion. Det bgr give anledning til fornyet
overvejelse om laerer/paedagogsamarbejdet pa skolerne. Det er i den forbindelse
evalueringsgruppens vurdering at paadagogernes kompetencer pa dette omradde ma styrkes og
udvikles hvis de skal tage medansvar for planleegningen af undervisningen.

Forvaltningen skriver i sin selvevaluering:

- "Nogle steder deltager SFO-lederne i ledelsesteamet, men det er vores oplevelse, at
hverken SFO eller skole @nsker en egentlig integration. "

En souschef forteeller i et interview om skolefritidsordningens relation til skolen:
- "Vikalder den for blindtarmen, fordi den er isoleret i forhold til skolen."

Det er evalueringsgruppens indtryk at de to udsagn i vid udstraekning er daekkende for
relationerne mellem skole og skolefritidsordning.
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Koordination og arsplaner

Skolerne befinder sig pa forskellige stadier i indferelsen af drsplaner, bdde med hensyn til
anvendelse og indhold. Nogle arsplaner er primeert afskrifter fra CKF'” og laerebgger mens andre
indeholder konkrete beskrivelser af faglige mal og aktiviteter for faglige og tveerfaglige forlgb.
Mange betragter arsplaner som et paedagogisk redskab i fremtiden selvom ogsa nogle lzerere er
skeptiske og nervgse for at det bliver en ekstra arbejdsbelastning. En laerergruppe fortaeller:

“Arsplaner kunne veere et rigtig godt styringsredskab (...) Det vil give et laft, hvis man
kunne koordinere qua arsplaner.”

Mange ved dog ikke hvordan de skal indlede den proces at gare arsplaner til et brugbart veerktg;.
En gruppe laerere forklarer i et interview:

- "Viville gerne have hjeelp til, hvordan man udarbejder arsplaner. Det er sveert at komme i
gang med en reel arsplan.”

Skolerne skal i stigende grad saette veerdimal, sociale og faglige mal for skolens virksomhed, for
den enkelte klasse og for den enkelte elev. Det giver ifglge evalueringsgruppen arsplanen en vigtig
funktion i bade nutidens og fremtidens skole. Arsplaner har mindst to funktioner i forbindelse
med planlaegning af undervisning, nemlig dels en indholdsmaessig (se ogsa kapitel 8) og dels en
organisatorisk.

Pa det indholdsmaessige niveau er arsplanerne teamets mulighed for at saette den paedagogiske
dagsorden. Arsplanen er en mulighed for at koordinere skole&rets malsaetninger for klassen. Det
kan vaere faelles paedagogiske mal, og det kan veere elevspecifikke paedagogiske mal der saettes
pa baggrund af teamets vurdering af klassens og den enkelte elevs nuvaerende status, styrker og
svagheder. | det perspektiv er arsplaner et nyttigt redskab til at fastholde, dokumentere og
synligggre planlaagning og mal for undervisning i teamet og for den enkelte laerer.

Gode darsplaner vil skabe overblik, og det betyder bl.a. at arsplanerne kan bidrage til at sikre en rad
trad i undervisningen og dermed ogsa en indholdsmaessig progression i elevernes laering generelt
set. Arsplanen kan dermed ogsd vaere et vigtigt dokumentationsmateriale i forhold til ledelse,
kolleger og forzeldre. Samtidigt kan den veere et godt udgangspunkt for evaluering af teamets
arbejde og malsaetninger og af de konkrete undervisningsforlgb. Desuden kan arsplanlaagningen

"7 Forpligtende centrale bestemmelser om undervisning i fagene, benaevnt “Centrale kundskabs -og
feerdighedsomrader”
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vaere med til at puste liv i nogle vigtige overvejelser over padagogiske holdninger og ambitioner
og abne op for en debat i teamet om laering, undervisningsmetoder og veerdier.

P& det organisatoriske niveau anser evalueringsgruppen teamets arsplaner som et praktisk
planlaegningsgrundlag for klassens undervisning. Arsplaner kan lette og effektivisere den praktiske
planlaagning mellem lzerere, fag, timer, undervisningsmaterialer, lokaler etc. Arsplaner kan
desuden fremme den paedagogiske koordination i relation til team-eksterne laerere eller gvrige
ressourcepersoner.

Nar de faglige og paedagogiske mal for arbejdet er beskrevet, er grundlaget for laerernes praktiske
samarbejde og koordinering ogsa etableret. Herefter er det laerernes opgave at finde ud af
hvordan arsplanens paedagogiske malsaetninger kan realiseres i praksis, hvor der skal koordineres
pa tvaers af fag, og hvordan den enkelte lzerer i sin undervisning kan bidrage til at opfylde den
faelles malsaetning for eleverne.

Sammenfatning

Evalueringsgruppen vurderer at der er et behov for at saette brugbare formelle rammer omkring
teammeaderne. Mange steder benyttes ikke dagsordner og referater, og mange laerere oplever
mgderne som tidskraevende og meget lidt udbytterige.

De fleste indskolingslaerere har gode erfaringer med faelles forberedelse i teamet. Til gengaeld
deltager paedagogerne ikke i indskolingsteamenes arbejde i det omfang paedagogerne finder det
relevant. Det er evalueringsgruppens vurdering at der bgr arbejdes med at videreudvikle
teammaeder til at blive et forum for faglig og kollegial sparring og idéudveksling. | det perspektiv
kan teammgder bidrage bade til at kvalificere undervisningen og fremme vaerdier i det kollegiale
samarbejde.

Der er stor forskel pa arsplanernes kvalitet og anvendelse, men der er vilje i laerergrupperne til
fremover at arbejde reelt med arsplaner og bruge dem som planleegningsredskab i teamet. Mange
|erere efterspgrger stgtte til at seette sddan en proces i gang. Udover at vaere et vaesentligt
grundlag for teamets systematiske evaluering af savel undervisningen som eget arbejde kan
arsplaner skabe synlighed om undervisningen i forhold til foraeldre, kolleger og ledelse.

7.3.3 Videns- og erfaringsdeling

At teamarbejdet i disse ar indfgres pa skolerne, medfgrer at videns- og erfaringsdeling bliver saerlig
vigtigt. Der vil ikke mindst i den indledende fase vaere behov for at fa ideer og spejle sig i andres
praksis ligesom der vil vaere behov for at korrigere arbejdsmetoder etc. En konsekvens af
teamarbejdets indferelse vil ogsa vaere at medarbejdere vil opleve at skolens liv pa nogle omrader
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vil deles op i forhold til tidligere. Med den nye struktur og arbejdsform er det derfor vigtigt at
finde et niveau og nogle metoder til at dele viden og erfaringer med hinanden.

Intern vidensdeling

De lokale miljger som skolerne er knyttet til, indvirker pa skolerne og er centrale i spgrgsmalet om
videns- og erfaringsdeling. De sma miljger bade i og uden for skolen og det store kendskab til
kolleger indbyder maske mere til en afslappet og uformel samvaersform end det tilskynder til
formaliserede strukturer. Selvevalueringer og samtaler med ledere og medarbejdere pa skolerne
vidner da ogsad om at der generelt ikke er nogen tradition for at teamene deler viden og erfaringer
i formelle fora i skolevaesenet.

Nedenstdende tabel understgtter evalueringsgruppens opfattelse af at den udveksling der finder
sted, primaert er baseret pa uformelle kontakter blandt kolleger pa skolen.

Tabel 21: Larernes holdninger til om spredning af viden pa skolen mest bygger pa uformelle kontakter
samt om vigtigheden heraf. Svarene er anfert i %

Spredning af | hgj eller meget hgj grad 59 | Hvor vigtigt er det at  Vigtigt eller meget vigtigt 35
viden pa skolen | nogen grad 23 | spredning af viden pd Hverken eller 31
bygger mest pd | mindre grad eller ikke 12 | skolen mest bygger  \jindre eller ikke vigtigt 17

uformelle Ved ikke 6 pa uformelle Ved ikke 17
2 ?
kontakter? Total 100 kontakter? Total 100
127 svar 127 svar

Tabellen viser at 59% af de adspurgte lzerere mener at vidensdeling pa skolen i hgj eller meget hgj
grad mest bygger pa uformelle kontakter. Og pa spgrgsmalet om hvor vigtigt det er, svarer 35%
af leererne at det enten er meget vigtigt eller vigtigt.

Skolelederne blev stillet de to samme spgrgsmal. Her svarer 46% at vidensdeling pa skolen i
meget hgj eller hgj grad er uformel mens 38% svarer at det enten er meget vigtigt eller vigtigt at
vidensdelingen primaert bygger pa uformel kontakt. Desuden er det bemaerket at 31% af
skolelederne ikke ved om den uformelle vidensdeling er vigtig eller ej.
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Tabel 22: Skoleledernes holdninger til om spredning af viden pa skolen mest bygger pa uformelle

kontakter samt om vigtigheden heraf. Svarene er anfort i %

Spredning af | hej eller meget hgj grad 46 Hvor vigtigt er det at ~ Vigtigt eller meget vigtigt 38
viden pa skolen | nogen grad 46 | spredning af viden pd  Hverken eller 8
bygger mest pd | mindre grad eller ikke 0 | skolen mestbygger pd ningre eller ikke vigtigt 23

uformelle Ved ikke 3 uformelle kontakter?  \/ad ikke 31
?
kontakter? Total 100 13 svar Total 100
13 svar

Sammenligner man laerere og lederes besvarelser, er leererne i den positive svarkateogi
holdningsmaessigt relativt mere kritiske over for den uformelle spredning af viden end det er
tilfaeldet hos lederne. Evalueringsgruppen finder disse vurderinger og holdninger hos laerere og
ledere problematiske. Dels er det uheldigt at en s& omfattende del af videns- og
erfaringsudvekslingen pa skolerne er uformel. Dels er det bekymrende at begge grupper i vidt
omfang mener at det er vigtigt at den uformelle kontakt er den primaere. Derved gar en masse
viden tabt.

Systematik og synlighed

De uformelle miljger kan veere en styrke mange steder i skolevaesenet, men skolerne bgr vaere
opmaerksomme pa at netop det uformelle ogsa kan veere en svaghed. Der eksisterer nemlig ingen
mekanismer der sikrer at vidensdelingen faktisk finder sted og blandt de relevante medarbejdere.
Det betyder ikke at den uformelle samtale i frikvarteret og pa laerervaerelset skal ophere, men en
stor laerergruppe efterlyser i selvevalueringer og pa evalueringsgruppens besgg i skolevaesenet en
starre systematik i teamarbejdet, herunder vidensdeling. En laerer gnsker i et interview:

- "Det skal gribes mere “professionelt” an. Nu foregar det mere uformelt."

Tabel 23: Laerernes vurderinger af hvilken vaegt systematisk erfaringsudveksling med kolleger har.
Svarene er anfort i %.

Horne-  Ulvkaer Tornby-  Tversted  Bindslev ~ Hirtshals  Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 22 37 20 9 12 34 134
For lille eller alt for lille vaegt 41 62 50 67 25 79 51
Passende vaegt 55 38 50 33 75 18 48
For stor eller alt for stor vaegt 4 0 0 0 0 3 1
Total 100 100 100 100 100 100 100
118 Danmarks Evalueringsinstitut



Tabellen viser at over halvdelen af de adspurgte laerere mener at systematisk erfaringsudveksling
med kolleger har for lille vaegt. Evalueringsgruppen stgtter op om at en mere systematisk
erfaringsudveksling bade i det enkelte team og team imellem er vigtige brikker i skolernes
udvikling.

Det er bemaerkelsesvaerdigt at en sa betydelig del af laererne efterspgrger systematik i
erfaringsudveksling ndr mange laerere pa samme tid prioriterer at spredning af viden primeaert skal
forega uformelt. Men splittelsen er tilsyneladende reel. Man vil gerne vaere en del af en
professionel virksomhed med effektive kommunikationsgange, men man satser samtidig pa en
uformel omgangsform og kultur.

Det er vigtigt for skolerne at den enkelte medarbejders viden bliver falles viden. Kun ganske fa
team pa enkelte skoler har sikret sig at andre team og ledelse kan fa indblik i deres arbejde idet
man bl.a. har fremlagt arsplaner og projektbeskrivelser. Der er for evalueringsgruppen ingen tvivl
om at det ville vaere en gevinst for den generelle vidensdeling pa skolerne at der bliver skabt
synlighed om de forskellige teams arbejde — synlighed i forhold til ledelse, nuveerende og
eventuelt kommende kolleger, forzldre og elever.

Evaluering af egen praksis

Systematisering og kvalitetssikring er ogsa centralt for leerernes evaluering af den daglige praksis. |
den forbindelse er det vaesentligt at bemaerke at evalueringsgruppen ikke i selvevalueringer eller
pa besggene er stadt pa dokumentationsmateriale eller udsagn der beskriver hvordan der rent
praktisk evalueres i teamene. Det vidner om at evalueringen i hvert fald ikke som hovedregel har
en skriftlig dimension. Nedenstaende tabel bekraefter i vidt omfang det indtryk. Halvdelen af de
adspurgte lzerere mener at de i mindre grad eller slet ikke skriver indtryk fra evalueringen ned
mens lige knap halvdelen af laererne mener at samme udsagn er vigtigt.

Tabel 24: Larernes vurderinger af i hvilken grad de skriver indtryk fra evalueringer ned. Svarene er
anfort i %.

Horne-  Ulvkeer Tornby-  Tversted  Bindslev  Hirtshals Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 22 36 20 9 13 35 135
| hej eller meget hgj grad 9 3 40 33 31 14 17
| nogen grad 27 28 35 33 38 43 34
I mindre grad eller slet ikke 64 69 25 34 31 43 49
Total 100 100 100 100 100 100 100
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Skriftligheden ikke er dominerende, men nogle teammgader rummer trods alt et mundtligt
evalueringselement. Langt de fleste team taler lgbende om undervisningsforlgb og elevernes
udvikling, og det generelle indtryk er at teamene pa skolerne bruger en stor del af tiden i
teamarbejdet til netop den type opgave. Generelt er leererne gode til at reflektere over
undervisningen og debattere de enkelte elever, men der er ikke tale om egentlig systematisk
evaluering.

Efter evalueringsgruppens vurdering foregdr der i mange team en vaerdifuld vurdering og
opfelgning pa de dele af skolehverdagen der ligger teet pa den enkelte elev. Laerernes arbejde
med eleverne kunne dog have starre udbytte hvis teamet lagde en strategi for hvordan elevernes
faglige og sociale udviklingsniveau kunne falges. Der spores ingen modvilje mod en systematisk
evalueringsprocedure pa skolerne. Snarere tvaertimod. Men man har i leerergrupperne vaeret
fokuseret pa forholdsvis konkrete og synlige problemstillinger i relation til elever og undervisning
hvorimod de starre sammenhange ikke er blevet sat pa dagsordenen.

Figur 8: Laerernes vurderinger af i hvilken grad teamarbejdet evalueres Igbende, og hvor vigtigt
evalueringen er for teamarbejdet

Hvor vigtigt er det for
teamsamarbejdet at der
evalueres Igbende?

I hvilken grad sker der

lgbende evaluering af

det teamsamarbejde
jeg deltager i?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B hgj eller meget hgj grad / Vigtigt eller meget vigtigt
@I nogen grad / Hverken /eller

Ol mindre grad eller slet ikke / Mindre eller ikke vigtigt

Et stort flertal af leerere efterlyser opfelgning og evaluering som et led i at forbedre bade
samarbejdet og undervisningen. Figuren ovenfor bestyrker den efterlysning. Over 80% af laererne
mener det er vigtigt eller meget vigtigt at teamarbejdet evalueres lgbende mens knap 40% svarer
at det i hgj eller meget hgj grad sker. En lzaerer forklarer i et interview om teamstrukturen og
evalueringsarbejdet:
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- "Organisationen er pa plads, men vi mangler at komme ind under huden pa det hele. Vi
far ikke fulgt op."
0g
- "Man ved jo faktisk ikke, hvad der var godt og skidt, nar ikke man evaluerer."

Det er evalueringsgruppens holdning at en systematisk evalueringsprocedure er helt ngdvendig set
i relation til de overordnede mal skolen allerede har eller i fremtiden formulerer for teamarbejdet. |
det perspektiv er det teamets opgave at afklare om man bevaeger sig i retning af de mal man har
sat pa team- og skoleniveau. Evaluering er det metodiske vaerktgj til at undersage og gare status.
Evalueringsgruppen har ikke mgdt eksempler pa at laererteam systematisk evaluerer teamarbejdet
som metode, men et sadant initiativ kunne sagtens rummes inden for en overordnet
evalueringsprocedure for teamarbejdet generelt.

Evaluering af teamarbejdet ber bidrage til at kvalificere |aerernes samarbejde og deres
undervisning af eleverne. Flere skoler har naevnt planer om at teamsamtaler skal indfgres som
obligatoriske samtaler mellem skolens leder og det enkelte team, men efter evalueringsgruppens
viden har ingen skoler i kommunen indtil dato gennemfgrt teamsamtaler. Evalueringsgruppen
statter de fremtidige planer. Teamsamtaler kan vaere et godt og virkningsfuldt vaerktgj der kan
bidrage til at sikre en systematisk evaluering og systematisk paedagogisk sparring med ledelsen.
Samtidig gnsker gruppen at fokusere pa at indferelse og afholdelse af teamsamtaler ogsa er et
vaesentligt ledelsessignal til medarbejderne om at teamarbejdet stattes og prioriteres.

Sammenfatning

For bade lzerere og ledere foregar langt den starste del af erfaringsudvekslingen via uformelle
kontakter, og et stort flertal af ledere og medarbejdere prioriterer de uformelle miljger. Det er
evalueringsgruppens vurdering at det er ngdvendigt at formalisere og systematisere
vidensdelingen i hgjere grad end tilfeldet er nu. Kun sadan kan det sikres at udvekslingen af
erfaringer og viden finder sted mellem alle relevante modtagere.

Den manglende skriftlighed kan efter evalueringsgruppens opfattelse vaere problematisk set i
relation til teamenes mulighed for at arbejde med systematisk evaluering og opfalgning. De planer
og den evaluering der kun eksisterer mundtligt, er let forgeengelig mens det der skrives ned, langt
bedre kan anvendes aktivt i samarbejdet. Skriftligheden er desuden en made at sikre bade
systematikken og de almindelige demokratiske spilleregler pd, fx har teamet herigennem mulighed
for at efterprave den feelles forstaelse ligesom alle relevante parter herigennem far adgang til at se
teamets vurderings- og beslutningsgrundlag.
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Evaluering af teamarbejdet foregar i reglen kun mundtligt og kun i meget begraenset omfang. Der
bar gennem skriftlighed etableres et grundlag for at evalueringen kan fa betydning for den
daglige og den fremtidige praksis. Huvis ikke evalueringen kan bruges til en reel opfelgning i kraft
af bevidst fastholdelse eller justering af praksis, udebliver relevansen, og evalueringen far et rituelt
skeer. De interne drgftelser i teamet bar fglges op af teamsamtaler med ledelsen. Sadanne
samtaler kan vaere et virkningsfuldt veerktgj i teamets og ledelsens evaluering af arbejdet.

7.4 Udviklingsmuligheder

Indfgrelse af teamorganisering som grundlag for det daglige samarbejde skulle gerne resultere i en
kvalificering af undervisningen pa kommunens skoler. Evalueringsgruppen mener at de
vaesentligste redskaber til at realisere teamarbejdet er faelles og kendte mal, en organisering der
matcher malene, en falles arbejdsmetode og en systematisk videns- og erfaringsdeling.
Hovedopgaven for skolerne er at skabe sammenhang mellem disse redskaber.

Pa baggrund af iagttagelser, analyser og vurderinger ser evalueringsgruppen en raekke
udviklingsmuligheder som forvaltning, ledere og medarbejdere kan arbejde videre med. Fokus er
det spgrgsmal der indledningsvist blev stillet:

- Hvordan kan leererne udvikle samarbejdet sa det kvalificerer undervisningen?

Nogle af de falgende forslag er forvaltning og skoler allerede i gang med. Nogle er gennemfgart pa
enkelte skoler, og nogle er nye. Forslagene skal ses i sammenhang med afsnittet om ledelse hvor
relationerne mellem ledelse og team og ledelsens ansvar for undervisningen er behandlet. De
skitserede udviklingsmuligheder vil givet have forskellig relevans pa skolerne og skal betragtes som
en vaerktgjskasse hvor evalueringsgruppen fglger sine vurderinger op med forslag til
videreudvikling af teamarbejdet.

7.4.1  Falles mal og forstaelse af teamarbejdet

For at sikre sammenhang mellem visioner og virkelighed er det ngdvendigt at have fzelles mal.
Evalueringsgruppen ser fzlles malsaetninger for teamarbejdet som et grundlag for at skabe en
faelles forstdelse af hvordan teamarbejdet skal praktiseres. De faelles mal udger ogsa fundamentet
for en organisering der kan opfylde skolernes mal og krav til samarbejdet.

| relation hertil har evalueringsgruppen valgt at pege pa falgende udviklingsmuligheder:

Skolebestyrelse og skoleledelse pa den enkelte skole beslutter og begrunder hvilke
organisationsprincipper for team man vil prioritere
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e Ledere og tillidsbaerere tager i faellesskab initiativ til at formal og hensigt med teamarbejdet
afklares

e Ledelsen synligggr sammenhangen mellem principper for fagfordeling og teamdannelse og sikrer
at principperne udmentes i en organisering der kvalificerer undervisningen.

7.4.2 Funktionelle planlaegningsredskaber

Det kraever effektive veerktgjer at planleegge undervisning og fordele arbejdsopgaver i teamet.
Derfor ser evalueringsgruppen det som en ngdvendighed at bl.a. teammgder og udarbejdelse af
arsplaner bringes til at fungere som redskaber der medvirker til at formalisere, systematisere og
kvalificere teamets arbejde.

Evalueringsgruppen finder i den forbindelse falgende udviklingsmuligheder vaesentlige:
e Teamet arbejder konsekvent med madeindkaldelser, dagsordner og referater

e Teamet sikrer at teammgdernes indhold er relevant for undervisningen og evalueringen af
arbejdet med elevernes alsidige udvikling

o Ledelse og tillidsbaerere tager initiativ til at udvikle arsplanerne sa de kan blive et reelt
planlaegningsredskab der tilgodeser bade det sociale og det faglige indhold og laegger op til
systematisk evaluering af teamets arbejde med eleverne.

7.4.3 \Vidensdeling og evaluering
At dele viden og erfaringer i team og pa tvaers af team og faggrupper er et vigtigt redskab til at
kvalificere bade teamsamarbejdet og undervisningen.

Derfor peger evalueringsgruppen pa falgende udviklingsmuligheder:

e Vidensdeling og erfaringsudveksling skal formaliseres sa man sikrer den enkelte medarbejder
adgang til relevant viden

e Gennem mgdereferater, arsplaner mv. skabes synlighed omkring teamets arbejde i forhold til sdvel
kolleger som ledelse

e Teamene forpligtes pa systematisk evaluering af eget teamarbejde med henblik pa at udvikle og
kvalificere samarbejdet og udvikle undervisningen.
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8 Arbejdet i klassen

Grundlaget for arbejdet i klassen findes i folkeskolens formal:

» RN ) ! f = Sy "f',/ 1%
\Folkeskolens o,ogave er i samarbejde med'foreeldre at fremme e/@ses tilegnelse af

kundskabenfeerdigheder, arbejdsmetoder 06g udtryksformer der Jedvirker til den enke/te e/ev/s ‘

aISId/ge personlige udvikling. Yoo
A

Til hverdag er det lzererne som mgader eleverne og har ansvaret for at folkeskolens formal bliver
omsat til praksis. | det foregadende kapitel blev skolens udvikling hen imod en teambaseret
organisation belyst med saerlig fokus pa laerernes teamsamarbejde. Dette kapitel gar taettere pa
arbejdet i klassen uden dog at dbne dgren til klasseveerelset. | fokus er en raekke forhold som har
betydning for at der er sammenhange mellem formulerede mal og den undervisning Andreas og
de andre elever modtager.

8.1 Nationale og lokale mal og rammer

Undervisningen skal leve op til Folkeskoleloven. | szrlig grad handler det om lovens kapitel 2 hvor
specielt § 5, § 13 og § 18 er af betydning for de forhold kapitlet her handler om. Med
udgangspunkt i § 10 fastsaetter undervisningsministeren centrale kundskabs- og
faerdighedsomrader for alle fag og obligatoriske emner. Disse er forpligtende for kommunen.
Ministeriet har desuden udsendt faghaefter hvor vejledende laeseplaner, undervisningsvejledninger,
pravebestemmelser mv. er samlet. Ud over det faglige indhold fremgar det desuden af § 2 at
forzeldrene har pligt til at deltage i samarbejdet.

Generelt er de vejledende laeseplaner fra Undervisningsministeriet vedtaget som kommunale
laeseplaner. Hirtshals Kommune har en overfaglig laeseplan for 3.-5. klasse udarbejdet pa
baggrund af de kommunale malsaetninger fra 1987. Desuden har Hirtshals Kommune en fzlles
laeseplan for samordnet indskoling fra 1993.
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De kommunale mal tager udgangspunkt i det enkelte barn. De laegger bl.a. veegt pa at der
udarbejdes klare og centrale mal for bgrnenes udvikling. Malene skal udarbejdes i samarbejde
med bade elev og foraeldre. Dagtilbudene skal opstille sproglige, motoriske, musiske og sociale
mal. | skolen er dansk og matematik prioriteret, men der bliver ogsa lagt vaegt pa den musiske og
den internationale dimension samt integration af IT. Foraeldresamarbejdet naevnes som et af
delmalene. Tvaerfaglighed i opgavelasningen forstdet som et samarbejde mellem institutioner og
faggrupper er ogsa et delmal.

Pa skolerne arbejdes i varierende grad med veerdigrundlag, mal for undervisningen og
paedagogiske arsplaner. Flere skoler har udarbejdet lokale laeseplaner. Skolerne har ligeledes lagt
forskellig vaegt pa mal og retningslinier for evalueringspraksis, elevsamtaler og
foraeldresamarbejde, men alle skoler har principper for samarbejdet mellem skole og hjem.

8.2 Fokus

De foregdende kapitler har beskaeftiget sig med en raekke vilkar der har betydning for at arbejdet i
klassen kan fungere. Det drejer sig om teamets evalueringspraksis, lederens ansvar for at sikre
undervisningens kvalitet, kompetenceudvikling og betydningen af de kommunale mal.

| temaet her bliver der fokuseret pa to af didaktikkens hovedomrader: planlaegning af
undervisning og evaluering af undervisning.

Planlaegning og evaluering af undervisningen pa skolerne i Hirtshals Kommune har som andre
steder sine styrker og svagheder. Dokumentationsmaterialet bergrer sa forskellige forhold som
specialundervisning, forzeldresamarbejde, tvaerfaglighed, sociale aspekter, elevmedbestemmelse,
undervisningsdifferentiering, emnearbejder, indretning af faglokaler, anvendelse af forskellige
arbejdsformer mv. Disse emner indgar i forskellig grad i skolernes selvevalueringer og er af
betydning for den enkelte skole. Evalueringsgruppen opfordrer skolerne til at arbejde videre med
de forhold som ikke inddrages her.

Med udgangspunkt i det overordnede fokus Mellem forvaltning og elev — sammenhaenge og
samspil er evalueringsgruppens hovedspgrgsmal:

- Hvad kan leererne gare for at skabe sammenhaeng mellem de formulerede mél,
undervisningen og den paedagogiske praksis?

Evalueringsgruppen har fundet det relevant at fokusere pa:
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1. Mal, planleegning og progression. Her bliver sammenhangen mellem mal, laeseplaner,
tveergdende projekter og fagligt samarbejde vurderet.

2. Evaluering af praksis. Her bliver lzerernes metoder til labende evaluering vurderet.

3. Samarbejde med foraeldrene. Her bliver den del af skole/hjemsamarbejdet som har betydning i
forhold til arbejdet i klassen, vurderet.

Evalueringsgruppen har ikke foretaget observationer af undervisning idet det ikke ligger inden for
kommissoriets rammer at observere og evaluere resultaterne af skolegangen forstaet som de
kundskaber, feerdigheder og personlige forudsaetninger eleverne opnar.

8.3 lagttagelser, analyser og vurderinger

8.3.1 Mal, planlaegning og progression

Det er en forudsaetning for at skabe sammenhang i undervisning og laering at der er

klare mal og begrundelser for undervisningens indhold og metoder samt effektive
styringsredskaber. Det gaelder bade inden for den enkelte klasse og i forhold til et helt skoleforlagb.

Det er skolebestyrelsen som vedtager principper for skolens virksomhed, mens det er skolelederen
som har ansvaret for at omsaette lovgivning, mal og principper til praksis. Det er |laererens ansvar at
vaelge metoder, indhold, arbejdsformer mv. Dette skal ifglge folkeskoleloven ske i et samarbejde
med eleverne. De steder hvor paedagogerne arbejder i indskolingen, har de i praksis ogsa et
ansvar. Og af de kommunale mal fremgar det:

)
3 b

...t der opstilles mél for get enkemgm i samarbejcte med forae/dreng C

)

Der er forskellige muligheder for at skabe sammenhaeng. Her bliver der fokuseret pa mal,
laeseplaner, tvaergaende projekter, arsplaner og samarbejde om fagene.

Mal

| kapitel 4 blev sammenhangen mellem de kommunale mal og mal pa skoleniveau beskrevet. |
dette afsnit fokuseres pa mal pa klasseniveau og pa mal for den enkelte elev.
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Tabel 25: Laerernes vurdering af i hvilken grad der er mal pa klasseniveau for planlegning af
undervisningen. Svarene er anfort i %.

Horne- Ulvkaer Tornby-  Tversted  Bindslev  Hirtshals Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 19 27 16 7 10 33 112
| hgj eller meget hej grad 5 37 19 43 40 27 27
| nogen grad 37 33 69 43 40 40 42
I mindre grad eller slet ikke 58 30 12 14 20 33 31
Total 100 100 100 100 100 100 100
Ved ikke (anfart i antal) 1 9 3 2 2 4 21
Har ikke (anfert i antal) 3 2 1 0 1 0 7

Tabellen viser at 73% af laererne svarer at mal pa klasseniveau for planlaegning af undervisning
kun eksisterer i nogen grad, i mindre grad eller slet ikke. Laerernes vurderinger tyder pa at mal pa
klasseniveau ikke spiller en saerlig stor rolle i tilrettelaeggelse af undervisningen. Fraveeret af
overordnede mal for klassen ma efter evalueringsgruppens vurdering have indflydelse pa
muligheden for at saette sammenhangende mal pa elevniveau. | det falgende fokuseres der pa
individuel malsaetning for eleverne.

Arbejdet med at saette mal for den enkelte elev er ifglge forvaltningen sat i gang i skolearet 00/01.
Bindslev Skole naevner at de i elevsamtaler saetter mal for den enkelte elev. To skoler har i
forbindelse med F2000'® arbejdet med fokuspunkt 3, Udfordringer for den enkelte elev, men
evalueringsgruppen er ikke stgdt pa en systematisk praksis med at seette mal for den enkelte elev.
En gruppe fra Tversted Skole skriver i selvevalueringsrapporten:

- "Gennem den daglige undervisning og via testmateriale far leereren viden om den enkelte
elevs standpunkt og behov og kan sa derudfra tilrettelaegge en undervisning, som
tilgodeser den enkelte elev i det omfang det er muligt.”

Dette udsagn daekker efter evalueringsgruppens vurdering i vid udstraekning lzerernes praksis.
Leererne ved hvor eleverne er i deres faglige og sociale udvikling, men malene er ikke skrevet ned.
Det er en praksis de fleste kan handtere, men den lever ikke op til de krav der bliver stillet
nationalt og lokalt.

'8 F2000 er en forkortelse for “Folkeskolen &r 2000” der er et 8-punktsprogram til implementering af
folkeskoleloven fra 1993
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Flere skoler er opmaerksomme pa at de skal i gang med at arbejde med mal og skriftlig opfalgning
pa den enkelte elevs udvikling. P& Tornby-Vidstrup Skole arbejder man forsggsvis med “Barnets
bog” som felger eleven fra bgrnehaveklassen. P4 samme skole har laererne udviklet
"Traeningstimen” hvor eleverne i undervisningen systematisk arbejder med tre niveauer: “det jeg
kan”, "det jeg naesten kan” og “det jeg endnu ikke kan”. Her naevner selvevalueringsgruppen at
man gnsker at udarbejde handleplaner for den enkelte elev og meget gerne for undervisningen i
sin helhed. P& andre skoler, fx Hirtshals Kommuneskole, er individuelle handleplaner et prioriteret

omrade, men arbejdet er ikke gaet i gang.

Det er efter evalueringsgruppens vurdering ngdvendigt at saette fokus pa malsaetninger for den
enkelte elev. Dels er det et formuleret mal, og dels vil individuelle mal og handleplaner sikre at alle
elever far udfordringer der matcher dem. Pa Ulvkaerskolen skriver en selvevalueringsgruppe:

- "Vilaver ikke individuelle handleplaner fordi vi synes det er umuligt at tale i fred og ro
med den enkelte elev, medens man samtidigt har ansvaret for undervisningen af de
avrige elever. Man kan ikke i s& mange timer planlaegge undervisningen saledes at de
avrige elever kan klare sig alene.”

Og en lzerergruppe siger i et interview:

- "Vi har det med arsplaner som med handleplaner, vi faler afmagt. Vi har ikke viden nok.
Nar vi pludselig leeser at nu skal der laves handleplaner, sa bliver vi lidt bange. Vi faler ikke
vi ved nok.”

Citaterne peger dels pa at arbejdet med individuelle handleplaner er tidskraevende, og dels pa at
laererne efterlyser opkvalificering i forhold til hvordan handleplaner udarbejdes, anvendes og
indpasses i hverdagen. Evalueringsgruppen ansker at understrege at skolevaesenet mere praecist
ma forholde sig til hvordan arbejdet med individuelle handleplaner prioriteres i den samlede
opgavemangde. Det betyder at det kommunale niveau ma synligggre over for skolerne inden for
hvilke rammer de forventer at malet skal indfries ligesom laererne ma arbejde professionelt med at
videreudvikle en praksis der lever op til kravene.

Laeseplaner

Mal for undervisningen er fgrst og fremmest formuleret via gaeldende laeseplaner. Her arbejder
skolerne generelt ud fra de kommunale laeseplaner som er vedtaget pa baggrund af de vejledende
laeseplaner udsendt af Undervisningsministeriet.
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Flere skoler arbejder med lokale laeseplaner for fag. Fx har Hirtshals Kommuneskole udarbejdet
laeseplaner for dansk, matematik og natur/teknik samt sociale mal for 0. — 10. klasse. Det er efter
evalueringsgruppens opfattelse et initiativ som ligger i forlaengelse af Undervisningsministeriets
ideer med de vejledende laeseplaner. Laeseplansarbejde kan iseer vaere en stgtte for laerere der ikke
underviser i deres liniefag og derfor i hgjere grad ma statte sig til laerebogssystemer. En
selvevalueringsgruppe fra Horne-Asdal Skole skriver fx:

- "Konsekvensen af den made vi planlsegger undervisningen pa ger at vi i de fag hvor der
ikke er laerebogssystemer star famlende over for opgaverne. Igen er det primeert
natur/teknik, billedkunst og musik som lider under mangel pa overordnet planlaegning.

Vs

Det bliver nemt “fra gang til gang fag”.

Skolelederne udtrykker stor tillid til lzererne i forhold til arbejdet med fagene, men citatet viser at
der ogsa kan veere behov for et systematisk arbejde med fagenes udvikling.

De centrale laeseplaner kan vaere en stor hjzlp i planlaagningen, men arbejdet med lokale
laeseplaner giver en raekke fordele som betyder at:

skolen synligger hvad man vil med fagene

saetter fokus pa mal og progression pa de enkelte klassetrin

giver et lokalt praeg pa nationale forventninger

statter den enkelte leerer

stimulerer en faglig udvikling gennem dialogen om laeseplanerne.

Laeseplanerne er skolebestyrelsernes ansvarsomrade. Skolebestyrelserne siger i et interview at
arbejdet med laeseplaner er vanskeligt. Det er ikke let at diskutere med de professionelle. Det er
dog i sidste ende skolebestyrelserne som efter oplaeg fra skoleleder og leerere skal indstille forslag
til kommunalbestyrelsen. Efter evalueringsgruppens opfattelse kan arbejdet med laeseplaner danne
grundlag for en god dialog i skolebestyrelsen om sammenhange mellem mal og progression i
fagene og elevernes skolegang. Opgaven er blevet szrlig aktuel i forlaengelse af
undervisningsministerens udspil om klare mal.

En lokal lzeseplan kan ogsa bidrage til sammenhaeng pa anden vis. Fra to skoler fortsaetter
eleverne efter 7. klasse pa kommunens avrige skoler eller pa privatskole. Specielt har dansk- og
matematiklaererne udviklet en praksis der tager hensyn til en god overgang. Evalueringsgruppen
naevner denne praksis for at skaerpe fokus pa hvordan de gvrige fag koordinerer overgangene. En
lokal faseinddelt lzeseplan hvor indhold, emner og arbejdsmetoder er beskrevet for henholdsvis 7.
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0g 8. klasse, er ideel. Det vil mindske risikoen for overlap og gentagelser og satte mere fokus pa
elevernes forudsaetninger nar de begynder pa den nye skole.

Det tidligere naevnte arbejde pa Tornby-Vidstrup Skole med "Dansk pa langs” og “Matematik pa
langs” er konkretiseringer af de vejledende laeseplaner for de to fag. Det er et initiativ som alle er
meget glade for, og skolen er i gang med noget tilsvarende for andre fag. Efter
evalueringsgruppens opfattelse giver et sadant arbejde et godt grundlag for progression og
sammenhaeng i et fags forlgb. Laererskift far mindre betydning for sammenhaengen, og arbejdet
med fagenes indhold kan synliggeres over for foraeldrene. Flere lzerere gor dog opmaerksom pa at
den nedskrevne progression ikke af sig selv giver sammenhaeng, men forudsaetter at
laererteamene fokuserer pa at skabe sammenhang. Efter evalueringsgruppens vurdering har man
pa Tornby-Vidstrup Skole fundet en god vej som andre skoler kan lade sig inspirere af.

Tvaergaende projekter

Sammenhaengen i skoleforlgbet bliver opndet pa andre mader. Ulvkaerskolen har fx haft et projekt
med ikke-klasseopdelte argange i barnehaveklasse og 1. klasse. De fleste skoler arbejder med
faelles emneuger, projektforlgb, tvaers-uger eller lignende i op til otte uger af skoledrets 40 uger.
Disse forlgb ger det ngdvendigt at taenke i andre undervisningsformer end den almindelige
klasseundervisning. Laererne samarbejder pa tvaers af eksisterende team, foraeldrene bliver
involverede mv. | disse forlgb laeger skolerne vaegt pa at eleverne bliver inddraget i planlaegning og
gennemfgrelse. Det hele bliver kort sagt lidt mere spraelsk, og der er spaendende udfordringer til
bade leererfagligheden og eleverne.

| et interview fremhaever en lzerergruppe felgende fordele ved tvaers-ugerne:

- "Koncentrerede forlab for eleverne, fleksibilitet, tid til fordybelse, andre emnemuligheder,
ro, foraeldresamarbejde, sammenhaeng, fyldt med kvalitet.”

Pa en skole hvor der ikke er samme fokus pa tvaers-uger, siger en laerer i et interview:

- "Vi kunne godt lave projekter og arbejde pa tvaers. Hvorfor skal vi altid undervise i vores
egne klasser. Vi kunne godt ga et skridt videre og arbejde taettere sammen. Det kan godt
vaere nogle siger at det har vi gjort i mange ar, men jeg kunne godt forestille mig at vi
kunne arbejde teettere sammen.”

Evalueringsgruppen oplever at skolerne har stor gleede af de tvaergdende initiativer. De bidrager til
at se den daglige undervisning i et andet lys og bgr efter evalueringsgruppens mening inspirere og

udbredes til skolernes daglige planleegning og gennemfgrelse af undervisning. Det er derfor vigtigt
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at lzererne overvejer hvordan de kan bruge erfaringer fra tvaergaende projekter i hverdagen.
Arbejdet med faerdighedstraening og de grundlaeggende kundskaber bliver udfordret. Laererne ma
drgfte hvordan det sikres at eleverne ogsa leerer noget i de tvaergdende forlgb. Den fleksible
tilrettelaeggelse af hverdagen, samarbejde og evaluering kommer i fokus. Specielt peger flere af
skolerne pa at det er i tvaers- og projektuger eleverne bliver inddraget i undervisningens
planlaegning, gennemfgarelse og evaluering og laerer at tage ansvar. Flere saetter det i modsaetning
til hverdagens undervisning hvor elevernes medbestemmelse ikke fylder s& meget. Kvaliteterne ved
bade den ene og den anden organisering af undervisningen bliver tydeligere, og dermed bliver
bade styrker og svagheder sat til debat.

En selvevalueringsgruppe pa Tornby-Vidstrup Skole skriver i en kommentar til klasseundervisning
og skemalaegning:

- "Vores made at planleegge og opdele skoledagen pavirker som en bremseklods i retning
af anderledes undervisningsformer.”

Bade i selvevalueringer og interview bliver det dog naevnt at tvaers-ugerne ogsa giver anledning til
konflikter af forskellig slags. Hvor bliver fagene af? Hvordan markerer ledelsen sig i sddanne
perioder? Hvordan kan de zldste klasser na planlagt stof? osv. Det betyder at de tvaergdende
forlgb saetter spgrgsmal ved indgroede vaner i den mere traditionelle undervisning, og nye
lzsninger pa velkendte problemer fremprovokeres. Det er evalueringsgruppens vurdering at
skolerne ma arbejde bevidst med at afvikle arbejdsformer og organiseringsformer der alene
begrundes i rutiner og vaner. Nye arbejdsformer ma bevidst vaelges og laeres hvis de skal bidrage
til at udvikle leerernes undervisningspraksis.

Arsplaner - mal og praksis

| kapitel 7 er der fokuseret pa teamets brug af arsplaner i forhold til koordination og samarbejde. |
dette kapitel bliver der set pa hvordan arbejdet med arsplaner bidrager til at laeseplanerne bliver
omsat til praksis i den enkelte klasse. Alle skolerne arbejder med arsplaner, men indholdet varierer
fra afskrifter af indholdsfortegnelser til dynamiske redskaber som laererne bruger til at navigere
efter. | et interview siger en laerergruppe:

- "Arsplaner kan veere et redskab til at fastholde og synliggare nogle ting. Vi ville gerne
kunne koordinere vores arsplaner, konkretisere dem og sige: hvad er det vi vil

paedagogisk. De kan bruges til at fa en overordnet draftelse.”

Nogle opfatter arsplanen som en potentiel begraensning. | et interview forklarer en laerer:
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- "Hvis man er panikslagen over at blive palagt noget sa er det en trussel at der foreligger
en skriftlig aftale i form af arsplaner.”

Mens laerere i andre interview betragter den som et redskab hvor
- "Mal og beskrivelse, evalueringsaftaler og metoder samt fagligt indhold kan synliggeres.”

Tabel 26: Laerernes vurderinger af i hvilken grad arsplaner synligger undervisningens indhold i den
enkelte klasse. Svarene er anfort i %.

Horne- Ulvkaer  Tornby-  Tversted  Bindslev  Hirtshals Total
Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 22 38 20 7 13 37 137
| hgj eller i meget hgj grad 50 50 60 57 77 46 53
| nogen grad 27 39 35 43 8 43 35
| mindre grad eller slet ikke 23 11 5 0 15 11 12
Total 100 100 100 100 100 100 100

53% af laererne markerer at arsplanerne i hgj eller meget hgj grad synliggaer indholdet i
undervisningen mens den anden halvdel af lzererne svarer mindre positivt. Svarene afspejler i vid
udstraekning den variation i opfattelse af arsplaner som evalueringsgruppen har mgdt pa skolerne.

Der er forskel pd hvordan arsplanerne er indfart. Det spaender fra en ledelsesbeslutning meddelt i
skolens interne blad til en dialog i de respektive team om mal, form og evalueringsstrategier. Pa
enkelte af skolerne er der stillet krav om at arsplaner skal afleveres til ledelsen som dermed far en
mulighed for at stille spargsmal og drgfte arsplanens indhold med de respektive team. Det finder
evalueringsgruppen helt naturligt, men vil samtidig bemaerke at dette initiativ farst far rigtig veerdi
nar det er afklaret hvad hensigten med arsplanerne er, og hvad de skal indeholde.

Nogle lzerere fremhaever at de gerne vil have en form for kvalitetssikring via ”standardiserede
arsplaner” . Andre er bekymrede for standardisering og sparger: “Bliver arsplanerne sa styrende at
spontanitet er udelukket? Og bliver den enkelte gennem arsplanerne bundet op pa planlegning
foretaget i begyndelsen af et skolear?”

En laerergruppe pa Ulvkaerskolen skriver i selvevalueringsrapporten:

- "Arsplaner synes ikke at have nogen reel vaerdi, da mange blot er afskrifter af
indholdsfortegnelser i lserebagerne. Arsplaner kan, hvis de blev udarbejdet med storre
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entusiasme, vaere et meget veerdifuldt arbejdsredskab for alle pa skolen. | gjeblikket foler
leererne presset af mange nye arbejdsopgaver og vil ikke patage sig endnu en
tidskraevende opgave.”

Evalueringsgruppen har fra selvevalueringer og interview pa trods af den beskrevne bekymring
faet det indtryk at mange gnsker at give arbejdet med drsplaner en hgjere prioritet, men svarene i

nedenstdaende tabel giver et mere tvetydigt indtryk.

Tabel 27: Laerernes vurdering af hvilken vaegt udarbejdelse af arsplaner har

Horne-  Ulvkaer  Tornby-  Tversted  Bindslev  Hirtshals Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 23 37 19 9 13 35 136
For lille eller alt for lille vaegt 39 16 26 0 15 6 17
Passende vaegt 52 37 69 67 62 83 61
For stor eller alt for veegt 9 47 5 33 23 11 22
Total 100 100 100 100 100 100 100

Evalueringsgruppen har konstateret at arbejdet med arsplaner endnu ikke er en rodfaestet
tradition pa skolerne. Set i det perspektiv er det bemaerkelsesvaerdigt at 61% af laererne
tilkendegiver at arbejdet med arsplaner har en passende vagt.

Evalueringsgruppen finder at arsplaner er et dokument hvor skolerne med fordel kan give de
kommunale mal og skolens mal “k@d og blod”. Efter evalueringsgruppens opfattelse er det
relevant at se arsplaner og virksomhedsplaner som redskaber der saetter fokus pa en hgjere grad
af synliggarelse og sammenhaeng. | den forbindelse skriver en selvevalueringsgruppe fra Bindslev
Skole:

- "Arsplanerne kunne godt pa laengere sigt afspejle mal fra virksomhedsplanen.
Arsplanerne er arbejdsredskaber for laererne. Vi er begyndt at lave mere langsigtede
arsplaner, hvor vi seetter mal for fx 8. klasse som vi gerne skulle kunne se i 9. klasse. Vi
straeber efter at andre ogsa skal have glaede af det.”

Flere af lederne naevner 0gsa at der skal etableres en sammenhang mellem arsplaner og
virksomhedsplaner. Det vil bl.a. kunne betyde en reduktion af “de mange bolde” og at
skoleledelse, medarbejdere og skolebestyrelse kan sikre at opgavelgsningen far samme retning.
Hertil kommer at de gennem dialog kan sikre en overensstemmelse og den ngdvendige
prioritering.
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Fagligt samarbejde

| dette afsnit fokuserer evalueringsgruppen pa et szerligt aspekt af arbejdet i klassen, nemlig
mulighederne for at indga i en fagdidaktisk dialog med kolleger og herigennem sikre en faglig
progression i undervisningen.

Alle skoler har fagudvalg, og det er evalueringsgruppens indtryk at de i overvejende grad er
praktiske udvalg med fokus pa indkab af materialer, gnsker til udstyr i faglokaler osv. Det er en
vigtig funktion som en del |zerere og ledere gnsker styrket. Evalueringsgruppen vil imidlertid pege
pa at fagudvalgene ber videreudvikle arbejdsomradet til ogsa at veere et sted hvor faglaerere
drefter faglige begreber, fagdidaktik, nye tendenser i faget osv. | en selvevaluering fra Horne-
Asdal Skole star der:

- "Vi kunne anske nogle velfungerende fagudvalg i ALLE fag. Det kunne inspirere de
forskellige faglaerere til at here om de andres erfaringer . Man ville kunne koordinere sine
indkab og undgd megen spild. Det vil iser veere en fordel i de meget dyre fag som fx
slejd, billedkunst og handarbejde.”

Specielt i fagene dansk og matematik er der generelt pa skolerne et udvidet fagligt samarbejde.
Det er fag som traditionelt star staerkt, og desuden er samarbejdet stimuleret af at disse fag har
vaeret og er i fokus bl.a. via de kommunale mal. | kommunen er der endvidere eksempler pa
fagligt samarbejde pa tvaers i fx idraet og musik. Gode resultater viser betydningen af et sddant
samarbejde. Alle fag er imidlertid af betydning, og alle fags laerere har behov for den faglige
diskussion. Det kan isaer pa de sma skoler vaere vanskeligt at fa udviklet sin egen praksis fordi
fagmiljgerne i visse fag er meget sma. Det er evalueringsgruppens opfattelse at en kombination af
laeseplansarbejde og etableringen af faglige miljger kan saette en udvikling i gang som samtidig
kan bidrage til lzerernes kompetenceudvikling og i nogen grad ogsa efterkomme gnsket om
fortsat faglig udvikling.

Sammenfatning
| afsnittet er der sat fokus pa hvordan laererne arbejder med mal, planlaegning og progression i
den daglige undervisning.

De kommunale mal stiller krav om at der skal arbejdes med mal for den enkelte elev. Dette er
endnu ikke indarbejdet i skolernes praksis. Det samme geelder handleplaner for eleverne. Det er
evalueringsgruppens vurdering at der generelt er brug for at skolerne fokuserer pa
malsaetningsarbejdet pa klasseniveau.
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Nogle skoler arbejder med lokale lzeseplaner og initiativer med fag pa langs. Det statter den
faglige udvikling pa skolen og bidrager til en velovervejet progression i fagene gennem
skoleforlgbet. Laeseplansarbejdet vil vaere en god mulighed for en dialog mellem skolens
professionelle og skolebestyrelsen om faglige mal for skolen.

Skolerne arbejder med forskellige former for tvaergaende projekter. Disse initiativer giver
anledning til ogsa at udvikle den almindelige klasseundervisning. | projekterne oplever eleverne
mere varierede undervisningsformer og er mere medbestemmende end i den traditionelle
undervisning.

Arsplaner bliver anvendt pa alle skoler, men i meget varieret omfang. Der er behov for at arbejde
med mulighederne i arsplanen primaert i forhold til den enkelte klasses undervisning. Desuden er
arsplaner et redskab som bar ses i sammenhang med skolens virksomhedsplan.

Evalueringsgruppen har ogsa set pa samarbejdet inden for fagene som en mulighed for at
stimulere udviklingen af undervisningen og laerernes kompetenceudvikling og har det indtryk at
der her ligger gode og uudnyttede muligheder for fortsat udvikling.

8.3.2 Evaluering af undervisningen

Evaluering af undervisning er en forudsaetning dels for at tilrettelaagge og udvikle undervisningen
sa den bedst muligt tilgodeser den enkelte elev, dels for at tale med kolleger, ledelse og foraeldre
om i hvilket omfang sociale og faglige mal bliver ndet. Evaluering har saledes bade et
kvalitetsudviklingsaspekt og et dokumentationsaspekt.

| kapitel 7 er evaluering beskrevet i forhold til teamets udvikling, muligheder for videns- og
erfaringsdeling i teamet og som basis for teamsamtaler med ledelsen, og kapitel 4 beskaeftiger sig
med den generelle betydning af at udviklingsprojekter bliver evalueret og drgftet i faellesskab.

| det felgende afsnit er der fokus pa evaluering i forhold til den konkrete undervisning. Det drejer
sig dermed farst og fremmest om hvordan skolerne lever op til folkeskolelovens § 13, stk. 4:

“-ﬁg% led i'undervisningen,skal der lgbende foretages evaluering af'elevernes udbytte.
Evalueringen skal danne ‘gru.ndlag for vejledning af-den-enkeltejglevog for undervisningens

.

videre planlaegning: w’
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Den Igbende evaluering kan dermed ikke adskilles fra de mal der er sat for undervisningen og for
den enkelte elev. Evaluering er sdledes ogsa en aktivitet hvor eleverne i vidt omfang bgr inddrages.

| de kommunale mal laegger byrddet vaegt pa:

) » )
‘E%-der anvendes evaleringsmetoder, der undersager effekten atf peedagogik/undervisningz =2

pa faglige, personlige og\soc_/'a/e aspekter. N

| selvevalueringerne har skolerne beskrevet deres evalueringspraksis, og det bliver fremhaevet at de
overvejende anvender kendte og velprgvede metoder. Skolerne har generelt ikke beskrevet
hvordan der skal arbejdes med evaluering, og det er sdledes i hgj grad op til det enkelte team eller
den enkelte laerer hvordan der evalueres. De metoder der avendes er alle en del af den tradition
folkeskolen har haft gennem mange ar, ogsa fer folkeskoleloven af 1993 hvor den lgbende
evaluering blev en forpligtelse. Det drejer sig om diverse test, afgangspraver, terminsprgver og
karakterer, skriftlig evaluering efter projekter og mundtlig evaluering med klassen samt elev- og
forzeldresamtaler.

Evalueringsgruppen er af den opfattelse at diverse test dels kan give en pejling af den enkelte
elevs aktuelle standpunkt i forhold til bestemte faerdigheder og dels giver et grundlag for en
samtale mellem lzerer, elev og forzeldre. Imidlertid forholder de naevnte test sig kun til de
kvalifikationer hos eleverne som kan males, med risiko for at det ogsa er det malbare der bliver
lagt veegt pd i samtalen med foraeldrene. Det er lzererne selv opmaerksomme pa. En gruppe laerere
fra Ulvkaerskolen skriver i selvevalueringen:

- "Det er sveert at male de menneskelige veerdier.”

Flere fremhaever at de gnsker at laere hvordan de udvikler redskaber til at vurdere sociale mal og
mere komplekse kvalifikationer som fx samarbejdsevne. Evalueringsgruppen stgtter disse
betragtninger.

Elev-laerersamtaler

Elevsamtaler, dvs. samtaler mellem elev og leerer som en del af undervisningen, bliver brugt pa de
fleste skoler. Hirtshals Kommuneskole har dog aendret en hidtidig praksis og atholder ikke
elevsamtaler i skolear 00/01. Det bliver beklaget i selvevalueringsrapporten, men
evalueringsgruppen har ikke grundlag for at vurdere praemisserne for denne prioritering.
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Elevsamtaler er en praksis alle fremhaever positivt. | Horne-Asdal Skoles selvevaluering star der fx:

- "Elevsamtalerne danner grundlag for den primeaere evaluering. Vaerdien i samtalerne ligger
blandt andet i at man fastsaetter mal sammen (leerer og elev) og forholdsvis hurtigt kan se
hvad der evt. ikke er gaet som planlagt. Disse samtaler er et godt konkret udgangspunkt
for skole/hjemsamtaler.”

Elevsamtalerne bliver ofte gennemfart med udgangspunkt i et samtaleark. Bindslev Skole
anvender fx "Mal og med” mens man pa andre skoler udarbejder sine egne samtaleark.

Det er evalueringsgruppens indtryk at det er gennem elevsamtaler at den mest systematiske form
for evaluering finder sted pa skolerne i Hirtshals Kommune. | disse samtaler far eleven en direkte
mulighed for at vurdere hvordan det gar bade i forhold til egen lzering, og hvordan laererens
undervisning opleves. Det er evalueringsgruppens holdning at elev-leerersamtaler bgr fastholdes
og videreudvikles ligesom gruppen finder det vigtigt at elevsamtaler falges op af skriftlige aftaler
og foretages pa baggrund af aftaler fra perioden siden sidste samtale. Det kan veere i form af
samtaleblade, logbager, handleplaner, portefolio eller lignende.

Systematisk evaluering

Flere lerere fremhaever at de uddeler evalueringsskemaer til eleverne. Det sker ofte i tveers- og
projektforlgb, men det kan ogsa veere en praksis den enkelte lzerer anvender i sine egne forlgb i
en enkelt klasse. Nogle steder bliver disse skemaer samlet sammen i en faelles mappe eller
lignende og bliver dermed tilgaengelige for alle. Andre steder forbliver de laererens personlige
viden.

En selvevalueringsgruppe fra Tversted Skole skriver:

- "Erfaringer med forskellige metoder/redskaber/midler udveksles naturligvis kolleger
iblandt, men os bekendt findes der ikke noget formelt og nedskrevet — for det har vi
simpelthen ikke behov for med et sa overskueligt leererkollegium som vi har.”

Det er evalueringsgruppens vurdering at denne praksis har den svaghed at den ikke farer til en
bevidst refleksion over de anvendte metoder. Desuden betyder det at tilfaeldigheder og gode
samarbejdsrelationer kan komme til at afgare hvem der ved hvad, og at erfaringerne ikke
ngdvendigvis formidles til nye lzerere.
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Tabel 28: Laerernes vurdering af i hvilken grad de drofter evaluering af undervisning med deres kolleger.
Svarene er anfort i %.

Horne- Ulvkaer  Tornby-  Tversted Bindslev  Hirtshals Total
Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 22 38 20 9 13 35 137
| hgj eller meget hej grad 23 34 40 67 38 34 36
| nogen grad 54 42 45 33 54 49 47
| mindre grad eller slet ikke 23 24 15 0 8 17 17
Total 100 100 100 100 100 100 100

Tabellen bekraefter evalueringsgruppens indtryk af at evaluering ikke i seerlig hgj grad diskuteres
blandt kolleger. Flere laerere peger pa det generelle tidspres som arsag til manglende draftelser,
men nar mange laererne samtidig selv gar opmaerksom pa at der bliver holdt mader uden klart
indhold og udbytte, kunne evaluering vaere et relevant emne at saette pa dagordenen.

Den primaere evaluering af undervisningen er i vidt omfang baret af den refleksion som den
professionelle leerer altid gennemfarer undervejs og efter et forlgb. En selvevalueringsgruppe fra
Tornby-Vidstrup Skole fortzeller:

“Vi handler ofte ud fra en refleksbetinget evaluering i interaktion med eleven. Vi evaluerer
nok hele tiden, men uden at beskrive det med ord, sa evalueringen bliver ikke synlig for
andre oq ikke klart synlig for os selv.”

Evalueringsgruppen finder det naturligt at der foregar en lgbende form for evaluering der er styret
af en umiddelbar fornemmelse af om undervisningen gar godt eller skidt. Er denne type evaluering
den dominerende, bliver evalueringen hverken synlig for den enkelte laerer, for kolleger eller
elever. Det ggr det ogsa vanskeligt systematisk at bruge erfaringerne i det videre forlgb med
eleverne. Derfor mener evalueringsgruppen at et systematisk arbejde med evaluering ber saettes i
vaerk.

Krav fra ledelse og skolebestyrelse
Med undtagelse af elev-laerersamtaler er det evalueringsgruppens indtryk at kun enkelte
skoleledelser stiller krav til evalueringspraksis i klassen.

Ledere og medarbejdere drgfter evaluering af faelles projekter pa fx paedagogisk rad hvorimod den

Izbende evaluering helt overvejende foregar efter aftale i de enkelte team eller gennemfgares pa
foranledning af den enkelte laerer. Ledelsen er sjaeldent eksplicit involveret i evalueringspraksis pa
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klasseniveau. Under evalueringsgruppens interview blev det naevnt at ledere udleverer
evalueringsskemaer efter szerlige forlgb. Skemaerne skal udfyldes af lzererne og afleveres, men det
er uklart hvordan de indsamlede skemaer bliver brugt.

Evalueringsgruppen er ikke bekendt med hvordan skolebestyrelserne har forholdt sig til og
prioriteret den del af skolens virksomhed der handler om evaluering. Det er imidlertid
evalueringsgruppens opfattelse at evaluering er et omrade som bade ledelse og skolebestyrelse
bar forholde sig aktivt til. Skolebestyrelsen ma formulere principper for den evaluering der skal
forega pa skolen, og det er lederens ansvar at laererne planlaegger og tilretteleegger
undervisningen sa den rummer udfordringer for alle elever. Det indebzerer efter
evalueringsgruppens opfattelse at lederen med udgangspunkt i de formulerede principper ma
stille krav til leerernes evalueringspraksis .

Tabel 29: Laerernes vurderinger af hvor vigtig lebende evaluering er for planlaegningen af
undervisningen. Svarene er anforti %.

Horne-  Ulvkaer  Tornby-  Tversted  Bindslev  Hirtshals Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 23 36 19 9 13 35 135
Vigtigt eller meget vigtigt 74 84 89 100 84 83 84
Hverken eller 13 8 11 0 8 11 10
Mindre vigtigt eller slet ikke 13 8 0 0 8 6 6
Total 100 100 100 100 100 100 100

Det er evalueringsgruppens vurdering at man gerne vil i gang med en mere systematisk lgbende
evaluering. Der er i den forbindelse brug for at ledelse og medarbejdere inddrager
kvalitetsudviklings- og evalueringsredskaber. | en selvevaluering fra Tornby-Vidstrup Skole skriver
en gruppe lzerere:

- "Evaluering af de blade veerdier er meget tidskraevende og ikke s& nemme at saette i
skema som de faglige veerdier. Vi kender ikke s& mange hjeelpemidler til dette omrade. Vi
mangler evalueringsredskaber som er brugbare og ikke tidskraevende.”

Redskaberne findes i et vist omfang, fx udviklet af Kommunernes Landsforening, Danmarks
Leererforening og Undervisningsministeriet. Disse redskaber rummer forskellige synsvinkler pa
evaluering, men ét gar igen: De er tidskraevende. Det er efter evalueringsgruppens opfattelse ikke
muligt at evaluere praksis i al dens mangfoldighed med udgangspunkt i enkle, tidsbesparende
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skemaer. Tvaertimod ma det accepteres at evaluering er en del af undervisningen, og at den derfor
skal tildeles den samme opmaerksomhed som @vrige dele af undervisningen.

Set i forhold til arbejdet med de kommunale mal er evaluering selve grundlaget for at kunne
dokumentere hvordan arbejdet lykkes. Det er evalueringsgruppens vurdering at der er behov for at
skaerpe blikket for den Igbende evaluering.

Sammenfatning

Byradet har sat mal der omfatter evaluering af elevernes udbytte af undervisningen, men
konkretiseringen af dette mal befinder sig stadig i sin farste fase. Skolernes praksis er kendetegnet
ved at elevsamtaler og forskellige test er den mest udbredte og systematiske praksis.
Handleplaner, logbager og andre skriftlige redskaber der relaterer den enkelte elev, befinder sig i
en startfase.

Den Igbende evaluering sker i de enkelte klasser og er ofte uformel og mundtlig. Team eller
enkelte lzerere har udviklet forskellige skriftlige evalueringsskemaer, men det er ikke aftalt hvordan
man kan sprede erfaringerne med denne praksis. Laererne gnsker mere viden om
evalueringsredskaber — herunder hvordan der kan arbejdes med evaluering af de blade
kvalifikationer.

Hverken ledelse eller skolebestyrelse har formuleret krav til evaluering. Evalueringsgruppen kan
saledes konstatere at der forestar et betydeligt udviklingsarbejde pa dette omrade.

8.3.3 Samarbejde med forzeldre

“Folkeskolens opgave er i samarbejde med foreeldrene...... ” star der i folkeskolelovens § 1. | det
folgende ses der pa hvordan laerere og foreeldre samarbejder om klassen og det enkelte barn. Det
bliver primaert vurderet om skole/hjemsamarbejdet fremmer det gnske om samspil og
sammenhange som evalueringen fokuserer pa med udgangspunkt i arbejdet omkring klassen og
den enkelte elev. Foraeldrenes mere generelle involvering i skolens liv er ikke inddraget.

Foraeldrene har deltaget i selvevalueringsgrupperne pa tre skoler mens skolebestyrelserne har
vaeret med pa alle skolerne. Dokumentationsmaterialet rummer imidlertid ikke specifikke
foraeldresynspunkter idet foraeldrene ikke indgar i spargeskemaundersggelsen og ikke har
formuleret sig i selvstaendige selvevalueringer. De vurderinger som er lagt til grund for afsnittet om
foraeldresamarbejdet, hviler sdledes primaert pa skolens udsagn.
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Mal, principper og forventninger
| de kommunale mal er foreeldresamarbejde et delmal. Bl.a. star der:

: 4 v\,: :
Forae/drene udgar en réssoureé af viden og erfarmger SO paedago‘gen//aerer%% /<‘an : :

traekke padirekte | det paedagogiske arbejde.

0g

Samarbejdet skal vdvikles, saledes-at forseldrene lobende /nddrag%\( en dialog omudet
veerdisget, der ligger tilgrund for den énkelte-ardelings arbejde.

Pa alle skoler har skolebestyrelsen formuleret principper for skole/hjemsamarbejdet. Generelt er
det et hgijt prioriteret omrade. Mal og principper omfatter madehyppighed, foraeldresamtaler,
nyhedsbreve, temaaftener, foraeldres deltagelse i arrangementer og undervisning, foraeldremader
mv.

Tabel 30: Laerernes vurdering af om der er formuleret mal og principper pa skolen for
foraeldresamarbejdet som har betydning for samarbejdet i praksis. Svarene er anfort i %.

Horne- Ulvkaer  Tornby-  Tversted Bindslev  Hirtshals Total

Asdal Vidstrup
Antal besvarelser 20 34 19 8 9 36 126
| hgj eller meget hej grad 55 32 53 63 78 28 43
| nogen grad 25 24 37 37 22 53 35
| mindre grad eller slet ikke 20 44 10 0 0 19 22
Total 100 100 100 100 100 100 100
Ved ikke (anfert i antal) 1 4 1 1 3 1 11

43% af de adspurgte mener at de omtalte principper har betydning for samarbejdet i praksis
mens dobbelt sd mange i et parallelt spgrgsmal har svaret at det er vigtigt eller meget vigtigt at
principperne har en effekt i forhold til det reelle samarbejde.

Alle skoler fremhaever at foraeldresamarbejdet har den starste betydning for elevernes udvikling.

Det sker ud fra to synsvinkler. Dels er det en felles opgave, og derfor forventer laererne at
forzeldrene involverer sig i og tager ansvar for deres barns skolegang. | flere interview blev
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laerergrupper spurgt om hvad der skal til for at Andreas og de andre elever har det godt. Et typisk
svar er:

- "Det er bade mit og foreeldrenes ansvar at han far tryghed, faglige muligheder og er med
til at udvikle sin egen skolegang og tage ansvar for egen laering.”

Dels er foraeldresamarbejdet et af de omrader som giver lzererarbejdet indhold. Pa alle skoler blev
laererne i interview spurgt om hvad der er det bedste ved at vaere laerer. Samarbejdet med
forzeldrene gik igen i stort set alle svar. Fx svarer en laerergruppe:

- "Ungerne, samvaeret med barnene, foreeldresamarbejdet, at man er synlig og vaerdsat
over for barn, kollegaer og foraeldre, at se eleverne udvikle sig fagligt og socialt.”

Modsat er de fleste laerere ogsa staerkt optaget af betydningen af et darligt samarbejde med
forzeldrene. Fx svarer en gruppe laerere pa et spgrgsmal om hvad det vaerste ved at veere leerer er:

- "Mistroiske foreeldre, elever der presser en ud i ekstreme situationer, hvis man ikke slar
til.”

Det er efter evalueringsgruppens opfattelse to vigtige udsagn. Der ligger et stort potentiale som
bliver udlast til gavn for eleverne hvis lzerere og foraeldre formar at etablere et godt samarbejde. |
modsat fald kan et manglende samarbejde virke haemmende pa undervisningen. Det stiller krav til
begge parter om at tilleegge samarbejdet stor vaegt.

Skole-hjemsamarbejdet i praksis

Dokumentationsmaterialet vidner om et samarbejde som af skolen opleves som velfungerende.
Laererne anvender en lang raekke forskellige redskaber til at kommunikere med forzeldrene. Et
meget stort flertal af leererne svarer at de i hgj grad eller i meget haj grad laegger vaegt pa
skriftlige informationer til foraeldrene, fra orienterende former som meddelelsesbager og
nyhedsblade til mere dialogpraegede former som temaaftener og foraeldreinddragelse i
undervisningen. | forleengelse af de mange Reggio Emilia-initiativer er der i kommunen arbejdet
med paedagogisk dokumentation. Laererne er optaget af at formidle resultater af
undervisningsforlgb, projektarbejde mv. til foreeldrene. Det er evalueringsgruppens indtryk at der
generelt gares mange anstrengelser for at synliggare hvad der arbejdes med i klassen.
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Figur 9: Leerernes vurdering af i hvilken grad der normalt er en tzet dialog mellem forzeldre og skolens
lerere fordelt efter laerernes primaere undervisningsniveau.

Zldste trin

Mellemste trin

Skolestart

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B hgj eller meget hgj grad @I nogen grad Ol mindre grad eller slet ikke

Diagrammet viser at langt de fleste leerere svarer at dialogen finder sted i hgj, meget hgj eller i
nogen grad. Svarfordelingen afspejler i gvrigt efter evalueringsgruppens vurdering en helt
almindelig udvikling i samarbejdet set over skoleforlgbet. P& det samme spgrgsmal svarede 85%
af lederne at dialog mellem lzerere og forzeldre i hgj eller i meget hgj grad er til stede.

forzeldrene er generelt er aktive i forhold til beslutninger om den enkelte klasse, hvilket opleves
positivt af laererne, men de peger ogsa pa de vanskeligheder som kan opsta, nar foreeldre og
|zerere ikke er enige.

Leererne betragter skole-hjemsamtalerne som meget vigtige, men generelt er der en opfattelse af
at tiden til samtalerne er knap. Samtalerne tager af og til udgangspunkt i samtaleark som er
udfyldt af lzerer og elev/foraeldre pa forhand. | selvevalueringerne bliver skole-hjemsamtalerne
udpeget som det vigtigste forum for en mere systematisk dialog om det enkelte barns sociale og
faglige trivsel.

Figuren pa side 145 viser at lzerernes vurderinger af foraeldrenes deltagelse ikke er ligesa positiv

nar det gaelder konkrete beslutninger om barnets skolegang som nar det gaelder dialogen mellem
lzerere og forzldre generelt (se ogsa forrige figur).
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Figur 10: Leerernes oplevelser af i hvilken grad foraeldrene gerne deltager i beslutninger om deres barns
skolegang.

Aldste trin

Mellemste trin

Skolestart

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B hgj eller meget hegj grad @1 nogen grad Ol mindre grad eller slet ikke

Sammenfatning
Alle skoler har formuleret principper for foraeldresamarbejdet. Laererne giver udtryk for at
foraeldresamarbejdet er en afggrende faktor for elevernes skolegang.

Skolerne oplever at de har et godt foraeldresamarbejde. Praksis andrer sig noget op gennem
skoleforlgbet. Der bliver gjort meget for at holde en kontakt som er andet end information.
Laererne benytter sig af et stort antal forskellige kommunikationsredskaber der i vidt omfang er
bestemt i den enkelte klasse ud fra skolernes overordnede principper.

Forzeldrenes oplevelse af skole-hjemsamarbejdet er ikke undersagt. Derfor har evalueringsgruppen
ikke i sit dokumentationsmateriale basis for at pege pa konkrete udviklingsmuligheder for

omradet. | takt med den udvikling af undervisningen og den paedagogiske praksis de kommunale
mal laegger op til, opfordrer evalueringsgruppen imidlertid skolerne til Igbende at vurdere hvordan
undervisningen og den paedagogiske praksis harmonerer med samarbejdet mellem skole og hjem.

8.4 Udviklingsmuligheder

Pa baggrund af iagttagelser, analyser og vurderinger ser evalueringsgruppen en raekke muligheder
som forvaltning, skolebestyrelse, ledere og medarbejdere kan arbejde med.
Udviklingsmulighederne skal ses i forhold til evalueringens overordnede fokus Mellem forvaltning
og elev — sammenhaenge og samspil.

Arbejdet i klassen 145



Dette fokus farte til at temaet blev vurderet ud fra felgende spargsmal:
- Hvad kan leererne gare for at skabe sammenhaeng mellem mal og undervisning?

Der blev fremhaevet tre opgaver som har betydning for denne sammenhaeng: Planlaegning af
undervisningen, evaluering af undervisningen og samarbejdet med forzeldrene.

De udviklingsmuligheder der er medtaget her, retter sig mod medarbejdernes arbejde med
indholdet i og evalueringen af den paedagogiske praksis. Forslagene skal ses som en veerktajskasse
hvor de foregaende vurderinger fglges op af forslag til kvalitetsudvikling.

8.4.1 Mal, progression og planlaegning

Elevernes faglige, personlige og sociale udbytte af undervisningen er afhaengig af de beslutninger
og handlinger der sker i samspillet mellem lzerer og elev. Disse forhold styres af mal lige fra
folkeskolelov over de kommunale mal til mal for den enkelte elev. Samtidig er der et vigtigt
hensyn at tage til aktualitet og fleksibilitet.

Medarbejdere og ledere kan bidrage til at skabe sammenhange mellem mal og den konkrete
undervisning pa flere mader. | afsnittet blev der lagt vaegt pa en raekke opgaver som dels er
fremhaevet i de kommunale mal, dels vil kunne bidrage til at den enkelte laerer far redskaber til at
se sin undervisning i en starre helhed. Alle opgaver tager udgangspunkt i forhold som skolerne
arbejder med. Det drejer sig om mal og handleplaner for elever, lokale laeseplaner,
brobygningsforlgb, tvaers- og projektuger, arsplaner og fagsamarbejde.

Evalueringsgruppen vil pege pa felgende udviklingsmuligheder:

Den enkelte skole saetter gennem arbejdet med mal og laeseplaner fokus pa hvad eleverne skal
kunne nar de gar ud af skolen

Den enkelte skole afklarer og prioriterer hvordan den vil arbejde med mal, praksis og evaluering i
sammenhang — pa klasseniveau og for den enkelte elev

Leererteamet saetter inden for de rammer der er fastsat af skolebestyrelsen, mal pa klasseniveau og
for den enkelte elev

Skolens ledelse saetter fokus pa gaeldende laeseplaner og deres betydning for praksis
Klassens arsplan debatteres med elever og foraeldre

Laerere og ledere arbejder gennem et bevidst fokus pa styrker og svagheder ved henholdsvis
klasseundervisning og tveergaende forlab med at udvikle elevmedbestemmelse, fleksibel
tilrettelaeggelse mv.
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e Fagudvalgene udvikles til fagdidaktiske udvalg med fokus pa de enkelte fags szerlige
problemstillinger.

8.4.2 Evaluering af undervisningen

Den Igbende evaluering rummer bade et kvalitetsudviklingsaspekt og et dokumentationsaspekt.
Evaluering af undervisning er en forudsaetning for at indrette og udvikle undervisningen sa den
bedst muligt tilgodeser den enkelte elev. Samtidig giver evalueringen et grundlag for at tale med
kolleger, ledere og foraeldre om i hvilket omfang mal af social og faglig art bliver ndet.
Evalueringen kan dermed ogsa synliggare hvordan der bliver arbejdet med feelles paedagogiske
mal.

Evalueringsgruppen ser falgende udviklingsmuligheder som helt centrale:
¢ Skolerne formulerer principper for skolens evalueringspraksis
¢ Ledelsen udarbejder i samarbejde med laererne retningslinier for evalueringspraksis i klassen.
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Bilag 1 Kommissorium

Kommissorium for evaluering af Hirtshals Kommunes skolevaesen 2000/2001

Baggrund

| bemaerkningerne til lov om Danmarks Evalueringsinstitut star der at ” .... Pa folkeskoleomradet
indebaerer aftalen om Folkeskolen ar 2000, at evalueringer indtil &r 2001 ma vaere baseret pa en
frivillig medvirken fra skoler og kommunalbestyrelser”.

Pa denne baggrund er det i handlingsplan 2000 for instituttet bestemt at der skal gennemfares
kvalitetsudviklings- og evalueringsprojekter pa folkeskoleomradet “inden for én a to kommuner
der anmoder Danmarks Evalueringsinstitut herom”. Det er endvidere naevnt at projekterne vil blive
udviklet efter naermere aftaler med deltagerne, og at vaegten vil vaere pa metodeudviklingen.

Efter henvendelse fra Danmarks Evalueringsinstitut har Hirtshals og Middelfart kommuner frivilligt
stillet sig til radighed for pilotprojekterne. Der er indledningsvist afholdt mader mellem
kommunerne og instituttet hvor forventninger, ensker og konkret planlaegning er draftet.

Pa baggrund af indsamlede materialer og en forundersggelse hvor Evalueringsinstituttets
projektteam har gennemfart interview med medarbejdere i kommunen, er der i samarbejde med
den nedsatte koordineringsgruppe i Hirtshals Kommune udarbejdet et projektoplaeg der er
grundlag for naerveerende kommissorium.

Kommissoriet udgar rammen for pilotprojektet, men forlgbet vil pa grund af evalueringens serlige
karakter af udviklingsprojekt vaere praeget af en dialog mellem projektteamet, evalueringsgruppen
og Hirtshals Kommune.

Evalueringens omrade
Evalueringen omfatter folkeskoleomradet i Hirtshals Kommune bestdende af:

seks kommuneskoler
barne- og kulturforvaltningen
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Evalueringens formal

Evalueringen har grundlaeggende to formal:

1. at seette fokus pa faglige, paedagogiske og organisatoriske forhold i skolevaesenet i Hirtshals
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 afpreve metoder til evaluering
af folkeskolen.

Det betyder at evalueringen skal give Hirtshals Kommune og dens medarbejdere pa skoleomradet
et udbytte som kan fremme en fortsat kvalitetsudviklingsproces. Samtidig skal evalueringens
temaer og metoder vaelges sa tilpas rummelige at pilotprojektet kan give Danmarks
Evalueringsinstitut et bade praktisk og teoretisk grundlag for den kommende indsats pa
folkeskoleomradet nationalt.

Indhold

Evalueringens overordnede tema er: “Mellem forvaltning og elev — sammenhaenge og samspil”.
Med udgangspunkt i det overordnede tema arbejdes med seks indbyrdes forbundne temaer som
hver har tilknyttet en raekke indholdspunkter der konkretiserer det enkelte tema.

Evalueringens temaer med tilhgrende indholdspunkter er:

Arbejdet i klassen

dokumentation/synliggarelse af undervisning
arbejdsmetoder og undervisningsformer

samspil mellem elever og laerere om undervisning
mal og intern lgbende evaluering
undervisningens planlaegning og progression.

Teamarbejde

organisering af team

teamets arbejdsfordeling, arbejdsopgaver og erfaringsudveksling
teamets planlaegnings- og evalueringsredskaber i forhold til undervisning
samarbejde mellem team internt og eksternt.
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Kommunikation

forzeldre og skole
skolebestyrelse og foraeldre
skole og forvaltning
skolefritidsordning og skole.

Medarbejderudvikling
kompetenceudvikling
medarbejdersamtaler

den udviklende arbejdsplads
feelles laering.

Ledelse

ledelsesteamet

faglig/paedagogisk ledelse

mal for og evaluering af ledelse

ledelsens samspil med team og medarbejdere
ledelsens kompetenceudvikling.

Udvikling, forankring og spredning
planlaegning og styring af skoleudvikling
malsaetninger og virksomhedsplaner
ejerskab og vidensdeling

evaluering af skoleudvikling.

Organisation

Evalueringsgruppe

Der nedsaettes en evalueringsgruppe som er ansvarlig for evalueringen og udarbejdelse af den
endelige evalueringsrapport.

Evalueringsgruppens medlemmer skal repraesentere faglig, paedagogisk og organisatorisk erfaring
og viden i relation til evalueringens temaer og metoder. Gruppen vil besta af personer med:
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praktisk erfaring og viden fra folkeskoleomradet
teoretisk erfaring og viden om folkeskoleomradet
ledelsesmaessig erfaring og viden
organisationsteoretisk erfaring og viden

relevant aftagererfaring.

Evalueringsinstituttets projektteam
Evalueringsinstituttet har det praktiske og metodiske ansvar for evalueringens gennemfarelse.

Instituttet udpeger blandt sine medarbejdere et projektteam der yder sekretariatsbistand til
evalueringsgruppen og fungerer som kontaktpersoner til skolevaesenet i Hirtshals Kommune.

Planlaegning og gennemfarelse af evalueringen tilrettelaegges i dialog mellem projektteamet,
evalueringsgruppen og Hirtshals Kommune. Evalueringsinstituttet 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 nedszettelse af evalueringsgruppe, C.
Formulering af succeskriterier, D. Dokumentationsindsamling og analyse, E. Haring og F.
Opfglgning.

A. Forarbejde til kommissorium.

| februar maned 2000 gennemfgarte projektteamet en forundersggelse i Hirtshals Kommune med
det formal at skabe et relevant og kvalificeret grundlag for at udvaelge evalueringens temaer.
Forundersggelsen bestod dels af interview med medarbejdere pa kommunens seks skoler,
skolebestyrelser, paedagogisk-psykologisk radgivning og forvaltning, dels af en gennemgang af
tilsendt materiale fra skoler og forvaltning.

Pa baggrund af forundersggelsen blev der udarbejdet et projektoplaeg dateret 21. marts 2000.
Dette projektoplaeg er skrevet faerdigt efter en drgftelse med Hirtshals Kommune.

B. Formulering af kommissorium og nedsaettelse af en evalueringsgruppe.
C. Formulering af succeskriterier.
Evalueringsgruppen og projektteamet formulerer succeskriterier for evalueringens planlaegning og

gennemfarelse med henblik pa metoderefleksion.
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D. Dokumentationsindsamling og analyse.

Selvevaluering
P4 alle skoler og pa forvaltningen gennemfgres en selvevaluering som har til formal at:

igangsaette en udviklingsproces

skabe refleksion over egen praksis

synliggare og dokumentere eget arbejde

udarbejde en vurdering og tolkning af resultater og handlemuligheder
give evalueringsgruppen et dokumentationsgrundlag for evalueringen.

Evalueringsinstituttet udarbejder et vejledende materiale der bl.a:

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 dreftelser med Hirtshals Kommune udarbejdet vejledende
principper for etableringen af selvevalueringsgrupperne. Pa skolerne sammensaettes grupperne
efter fglgende model:

tema " Arbejdet i klassen” bestar af laerere

tema "Teamarbejde” bestar af laerere og paedagoger

tema "Kommunikation” bestar af leder, leerer, paedagog, skolebestyrelse, kontaktforaelder, evt.
skolesekretaer

tema "Medarbejderudvikling” bestar af ledelse, lerere, paadagoger

tema “Ledelse” bestar af ledelse, laerere, skolesekretaer

tema "Udvikling, forankring og spredning” bestar af ledelse, |laerere, skolebestyrelse, evt.
paedagoger.

Desuden nedsaettes en selvevalueringsgruppe ved forvaltningen. | @vrigt sammensaettes en
elevgruppe pa hver skole. Elevgruppen far en saerlig vejledning.

| projektoplaegget tages udgangspunkt i at alle skoler arbejder med alle temaer.

Hver gruppe udarbejder en selvevalueringsrapport der giver udtryk for medlemmernes analyse og
vurdering af temaernes nuvaerende status og angiver deres bud pa fremadrettede
handlemuligheder.
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Den endelige planlaegning pahviler Hirtshals Kommune.

Selvevalueringsrapporterne afleveres til projektteamet ved et mgde primo november 2000. P4
medet vil der i udviklingsgjemed desuden blive sat fokus pa deltagernes oplevelse af
selvevalueringsprocessen.

Spergeskemaundersegelse

Der gennemfares en spgrgeskemaundersggelse blandt medarbejdere med udgangspunkt i
evalueringens overordnede tema. Herudover vil der blive gennemfgrt en kvalitativ undersggelse
blandt forzeldre i Hirtshals. Undersggelserne kan udfgres med ekstern bistand.

Evalueringsgruppebeseg

Som led i dokumentationsindsamlingen og pa baggrund af selvevalueringsrapporterne
gennemfearer evalueringsgruppen besag i Hirtshals Kommune. Badde det kommunale niveau og
skoleniveauet bliver inddraget i gruppens aktiviteter og undersggelser. 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.

Hering

Evalueringsrapporten sendes til skriftlig hgring hos parter i kommunen. Haringen skal give
Hirtshals Kommune mulighed for at fa faktuelle fejl rettet og kommentere evalueringens proces,
metode og resultater.

Opfalgning

Som afslutning pa det samlede forlgb gennemfgares et opfalgningsseminar hvor perspektivet er
fremadrettet og handlingsorienteret. Her kan deltagerne fra Hirtshals Kommune drafte rapportens
anbefalinger og konklusioner og muligheder for opfglgning. Hirtshals Kommune kan pa seminaret
treekke pa evalueringsgruppens og projektteamets viden.

Det skal dog understreges at det endelige ansvar for opfglgning pa rapportens konklusioner og
anbefalinger pahviler Hirtshals Kommune.
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Tidsplan

Evalueringsprocessens centrale faser:

2. kvartal 2000:
3. kvartal 2000:

4. kvartal 2000:

2. kvartal 2001:

Bilag 1 — Kommissorium

Nedsaettelse af evalueringsgruppe.
Selvevaluering saettes i gang. Gennemfgrelse af
spargeskemaundersggelse.

Aflevering af selvevalueringsrapporter.

Bes@g i kommune og pa skoler.

Haring af forelgbig rapport og opfalgningsseminar.

Offentliggerelse af endelig rapport.
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Bilag2 Dokumentation og metode

Hirtshals Kommunes skolevaesen evalueres pa baggrund af seks temaer der hver iszer bidrager til
at belyse evalueringens overordnede fokus pa sammenhange og samspil i skolevaesenet. Bade
fokus og temaer er valgt i samarbejde med Hirtshals Kommune og pa baggrund af en uges
forundersggelse i skolevaesenet.

Evalueringen er baseret pa flere former for vidensindsamling og dokumentation. Det drejer sig om
skriftligt materiale fra skoleniveauet og det kommunale niveau

selvevalueringer

interview med ledelse og medarbejdere pa skolerne, skolebestyrelser, forvaltning og politikere

en kvantitativ undersggelse blandt samtlige paedagogiske medarbejdere pa skolerne.

Metoderne til inddragelse af elever og foraeldre blev sendret undervejs, jf. evalueringens szerlige
karakter af udviklingsprojekt.

Selvevaluering
De involverede institutioner har gennemfart selvevalueringer, der er et centralt element i EVA’s
evalueringer. Selvevalueringsprocessen har to formal:

At give institutionerne mulighed for at beskrive og vurdere egne styrker og svagheder og dermed
stimulere til intern kvalitetsudvikling

At fremskaffe et skriftligt dokumentationsgrundlag for evalueringen og den endelige rapport.

Med fa undtagelser har skoler og forvaltning selvevalueret alle seks temaer. EVA har udarbejdet
vejledende principper for hvordan grupperne skulle sammensaettes (se bilag 1). Efterfglgende har
det vaeret den enkelte skoles opgave at nedszette grupperne. Hver selvevalueringsgruppe har som
hovedregel bestaet af personer fra forskellige faggrupper.

Begrundelsen for og fordelen ved at blande faggrupper er at flere forskellige synspunkter kan
saettes i spil, og at der derved opnas stgrre mulighed for at se sammenhaenge pa tvaers af skolen

Bilag 2 — Dokumentation og metode 157



og skolevaesenet. Omvendt kan ulempen ved de blandede grupper vaere et mere
konsensussggende dokumentationsmateriale.

Vejledningens metodik

De seks temaer har hver deres selvevalueringsvejledning. Hvert tema er specificeret med en raekke
punkter som alle skal indga i selvevalueringen. Desuden er vejledningen suppleret med en raekke
underpunkter der ikke skal gennemgas systematisk, men som kan inspirere arbejdet i
selvevalueringsgrupperne.

Filosofien bag modellen er at den tvinger dem der selvevaluerer, til at reflektere over deres daglige
praksis, til at vurdere styrker og svagheder og til at teenke konstruktivt i forhold til videreudvikling
af praksis med fokus pa de faktorer der pavirker den paedagogiske praksis.

Selvevalueringen bestar sdledes af tre faser:

en fase hvor hverdagen beskrives og analyseres

en fase hvor hverdagens styrker og svagheder vurderes
en fase hvor billedet af fremtidens hverdag tegnes

Modellen kan ses i vejledning til selvevaluering pa www.eva.dk

Vejledningen til selvevaluering har lagt op til en stor grad af valgfrihed for den enkelte gruppe.
Formalet har primaert vaeret at give selvevalueringsgrupperne mulighed for at saette fokus pa
netop de forhold de mener, er vaesentlige for deres arbejde i skolevaesenet. Det har resulteret i
nogle meget engagerede selvevalueringsrapporter, der er et kvalitativt, grundigt
dokumentationsmateriale og et godt afsaet for en intern kvalitetsudvikling. Friheden til at ga i
dybden med saerlige interessefelter kan dog betyde at selvevalueringerne ikke pa alle felter kan
sammenholdes, og at visse felter ikke behandles i de enkelte selvevalueringer.

EVA's projektteam har uddybet og besvaret spargsmal til selvevalueringsvejledningen pa et made
med koordinatorer fra selvevalueringsgrupperne 15. august 2000. Desuden afholdt EVA 7.
november 2000 mader med forvaltning, skoleledelser og koordinatorer hvor metode og vejledning
til selvevaluering blev diskuteret og evalueret.

Institutionsbesag

Forud for bes@gene drafter evalueringsgruppen dokumentationsmaterialet, og med afsaet i
institutionernes selvevalueringer udarbejdes spargeguides der er udgangspunkt for
evalueringsgruppens besgg pa skoler og forvaltning i Hirtshals Kommune. Interviewene er
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semistrukturerede: Det vil at sige at der eksisterer en spargeramme, men at den er fleksibel i
forhold til udviklingen i det enkelte interview. Alle bliver derfor ikke stillet de samme spgrgsmal og
kun de samme. Denne interviewtypes force er at den kan forfalge interessante problemstillinger
og emner der matte dukke op under interviewet.

Formadlet med besggene er at drafte og uddybe indholdet af selvevalueringsrapporterne ligesom
evalueringsgruppen har mulighed for at sparge ind til de emner i selvevalueringsvejledningen som
eventuelt ikke er blevet berart. | modsaetning til selvevalueringsarbejdet er der ved besgg pa
institutionerne afholdt separate mgder med henholdsvis forvaltning, skoleledelse, laerere og
paedagoger med det formal at fokusere pa den enkelte funktionsgruppes holdninger og oplevelser
og etablere en sa fri og dben dialog som muligt mellem de interviewede og evalueringsgruppen.

At vejledningen til selvevaluering i hgj grad op laegger op til en selvstendig tilrettelaeggelse af
selvevalueringsprocessen betyder at dokumentationen ikke altid har vaeret sammenlignelig pa alle
niveauer. Derfor har et vaesentligt formal med institutionsbesagene ogsa veeret at fa skabt et
komparativt dokumentationsmateriale.

Projektteamet og evalueringsgruppen valgte desuden at interviewe laerergrupper der underviser i
5A pa alle seks skoler. 5As lzerere blev valgt ud fra den forudsaetning at det skulle vaere en
laerergruppe der hverken var szerlig optaget af indskolings- eller udskolingsproblematikker.
Formalet med denne udveelgelse var at fa talt med leerere der ikke har veeret involveret i
selvevalueringsarbejdet, og som i det perspektiv kunne nuancere laerergruppernes udsagn og
holdninger. | forleengelse heraf var det et vaesentligt parameter at denne laerergruppes deltagelse
ikke beroede pa frivillige tilmeldinger, som den gvrige deltagelse i evalueringen primaert ger, men
pa ekstern, tilfeeldig udpegning.

Besagene har omfattet mgder med:

laerergrupper (herunder med lzerere der underviser i 5A)
skoleledelser

skoleledergruppen samlet

forvaltning

barnehaveklasseledere

skolebestyrelsesmedlemmer

medlemmer af Danmarks Laererforenings kredsbestyrelse
kommunalpolitikere
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Der er afsat én dag til besgg pa hver institution samt aftenmgder med szerlige grupper.

Medarbejderundersagelse

Parallelt med institutionernes selvevalueringsproces indledte EVA i samarbejde med
analyseinstituttet Dansk Markedsanalyse, Arhus, gennemfarelsen af en spgrgeskemaundersggelse
blandt skoleledere, lzrere, barnehaveklasseledere og paedagoger i skolevaesenet i Hirtshals.
Dataindsamlingen er afsluttet 2. januar 2001, og besvarelserne har derfor ikke haft nogen
indflydelse pa institutionsbesggene der blev afviklet i december 2000.

Der er ikke vaesentlig forskel pa emnefeltet i henholdsvis spgrgeskemaundersagelse og
selvevalueringer, der begge stiller spgrgsmal inden for de seks temaer. Spgrgeskemaet adskiller sig
fra selvevalueringer og interview ved at:

e alle lzerere, ledere m.fl. anmodes om at besvare skemaet

e det er en kvantitativ undersggelse som supplerer og nuancerer det billede selvevalueringer og
interview giver

e det er en anonym undersggelse

Spergeskemaundersggelsen har tre formal:

e at besvare en raekke spargsmal der ikke er stillet under de semistrukturerede interview under
besggene eller belyst i selvevalueringer

e at levere dokumentation der modsat selvevalueringernes gruppebesvarelser afdeekker samtlige
medarbejderes holdninger til en reekke spgrgsmal

e at supplere med en kvantitativ vinkel pa analysen af sammenhange og samspil i skolevaesenet i
forhold til de kvalitative vinkler som interview og selvevalueringer giver.
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Svarprocenter for leerere og padagoger

Horne-
Tornby-Vidstrup ) Hirtshals
Asdal Ulvkaerskolen Tversted skole Bindslev skole I alt
skole Kommuneskole
skole laer
og
paed
Stilling Leer Leer Paed | Leer Paed Leer Paed Leer Paed | Leer Paed
Udsendt til | 24 46 10 24 4 14 3 22 4 47 11 209
24 40 6 24 4 11 3 14 3 39 6 180
Antal svar
Svarprocent 55
100% 87% 60% | 100% 100% | 79% 100% | 64% 75% | 83%
opdelt %
Svarprocent
it 100% 82% 100% 82% 65% 78% 86%
ia

Seks laerere har ikke angivet hvilken skole de arbejder pa

Spgrgeskemaerne er udsendt til 209 respondenter. Dansk Markedsanalyse har i alt modtaget 180
besvarede spgrgeskemaer, og den samlede svarprocent pa 86% ma betegnes som meget
tilfredsstillende.

Som det fremgar af rapportens tabelmateriale, er spgrgeskemaets fem svarkategorier sldet
sammen til tre, fx er de to positive svarkategorier ‘i meget hgj grad’ og ‘i hgj grad’ summeret
ligesom de negative svarkategorier ‘i mindre grad’ og ‘slet ikke’ er det. Svarkategorien ‘ved ikke’
optraeder kun de steder hvor EVA har vurderet at svarene udger en betydelig andel.

Inddragelse af foraeldre

Skolebestyrelsesmedlemmer og kontaktforaeldre har vaeret inddraget i selvevalueringsarbejdet.
Endvidere er foraeldresynspunkter fremsat pa et mgde mellem repraesentanter for alle seks
skolebestyrelser og evalueringsgruppen.

Elevcafé

Den oprindelige idé om at danne en elevgruppe pa hver skole i forbindelse med selvevalueringen
blev senere i forlgbet erstattet af EVA’s gnske om at afprave en cafémetode. Intentionen var at
prgve en metode der tager hgjde for bgrns made at taenke og formulere sig pa. Elevcaféen har til
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formal at fa eleverne til bade at fortzlle om deres oplevelse af skolen som den er nu, og hvordan
de forestiller sig den kan blive endnu bedre. Samtidig var malet at udvikle en dialogform der i
fremtiden kan anvendes i den almindelige evalueringspraksis i klassen, i elevradet eller maske af
laererne 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 24.
oktober 2000. Elevcaféen blev gennemfart i samarbejde med skoleleder Keld Rask og lzererne
Susanne Agerbaek og Peter Have Jgrgensen, der alle har erfaringer med cafémetoden.

Metoden fungerede godt i forhold til at fa eleverne til at formulere sig om deres skolegang. Men
evalueringens temaer viste sig generelt at vaere for abstrakte for elever i 10 -15 ars alderen.
Elevcaféen fungerer derfor ikke som dokumentationsmateriale, men de mange udsagn og
refleksioner eleverne kom med pa elevcaféen, kan vaere med til at nuancere billedet af Hirtshals
skolevaesen. Derfor resumeres hovedindtryk fra elevcafeen her:

Indledningsvis skal det understreges at eleverne er glade for deres skoler, skolens voksne og deres
oplevelser i forbindelse med skolen. De mindre positive tilkendegivelser vedrgrer de fysiske
rammer, i seerdeleshed klasserummene, IT-funktionen og udendgrsarealerne. Eleverne arbejdede i
elevcaféen med flg. seks emner:

arbejdet i klassen
teamsamarbejde

elevrad — medbestemmelse
skole/hjemsamarbejde
skolens fysiske rammer
skoleledelse

Arbejdet i klassen

Eleverne blev bedt om at forholde sig til den gode lzerer, undervisningen, undervisningsmidler og
klassestarrelser. Eleverne var forholdsvis famaelte i forhold til temaet, men deres udsagn giver
trods alt et billede af hvornar skolen slar til. Undervisningen skal iflg. elevernes udsagn vaere
varieret, og en god skoledag er kendetegnet ved at der bade er praktiske og boglige fag. Laererne
skal vise eleverne respekt og give dem medindflydelse, og klasserne ma ikke vaere for store. | et
citat udtrykkes det saledes:
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- "En god undervisning er spaendende og underholdende. Nar den er det, gider eleverne
folge med. Undervisningen skal vaere varieret. Hvis det hele tiden er det samme, bliver det
kedeligt, og eleverne bliver ukoncentrerede. Og det er med til at edelaegge den. Nar
undervisningen skal planlaegqges er det en god ide at sperge eleverne. Sa bliver det mere
interessant for eleverne”.

Teamsamarbejde
Eleverne har en klar fornemmelse af at lzererne arbejder sammen om at skabe en god skoledag for
dem.
Pa spgrgsmalet:
- "Hvad arbejder leererne sammen om?”
lyder svaret:
- "omos”.

| de avrige svar uddybes dette til at omfatte undervisningen, projektopgaven, emneuger, lejrskoler
og hvilke bager eleverne skal arbejde med. De er ogséd opmaerksomme pa at laererne er optaget af
elevernes trivsel, mobningsproblemer, hvordan klasserne fungerer, og hvordan de i det hele taget
kan kvalificere arbejdet i klassen, udtrykt i citatet:

- " De arbejder ssmmen om at laeere eleverne nye ting som for eksempel at arbejde
sammen”.

Elevrad — medbestemmelse

Eleverne oplever deres mulighed for at fa reel indflydelse mindre positivt. Elevradene drafter
klager, problemer og nye ideer og giver forslag til hvordan skolerne kan blive bedre, men de giver
ingen eksempler pa noget de har faet gennemfart.

- "Nar vi kommer med forslag til elevrddet, synes jeqg aldrig vi harer noget fra dem. Sa
ved man ikke om forslaget er blevet taget op. Sadan faler jeg det i hvert fald nogen

gange”

Deltagerne i caféen peger ogsa pa det problem der ligger i at der ikke er tid nok til
elevradsarbejde, og at mange elever ikke er saerlig interesserede i elevradsarbejde. Et forslag til
bedring af denne situation lyder sadan:
- "Jeg ville godt hvis man fik ca. 10 minutter far og efter elevrddsmadet, s& man kunne
snakke om, hvad der skal siges, og hvad der er sket til medet.”
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En del udsagn drejer sig om at elevradet har til opgave at lave forskellige arrangementer.
Herudover er eleverne optaget af deres muligheder for at fa god mad i skolen.

Skole/hjemsamarbejde

Eleverne er dels blevet bedt om at give udtryk for hvad de ved om samarbejdet mellem hjem og
skole, og dels at forholde sig til betydningen af at foraeldrene og lzererne taler sammen.
Eleverne er positive over for foraeldresamarbejdet, som de mener er en hjaelp for dem bade med
hensyn til undervisningen og samspillet i klassen.

- "Man feler sig tryg ved at de snakker sammen”

De udtrykker dog ogsa en vis utryghed ved hvad der bliver fremlagt nar de ikke selv er til stede. En
del svar kan tyde pa at eleverne i hgjere grad burde inddrages i problemstillinger vedr. dem selv,
fx:

- ”Man bliver nervas for hvad de fortseller om”.

Skolens fysiske rammer

Dette emne optager eleverne meget. Deres udsagn vidner om at de fysiske rammer faktisk spiller
en stor rolle. De laegger maerke til farver, vedligeholdelsesstandard, renggring og hvordan
rummene fungerer som ramme om deres dagligdag.

- "Deter irriterende at det regner ind i taggarden. Kummerne er ulekre. Der skal saettes
alarmer op. Klasselokalerne kunne godt vaere mere hyggelige. Trods alt er det godt sted
at leere”

Ombygning og renovering omtales generelt positivt.

- "Der ikke noget jeg synes der er negativt ved min skole. Det er ikke sé lang tid siden vi fik
lavet om”.

Bade under arbejdet med dette emne og andre steder giver eleverne udtryk for deres behov for at
have adgang til edb i sdvel som uden for undervisningssituationen. De siger fx:

- "Skolens computere er der altid noget i vejen med sa vi fx ikke kan komme pé internettet”

09
- "Man skal kunne komme ind til computerne. De skal vaere brugbare i frikvartererne”
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Skoleledelse

Nar man gennemgar elevernes udsagn om skolelederne, far man det indtryk at skolelederen
primaert er synlig i forbindelse med morgensang og samtaler med bgrn “der bliver sendt pa
kontoret”. Enkelte naevner at skoleinspektaren ogsa underviser, men elevernes hovedindtryk er at
skolelederen er en slags direkter der har et stort ansvar for bade bygninger, personale og
gkonomi, opsummeret i udsagnet:

- "En skoleleder skal sarge for at skolen fungerer”.

Den samlede rapport fra elevcaféen, hvor eleverne ogsa beskriver deres drammeskole, kan ses
under Elevcafé pa www.eva.dk
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Bilag 3 Evalueringsgruppen

Evalueringsgruppen er sammensat af fagfolk med forskellig tilgang til grundskoleomradet.
Medlemmerne repraesenterer saledes praktisk og teoretisk erfaring fra folkeskolen, ledelsesmaessig
erfaring og viden, organisatorisk erfaring og viden samt relevant aftagererfaring.

Laust Joen Jakobsen, evalueringsgruppens formand, er rektor pa Blaagaard Seminarium.

Master i offentlig administration (MPA) fra Handelshgjskolen i Kabenhavn og ekstern lektor pa
DPU. Har bl.a. vaeret involveret i F2000, fokuspunkt 8 for konsulentfirma Poula Helth, taenketank
vedr. skoleledelse og en raekke udviklingsprojekter vedr. skolebyggeri. Medlem af Advisory Board
for the International Congress for School Effectiveness and Improvement (ICSEI), Kgbenhavn 2002.
Medlem af en raekke bestyrelser og udvalg, bl.a. Kraeftens Bekaempelses Forebyggelsesudvalg.
Tidligere vicedirektar, skoleinspektar m.m. i Gentofte kommune.

Helle Pagh Fisker, lzerer pa S@ndermarksskolen i Billund siden 1984. Har undervist i en raekke af
skolens fag i udskolingen, afholdt FSU og FA i tysk og dansk samt vaeret beskikket censor i tysk.
Medlem af skolebestyrelsen, paedagogisk udvalg og igangsaetter af flere udviklingsprojekter pa
Sendermarkskolen. Desuden projektleder for et to-arigt EU-projekt om Human Ressource.

Lissen Mgller, skoleleder pa Abildgardskolen, Odense Kommune indtil 1. marts 2001, herefter
social- og kulturchef i Arup Kommune. Skolelederkonsulent for Undervisningsministeriet 1995-
2000. Har sammen med Abildgdardskolen deltaget i skoleudviklingsprojektet SKUP 1993-96.
Medvirket i et internationalt forskningsprojekt “Effective schoolleadership in a time of change”.
Har mange ars erfaring med skole- og kvalitetsudvikling, ledelses- og organisationsudvikling,
teamledelse, teamsamarbejde og skrevet artikler om brug af virksomhedsplaner, arsplaner og
teamsamarbejde.

Niels Erik Thorgaard, skolechef i Sanderborg Kommune siden 1998. Skoleleder pa Ulkebgl Skole i
Senderborg Kommune, 1984-1998. Viceskoleinspektar pa Stoholm Skole, Fjends 1980-1984.
Laerer ved Morsg Skolevaesen, 1973-1980. Laereruddannet i 1973 fra Skive Seminarium.
Skolelederkonsulent ved Undervisningsministeriet fra 1995-1998. Desuden
undervisningsvirksomhed inden for omraderne skoleledelse og skoleudvikling og forfatter til en
raekke artikler.
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e Per Mglgaard, uddannelseskonsulent ved Odense Kommunes Uddannelsescenter siden 1999.
1995-99 kulturskoleleder ved Esbjerg Kommune, hvor han havde taet samarbejde med
folkeskolen. Cand. Oecon. | Offentlig Organisation og Ledelse. Gennemfart et
skoleudviklingsprogram “Den Laerende Skole” for Odense Kommune. 1989-96 musikpaedagog.
Komponeret musikpaedagogisk materiale for brass ensemble.

¢ Helle Rosenlav, lzerer pa Langhgjskolen siden 1994. Har bl.a. veeret medarbejderrepraesentant i
skolebestyrelse, samarbejdsudvalg samt peedagogisk udvalg og har vaeret mgdeleder i paadagogisk
rad. Har vaeret med til at starte Rougsg Kunstskole og undervist der de seneste seks ar. Er desuden
ved at afslutte en to-arig Kempleruddannelse.

e Peter Hvid Jensen, rektor pa Dronninglund Gymnasium siden 1990. 1972-90 ansat pa
Narresundby Gymnasium og hf. | 1988 Tillaegseksamen i erhvervsgkonomi. | 1981 studievejleder.
Cand. Mag i samfundsfag og historie fra Aarhus Universitet i 1972. Tidligere skolenaevnsformand,
medlem af skolekommission, byradsmedlem og formand for undervisnings- og kulturudvalget i
Aalborg Kommune. Modtog 2001 De nordiske Skolelederes lederpris for paedagogisk
udviklingsarbejde pa Dronninglund gymnasium. Fra februar 2001 medlem af Danmarks Radio’s
bestyrelse.
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Bilag 4 Skolevaesenet

De falgende afsnit introducerer kort til Hirtshals Kommunes skolevaesen og skoler.

Skolevaesenet i Hirtshals Kommune

Organisationsstruktur i Hirtshals hvor ansvaret for skoleomradet er placeret i Barne— og
kulturforvaltningen.

Borgmester

i . q Borgmester-
Pkonomi og Direktion gmes
service sekretariat

Berne- Social- og Teknisk Skatte-
og kulur sundheds- B forvaltning [ forvaltning
forvaltning @ forvaltning

For at sikre en tvaerfaglig, helhedsorienteret indsats for barn og unge oprettede man i 1988 en
Barne- og Kulturforvaltning, der ledes af bgrne- og kulturchefen. Ud over skoleomradet har
forvaltningen ansvaret for hele bgrnepasningen, kultur- og fritidsomradet og en saerlig opgave
bestdende i indtaegtsdaekket virksomhed. Medarbejderstaben pa skoleomradet og den
indtaegtsdaekkede virksomhed bestar af to paedagogiske konsulenter og en ekspeditionssekretaer.

Der er seks folkeskoler og en kommunal ungdomsskole i Hirtshals Kommune.
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Byradets 15 punkter

Byradet laegger vaegt pa:

Byradet gnsker, at dagtilbud og undervisning planlaegges og organiseres ud fra det vedtagne
formal og veerdigrundlag, og laegger vaegt pa:

1.

10.

11.

12.

170

At dagtilbud og skole organiserer deres arbejde ud fra mal og indholdsbeskrivelserne.
At der opstilles mal for det enkelte barn i samarbejde med foraeldrene og barnet.

At den enkelte leerer og paedagog er bekendt med og arbejder efter de principper, der
fremgar af byradets vedtagelse.

At der sikres den enkelte skole og institution frihed til selv at vaelge de metoder og de
organisationsformer, der bedst tilgodeser mulighederne for at realisere de beskrevne mal.

At der etableres uddannelses- og efteruddannelsesplaner pa den enkelte institution/skole.
Uddannelsesplanerne skal tilgodese de kvalifikationskrav, der forudsaettes for at gennemfgre
og realisere den paedagogik og de mal, der er beskrevet i de kommunale malsaetninger.

At der gennem @get samarbejde sikres en stgrre sammenhang mellem dagtilbud og skole.
At musikskolens, daginstitutioners og skolers samarbejde udbygges.

At den musiske dimension integreres pa alle faser i dagtilbud og skole.

At institutioners og skolers virksomhedsplaner evalueres.

At der anvendes evalueringsmetoder, der undersager effekten af paedagogik/undervisning pa
savel faglige, personlige og sociale aspekter.

At forzeldre og elever spgrges om oplevelser af dagtilbud og skole.

At der opstilles klare centrale mal for bgrns sproglige, motoriske og sociale udvikling i
dagtilbud.
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13. At der formuleres centrale mal for de grundlaeggende sproglige og matematiske faerdigheder
og at det faglige niveau i dansk og matematik prioriteres.

14. At informationsteknologi integreres og anvendes i faglig og tvaerfaglig sammenhaeng.

15. At international forstdelse og viden sgges etableret gennem internationale kontakter.

De kommunale mal

Arbejdet med de kommunale mal kan bl.a. ses som et eksempel pa niveauet for centrale og
decentrale aktiviteter i Hirtshals Kommune. Ideen og udgangspunktet er i fgrste fase at have et
feelles kommunalt vaerdiggrundlag for hele barne- og ungeomradet, der efterfglgende skal
formuleres som decentrale mal og handleplaner pa de enkelte institutioner. Skolerne skal saledes
decentralt arbejde med, hvordan malsaetningerne konkret skal afspejle sig i skolernes hverdag.

Paedagogiske malsatninger for arbejdet med de 0 -18 arige i Hirtshals Kommune
Maélet med det faelles arbejde i barneinstitutioner, dagpleje og skoler er i samarbejde med
foreeldrene at medvirke til bernenes udvikling til alsidige personligheder, der taenker og handler ud

fra et demokratisk, ligeveerdigt menneskesyn og som oplever livsgleede og leerelyst.

Vaerdigrundlaget

Arbejdet skal tage sit udgangspunkt i et helhedssyn pa barnet, respekt for barnet, barnets
rettigheder og rigdom af ressourcer samt styrke faellesskabet, det demokratiske ideal og
menneskets vaerdighed. Et helhedssyn pa barnet betyder, at de voksne skal sikre, at barnet far
folelsesmaessige, kropslige, sociale og intellektuelle udfordringer. Dette skal give barnene de
bedste muligheder for at udvikle sig til alsidige personligheder, der tror pa eget og andres vaerd.

Delmal
Den af byradet vedtagne ramme formuleres i flg. delmal, indenfor hvilke, de enkelte afdelinger
skal udarbejde handlingsplaner.
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1. Dagtilbud og skolers rolle i mgdet med barnet

Med respekt for helhedssynet tager medarbejdernes paedagogiske og metodiske planlaegning
udgangspunkt i, hvilke faser, de aktuelle bgrn/elever befinder sig i udviklingsmaessigt.
Herunder iagttages de saerlige forhold, der knytter sig til dagtilbud hhv. skole.

Dagtilbud: Dagtilbuddet skal sikre, at formulerede aktivitetsmal nas - dels af hensyn til valg af
fortsatte aktiviteter, dels af hensyn til at forberede en positiv overgang til institution hhv. skole.
Herunder iagttages dagtilbudet som et vaere- og laerested, hvor barnet gennemgar et
udviklingsforlab, og der arbejdes med grundlaeggende faerdigheder med henblik pa at forskellige
aspekter ved barnets personlighed tilgodeses. Der arbejdes specielt med stimulering af sprog,
motorik, sanser og fglelser.

Skole: Barnet mader skolen som et laerested med formelle krav til indhold (dvs. hvad bgrnene skal
lzere). Skolen har initiativ og ansvar for opfyldelse af de mal, savel vedr. faglige som sociale og
personlige kompetencer, der er formuleret. Herunder iagttages skolen som et leere- og vaerested,
hvor der i indskolingen arbejdes fortsat med udviklingsprocesser. P4 mellemtrinnet prioriteres
fordybelsen, og i hajere grad faglige metoder og redskaber, som pa de aldste trin anvendes i
sagsorienterede forlagb.

Relationerne mellem bgrn/elever og medarbejdere skal vaere praeget af gensidig respekt, tryghed,
neerhed og tillid.

2. Principper for arbejdets tilrettelaeggelse

Paedagogik og undervisning skal arbejde mod konkrete mal i forbindelse med det enkelte barn og
gruppen, samt vaere i overensstemmelse med de krav og love, som danner rammerne for den
enkelte institutions handleplan.

Dagtilbud: Udgangspunktet tages i barnets dagligdag, i dets tanke- og fantasiverden. Via
forundring, fordybelse, leg, aktiviteter og samtale udvider barnet sin selvforstaelse, sin
omverdensforstaelse, sin begrebsdannelse og sin sociale formaen.

Skole: Udgangspunktet tages i det enkelte barn. Gennem en veltilrettelagt undervisning, der
veksler mellem hgj aktivitet, fordybelse, udfordringer, samtale og refleksion, styrkes barnets viden
og feaerdigheder, dets personlige og sociale forstaelse og kompetence-ret, og dets evne til at leere.
Indholdet bestemmer dagens struktur og organisering af arbejdet.
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3. De fysiske rammer

Rummene og de gvrige omgivelser er med til at pavirke os som mennesker og danner en ramme
for barns lege- og lzereprocesser. De fysiske rammer skal derfor udformes og indrettes, sa de
virker stimulerende og udviklende for bgrnene og giver mulighed for mange forskellige
aktivitetsmuligheder og udviklingsprocesser. De skal udformes, sa de dels svarer til barnenes alder
og udvikling, dels til den enkelte bgrnegruppes szerlige behov. Den aestetiske udformning far en
meget central rolle. Det er idealet, at institutionerne for de 0-6 arige kan indrettes fleksibelt og
give barnene den plads, de har brug for.

Ved renovering af institutioner og skoler for de 6-18-arige sikres at rammerne skaber mulighed for
meget varierede laereprocesser, at de er lette at forandre og saledes, at bgrnene kan udfolde sig
pa mange forskellige mader - bade socialt, kropsligt og intellektuelt. Det fysiske miljg sages
etableret som en fleksibel ramme, der tilgodeser de enkelte barns saerlige behov for plads,
fordybelse, ro og udfoldelse.

4. Foraeldresamarbejde

Foreeldrene udger en ressource af viden og erfaringer som paedagogen/lzereren ofte kan traekke
pa direkte i det paedagogiske arbejde. Det er derfor den enkelte afdelings opgave at kortlaegge
disse ressourcer og inddrage denne viden i relevante sammenhange.

Den enkelte skole/institution indgar som samarbejdspartner med forzeldrene om det enkelte barns
fortsatte udvikling.

Samarbejdet skal udvikles, saledes at foreeldrene Igbende inddrages i en dialog om det veerdisaet,
der ligger til grund for den enkelte afdelings arbejde.
Den enkelte bestyrelse udarbejder retningslinier for, hvordan dette samarbejde skal finde sted.

5. Samarbejde med lokalsamfundet

Skole og institutioner er vaesentlige dele af lokalsamfundets kulturliv og skal vaere abne over for de
saerlige behov og gnsker, borgerne i et lokalomrade har. Samarbejdet med foreninger, klubber og
grupper i lokalsamfundet skal derfor styrkes gennem savel lokale som feelles initiativer fra
institutionerne i lokalomradet. Alle institutioner og skoler skal vaere abne over for borgernes brug
af lokaler m.v.

6. Samarbejde lokalt, nationalt og internationalt

For at barnene skal laere at omgas og kommunikere med mennesker med forskellig baggrund,
skal de gennem deres tid i skoler og institutioner i Hirtshals Kommune made bgrn og voksne fra
savel andre lokalsamfund, andre samfund i Danmark, Norden samt Europa og den @vrige verden.
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Samarbejdet skal benytte sig af de kommunikationsmetoder, de teknologiske landvindinger
udvikler, sdledes at barnene kan hente viden og informationer, der kan indga i deres
laereprocesser.

7. Tveerfaglighed i opgavelgsningen

Det tvaerfaglige samarbejde skal intensiveres ved at de enkelte lokalomrader udarbejder planer for
savel overgangen fra dagpleje/vuggestue til bgrnehave, overgangen fra barnehave til
skole/fritidsordning savel som samarbejdet med musikskole, ungdomsskole m.fl.

For at sikre at helhedssynet pa barnet danner udgangspunkt for alt arbejde, skal de forskellige
faggrupper samarbejde om sdvel det paedagogiske arbejde som andre opgaver.

Det tveerfaglige samarbejde mellem de medarbejdere, der mgder barnet, giver et nuanceret syn pa
barnets ressourcer og muligheder. De forskellige medarbejdergruppers faglige indsigt skal derfor
bidrage til handlingsplaner, der inddrager mange facetter af barnets livssituation.

8. Medarbejderens rolle i mgdet med barnet

Relationerne mellem bgrn/elever og medarbejdere skal vaere praeget af gensidig respekt, tryghed,
neerhed og tillid.

Den fagligt velfunderede medarbejder afdaekker de muligheder, der ligger hos barnet. Gennem
det, bgrn udtrykker, danner medarbejderen sig et indryk af barnets forhandsviden samt dets
mader at erkende og laere pd. Dette indtryk skal vaere udgangspunktet for valg af paeedagogik og
aktiviteter.

9. Ledelse og lederrollen

Ledelse af skoler og institutioner beror pa en aktiv, bevidst, villende og skabende
kommunikationsproces, hvor der saettes mal og lases opgaver i samarbejde med foraeldre,
medarbejdere og andre interessenter.

Lederen skal vaere malbaerende i al sin virksomhed, sdledes at det vaerdisaet, paedagogikken
bygger pa, er synligt for alle.

Lederen skal som forudsaetning for omsaetning af mal til handling afdaekke medarbejdernes
ressourcer og muligheder, og gennem dette kendskab stgtte den enkelte - og faellesskabet - i at
blive engagerede medarbejdere, der statter barnets udvikling. Dette skal ggres gennem en
systematisk vejledning og opfgalgning.

10. Den sociale dimension

Gennem hele arbejdet skal det sikres, at barnene bevarer og udvikler deres sociale kompetencer
(naevnt i hovedmalsaetningen), sdledes at de kan indga som ligevaerdige partnere i mange
forskellige faellesskaber. Der skal arbejdes ud fra en erkendelse af, at det enkelte menneske
udvikles intellektuelt, socialt og personligt i mgdet med andre mennesker. Det er alle
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medarbejderes ansvar at drage omsorg for, at alle barn har det godt i deres skole/institution -
herunder at reagere pa a&ndret adfzerd.

11. Det sociale ansvar

Familier og bgrn med saerlige behov skal mgde en skaerpet opmaerksomhed fra alle medarbejdere
i organisationen, saledes at der kan seettes ind med forebyggende initiativer sa tidligt som muligt.
Det skal derfor sikres, at alle medarbejdere har kendskab til de signaler pa problemer, som barn
og voksne viser, saledes at disse opfanges hurtigt og praecist.

Endvidere skal alle medarbejdere kende til de handlemuligheder, der foreligger, saledes at
familien/barnet far et malrettet tilbud.

Der henvises i gvrigt til den vedtagne malsaetning og handleplan for lokalgruppe - arbejdet.

Malsaetningerne revideres dec. 2000.

Bilag til uddybning af veerdigrundlag og formalsformulering:

Ved alsidig personlighed forstar vi en person, der rummer personlige vaerdier, behov for kulturelle
oplevelser og kulturelt tilharsforhold, falelser, selvwaerd, ansvarlighed, kundskaber, erfaringer,
taenkning og handling.

Nar barnet bringes til at forstd mange udtryksformer og til selv at rumme mange
udtryksfaerdigheder (mange "sprog"), vil det fa rigere muligheder for at opleve og blive bevidst
om sin egen indre og ydre verden og for at udtrykke sig.

Med de voksne som forbilleder udvikles barnets ansvarsfglelse - bade for sig selv og andre.
Medarbejdere og foraeldre ma i faellesskab statte barnet i at udvikle en positiv selvvaerdsfglelse ved
at opmuntre det til:

at forblive nysgerrigt

at opleve med krop og alle sanser

at fordybe sig

at udforske, analysere, reflektere og ordne

at modtage og tyde informationer

at bearbejde erfaringer og oplevelser mangesidigt

at kunne modtage og udtrykke sig gennem mange sprog: Leg, digte, fortaelling, drama, spil, sang
dans, tegning, matematik, maling, form.......

at opleve selvweerd, engagement og glaede
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¢ at opleve glaeden ved samarbejde som deltager i et forpligtende faellesskab
e at vise respekt for andre pa baggrund af forstaelse for deres livsvilkar
e at erhverve viden som fundamental basis.

Bilag til paedagogisk malsatning:

Ad delmal 1

Forvaltningen formulerer senest 1. marts 2000 forslag til en feelles handlingsplan. Hver enkelt
inst./skole udarbejder pa baggrund af dette handlingsplaner, der redeger for, hvordan dette
opfyldes i den enkelte skole/institution.

Ad delmal 2

Forvaltningen udarbejder pa baggrund af drgftelser med implicerede faggrupper senest 1. marts
disposition til handlingsplan, som den enkelte skole/institution skal have udarbejdet senest 1. maj
2000. Handlingsplanen skal indeholde succeskriterier for gennemfarelse af malet.
Handlingsplanen godkendes af bestyrelse og fremsendes til Bgrne- og kulturudvalget. Vedr.
skolerne vil det i farste omgang vaere tilstraekkeligt m.h.t. evaluering at henvise til det
evalueringsarbejde, der bliver en fglge af F2000-projektet.

Ad delmal 3
Forvaltningen udarbejder senest 1. marts dispositioner til kort- og langsigtede handleplaner. De
enkelte afdelinger skal udarbejde lokale handleplaner senest 1. maj.

Ad delmal 4

Hver enkelt inst./skole udarbejder pa baggrund af dette handlingsplaner, der redeggr for, hvordan
disse delmal opfyldes i den enkelte skole/inst. senest 1. september 2000. Handlingsplanerne skal
indeholde succeskriterier for gennemfgrelse af malet.

Ad delmal 5

Hver enkelt inst./skole udarbejder pa baggrund af dette samt faelles vedtagne retningslinier
handlingsplaner, der redeggr for, hvordan dette opfyldes i den enkelte skole/inst.senest 1. oktober
2000.Handlingsplanerne skal indeholde succeskriterier for gennemfarelse af malet.

Ad delmal 6
Hvert lokalomrade udarbejder en handlingsplan herfor senest 1. december 2000.
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Ad delmal 7

Planerne skal ivaerksaettes skoledret 2000/2001.

Der skal desuden udarbejdes fzelles handlingsplaner for, hvordan lokalomradets institutioner i
faellesskab lgser centrale opgave med, at bgrnene f.eks. udvikler deres sociale kompetence,
udvikler gode laesevaner/ - faerdigheder, laerer at laere m.v. Barne- og kulturudvalget fastszetter,
hvilke omrader, der skal laves faelles handlingsplaner for.

Ad delmal 8

Forvaltningen formulerer senest 15. februar 2000 forslag til en feelles handlingsplan, der
indeholder bl.a. faelles videreuddannelsestiltag m.v. Hver enkelt inst./skole udarbejder pa
baggrund af dette handlingsplaner, der redeggr for, hvordan dette opfyldes i den enkelte
skole/inst.

Ad delmal 9
Forvaltningen udarbejder i samarbejde med ledergruppen senest 1. april 2000 forslag til
handlingsplan for, hvordan ledelsesudviklingen skal forega.

Ad delmal 10

Senest 1. november 2000 skal hver afdeling endvidere have udarbejdet planer for, hvordan den
lobende falger det enkelte barns udvikling i forhold til de sociale kompetencer - herunder ogsa

hvordan mobningsproblemer synliggares og bearbejdes. Det skal endvidere beskrives, hvordan

opfaelgning sker.

Barneradgivningen vejleder afdelingerne i dette arbejde

Ad delmal 11
Senest 1. december 2000 skal der savel decentralt som centralt foreligge handleplaner — herunder
vedr. initiativer af uddannelsesmaessig karakter.

Serlige tiltag pa undervisningsomradet

English House

Siden 80’erne har Hirtshals Kommune vaeret kendt for at lade en del af engelskundervisningen pa
skolerne forega i English House, der har lokaler i en naboejendom til Hirtshals Kommuneskole.
English House er et undervisningskoncept, der har til formal at give eleverne pa kommunens
grundskoler en bedre fornemmelse for det engelske sprog og engelsk kulturarv. Al samtale
foregar pa engelsk, og undervisningen varetages af English House’ egen lzerer, der desuden
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fungerer som supervisor for skolernes engelsklaerere. Den intensive undervisning, der veksler
mellem klasseundervisning, samtale, drama, madlavning, musik etc., gives til alle klasser i
kommunen pa 4., 6., 8., og af og til 10. klassetrin.

| gjeblikket tilbyder English House:

5 dages kurser for 4. kl. i alt 23 timer pr. uge
5 dages kurser for 6. kl. i alt 23 timer pr. uge
5 dages kurser for 8. kl. i alt 26 timer pr. uge

Naturskole

Naturskolen har indtil nu udviklet 7 forskellige projekter beregnet for barn og unge fra
barnehaveklasse til 9. klassetrin. Der er ingen lokaler knyttet til naturskolen, sa der arbejdes
direkte fra dagsinstitutioner og skoler med feltaktiviteter og oplevelsesture i lokalomraderne.
Projekterne udvikles i arbejdsgrupper, og undervisningen varetages bade af skolernes laerere, en
naturskoleleder og af interesserede fra lokalsamfundet.

Fang fremtiden!
Hirtshals Kommune afholdt i foraret 2000 den tredje konference om bgrns vilkar og rettigheder
med deltagelse af bl.a. undervisningsminister Margrethe Vestager. Konferenceindbydelsen siger
bl.a. om projektet:

- "Konferencen tager denne gang sit udgangspunkt i den lzering, der sker, nar de voksne
gér i leere hos barnene, for de tilretteloegger “det naeste skridt” for det enkelte barn.

Siden Fang Fremtiden Il i 1996 har medarbejdere, politikere og embedsmeaend satset pa at
etablere en reflekterende kultur omkring berns leering og udvikling — dvs. en kultur der pa
baggrund af dokumentation af barns udviklingsprocesser og gennem systematiske feelles
refleksioner udvikler nye metoder.

Arbejdet har taget sit udgangspunkt i ideen om, at barnet er kompetent, og senest, nar det
fades, er i stand til at kommunikere og etablere hypoteser om dets omverden. Endvidere er
grundlaget troen pa det demokratiske ideal og menneskets ret til at udvikle alle sine evner og
kompetencer. Inspirationen kommer bl.a. fra Grundtvig og Kold samt daginstitutionerne i
Reggio Emilia.

Vi er endnu pé vej i processen, men da vi gerne vil diskutere disse spaendende spargsmal er
erfaringer med dagfeeller og forskere, inviterer vi hermed til, at vi mades.”
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Bilag 5 Skoleprofiler

Dette afsnit giver en kort introduktion til folkeskolerne i Hirtshals Kommune. Afsnittets formal er
at tegne et billede af skolernes struktur og give grundlaeggende informationer om skolerne som
baggrund for evalueringens tvaergdende temaer. Afsnittene bygger primaert pa materialer fra
skoler og forvaltning.

| 1985 etablerede man seks selvstaendige lokalomrader der er skitseret nedenfor.
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Vidstrup

Hvert af de seks lokalomrader har lagt navn til én af skolevaesenets tilsvarende seks skoler:

Hirtshals Kommuneskole

| 1896 fik Hirtshals kommune sin fgrste skole. Dengang var der blot to klasser med i alt 72 elever,
og byskolen er siden blevet udbygget i flere etaper. | dag er Hirtshals Kommuneskole med sine
474 elever, 49 |aerere og to bagrnehaveklasseledere én af de starste skoler i Hirtshals. Skolen har
trin fra 0.-10. klasse og er i reglen tosporet - dog er der pa enkelte klassetrin tre spor.

Skolen lzegger lokaler til kommunens centrale 10. klasseordning, og herudover har Hirtshals
Kommuneskole tilknyttet en raekke specialklasser. Skolen er struktureret i fire blokke for
henholdsvis indskoling, mellemtrin, udskoling og 10. klasse. For gjeblikket er der omkring 76
tosprogede elever pa skolen. Eksternt informerer Hirtshals Kommuneskole gennem
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skoleinformationshaeftet “Hirtshals Kommuneskole: din skole - min skole — vores skole” og
manedsbrev fra skole og bestyrelse.

Ledelsen bestar af skoleleder Helen Skov og viceskoleinspektar Henning Langbak. Desuden er der
en fuldtidsansat serviceleder og en sekreteer med 36 timer pr. uge

Hirtshals Kommuneskole har to skolefritidsordninger, Spiren og Fritidshuset, et tilbud ca. 100 barn
betjener sig af. Fritidshuset rummer desuden en fritidsklub for 30 bgrn i 3.-4. klasse og en
miniklub for 60 barn i 5.-6. klasse.

Mal og principper

Ifalge Virksomhedsplanen 1999-2000 er malet for Hirtshals Kommuneskole “at sikre, at eleverne i
et trygt milje opnar en faglig viden og at deres naturlige nysgerrighed, fantasi og laerelyst styrkes
pa en made, sa den enkeltes personlighed og evner udnyttes bedst muligt.”

Hirtshals Kommuneskoles principper og retningslinier er diskuteret og godkendt af
samarbejdsudvalg og skolebestyrelse. Der findes principper for

fagfordeling

videreuddannelse

samarbejde mellem skole og hjem
afholdelse af lejrskoler

Udviklings- og indsatsomrader
Ifalge virksomhedsplanen for 1999-2000 har Hirtshals Kommuneskole arbejdet med

mal og handleplaner for dansk 1.-10. klasse. Sociale mal for hele skoleforlgbet

mal og handleplaner for N/T

teamdannelse. Indsatsomrade for alle skolens lzerere

kvalitet i specialundervisningen

mal og handleplaner for skolebiblioteket — det paedagogiske servicecenter

brobygning. Skolestart to gange arligt. Barnehaveklasser undervises pa tveers, ligeledes pabegyndt
pa 1. drgang.

de urolige bgrn. Indfart KAT-leererfunktion (kontakt, adfaerd, trivsel) til forebyggende og akut
arbejde. Indsatsomrade for alle skolens laerere

mal og handleplaner for matematik
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Selvevaluering
Skolen har arbejdet med alle seks temaer. Fglgende funktionsgrupper har vaeret repraesenterede i
selvevalueringsgrupperne:

Udvikling, forankring, spredning: to ledere, en SFO-leder, to laerere, et skolebestyrelsesmedlem
Ledelse: to ledere, en SFO-leder, to medarbejdere

Kommunikation: en leder, to lzerere, to skolebestyrelsesmedlemmer

Teamarbejde: to bgrnehaveklasseledere, fire |lerere

Medarbejderudvikling: en leder, to lzerere

Arbejdet i klassen: fire lzerere

Tornby-Vidstrup Skole

Tornby-Vidstrup Skole ligger i Tornby ca. 7 km. syd for Hirtshals by. Der gar 228 elever, der
undervises af 17 laerere og to bgrnehaveklasseledere, og skolen daekker argangene fra
barnehaveklasse til og med 9. klasse. Elever der gnsker at ga i 10. klasse, fortsaetter pa Hirtshals
Kommuneskole. Tornby-Vidstrup Skole har otte tosprogede elever.

Skolen har en tredelt fasestruktur og er med undtagelse af enkelte klassetrin et-sporet. Ud over
skoleinformationshaeftet og lgbende foraeldrebreve har Tornby-Vidstrup Skole og Fritidshuset
Tornby ogsa fast spalteplads i lokalbladet VI-TO, der udkommer seks gange arligt. Internt
kommunikeres der bl.a. via ugebreve til de ansatte og eksterne samarbejdspartnere samt interne
laerer- og skolekonferencer.

Skolen ledes af skoleleder Jens Erik Bonné og to afdelingsledere og en SFO-leder: Finn Kristensen,
der 0gsa er souschef, Eva @stergard der har ansvar for skolebibliotek, undervisningsmateriale etc.,
og Annette Rimmen der er leder i skolefritidsordningen. Herudover er der en serviceleder og en
sekretaer med 23 timer pr. uge.

"Fritidshuset” rummer skolens fritidsordning for ca. 70 bern fra barnehaveklasse til 3. klasse.
Hertil kommer en fritidsklub for 15 barn fra 3. og 4. klasse og en miniklub for 30 bgrn fra 5. og 6.
klasse.

Mal og principper

| virksomhedsplanen 1999-2000 star der at det er Tornby-Vidstrup Skoles mal at “arbejde for at
sikre at elever og medarbejdere kan feerdes i et trygt, positivt og dbent milje som er preeget af
selvaerd” og videre star der at skolen laegger vaegt pa “at elever opnér en solid og grundig faglig
viden gennem styrkelse af nysgerrighed, fantasi, lerelyst og ansvarlighed, saledes at den enkeltes
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personlighed og evner udnyttes, styrkes og udvikles mest muligt”. Skolen har desuden formuleret
vaerdimal der supplerer og konkretiserer hvad det er for nogle egenskaber skolen vaegter hos sine
elever for at opfylde de generelle mal.

Skolebestyrelsen pa Tornby-Vidstrup Skole har vedtaget principper for:
elevernes trivsel pa skolen

klasseaktivitetsudvalg

fag- og opgavefordeling

skole-hjemsamarbejde

skoledrets planlagning

samvaer m.m.

Udviklings- og indsatsomrader
Ifalge virksomhedsplanen for 1999-2000 har Tornby-Vidstrup Skole fokuseret pa

brobygning (bernehave, indskoling og SFO - retningslinier for samarbejde)
fasedelt struktur i indskolingen, mellemtrin og udskoling

teamledelse

matematik pa langs

dansk pa langs

teamsamarbejde/kollegavejledning og supervision

IKT

Efter- og videreuddannelse

Selvevaluering

Skolen har arbejdet med alle seks temaer. Tre grupper har desuden arbejdet med temaet
" Arbejdet i klassen”. Fglgende funktionsgrupper har veeret repraesenterede i
selvevalueringsgrupperne:

Udvikling, forankring, spredning: to ledere, to leerere, en paedagog, to skolebestyrelsesmedlemmer
Ledelse: en skoleleder, tre afdelingsledere (to skole, en SFO), en lzerer, en skolesekretaer
Kommunikation: en afdelingsleder, to lzerere, en paedagog, en skolesekretaer, et
skolebestyrelsesmedlem

Teamarbejde: fire leerere, en paedagog fra SFO, en paedagog fra barnehaveklassen
Medarbejderudvikling: en skoleleder, to laerere, en paedagog, en skolesekretaer
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Arbejdet i klassen: to bgrnehaveklasseledere, tre lzerere fra team 1
Arbejdet i klassen: fem laerere fra team 2
Arbejdet i klassen: seks laerere fra team 3

Ulvkaerskolen

| 1969 indvies den anden skole i Hirtshals by, og laerere overflyttes fra Hirtshals Kommuneskole til
den nye Ulvkaerskole. Med et elevantal pa 480 er Ulvkaerskolen for tiden kommunens starste
skole. | gjeblikket er der 13 tosprogede elever. 39 larere forestar sammen med tre
barnehaveklasseledere undervisningen pa skolen. Der er i alt 25 klasser fra 0. — 9. klasse samt to
DAMP-klasser. De fleste trin er tosporede — dog er der pa enkelte klassetrin tre spor. Ulvkaerskolen
har seerlige undervisningsinitiativer for de gvrige elever pa "Areal Syd”, der er det friluftsareal, der
benyttes til udenders undervisning og aktiviteter. Der tilbydes projekter med bistand fra tilknyttede
lerere. En gang &rligt udkommer et skoleinformationsheefte, og Ulvkaerskolens ansatte bliver
informeret gennem det interne ugebrev Kaerulden.

Skolen ledes af skoleleder Eyvind Hogstad og viceskoleinspekter Hans Jgrgen Baek. Desuden er der
i skolens daglige drift en fuldtidsansat sekretaer og en teknisk serviceleder.

Ogsa eleverne fra Ulvkaerskolen har mulighed for at ga i skolefritidsordning. Her hedder den
Pyramiden og modtager bgrn fra bgrnehaveklasse til 2. klasse. Fritidsklubben ”Pedelboligen”
modtager barn fra 3. og 4. klasse i henholdsvis SFO og klub, og i miniklubben gar barn fra 5. og
6. klasse.

Mal og principper

| skolens informationshaefte star der at det er Ulvkaerskolens mal “at skabe trygge oq tillidsfulde
elever, at bidrage til elevernes livsglaede, falelse af selvweerd og ansvarlighed, at medvirke til
dannelse af livsduelige og kundskabsrige mennesker” ligesom det understreges at det er “skolens
hensigt og pligt at leve op til malene, som de er beskrevet i folkeskolens forméalsparagraf og i
Hirtshals kommunes malsaetning for bern og unge.”

Skolebestyrelsen har godkendt principper for:
forskellige typer af team

fag- og opgavefordeling

skolerejser og lejrskoler

laereransaettelser

elevinddragelse i relevante sammenhange
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Udviklings- og indsatsomrader
Ifalge Ulvkaerskolen er der i 1999-2000 arbejdet med

brobygning

DAMP-klasserne

andret struktur for 1. drgang
laeseindleering

den interne kommunikation
arsplaner

Selvevaluering
Skolen har arbejdet med alle seks temaer. Fglgende funktionsgrupper har vaeret repraesenterede i
selvevalueringsgrupperne:

Udvikling, forankring, spredning: en leder, to leerere, et skolebestyrelsesmedlem
Ledelse: to ledere, to laerere

Kommunikation: en skoleleder, en leder af SFO, to lzerere, et skolebestyrelsesmedlem
Teamarbejde: tre lzerere, tre skolestartspaedagoger

Medarbejderudvikling: en skoleleder, to laerere, en skolesekretaer

Arbejdet i klassen: fem laerere

Horne-Asdal Skole

| r 2001 afsluttes en omfattende udvidelse, ombygning og renovering af Horne-Asdal Skole, der
oprindeligt blev bygget i 1963. Det betyder at de fysiske rammer nu giver rum for at drive en
anden type skole og mulighed for flere alternative undervisningsformer. Der er flere fallesarealer
ligesom storrum og faglokaler er transformeret til fleksible vaerksteder.

Horne-Asdal Skole har 20 lzrere, to bagrnehaveklasseledere og knap 250 elever fordelt pa
bernehaveklasse — 7. klasse i to spor. N&r elever fra Horne-Abyen skal i 8. klasse, kan de vaelge at
flytte til Ulvkaerskolen eller til Hirtshals Kommuneskole. | de seneste ar har de fleste valgt Hirtshals
Kommuneskole, men ca. 40% vaelger privatskole i Hjarring. Som generel information udarbejdes
hvert ar et skoleinformationshaefte samt en kalender for skoledret, og derudover har Horne-Asdal
Skole sit eget skoleblad, der redigeres af skolebestyrelsen. Det udkommer fire gange arligt og
informerer bredt om alt fra skolefester og alkoholpolitik til beretninger fra skolebestyrelsen.
Horne-Asdal Skole har desuden en hjemmeside: home3.inet.tele.dk/horne
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Horne-Asdals Skoles ledelse bestar af skoleleder Svend Lilleheden og viceskoleinspektgr Birte
Mikkelsen. En teknisk servicelederfunktion samt en deltids sekretaerfunktion er taet knyttet til
ledelsesteamet.

Der er ingen SFO tilknyttet skolen, men der er en kommunal puljeordning der hedder "“Passeren”.
Bygningerne harer under skolens administration, men der er ikke noget formaliseret samarbejde
med skolen.

Mal og principper

| skolens udkast til veerdigrundlag er Horne-Asdal en skole “hvor elever og leerere mades i et
feellesskab, der bygger pa: Tillid og tryghed. Respekt og rummelighed. Faglighed. Samarbejde.
Fornyelse og tradition” og “Foraeldre og leerere har i feellesskab et ansvar for at sikre en god
skoledag”.

Skolebestyrelsen har godkendt principper for
samarbejde mellem skole og hjem
fagfordeling

lejrskoler

skemalagning

Udviklings- og indsatsomrader
Horne-Asdal Skole har i 1999-2000 arbejdet med

de fysiske rammer
forzeldresamarbejde
specialundervisning
brobygning
voksen/barn-relationer

Selvevaluering
Skolen har arbejdet med alle seks temaer. Fglgende funktionsgrupper har veeret repraesenterede i
selvevalueringsgrupperne:

Udvikling, forankring, spredning: to ledere, tre lzerere, to skolebestyrelsesmedlemmer

Ledelse: to ledere, tre leerere
Kommunikation: en leder, tre lzerere, et skolebestyrelsesmedlem, en kontaktforaelder
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Teamarbejde: to barnehaveklasseledere, tre |zerere
Medarbejderudvikling: en leder, fire lerere
Arbejdet i klassen: fem lzerere

Tversted Skole

Ud mod Tannisbugt ligger Tversted — en landsby pa ca. 500 indbyggere. Tversted Skole er for
tiden kommunens mindste skole med sine 165 elever, 13 laerere og to barnehaveklasseledere. Der
er undervisning fra barnehaveklasse til og med 7. klasse — med én klasse pa hvert trin. Elever sgger
primaert til Bindslev Skole i overbygningen. Ud over den ugentlige interne information informerer
Tversted Skole generelt om skolen i viksomhedsplanen.

Tversted Skoles ledelse bestar af skoleleder Flemming Mejlvang og viceskoleinspektar Hanne
Weber-Hansen. Taet knyttet til skolens ledelse er serviceleder og en sekretaer med et arligt timetal
pa 450 timer.

Ved skolen er der en skolefritidsordning der hedder Pilekvisten. Her har omkring 63 barn plads, og
fem voksne tager sig af dem.

Mal og principper

| Tversted Skoles malsaetning hedder det “Tversted Skole skal veere et arbejdssted, hvor barn og
voksne trives, og hvor der diskuteres og dannes etiske holdninger med et dbent menneskesyn,
tolerance og respekt. | skolen arbejdes der pa at skabe et kreativt, spaendende og inspirerende
miljio med vide rammer og kun fa regler. | et trygt milje gives den enkelte mulighed for og mod til
at afprave egne muligheder ved aktiviteter bade i og uden for skolen.” Tre konkretiseringer af
vaerdigrundlaget danner overskrifter for skolen. Skolens miljg skal vaere grobund for tryghed og
tillid, der arbejdes pa at fremme kreativitet og kundskab, og der laegges vaegt pa samarbejde og
samveer.

Skolebestyrelsen har vedtaget principper for
Tversted Skoles indslusning til Bindslev Skole
teamdannelse og teamets opgaver
skemalaegning

fag- og opgavefordeling

skolehjem-samtaler

brug af EDB
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Udviklings- og indsatsomrader

Tversted Skole har i 1999-2000 arbejdet med
brobygning, fokuspunkt 5

tvaers-uger

laesning og stavning i begynderundervisningen

Selvevaluering
Skolen har arbejdet med alle temaer undtagen ledelse. Fglgende funktionsgrupper har vaeret
repraesenterede i selvevalueringsgrupperne:

Udvikling, forankring, spredning: to ledere, en padagog, to skolebestyrelsesmedlemmer
Kommunikation: en leder, en lzerer, en padagog, et skolebestyrelsesmedlem, en kontaktforaelder
Teamarbejde: to bgrnehaveklasseledere, to laerere, en paedagog fra SFO

Medarbejderudvikling: en leder, en lzerer, en sekretaer

Arbejdet i klassen: fem lzerere

Bindslev skole

| den gstlige del af Hirtshals kommune ligger Bindslev, der er den 2. starste by.

Der er en bagrnehaveklasseleder og 21 laerere til at undervise de 250 elever der gar pa Bindslev
Skole. Skolen har ét spor fra 0. — 7. klasse og er tosporet i 8.-9. klasse. Skolen udgiver arligt et
skoleinformationshaefte og lgbende foraeldreinformation. Medarbejdere pa skolen modtager
interne ugebreve.

Skolens ledelse bestar af skoleleder Henrik Frand-Madsen og viceskoleinspektar Per Fossgaard.
Herudover arbejder en halvtidsansat sekretaer samt en serviceleder og en servicemedarbejder
sammen med ledelsen.

SFO’en “Musehullet” har plads til 63 bgrn. Der er to aldersopdelte afdelinger der begge er for
barn fra barnehaveklassen til 3. klasse.

Mal og principper

Skolebestyrelsen har vedtaget principper for
fagfordeling

teamarbejde

ordensregler
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Udviklings- og indsatsomrader
Ifalge dokumentationsmateriale fra 1999-2000 har Bindslev Skole arbejdet med

laeseplaner for IT
laeseplaner for matematik

Selvevaluering
Skolen har arbejdet med alle seks temaer. Fglgende funktionsgrupper har vaeret repraesenterede i
selvevalueringsgrupperne:

Udvikling, forankring, spredning: en leder, en barnehaveklasseleder, to leerere, to
skolebestyrelsesmedlemmer

Ledelse: to ledere, en SFO-leder, en laerer, en skolesekretaer

Kommunikation: en leder, fire lzerere, to skolebestyrelsesmedlemmer
Teamarbejde: seks lzerere, to paedagoger

Medarbejderudvikling: en skoleleder, en souschef fra SFO, fire leerere

Arbejdet i klassen: fem laerere.

188 Danmarks Evalueringsinstitut



Bilag 6 Personalepolitik

Uddrag af personalepolitik for Hirtshals Kommune:

Ledelse og samarbejde

Hirtshals Kommune gnsker en ledelsesstil, som bidrager til at skabe en god and og tone.
Alle ledere skal have savel gode menneskelige — som faglige kvalifikationer.

Lederne skal lgbende foranledige, at egen faglig kompetence lever op til kommunens krav samt
gennem efteruddannelse at bevare og eventuelt udbygge denne kompetence.

Det er kommunens indstilling, at arbejdsopgaverne kun kan gennemfares tilfredsstillende gennem
et samarbejde mellem medarbejdere og den leder, der har ansvaret for opgavens udfgrelse.

Det er ledelsens ansvar, at medarbejderne far en grundig information om de politiske og
administrative malsaetninger.

Ledelsen skal med dbenhed om beslutninger og hgjt informationsniveau inspirere og stimulere den
enkelte medarbejder til gode praestationer.

Opgavefordelingen mellem leder og medarbejder bgr ske ud fra den holdning, at delegering og
selvsteendighed fremmer motivationen. Ledelsen skal medvirke til, at der skabes et miljg, hvor

nytaenkning fremmes.

De enkelte afdelinger/institutioner skal ved fordeling af arbejdsopgaver respektere medarbejdernes
deltagelse i opgaver for samarbejdsudvalg, sikkerhedsudvalg og lignende.

Det forudsaettes, at alle medarbejdere lgbende benytter muligheden for at fremkomme med
forslag og ideer til justering af arbejdsgange og rutiner. Herudover ma der sikres mulighed for at
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gennemfare en systematisk indsamling af forslag, ideer til kritik, som kan draftes mellem leder og
medarbejder og resultere i forbedringer.

Ud over samarbejdet pa de enkelte arbejdspladser om konkrete arbejdsopgaver og rutiner har
medarbejdere og ledere mulighed for i samarbejdsorganisationen at drgfte spargsmal i henhold til
samarbejdsaftalen om arbejds- og personaleforhold.

| avrigt er Hirtshals Kommune indstillet pa at skabe sikre og trygge ansaettelsesforhold for de
ansatte gennem arbejde med de faglige organisationer.

Personaleudvikling
Hirtshals Kommune prioriterer uddannelses- og udviklingsaktiviteter hgjt for at sikre, at
kommunen har engagerede og veluddannede medarbejdere til at klare opgaverne.

Personaleudviklingen vil blive fremmet gennem falgende aspekter:
a. Medarbejdersamtaler

b. Udviklingsplanlaegning for den enkelte
c. Jobrokering
d. Uddannelse
e. Jobudvikling
Medarbejdersamtaler

Hirtshals Kommune tilstraeber, at der indfgres medarbejdersamtaler som et naturligt led i
personaleudviklingen. Medarbejdersamtaler forudsaetter udarbejdelse af rammer og retningslinier
for sddanne samtaler. | samarbejdsudvalgene udarbejdes der retningslinier for
medarbejdersamtaler. En generel vejledning kan findes i sektorens “Personalehandbog”.

Udviklingsplanleegning for den enkelte

Ledelsen skal tilskynde medarbejderne til at deltage i aktiviteter, der er fagligt og personligt
udviklende, og medarbejderne skal aktivt arbejde pa at udvikle og vedligeholde de ngdvendige
forudsaetninger for at lgse deres opgaver.

Jobrokering

Hirtshals Kommune er af den overbevisning, at medarbejdere far de bedste udviklingsmuligheder
ved at prgve at bestride forskellige arbejdsomrader. Det er vigtigt, at forandringer ikke opfattes
som trusler, men som udfordringer.
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Mulighederne for jobrokering kan finde sted savel inden for som uden for kommunen. Der kan fx
vaere tale om jobrotation, jobudviklingsforlgb og projektarbejde.

Uddannelse

| Hirtshals Kommune laegges der vaegt pa at have veluddannede medarbejdere. Den vaesentlige
del af medarbejdernes uddannelse og udvikling foregar i det daglige arbejde og gennem den
vejledning, der knytter sig hertil. Herudover tilbyder kommunen savel ekstern som intern efter- og
videreuddannelse. Kommunen er positiv over for efteruddannelse, selvom den ikke har direkte
relation til medarbejderens nuvaerende arbejde.

Jobudvikling
Hirtshals Kommune gnsker at give medarbejderne kompetence og ansvar. For at stgtte en sddan
udvikling ber alle formelle og reelle kompetencer revurderes med mellemrum.

En udstrakt delegering vil kun kunne opretholdes, hvis rammer og retningslinier er kendt, forstaet
0g accepteret, og at der bestar et gensidigt tillidsforhold mellem leder og medarbejder.

Delegering betyder ikke &ndringer i det overordnede politiske ansvar eller begraensning af den

administrative ledelses ansvar. En mere deltaljeret beskrivelse samt angivelse af retningslinier for
de ovenstaende aspekter kan findes i ”Personalehandbogen”.
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