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Forord

Denne rapport, “Skoleudvikling i Chicago — danske perspektiver”, er resultatet af et videnscen-
terprojekt i forlaengelse af EVA's handlingsplan for 2003. Formalet med projektet er at stimulere til
skoleudvikling i Danmark ved at formidle erfaringer og viden om skoleudvikling i Chicago med
saerligt henblik pa professionelle skolemiljger, lserernes kompetenceudvikling og skoleledelse.

Projektets farste del drejede sig om at indsamle viden og erfaringer fra Chicago pa basis af skriftli-
ge kilder, interview mv. Projektets anden del omfattede en drgftelse af dette materiale i en kreds
af danske laerere og ledere fra folkeskolen og det almene gymnasium med det formal at vurdere
hvad der kan anvendes i en dansk skolesammenhaeng. Den inspirerende og meget konstruktive
drgftelse der fandt sted pa EVA i oktober 2003, har betydet at rapporten ikke ngjes med at for-
midle nogle i sig selv ganske interessante erfaringer fra det amerikanske skolesystem, men ogsa
seetter dem ind i en konkret dansk skolevirkelighed.

Vi haber at ikke mindst denne sidste del af projektet vil styrke rapportens brugbarhed, og at erfa-
ringerne fra Chicago vil kunne inspirere dem der arbejder med skoleudvikling pa alle niveauer, fra

laerere og skoleledere til konsulenter, forskere og myndigheder.

Christian Thune
Direktor
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1 Indledning

1.1 Projektets formal

Formalet med dette projekt er at stimulere til skoleudvikling i Danmark ved at formidle erfaringer
og viden om skoleudviklingen i Chicago med szerligt henblik pa det professionelle milja, lerernes
kompetenceudvikling og skoleledelse’. Det er et kendetegn ved skoleudviklingen i Chicago at den
stgttes gennem et malrettet og meget bredt samarbejde mellem lzerere, foreeldre, skoleledere,
forvaltning, forskere, konsulenter og andre interessenter.

Vi har pa EVA vurderet at erfaringerne fra Chicago er interessante i en dansk sammenhang og
ikke samlet set findes magen til i Danmark. Desuden er erfaringerne er ret omfattende og veldo-
kumenterede over en drraekke. Vi er klar over at der er mange meget store gkonomiske, politiske,
sociale og kulturelle forskelle mellem USA og Danmark som det er ngdvendigt at tage hgjde for
nar man overvejer hvad der vil kunne bruges i en dansk sammenhaeng og hvordan.

Vi haber at den danske skoleverden vil lade sig inspirere af erfaringerne fra Chicago og vaere med
til at diskutere hvad der kan bruges, og hvad der ikke kan bruges i en dansk skolesammenhang.
Erfaringerne og den indsamlede dokumentation omfatter forskellige niveauer — fra den enkelte
skoles professionelle miljg til den made myndigheder og forskere overordnet forholder sig til sko-
leudvikling pa. Der er derfor stof til overvejelse uanset om man er laerer, skoleleder, konsulent,
forsker eller repraesenterer en skolemyndighed.

1.2 Baggrunden for projektet

Idéen til dette projekt opstod i begyndelsen af 2002 i forlaengelse af et seminar om skoleudvikling
med den canadiske professor Michael Fullan afholdt pa Blaagaard Seminarium, og det er blandt
andet gennem hans bager at vi blev opmaerksomme pa de interessante tiltag der foregar pa sko-
leomradet i Chicago.

" Til sidst i rapporten er der en ordliste hvor man kan se hvordan en raekke af de vigtigste amerikanske begreber er
blevet oversat til dansk. Ved sadanne overszttelser kan det veere vanskeligt at ramme den preecise originale betyd-
ning.
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Michael Fullan skriver i sin bog “Changes Forces — the Sequel” at samarbejde er afgarende for en
skoles succes, og at elever lzerer mere nar skolen har et velfungerende skolemiljg (1999, 5.31-32).
Han peger pa at der blandt andet i Chicago findes gode eksempler pa skoleudvikling som praeges
af samarbejdskulturer, og at dette samarbejde foregar bade internt pa skolerne mellem ledelse,
lerere og elever og mellem skolerne og deres omgivelser, herunder myndigheder, foraeldre og
lokalsamfund (Fullan, 1999, s. 43-48).

| USA er det almindeligt at der sammenlignet med Danmark laegges meget starre vaegt pa at be-
dgmme elevernes praestationer, og selvom der er forskellige former for paedagogisk praksis, er det
ifalge Michael Fullan de faerreste lzerere der kombinerer disse to sider af laeringsprocessen. Nar
Michael Fullan og forskerne i Chicago taler om “professional learning communities” — eller som vi
har valgt at kalde det i denne rapport: det professionelle miljg — forudsaetter de derimod at disse
to aspekter integreres. Et professionelt laeringsmiljg i denne forstand er sdledes kendetegnet ved
at "lzererne som helhed og sammen i grupper bedgmmer de studerendes prasstationer”, relaterer
praestationerne til undervisningen og pa denne baggrund lgbende foretager forbedringer hver
iseer og sammen som et professionelt miljg.

Omdrejningspunktet for Michael Fullan i forhold til skoleudvikling er saledes samarbejdskulturer
der kan kendes ved (Fullan, 1999, s. 37-39):

at de skaber forskellighed samtidig med at de opbygger tillid

at de fremprovokerer usikkerhed, men ogsa kan rumme den

at de motiverer til at skabe ny viden og omformer tavs viden til eksplicit viden
at de forbinder dbenhed og sammenhang

at de forbinder det etiske, politiske og intellektuelle.

Som fglge af den reformproces som vi senere vender tilbage til, er der igennem de senere ar naet
markante resultater inden for laesning og matematik pa elementary schools i Chicago, og forskere
som Anthony Bryk, John Easton mfl.? der har fulgt reformprocessen i Chicago teet, fremhaaver
betydningen af det professionelle miljg. Hertil kommer en raekke andre tiltag sasom:

involvering af foraeldre og ressourcer i lokalsamfundet
nem adgang til nye idéer

2 Fullan anvender ogsé& erfaringer andre steder fra, blandt andet New York City, district #2, som var nogle af de
farste i USA til at gennemfare store sammenhaengende skoleudviklingsprojekter med fokus pa “The Professional
Community”; se ogsa Fullan: “Change Forces with a Vengeance” (2003), s. 40-41 og s. 56-60.

3 Bryk m.fl, 1998, s. 127ff., og Fullan 1999, s. 34-36.

8 Danmarks Evalueringsinstitut



e uddelegering af ansvar for forandringer til skoleniveauet
e strategisk uddannelsesplanlaegning med fokus pa sammenhaeng.

Anthony Bryk og andre forskere peger pa tre overordnede koncepter som Chicagos skolereformer
fra 1990’ernes slutning fokuserer pa (1999, do., s. 187-211):

e tiltag i forhold til at fremme deltagelse og demokrati
e omfattende og sammenhangende planer for skoleudvikling
e innovativ undervisning.

Og de tilfgjer at skolelederne pa de skoler hvor det lykkes at skabe bedre laeringsmiljger og
-resultater, anlaegger et strategisk fokus pa undervisningen samtidig med at de anvender skoleud-
viklingsplaner med henblik pa at involvere deltagerne og imgdegd manglende sammenhange®.

1.3 Metode, dokumentation og bemanding

Projektets dokumentation bestar dels af skriftlige kilder, der iseer stammer fra Consortium on Chi-
cago School Research, dels af materiale indsamlet under et studiebesag i Chicago i maj 2003,
herunder interview og samtaler med en raekke forskere, radgivere, ledere, leerere og elever.

Dette materiale er blevet bearbejdet af EVA og forelagt en gruppe skoleledere og lzerere fra
grundskolen og det almene gymnasium pa et seminar® i oktober 2003. Formalet med seminaret
var at vurdere om der var idéer og andet som kunne anvendes i en dansk skolesammenhang (se
kapitel 10). Pa grundlag af drgftelserne pa seminaret er den endelige rapport skrevet faerdig.

Projektet er en udmgntning af et videnscenterprojekt om internationale skoleerfaringer fra EVA's

handlingsplan for 2003. Projektgruppen har frem til og med juni 2003 bestaet af evalueringskon-
sulent Birgitte Gottlieb og specialkonsulent Michael Andersen, der sammen har staet for interview
mm. Herefter har sidstnaevnte faerdiggjort rapporten der er offentliggjort januar 2004.

1.4 Terminologi

Da institutionstyperne i USA og Danmark langt fra er identiske, har vi i et vist omfang valgt at
bruge de originale betegnelser i stedet for at forsgge os med oversaettelser som let kan blive misvi-

4 Fullan, 1999, s. 35, der citerer fra Sebring og Bryk (1998): “School Leadership and the bottom line in Chicago”
skriver at skolelederne anlaegger et “long-term focus on instructional core”, udarbejder “school improvement plans”
“to bring participants into a process of developing a comprehensive plan and ‘at-tack incoherence’

® Se deltageriiste i kapitel 12.
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sende: Elementary schools, som minder om vores grundskole, udbyder normalt kun undervisning
til og med 8. klasse, mens high schools daekker fra og med 9. til og med 12. klasse. Hertil kommer
andre forskelle sdsom de sakaldte extended elementary schools, der ogsa udbyder 9.-
klassesundervisning, og de sakaldte academic preparatory centers, som underviser fagligt svage
elever fra 8. klasse som forberedelse til high schools. Appendiks A giver en oversigt over skolesy-
stemet i Chicago og de forskellige typer high schools.

Pa den anden side er dette jo en dansk tekst sa vi har naturligvis matte oversaette en lang raekke
amerikanske begreber, velvidende at det ofte kan vaere vanskeligt at oversaette helt korrekt, ikke
mindst fordi konteksten er sa forskellig. Fx har vi oversat “performance” med udbytte og “curricu-
lum” med lzereplan, pensum eller faglige mal athaengigt af konteksten. Af hensyn til den
usikkerhed som sadanne oversaettelser indebaerer, har vi sidst i rapporten indsat en gloseliste hvor
man kan se hvordan vi har oversat en raekke af de vigtigste begreber.

Selvom vi har tilstraebt ikke at anvende for mange forkortelser, har vi dog for at @ge laesevenlighe-
den valgt af forkorte navnene pa de to centrale institutioner i Chicagos skoleudviklingsarbejde,
nemlig: Consortium on Chicago School Research, som vi forkorter CCSR, og Center of School
Improvement, som vi forkorter CSl.

1.5 Rapportens opbygning

Efter denne indledning falger farst et resumé og dernaest syv kapitler der praesenterer erfaringer
og viden om skoleudvikling fra Chicago. Kapitel 3 skitserer kort baggrunden for den igangsatte
reformproces. Kapitel 4 introducerer til det vi omtaler som Chicago-modellen. Kapitel 5 handler
om de omfattende, drlige spargeskemaundersggelser man bruger til at indsamle dokumentation
om skolerne, og som bidrager til systematisk skoleudvikling i Chicago. Kapitlerne 6, 7 og 8 handler
om de temaer som dette projekt fokuserer pa i forbindelse med skoleudviklingen i Chicago, nem-
lig skoleledelse (i kapitel 6), det professionelle milja (i kapitel 7) og kompetenceudvikling (i kapitel
8). | kapitel 9 praesenteres et redskab til kompetenceudvikling der fokuserer pa kvalitetsudvikling
af undervisningen: walk through-modellen.

Med kapitel 10 skifter rapporten perspektiv fra Chicago til Danmark. Kapitlet handler om de drgf-
telser der fandt sted pa et seminar pa EVA i oktober 2003 mellem fire grupper af
gymnasierektorer, gymnasielaerere, grundskoleledere og grundskolelzerere. Formalet med semina-
ret var at diskutere hvordan erfaringerne fra Chicago kunne anvendes i en dansk
skolesammenhaeng. Sidst rapporten er der en gloseliste og en kildefortegnelse, der ogsa indehol-
der programmet for EVA's seminar den 30. oktober 2003 og en deltagerliste for seminaret.
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Desuden findes et appendiks med forskelligt baggrundsmateriale: Appendiks A beskriver skolesy-
stemet i Chicago, appendiks B og C beskriver de to centrale forsknings- og udviklingsinstitutioner i
Chicago, Consortium on Chicago School Research og Center of School Improvement. Appendiks
D handler om laerercertificering i Chicago, og appendiks E om testsystemer i USA. Endelig beskri-
ver appendiks F de skoler som EVA besggte i maj 2003.

Skoleudvikling i Chicago "






2 Resumeé

Formalet med dette projekt er at stimulere til skoleudvikling i Danmark ved at formidle erfaringer
og viden om skoleudviklingen i Chicago med hensyn til professionelle skolemiljger, lzerernes kom-
petenceudvikling og skoleledelse.

Chicago-modellen

Chicagos offentlige skoler var i 1980’erne i en kritisabel tilstand, og det gav anledning til en om-
fattende reformproces som stod pa op igennem 1990’erne. Reformerne har blandt andet skabt
@get decentralisering og styrket det lokale demokrati. Desuden har man ivaerksat kontante sankti-
oner over for bade skoler og elever som ikke lever op til den forventede standard. Det vi i denne
rapport imidlertid har valgt at omtale som Chicago-modellen, refererer dels til en raekke evalue-
rings- og forskningsinstitutioner der er blevet skabt efter 1990 for at fremme kvaliteten af de
offentlige skoler i Chicago, dels en raekke initiativer som er blevet sat i vaerk, og dels en bestemt
leeringsmodel.

Pa University of Chicago blev der oprettet en forskningsenhed med navnet Consortium on Chica-
go School Research (CCSR) som har til opgave at forske i uddannelse af bgrn og unge for at statte
udviklingsarbejdet pa de offentlige skoler i Chicago. Tilsvarende blev der oprettet et center ved
navn The Center for School Improvement (CSI) for at statte den konkrete skoleudvikling og tilhg-
rende gvelsesskoler. Det er karakteristisk for Chicago-modellen at den tilstreeber at fa forskning pa
den ene side og udvikling af skolerne, undervisningen og lzeringen pa den anden side til at ga op i
en hajere enhed. Det sker ud fra den antagelse at ingen interessent er i stand til at lafte opgaven
alene nar skolerne samlet set skal udvikles.

CCSR har udviklet en model som de kalder “The Model of Essential Supports for Student Lear-
ning”, for at kunne beskrive og vurdere skoleudvikling. Modellen er en forstdelsesramme der
omfatter fem domaener som hver iszer spiller en vaesentlig rolle for elevers leering. Modellen inde-
holder desuden en bestemt opfattelse af hvad der skaber skoleudvikling. Dette projekt tager
udgangspunkt i domaenet det professionelle miljg med fokus pa leererne og deres kompetenceud-
vikling samt domaenet ledelse.
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Arlige sporgeskemaundersagelser — et middel til skoleudvikling

Et af de vigtigste og mest omfattende initiativer som er blevet ivaerksat i forhold til dokumentati-
onsindsamling og skoleudvikling i Chicago, er de arlige spagrgeskemaundersggelser blandt alle
skoleledere, lzerere og elever pa offentlige skoler i Chicago. Det er CCSR der siden 1991 har gen-
nemfart de arlige spargeskemaundersggelser med det sigte at skabe ny viden om praksis pa
skolerne i forhold til de forskellige domaener i “The Model of Essential Supports for Student Lear-
ning”.

Pa baggrund af det store talmateriale bliver der arligt udarbejdet individuelle skolerapporter. Hen-
sigten med disse skolerapporter er at de skal forsyne skolerne med relevant information som de
kan bruge til at analysere egen indsats og til at planlaeegge kvalitetsforbedringer ud fra. Skoleprofi-
lerne anvendes desuden som grundlag for forskning og overordnede initiativer. De skoler der arligt
far udarbejdet skolerapporter fra CCSR, far tegnet statusbilleder af blandt andet skoleledelse med
grafer der viser hvordan det star til pa skolen i forhold til forskellige indikatorer, om det gar frem
eller tilbage i forhold til tidligere, og hvordan skolen ligger i forhold til andre skoler.

| skolerapporterne knytter CCSR ogsa kommentarer og stiller spgrgsmal ud fra de vaerdier og mal
som konsortiet er enige om for at fremme det videre arbejde med temaerne. Saledes arbejdes der
malrettet med at forandre skolelederens rolle i retning af mere dialog og samarbejde og med fo-
kus pa elevernes leering. Og denne bestrabelse bakkes op af fagforeninger, politikere og
skoleforvaltning.

Samarbejde og flles ansvar

Idéen om professionelle miljger har til hensigt at komme de traditionelle skolers problemer til livs.
Derfor har vaerdier som “sammenhang”, “naerhed” og "samarbejde” vaeret centrale i den model
der ligger til grund for skoleudviklingen i Chicago. Et staerkt professionelt milja er ifalge CCSR
desuden kendetegnet ved at leererne — der tilsammen besidder en bred vifte af viden og kompe-
tencer — har en klar, falles vision for fremtiden og deler samme opfattelse af mission og mal. De
har et feelles sprog, deler veerdier og forhabninger og er optaget af hvordan undervisningen gares
bedst mulig. De deler i faellesskab ansvaret for at eleverne opnar succes og skolen nar sine mal.
Som fglge heraf er leererne i det professionelle miljg meget samarbejdsorienterede. De deler viden
om hvad de har lzert af professionel erfaring og paedagogisk forskning, og de forventes at vaere
engageret i reflekterende samtaler om deres egen praksis og egne antagelser.

Sammenhang mellem kompetenceudvikling og skoleudvikling

Forskerne pa CCSR har konstateret en signifikant positiv sammenhang mellem kvaliteten af
kompetenceudviklingen og kvaliteten af det professionelle miljg. Ligesom der kan konstateres en
signifikant positiv sammenhang mellem kvaliteten af kompetenceudvikling og kvaliteten af den
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paedagogiske ledelse. Et staerkt professionelt miljg med fokus pa elevernes lzering, kollega-
samarbejde og reflekterende dialog fremmer saledes opbakning bag leerernes deltagelse i
kompetenceudvikling og ger det lettere at na faelles mal. Endelig anvendes den sakaldte walk
through-model i Chicago som et redskab til kompetenceudvikling af lzererne og til at styrke reflek-
terende dialog i det professionelle miljg.

Chicago-modellen i dansk perspektiv

Pa seminaret pa Danmarks Evalueringsinstitut i oktober 2003 for lzerere og ledere pa grundskoler
og gymnasier fremhaevede deltagerne Chicago-modellens indre sammenhang som en klar styrke
sammenlignet med den relativt svage sammenhang i Danmark, bade hvad angar overgangen fra
grundskole til gymnasium og det manglende samspil mellem de forsknings-, udviklings- og evalue-
ringsinstitutioner der omgiver skolerne. Desuden pegede deltagerne pa at
spargeskemaundersggelser kan give mulighed for at afdaekke noget af det vi ikke ved sa meget
om pa skolerne. Veltilrettelagte spargeskemaundersggelser i stil med dem de anvender i Chicago,
vil derfor veere et godt bidrag til skoleudvikling i Danmark.

Deltagerne pa seminaret var meget optaget af sammenhaengen mellem lzerernes kompetenceud-
vikling og skoleudvikling, og de fremhaevede i den forbindelse vigtigheden af paedagogisk ledelse
og laerersamarbejde, mens der kun var begraenset tilslutning til walk through-modellen. EVA har i
kapitel 10 i forlaengelse af draftelserne pa seminaret stillet en raekke spargsmal til videre overvejel-
se og haber at bade spargsmalene og rapportens dokumentation i gvrigt vil stimulere den
fortsatte skoleudvikling i Danmark.
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3 Skoleudvikling i Chicago

Dette kapitel giver en kort introduktion til reformprocessen i Chicago underbygget med enkelte
forskningsresultater. Kapitlet fungerer saledes som et baggrundskapitel for kapitlerne 3-8 hvor
erfaringer og viden fra Chicago praesenteres. Men det er vigtigt her at understrege — ligesom det
vil blive fremhaevet senere — at forskningen er en integreret del af skoleudviklingskonceptet i Chi-
cago. Der henvises i gvrigt til appendiks for mere baggrundsviden.

3.1 Baggrund for reformeringen af Chicagos offentlige skoler

Forholdene pa Chicagos offentlige skoler var i 1980’erne i miserabel forfatning (Bryk mfl., 1999, s.
17-21): Selvom der fandtes elementary schools hvor stort set alle bgrn gennemfarte det fulde
forlgb, var der andre elementary schools hvor kun under halvdelen af eleverne opnaede et afslut-
tende eksamensbevis (tal fra 1987). Pa de offentlige high schools i Chicago var situationen ikke
bedre. Saledes viste en undersggelse for perioden 1978-84 at omkring 43 % af eleverne forlod
skolen uden afsluttende eksamen, og for unge af latinamerikansk eller afrikansk-amerikansk op-
rindelse var frafaldet omkring de 50 %.

Det store frafald skyldtes vel at maerke ikke at det faglige niveau var szerligt hgjt. Eleverne pa Chi-
cagos elementary schools scorede alarmerende ringe i matematik og laesning i de landsdaekkende
lowa Tests of Basic Skills (ITBS). Og efter store avisoverskrifter og en lzererstrejke i 1987, der som
den niende pa 18 ar ogsa var den starste i Chicagos historie, var der politisk grobund for grund-
lzeggende forandringer i skolesystemet.

3.2 Reformprocessen

| 1988 blev Chicagos skolesystem decentraliseret for at styrke det lokale demokrati. Denne decen-
tralisering skal ses pa baggrund af at man tidligere havde haft et meget hierarkisk og regelstyret
system. Det illustreres af fglgende citat:

"Prior to the reform, there was a clear chain of command: Central office bureaucrats told

subdistrict superintendents what to do, who in turn told principals what to do, who then told
there teachers, who then told their students. By system standards, “good” principals adhered
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to the command structure and maintained order in their buildings. There wasn't much public
dialogue about anything!” (Bryk mfl., 1999, s. 50).

Chicagos skolesystem kan ifglge Michael Fullan som case blandt andet bruges til at belyse dilem-
maet mellem “for meget” og “for lidt” struktur: Fgr 1988 led skolesystemet i Chicago af “for
meget” struktur, hvorefter det i 1988 blev decentraliseret i en sadan grad at 550 skoler fra den
ene dag til den anden opnaede betydelig individuel autoritet. Samtidig blev den funktionelle kon-
takt mellem skoler og skoleforvaltning reduceret til et minimum. Efter en periode med “for lidt”
struktur blev systemet s& i 1995 recentraliseret. ® Det skete ved at indfare en mere selskabsagtig
konstruktion med skolebestyrelser. Og i stedet for de tidligere “superintendents” pa forvaltnings-
niveau blev der indfart " chief executive officers” (CEOs) der fik autoritet til at intervenere i
skolernes interne forhold (Allensworth mfl., juli 2001, s. 8-9).

Den nye styrkede centraladministration introducerede herefter to nye initiativer. Det ene gik ud pa
at de skoler hvor under 15 % af eleverne scorede mindst hvad der svarede til den nationale norm
for ITBS,” blev sat under administration og fik tilknyttet en “probation manager” der fulgte skolens
udvikling. Hvis skolen ikke efter en vis periode udviste fremskridt, blev den rekonstrueret®.

Det andet initiativ handlede om at elever i 3., 6. og 8. klasse skulle klare en prgve for at ga videre i
naeste klasse. Hvis de ikke kunne klare disse praver, skulle de deltage i sommerkurser og ga til
prave igen. Lykkedes praven heller ikke anden gang, matte de ga om. Prgven efter 8. klasse far
afgarende betydning for hvor mange der fortsaetter pa high schools (Allensworth mfl., juli 2001, s.
29).

| slutningen af 1990’erne blev disse initiativer fulgt op med nye laeringsmal og laeringsstandarder
med tilhagrende lzereplaner og pensumbaserede eksaminer for high school-elever. Samtidig be-
gyndte man en kraftig udbygning og renovering af skoler og faciliteter. Desuden introduceredes
det sdkaldte Lighthouse-program med bade faglige og rekreative tilbud efter skole og begyndte
en stgrre indsats i forhold til Early Childhood Education.

® Bryk m.fl, 1998, se ogsa Fullan s. 51-54.

7 Se appendiks.

8 Det synes at vaere forholdsvist 4bent hvad en sddan rekonstruktion indebaerer, men som eksempel kan naevnes at
syv high schools blev rekonstrueret i sommeren 1997, og i den forbindelse blev fire rektorer og 30 % af leererne
udskiftet (“replaced”).
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3.3 Forelgbige resultater

Forskere fra CCSR (se appendiks) har fulgt reformprocessen ngje, og deres konklusioner med hen-
syn til resultaterne af at saette elementary schools under administration og at indfgre stoppraver
for eleverne er ikke entydige: Pa den ene side fremhaeves det at der er skoler der som fglge af det
pres som de nye initiativer har fart med sig, har skabt faglige fremskridt. P4 den anden side kon-
staterer forskerne samtidig at den store opmaerksomhed der har vaeret pa om skolerne og
eleverne klarer de meget kontante krav, pa nogle skoler har vaeret pa bekostning af mere langsig-
tede og mere ambitigse laeringsmal (Allensworth mfl., juli 2001, s. 10).

| en rapport der sammenfatter resultaterne af et studium af high school-elevernes faglige udbytte i
perioden fra 1993/1994 til 1999/2000, konkluderer forskerne at der er pa trods af reelle frem-
skridt stadig er grund til bekymring om kvaliteten af de offentlige high schools i Chicago. Fx falder
mere end 40 % af en argang fra i lgbet af high school-tiden, og denne andel er kun reduceret
minimalt i den undersggte periode’.

Forskerne har fglgende tre konklusioner om hvad der fremmer elevernes udbytte (Allensworth
mfl., maj 2002, s. 53):

Elevernes forberedelse til high school far de begynder. De forudsaetninger der udvikles hos elever-
ne pa elementary schools, er af stor betydning. Der er sdledes en tydelig sammenhang mellem
hvor godt det gar eleverne i elementary schools og efterfglgende pa high schools.

Det eneste element i forbindelse med reformeringen af high schools omkring 1997 som tydeligt
kan knyttes sammen med en forbedring af elevernes faglige udbytte, er de tiltag der handlede om
at stramme laereplanerne. Forskerne peger saledes pa at eleverne ofte undgar vanskelige kurser
eller fag nar der ikke er eksplicitte krav om deltagelse. Nar eleverne er forpligtet til at tage kurser
eller fag, vokser deres karaktergennemsnit, og deres frafald mindskes. Effekten af sddanne stram-
ninger synes i saerlig grad at gaelde elever fra minoritetsmiljger. Undersggelser viser at de i
gennemsnit tjiener mere efter high school og hvad angar testresultater bidrager til at mindske
raceforskelle (Allensworth mfl., maj 2002, s. 6).

Endelig viste analyser pa skoleniveau at der var succesfulde skoler inden for alle skoletyper, og det
indikerer at det i hgjere grad er forhold pa den enkelte skole der er afgarende for succes, frem for

9 Allensworth mfl:, maj 2002, s. 14-16. Andelen som dropper ud, afhanger af beregningsgrundlaget, isaer hvornar
man opteller frafaldet: Hvis man optaeller frafaldet efter fire ar, vil de elever der er gaet om i mindst et ar, og som
dropper ud efter det fjerde ar ikke blive medregnet. Hvis man derfor ser pa de elever der som 13-arige gik i 8. klasse
i 1992/93, var 29,3 % af dem droppet ud af high school efter fire ar (som 17-arige). Men denne andel vokser til
38,9 % efter fem ar (som 18-arige) og til 43,6 % efter seks ar (som 19-arige).
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skoletypen som sadan. Den eneste modifikation hvad dette angar, er dog i forhold til hhv. kon-
traktskoler og smaskoler (se appendiks for en naermere beskrivelse af disse to skoletyper), der kan
fremvise lavere frafald end de gvrige skoletyper.

20 Danmarks Evalueringsinstitut



4 Chicago-modellen

Det vi i denne rapport omtaler som Chicago-modellen, omfatter dels de institutioner der er blevet
skabt efter 1990 for at fremme kvaliteten af de offentlige skoler i Chicago pa grundlag af forsk-
ning i skoleudvikling, dels den raekke af initiativer som i den forbindelse er sat i vaerk, dels den
anvendte leeringsmodel der gar under navnet The Model of Essential Supports for Student Lear-
ning.

| dette kapitel vil vi kort praesentere de naevnte institutioner samt laeringsmodellen, mens de fgl-
gende kapitler vil komme naermere ind pa de initiativer der er ivaerksat. Der henvises i gvrigt til
appendiks for mere baggrundsviden.

4.1 Den institutionelle ramme

Pa University of Chicago er der oprettet en forskningsenhed med navnet Consortium on Chicago
School Research (CCSR). Den har til opgave at forske i uddannelse af barn og unge for at stgtte
udviklingsarbejdet pa de offentlige skoler i Chicago. Tilsvarende har man pa universitetet oprettet
et center ved navn The Center for School Improvement (CSI) for at statte den konkrete skoleudvik-
ling (se appendiks).

CCSR og CSl er i forhold til hinanden selvstaendige enheder. De arbejder dog sammen, isaer pa
den made at CSI anvender CCSRs forskningsresultater i sit arbejde med skolerne. desuden er der
oprettet en gvelsesskole — NKO — i neeromradet som centret har et meget taet samarbejde med.
Skolens Izerere afprgver de idéer og det materiale som CSI udvikler, og CSI's konsulenter optraeder
som mentorer for lzererne.

Det er saledes karakteristisk for Chicago-modellen at den tilstraeber at fa forskning pa den ene
side og udvikling af skolerne, undervisningen og laeringen pa den anden side til at ga op i en hgje-
re enhed hvor hver type institution bidrager pa sin made. En af de centrale personer bag Chicagos
skoleudviklingsprogram Anthony S. Bryk havde det synspunkt der 13 til grund for udviklingspro-
grammet, at ingen kunne lgfte opgaven alene. Pa det institutionelle plan har dette udmegntet sig i
etableringen af CCSR, CSI og gvelsesskolen NKO. P& skoleniveauet kommer dette synspunkt til
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udtryk i idéen om det professionelle miljg og den tilhgrende kompetenceudvikling, en ledelses-
form med vaegt pa paedagogisk ledelse og uddelegering af ansvar samt undervisning med fokus
pa abenhed, samarbejde og udvikling.

4.2 The Model of Essential Supports for Student Learning

CCSR har udviklet en model som de kalder The Model of Essential Supports for Student Learning,
til at beskrive og vurdere skoleudvikling™. Der er dels tale om en forstaelsesramme der omfatter
fem domaener som hver isaer spiller en vaesentlig rolle i forhold til elevers leering. Dels indeholder
modellen en bestemt opfattelse af hvad der skaber skoleudvikling. Det er blandt andet en opfat-
telse af at man bliver ngdt til at koordinere indsatsen inden for de forskellige domaener sa de
peger i samme retning hvis der skal skabes grundlaeggende forandringer i forhold til elevers lae-
ring.

De fem domaener er naevnt nedenfor og kort beskrevet med nogle af de centrale mal og standar-
der der knytter sig til det enkelte domaene. Vi har sa vidt muligt brugt CCSRs egne formuleringer —
uden at tage narmere stilling til dem:

4.2.1 Skoleledelse

Ifalge modellen er det ledelsens opgave at forholde sig aktivt til undervisningen og udviklingen af
undervisningen ved at rekruttere og fastholde dygtige medarbejdere. Ledelsen ma desuden til-
skynde til kompetenceudvikling, fremme eksperimenter og innovation, og reducere omfanget af
forstyrrelser af undervisningen. Et steerkt lederskab er ifglge denne opfattelse baseret pa en klar
mission og vision for skolen og at ledelsen er god til at kommunikere med lzererne og til at invol-
vere dem i beslutninger pa skoleniveau. Ledelsen er fokuseret pa strategisk planlaagning og
arbejder med at analysere, implementere og evaluere. Endelig skal ledelsen vaere i stand til at styr-
ke de sociale band mellem foraeldre, lokalsamfund og personale og kunne handtere bade de
finansielle og menneskelige ressourcer.

Domaenet skoleledelse vil blive naermere beskrevet i kapitel 6.
4.2.2 Det professionelle miljg
Laererne og det gvrige personale besidder en bred vifte af viden og feerdigheder, og leererne del-

tager i kompetenceudvikling af hgj kvalitet malrettet udvikling af skolen. Der afsaettes tilstreekkelig
tid til kompetenceudvikling, og der falges op med analyser, refleksion og problemlgsning. Det er

19 Beskrivelsen af domaenerne i det falgende bygger p& disse to kilder: www.consortium-
chicago.org/research/ria02.html og Allensworth mfl.: juli 2001.
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CCSRs opfattelse at lzererne ma bryde deres isolation med hensyn til undervisningen, ga i dialog
med andre |zerere og arbejde sammen for at forbedre elevernes lzring. En sddan dbenhed er ifal-
ge CSSR forudsaetningen for at der kan opsta lzering blandt |zerere og avrige ansatte. Laererne skal
opbygge skolebaserede professionelle miljger samtidig med at de udvikler deres gensidige tillid og
forsgger at forholde sig konstruktivt til deres uenigheder. De skal vaere indstillet pa forandringer
og innovation og fale sig personligt forpligtet over for skolen.

Det professionelle miljg handler ifalge modellen om kvaliteten og udbyttet af samarbejdsrelatio-
nerne pa skolen. Og i et staerkt professionelt miljg vil laererne have en klar og feelles vision for
fremtiden og dele en forstaelse af mal og mission. De har et faelles sprog og deler veerdier og for-
habninger. Laererne er opsat pa at levere den bedste undervisning og faler et stort ansvar for
elevernes succeser.

Domeaenet det professionelle miljg vil blive naermere beskrevet i kapitel 7.

4.2.3 Forzeldresamarbejde og inddragelse af lokalsamfundet

Ifalge CCSR er det vaesentligt at foraeldrene stgtter barnenes laering, og at skolen opfatter forael-
drene som en vigtig ressource. Derfor skal laererne dyrke forholdet til foraeldrene/elevernes hjem
og det lokalsamfund der omgiver skolen. De skal ogsa have kontakt med fx sociale myndigheder i
forhold til elever med saerlige behov.

Vivil i rapporten ikke komme naermere ind pa dette domaene, som falder uden for det fokus der
fremgar af projektets formal.

4.2.4 Elevorienteret laeringsmiljo

| et deltagerorienteret laeringsmilj@ er det vaesentligt at skolen saetter haje ensartede standarder
for eleverne og vaerner om undervisningstiden. Der skal vaere klare forventninger til arbejdet pa de
enkelte klassetrin — bade pa skolen og hjemme. Eleverne skal have den ngdvendige boglige og
sociale statte, og de skal fale sig fysisk og psykisk sikre pa deres skole. Nar der forekommer disci-
plinzere problemer, handteres de med fasthed og retfeerdighed. Laererne kender eleverne og
drager omsorg for dem, og i de tilfaelde hvor der er behov for det, tilbydes eleverne ekstra hjaelp.
Ledelse, foraeldre og lzerere arbejder sammen om at skabe en tydelig etik i forhold til lzering.

Heller ikke dette domaene vil vi i rapporten komme neermere ind pa da det falder uden for det
fokus der fremgar af projektets formal.
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4.2.5 Undervisning af hgj kvalitet

Faglige emner introduceres pa en hensigtsmaessig made og koordineres inden for og mellem de
enkelte klassetrin. Laererne underviser i basale feerdigheder, men gentager sjaeldent undervisning.
Laererne bruger hyppigt udfordrende opgaver og kraever at eleverne saetter ord pa hvad de har
lzert, og forbinder dette med forhold uden for skolen. Laererne anvender metoder som stimulerer
elevernes engagement.

Undervisningen balancerer mellem pa den ene side sakaldt lzererstyret undervisning baseret pa
|zerer-praesentationer, overhgring og individuelle elev-arbejder, og pa den anden side "interaktiv
undervisning”, baseret pa problemorienterede strategier der fremmer analyse, anvendelse og pro-
duktion af ny viden. Endelig ma undervisningen understgttes af pensum, undervisningsmaterialer
og tilstraekkelig med tid.

Og heller ikke dette domaene vil vi i rapporten komme naermere ind pa da det ogsa falder uden
for det fokus der fremgar af projektets formal.
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5 Spargeskemaundersggelser

Dette kapitel ser naermere pa et af de vigtigste og mest omfattende initiativer som er blevet ivaerk-
sat i forhold til dokumentationsindsamling og skoleudvikling i Chicago, nemlig de arlige
spgrgeskemaundersggelser blandt alle skoleledere, laerere og elever pa offentlige skoler i Chicago.

CCSR har siden 1991 gennemfgrt arlige spargeskemaundersggelser, dog med et sendret fokus
siden 1999. Fra 1991 til 1998 fokuserede man iseer pa den igangvaerende implementering af re-
formprocessen. Det blev ogsa signaleret med overskriften for de arlige spgrgeskemaundersggelser
der gik under navnet “Charting Reform”. Fra og med 1999 er spgrgeskemaundersggelserne ble-
vet gennemfart under overskriften “Improving Chicago School” og med et tydeligere fokus pa
skoleudvikling. Selvom fokus er skiftet, er mange af spgrgsmalene blevet bibeholdt, og det gar at
man nu har tidsserier af omkring ti ars varighed pa bestemte omrader.

De arlige spgrgeskemaundersggelser sigter mod at skabe ny viden om praksis i forhold til de for-
skellige temaer/domaener i The Model of Essential Supports for Student Learning, det vil sige
nggleelementer i skoleudviklingen som vedrarer skolens organisation og menneskelige ressourcer,
undervisningens kvalitet og stgttemekanismer i forhold til leeringsprocesser, samarbejde med for-
aldre og lokalsamfund og elevernes erfaringer med og holdninger til at ga i skole.
Spargeskemaundersggelserne giver ifglge CCSRs forskere ogsa mulighed for at identificere steder
med szerligt gode resultater og at knytte resultaterne sammen med den bagvedliggende praksis.

Som eksempel pa et ars spargeskemaundersggelse kan naevnes den fra 1999 der omfattede ele-
verne fra 6. til 10. klasse og alle lzerere og ledere pa de offentlige skoler i Chicago. 76 % af
elementary schools og 71 % af high schools deltog. | absolutte tal svarer det til at der deltog
54.660 elever, 7.905 laerere og 315 ledere fra elementary schools og 18.187 elever, 2.009 lzerere
0g 65 ledere fra high schools.

Pa basis af dette store talmateriale bliver der udarbejdet individuelle skolerapporter hvor skolerne
bade sammenlignes med tilsvarende skoler og med de gvrige skoler i Chicago. For at sikre anony-

' Consortium on Chicago School Research, “Public Use Data Set. User’s Manual”, 2000, s. 3-5.
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miteten renses de offentliggjorte tal for informationer der ville kunne bruges til at identificere
enkelte lzerere eller elever. Tilsvarende udarbejdes der kun skolespecifikke rapporter til de skoler
hvor mindst halvdelen af eleverne og 42 % af laererne har besvaret spargeskemaer. 1 2001 blev
det til i alt 412 fortrolige skolerapporter (Easton mfl., 2001B, s. 2). Hensigten med disse skolerap-
porter er at de skal forsyne skolerne med relevant information til brug for deres analyser af egen
indsats og planlaegning af kvalitetsforbedringer.

Spargeskemaerne til eleverne indeholder med de ngdvendige tilpasninger til aldersgruppen
spargsmal om deres erfaringer med undervisningen, hjemmearbejde og elevmiljget. Desuden er
der spgrgsmal om sikkerhed og disciplin, motivation , forventninger til lzeringen, hvordan de op-
fatter leererne (" peer culture”), lokalsamfundet og deres deltagelse i dette, foraeldrenes
engagement i deres uddannelse, statte til nye elever eller elever der er kommet tilbage efter laen-
gere tids fraveer, erfaringer med at deltage i sommerskole, uddannelsesplaner og @nsker for
fremtiden. Endelig bliver de stillet forskellige baggrundsspargsmal, fx om hvilket sprog der tales i
deres hjem, om de er fadt i USA, og forzeldrenes uddannelse, for at give forskerne mulighed for at
differentiere mellem forskellige grupper studerende (Easton mfl., 2001B, s. 8). Se eksemplet i fal-
gende tekstboks.

Spergeskemaerne til lsererne indeholder spgrgsmal om skolens ledelse, deres anvendelse af res-
sourcer i lokalsamfundet, foraeldrenes deltagelse i elevernes og skolens forhold, elevernes
forudsaetninger for at lzere, skolens professionelle miljg, kompetenceudvikling som laererne har
deltaget i, og laerernes forhold til ledelse og foraeldre. Desuden sparges de om deres generelle
paedagogiske tilgang til undervisningen, og de relevante laerere sparges specifikt om hhv. engelsk-
og matematikundervisningen'?.

Ifalge CCSR er der en vis sarbarhed knyttet til besvarelsen af spargeskemaerne hos laererne: Da
CCSR pa grund af sin uafhaengige og selvstaendige status kun har begraenset indflydelse pa de
enkelte skolers kulturer, har det veeret vigtigt for CCSR at sikre en hgj etisk standard i forhold til
de dele af processen som man har indflydelse pa. “Det er umuligt for os at have kontrol over hvad
der sker inden for skolens mure”, som en af forskerne formulerer det. Det betyder at laerere der
faler sig utilpasse ved at skulle aflevere deres besvarelse til skolens leder pa grund af svigtende
tillid, ofte tegver med at besvare spargeskemaerne fordi de er bange for deres rygte og for for-
dgmmelse. Dette problem har CCSR forsggt at lgse ved at gare det muligt for |zerere at sende
deres besvarelser direkte til CCSR, ligesom den enkelte lzerer sikres anonymitet. Den procedure
som CCSR anbefaler, og som falges af de skoler hvor tillidsforholdene er gode, er den at skema-
erne deles ud pa laerermgder, og at de siden indsamles efter en aftalt deadline og sendes til CCSR.

12 Consortium on Chicago School Research, 2000, “Public Use Data Set, User’s Manual”. s. 9.
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Uddrag af spergeskemaundersggelse of CPS Students 2001 — High School Edition 2001™

This is not a test; there are no right or wrong answers. Please feel free to give your honest opinions. The
study is voluntary.

(..)

Your Teachers:

1. How much do you agree with the following:

My teachers really care about me. Strongly Disagree/Disagree/Agree/Strongly Agree
My teachers always keep their promises. Strongly Disagree/Disagree/Agree/Strongly Agree
My teachers don’t care what | think. Strongly Disagree/Disagree/Agree/Strongly Agree
My teachers always try to be fair. Strongly Disagree/Disagree/Agree/Strongly Agree

(...)

2. About how many teachers at this school know you by name? None/A few/About half/Most/All

You and Your school experiences
3. How much do you agree with the following:

| usually look forward to school. Strongly Disagree/Disagree/Agree/Strongly Agree
| wish | didn't have to go to school. Strongly Disagree/Disagree/Agree/Strongly Agree
| wish | could go to a different school. Strongly Disagree/Disagree/Agree/Strongly Agree
I'm bored in school. Strongly Disagree/Disagree/Agree/Strongly Agree

(...)

5. During a typical week, how many hours do you spend studying or doing homework outside school?
Less than 1 hour/1-3 hours/3-5 hours/5-10 hours/ More than 10hours

(...)

Your Parents or Other Adults You Live With

18. During this school year, how often have you discussed the following with your parents or other
adults living with you?

Selecting courses or programs at school Never/1-2 Times/3-5 Times/More than 5 Times
School activities or events of interest to you Never/1-2 Times/3-5 Times/More than 5 Times
Things you've studied in class Never/1-2 Times/3-5 Times/More than 5 Times
Homework Never/1-2 Times/3-5 Times/More than 5 Times
Going to college Never/1-2 Times/3-5 Times/More than 5 Times
Your Grades Never/1-2 Times/3-5 Times/More than 5 Times

(..)

Den fglgende tekstboks viser et kort uddrag af spgrgsmalene til laererne i elementary schools.
Selvom der ikke er tale om identiske spgrgeskemaer, fglger de langt hen ad vejen samme mgnster
i fokus, spargeteknik m.m.

'3 Uddrag af spergeskema udarbejdet af Consortium on Chicago School Research, udleveret under studiebesog.
Spergeskemaet er pa ti sider og omfatter 57 spergsmal. De farste 36 spargsmal var felles for alle. Spergsmélene
37-48 omhandler arets engelskundervisning og skulle besvares af elever med fedselsdag fra januar til juni, mens
spergsmalene 49-57 omhandlede drets matematikundervisning og skulle besvares af resten af eleverne. Sparge-
skemaerne til eleverne pa hhv. elementary schools og high schools felger i store traek samme menster.
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Uddrag af spergeskemaundersggelse of CPS Teachers 2001 - Elementary School Edition 2001™

If 50% or more of the teachers in your school participate in this survey, your school will receive an
individual report, illustrating teachers’ and students’ responses, to help planning and self-study. Your
responses help school leaders and Chicago citizens understand more about the experiences teachers
face every day. Your answers will remain completely confidential.
(..)
School as a workplace
1. Please mark the extent to which you disagree or agree with each of the following:
Teachers are involved in making the important decisions in this school.
Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
Teachers have a lot of informal opportunities to influence what happens here
Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
I usually look forward to each working day at this school
Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
I wouldn't want to work in any other school
Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
| feel loyal to this school Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
I would recommend this school to parents seeking a place for their child
Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree

()
Leadership and change
6. Please mark the extent to which you disagree or agree with each of the following:
The principal has confidence in the expertise of the teachers
Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
| trust the principal at his or her word
Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
It's OK in this school to discuss feelings, worries, and frustrations with the principal
Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree

()
The principal, teachers, and staff collaborate to make this school run effectively
Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
Teachers design instructional programs together
Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree

(..)

Spergeskemaerne til skolelederne indeholder spgrgsmal om ledelse og forandringer inden for de

seneste to ar, tillid og respekt, muligheder for kompetenceudvikling og forholdet til myndigheder-
ne. Desuden svarer de pa spargsmal om deres arbejdsopgaver og personlige baggrund (ken, alder,
anciennitet, karriere, undervisningserfaring, uddannelse og etnisk herkomst). Ledere pa skoler der

" Uddrag af spergeskema udarbejdet af Consortium on Chicago School Research, udleveret under studiebesaq.
Spergeskemaet er pa 20 sider og omfatter 84 spargsmal, hvoraf der dog kun skal besvares en vis del athengigt af

fadselsdato, de fag man underviser i mv.
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er sat under administration (“under probation”), svarer desuden pa hvilken effekt de mener at de
iveerksatte tiltag har. Endelig svarer lederne pa om de har laest en skolerapport fra CCSR inden for
de seneste par ar, og om skolen selv har faet udarbejdet en sadan. Og i begge tilfaelde sparges de
om de i disse rapporter har kunnet finde information som de har kunnet bruge i deres planlaeg-
ning og arbejde med skoleforbedringer. Den falgende tekstboks viser et uddrag af de spgrgsmal
som skolelederne i Chicago er blevet stillet.

Uddrag af “Improving Chicago’s School: The Principal’s Perspective 2001”"

Leadership and Governance
3. To what extent do you agree or disagree with the following statements?:
Most of the time | feel satisfied with my job. Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
| feel responsible for making this school successful. Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
If I had to do it again, | would remain teacher rather than become a principal.

Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
(..)

Faculty and staff
4. To what extent do you agree or disagree with the following statements about the faculty at your
school?:

Teachers have a “can do” attitude. Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
Teachers are continually learning and seeking new ideas.

Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
Teachers work together to do what is “best for kids”. Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
Teachers support me in enforcing school rules. Strongly disagree/Disagree/Agree/Strongly disagree
(..)
Change
8. Please rate the extent to which the following have changed in the past 2 years in your school:
Students
Student behavior Worse/No Change/Better
How students get along with other students Worse/No Change/Better
(..)

Teachers and Instruction

How teachers get along with students Worse/No Change/Better
The quality of curriculum and instruction Worse/No Change/Better
Teachers’ teaching effectiveness Worse/No Change/Better
Disruption to teaching Worse/No Change/Better

()

"> Uddrag af spergeskema udarbejdet af Consortium on Chicago School Research, udleveret under studiebesag.
Spergeskemaet er pa 17 sider og omfatter 55 spargsmal. Spergeskemaet er enslydende for high schools og elemen-
tary schools
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Den anvendte databearbejdningsmetode for spgrgeskemaundersggelserne er staerkt inspireret af
den nu afdgde danske forsker i psykometri Georg Rasch. | korthed gar den ud pa at der konstrue-
res en logaritmisk intervalskala, og respondenternes svar tildeles en veerdi pa skalaen, hvorved
almindelige statistiske beregninger pa svarmaterialet muligggres. Svarene pa de enkelte spgrgsmal
sammenstilles i forhold til de valgte temaer sasom laerer-samarbejde der angives med en samlet
beregnet veerdi's.

Saledes beregnes der en samlet talvaerdi for fx laerersamarbejde ud fra i hvilket omfang respon-
denterne har svaret “meget uenig”/"”uenig”/"enig”/"meget enig” pa falgende udsagn:

"Laererne designer undervisningsmaterialer sammen”.

"Leererne pa skolen arbejder bevidst pa at koordinere deres undervisning med undervisningen pa
andre klassetrin”.

"Skolelederen, leererne og de @vrige ansatte samarbejder for at fa skolen til at kare effektivt”.

"De fleste laerere pa denne skole er hjaelpsomme”"’.

Metoden indebaerer at en skole far et mal for sit laerersamarbejde savel som for andre temaer som
skolen dels kan fglge over arene, dels kan sammenligne med bade andre lignende skoler og alle
skoler i Chicago (Se fx Easton mfl., 2001A, s. 20-21). Samlet set tegner de spgrgeskemaundersg-
gelses-baserede skolerapporter saledes en skoleprofil til brug for forskellige interessenter, men
farst og fremmest til brug for skolens egne udviklingstiltag. Desuden anvendes skoleprofilerne
som grundlag for forskning og overordnede initiativer. Spergeskemaundersggelsesvaerktaijet er
lzbende blevet udviklet igennem arene pa grundlag af evalueringer under ledelse af forskere som
John Easton og Anthony Bryk og med inddragelse af en bred vifte af interessenter og radgivende
organer.

'8 Consortium on Chicago School Research, "Public Use Data Set, User’s Manual”. 2000, s. 25-29.
17 Consortium on Chicago School Research, "Public Use Data Set, User’s Manual”. 2000, s. 34.
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6 Skoleledelse

Dette kapitel handler om ledelse med udgangspunkt i den forstaelse som CCSR og CSl har, og
som blandt andet kommer til udtryk i de arlige spgrgeskemaundersagelser hvor skoleledelse er et
af de fem domaener i The Model of Essential Supports for Student Learning. Det fremgar tydeligt,
ikke mindst af den litteratur der udgives af CCSR om skoleudviklingsprojektet i Chicago, at der
malrettet arbejdes med at forandre skolelederens rolle i retning af mere dialog og samarbejde og
med fokus pa elevernes laering, og at denne bestraebelse bakkes op af fagforeninger, politikere og
skoleforvaltning.

En kontant karakteristik fra forskerne i CCSR af ledelseskulturen pa skolerne far reformperioden i
1990'erne lyder saledes i staerkt forkortet udgave (Bryk mfl., 1999, s. 50-51):

“'Good’ urban principals prior to reform seemed to embrace one or two leadership styles,
which, while appearing very different on the surface, led to the same ends. Some were auto-
crats. They often were sent by the central office to schools that were reputed to be ‘out of
control’.

(..)

Some principals, like Mac from the Beacon School, developed a more paternal (or maternal)
leadership style. Mac encouraged his teachers and parents to feel dependent on his continu-
ing protection and guidance (..) they ran their schools like families

(..).

On balance, in many urban neighborhoods, if a strong principal can create peace out of
chaos, the majority of the school community will cheer the results — regardless of leadership
style. Moreover, in a community where violence is pervasive, and gangs, drugs and weapons
are ever-present worries, the strong autocrat or parent figure is preferable to the bedlam and
disorder that occurs when there is no legitimate leadership at all.”

Med andre ord fgr reformperioden satte ind i 1990’erne var lederne i hgjere grad autokratiske
og/eller patriarkalske/matriarkalske end optaget af demokratisk og padagogisk ledelse. Dette var
en af de centrale udfordringer man tog pa sig i Chicago, og i det falgende skal vi se naermere pa
hvordan man har forholdt sig til denne opgave og hvilke mal man har sat sig.
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6.1 CCSRs forstaelse og indsats

Ifalge The Model of Essential Supports for Student Learning er skoleledelse nar det fungerer bedst,
baseret pa en klar mission og vision for skolen; den involverer alle ansatte og har et godt samar-
bejde med foraeldre og forvaltning (Allensworth mfl., july 2001, s.13). Ledelsen formar at
kommunikere med lzererne og er i stand til at involvere dem i beslutningsprocesserne, bade med
hensyn til skolens udvikling i almindelighed og undervisningens udvikling i seerdeleshed. Den gode
leder spiller en aktiv rolle for undervisningen og udviklingen af undervisningen ved at rekruttere og
fastholde dygtige laerere, ved at fremme kompetenceudvikling, eksperimenter og fornyelser og
ved at reducere forstyrrelser af undervisningen.

Pa samme made som med de gvrige domaener i modellen kan man i virkelighedens verden vaere
teettere pa eller lengere fra idealet, og det kan brydes ned pa et antal indikatorer der tilsammen
giver et udtryk for hvor langt man er naet. Hver af indikatorerne er som tidligere beskrevet, knyttet
til et antal spargsmal i de arlige spgrgeskemaundersggelser, og ud fra svarene pa spgrgsmalene
tildeles den enkelte indikator en talveerdi'®. De fglgende indikatorer giver tilsammen et billede af
domaenet skoleledelse:

Demokratisk lederstil handler om hvordan laererne opfatter lederen i forhold til at involvere
andre og "bygge broer” (“principal as facilitative and inclusive leader”). Laererne bliver blandt
andet spurgt om hvor god lederen er til at involvere foraeldre og lokalsamfund, til at praege sko-
lens miljg, og hvor opsat han eller hun er pd at inddrage andre i beslutningsprocesserne.

Paedagogisk lederstil handler om hvordan lzrerne opfatter lederen som paedagogisk leder.
Laererne vurderer her skolelederens indsigt i elevernes laering og rolle i forhold til at sikre skolens
faglige standard, om hvorvidt lederen kommunikerer en klar vision for skolen og udtrykker hgje og
tydelige forventninger til elever og lzerere. De skoler hvor leererne vurderer at lederen af skolen er
engageret i undervisningen og i stand til at fremme og understgtte en meningsfuld skoleudvikling,
scorer hgjt pa denne indikator'.

Fzelles problemlasning handler om hvorvidt laererne bidrager til at Igse problemer gennem aben
dialog. Her svarer leererne pa hvordan de bruger maderne, og hvordan de opfatter beslutnings-
processerne pa skolen. Pa de skoler der scorer hgjt pa denne indikator, er der en god
kommunikation leererne imellem og en vilje til at lgse problemer i faellesskab.

Leererindflydelse pa beslutninger pa skolerne maler i hvilket omfang laererne deltager i
beslutninger pa skolen. Laererne spgrges her om deres indflydelse pa beslutninger om valg af un-
dervisningsmateriale, skolens politik, planlaegning af kurser o.l., anvendelse af fondsmidler og

'8 Allensworth m.fl.: july 2001, s. 82-83. Antallet kan variere noget fra &r til &r.
19 Allensworth mfl., april 2001, s. 50, og Allensworth m.fl.: july 2001, s. 82-83
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ansaettelser. De skoler der scorer hgjt pa denne indikator, er kendetegnet ved at laererne har stor
indflydelse pa de undervisningsnaere ting savel som beslutninger pa skoleniveau, herunder budget
og ansattelser. Det indikerer at laererne generelt faler et ejerskab til beslutninger pa skolen.

De skoler der arligt far udarbejdet en skolerapport fra CCSR, far tegnet et statusbillede af blandt
andet skoleledelse med grafer der viser hvordan det star til i forhold til de forskellige indikatorer pa
skolen, om det gar frem eller tilbage i forhold til tidligere, og hvordan skolen ligger i forhold til
andre tilsvarende skoler og de gvrige skoler i Chicago. Desuden knytter CCSR nogle kommentarer
og stiller nogle spgrgsmal for at fremme det videre arbejde med det pagaeldende tema. Spargsmal
til en skole kan fx lyde (Easton mfl., 2001A, s. 11):

Hvis | ser pa de tiltag til forbedringer der er blevet ivaerksat pa skolen igennem de seneste par ar,
folger de da en koordineret plan?

Har der veeret en reel opmaerksomhed pa kvaliteten af implementeringen af disse tiltag?

Findes der en overordnet, sammenhangende ramme for undervisningen i de forskellige fag som
laererne falger, eller fglger laererne forskellige mal der ikke ngdvendigvis passer sammen?

6.2 Eksemplificering pa skoleniveau

Det var karakteristisk at alle de tre skoleledere EVA mgdte under besgget i Chicago, dagligt an-
vendte en meget stor del af deres tid uden for kontoret blandt laerere og elever. Pa to ud af de tre
skoler vi besggte, gennemfarte lederen en daglig uformel walk through (se kapitel 9) gennem
skolens klasser. Sidelgbende hermed anvendes walk through i den formelle udgave og andre initi-
ativer der skal udvikle lzerernes undervisning og elevernes laering.

| stedet for at veere en “fjern” figur i toppen af skolens hierarki @nsker man at skolelederen skal
spille en central og synlig rolle i den paedagogiske udvikling. P& den made kommer lederen meget
teet pa den enkelte laerers praksis. Undervisningen skal ikke vaere et "privat” anliggende for den
enkelte laerer, men et falles anliggende pa skolen hvor laereren skal vaere villig til at “dbne dgren
til klassevaerelset” og lade andre overvaere sin undervisning. Ledelsesmaessigt betyder det at lede-
ren bliver en aktiv udviklingsagent i forhold til paedagogisk udvikling pa alle niveauer.

Denne andring af lederens rolle forudsaetter en dyb indsigt i undervisning og — ifalge en gruppe
laerere pa en af de skoler vi besagte — at ledelsen formar at skabe dbenhed og at etablere taette
relationer til lzerere og elever. Samtidig skal lederen stole pa laererne og lade dem spille en aktiv
rolle i beslutningsprocesserne. Denne lederrolle som akter pa udviklingsomradet forudseetter om-
vendt en skolekultur der accepterer ledelse. Med andre ord ma laererne bidrage til at ggre ledelse
mulig samtidig med at de tager ansvaret for de ledelsesopgaver der uddelegeres til dem.
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Det var vores indtryk pa de skoler vi besagte, at der lgbende var et naert samspil mellem lederen
og laererne om disse ting. Men det var ogsa tydeligt at disse skoler var specielle ved at der var
etableret en raekke rutiner der dels kraevede mere tilstedevaerelse af laererne pa skolerne sammen-
lignet med flertallet af skoler i Chicago, dels kraevede laerernes aktive medspil. De laerere der var
ansat pa skolerne, var da ogsa til en vis grad blevet rekrutteret pa dette grundlag som de positivt
havde valgt til.

| en rapport fremhaeves Leck Walesa Elementary School som et eksempel pa en skole med et
steerkt lederskab. Han siger at skolens leder er

"en staerk leder der giver laererne, de gvrige ansatte og foraeldrene mange muligheder for at
deltage i skolens beslutninger. Han mgdes ugentligt med et lederteam der daekker hele sko-
len. Og han statter planlaegningsmader pa argangsniveau og opmuntrer til dbne og aerlige
diskussioner af de spargsmal som er vigtige for skolen. (..) han tilvejebringer en ambitigs raek-
ke af muligheder for kompetenceudviklingsaktiviteter (..) (og) har hgje forventninger til sine
ansatte og kommunikerer disse tydeligt ud til dem.” (Allensworth mfl., july 2001, s. 13).

Nar der sdledes tales om staerkt lederskab, skal det forstas i denne kontekst af dialog og samar-
bejde om fzelles opgaver.
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7 Det professionelle miljo

Dette kapitel giver farst et overblik over den forstaelse som CCSR har af begrebet det professionel-
le miljg, og et indblik i hvordan de arbejder med domaenet i forhold til skoleudvikling. Dernaest
gives der et par eksempler pa skoler i Chicago som har arbejdet malrettet med opbygning af et
professionelt miljg. Begreberne det professionelle miljg og kompetenceudvikling er to sider af
samme sag. Derfor skal dette kapitel ogsa laeses i taet sammenhang med det fglgende kapitel, der
seetter fokus pa domaenet kompetenceudvikling.

De initiativer til skoleudvikling som fokuserer pa idéen om professionelle miljger, har alle til hensigt
at komme de traditionelle skolers problemer til livs. Derfor har veerdier som “sammenhang”,
"naerhed” og “samarbejde” veeret centrale i den model der ligger til grund for skoleudviklingen i
Chicago. | sin forskning viser Michael Fullan (2000) at samarbejde har stor betydning for kvaliteten
i elevernes leering og dermed for hvor gode resultater de enkelte skoler opnar. Ifalge Michael Ful-
lan klarer de skoler sig bedst som er kendetegnet ved et laerersamarbejde hvor laererne |
feellesskab undersgger hvor godt eleverne klarer sig, forbinder dette med den made de underviser
pa og falgelig justerer deres undervisning individuelt og med hinanden.

7.1 CCSRs forstaelse og indsats

Det professionelle miljg refererer i CCSRs forstaelse af begrebet til “Kvaliteten af de arbejdsforhold
der eksisterer i gruppen af laerere og andet personale samt de sociale og holdningsmaessige res-
sourcer som disse forhold skaber”?°. Et staerkt professionelt miljg beskrives desuden ved at laererne
— der tilsammen besidder en bred vifte af viden og kompetencer — har en klar, fzlles vision for
fremtiden og deler samme opfattelse af mission og mal. De har et fzlles sprog og deler vaerdier
og forhdbninger og er optaget af hvordan undervisningen gares bedst mulig. De deler i faellesskab
ansvaret for at eleverne opnar succes og skolen nar sine mal. Som fglge heraf er leererne i det
professionelle miljg meget samarbejdsorienterede. De deler viden om hvad de har lzert af professi-
onel erfaring og paedagogisk forskning, og de er engagerede i reflekterende samtaler om deres

20 "the quality of working relationships among teachers and other staff and the social and normative resources
these relations provide.” (Allensworth mfl., july, 2001, s. 13.)
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egen praksis og egne antagelser. Endelig fremhaeves det at der er en tydelig orientering mod lae-
ring og fornyelse, og selvom laererne langt fra er enige om alting, er de i stand til pa grund af
gensidig tillid at bruge uenigheder konstruktivt snarere end destruktivt.

Det fremgar at der her er tale om en idealiseret beskrivelse af en laererkultur som man i virkelighe-
dens verden kan vaere taettere pa eller laengere fra. Som et udtryk for den systematiske metode
CCSR anvender, kan man se pa den made begrebet det professionelle miljg brydes ned pa. CCSR
anvender fglgende indikatorer som udtryk for hvor udviklet et professionelt miljg der er tale om?'.
Hver af indikatorerne er som tidligere beskrevet knyttet til et antal spargsmal i de arlige sparge-
skemaundersagelser, og ud fra svarene pa spargsmalene vaerdisaettes indikatoren:

Reflekterende dialog handler om hvor meget lzererne taler sammen om undervisning og elever-
nes laering. Laererne bliver fx spurgt om hvor tit de indbyrdes drafter laereplaner, undervisning og
skolens mal, hvordan man bedst hjzelper eleverne, og hvordan man kan stgtte dem i at udvikle en
hensigtsmaessig adfaerd. En hgj score pa denne indikator indikerer at leererne er engagerede i
jeevnlige samtaler om undervisning og laering, og at de bidrager til at opbygge feelles forstaelser af
betingelserne for en god skolegang ("”good schooling”).

Fokus pa elevernes laering handler om hvorvidt lzererne mener at skolens mal og aktiviteter
fokuserer pa elevernes lzering. Laererne svarer her fx pa om skolen har veldefinerede forventninger
til alle eleverne, og om skolen saetter hgje faglige standarder og fokuserer pa hvad der bedst
fremmer elevernes lzering. De skoler der deler en konsensus om skolens mal og tiltag for at frem-
me elevernes laering, scorer hgjt pa denne indikator.

Orientering imod innovation handler om hvorvidt lzererne selv Igbende er i feerd med at leere
og at s@ge nye idéer, og hvordan de er indstillet pa forandringer. En hgj score pa denne indikator
peger pa at laererne er meget opsat pa at gare ting bedre, at de er villige til at preve nyt af hensyn
til eleverne, og at de gnsker at vaere en del af en aktiv, laerende organisation.

Kollegasamarbejde handler om holdningen til samarbejde lzererne indbyrdes og mellem laerer
0g gvrige ansatte. Laererne spgrges her om kvaliteten af de kollegiale forhold, om skolens ansatte
koordinerer undervisning og laering pa tvaers af drgange, og om de samarbejder om at udarbejde
nye undervisningsforlgb. De skoler der ud over at have et behageligt kollegialt samvaer (" cordial
relations”) ogsa har et aktivt samarbejde der farer til en dybere forstaelse af eleverne, hinanden og
deres profession, scorer hgjt pa denne indikator.

Kollektivt ansvar handler om i hvilket omfang laererkollegiet som sadant fgler sig forpligtet til at
deltage i bestraebelser pa at fremme alle elevernes laering. Laererne spgrges her om hvor mange af
deres kolleger der fgler sig ansvarlige for elevernes faglige og sociale udvikling, saetter hgje faglige

21 Allensworth m.fl, july, 2001, s. 82-83. Antallet af indikatorer kan variere noget fra &r til &r.
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krav og faeler sig ansvarlige for at forbedre skolen. En hgj score pa denne indikator peger pa en hg;
grad af faelles ansvarlighed i et kollegium hvor man hjzelper hinanden med at na hgje mal.

e Engagement i egen skole handler om hvorvidt laererne fgler sig forpligtede og engagerede i
forhold til skolen. Laererne sparges her om de er glade for deres arbejde, eller om de hellere ville
arbejde et andet sted, og om de vil anbefale skolen til foraeldre. En hgj score pad denne indikator
indebaerer at lzererne faler sig engagerede i skolen.

De skoler der arligt far udarbejdet en skolerapport fra CCSR, far tegnet et statusbillede af blandt
andet skolens professionelle miljg med grafer der viser hvordan det star til fx med hensyn til reflek-
terende dialog pa skolen, om det gar frem eller tilbage i forhold til tidligere, og hvordan skolen
ligger i forhold til andre tilsvarende skoler og de avrige skoler i Chicago. Desuden knytter CCSR
nogle kommentarer og stiller nogle spargsmal for at fremme det videre arbejde med det pagael-
dende tema. Spargsmal til en skole kan fx lyde (Easton mfl., 2001A, s. 21):

e Hvornar og hvordan sikrer skolen at laererne har tid til at samarbejde og til at tale sammen om
undervisning og laering?

o Hvilke strukturer har skolen der sikrer samarbejde mellem lzererne inden for dargangen, mellem
argangene og pa hele skolen?

o Ville mere samarbejde kunne fremme sammenhaengen i skolens undervisningen og gge tilliden
mellem lzerere og de gvrige medlemmer af skolens professionelle miljg?

7.2 Skoler der arbejder med det professionelle miljo

| det falgende gives der eksempler fra tre skoler som har eller er ved at opbygge et professionelt
milj@. Det farste eksempel stammer fra en skriftlig kilde, mens de to sidste er baseret pa observati-
oner og samtaler/interview fra EVA's besgg pa de to skoler.

7.2.1 The Bella School

Pa Bella School, som er en elementary school, satte en ny skoleleder sig for at opbygge et profes-
sionelt miljg. Formalet var at styrke indsatsen pa skolen for at fremme elevernes skrivefaerdigheder
(Bryk mfl., 1999, s. 116-120). Hun forklarede forskerne at efter fire ars bestraebelser var der sta-
digvaek tale om en kamp "op ad bakke”: Nogle lzrere var entusiastiske, mens andre havde en
"vent og se- holdning”. En tredjedel af laererne havde en holdning som hun karakteriserede som
"du vover ikke at bede mig om at lave noget om”. Men med ihaerdig indsats og fokus pa kompe-
tenceudvikling voksede gruppen af laerere der aktivt stgttede projektet. Enkelte meget
modstraebende laerere blev dog "opfordret til at finde andet arbejde”.
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Pa projektets tredje ar udnaevnte skolelederen en lzerer til at vaere ansvarlig supervisor for skrivning
pa skolen. Denne supervisor eller coach begyndte at observere undervisning og tilskyndede kolle-
gerne til at gare det samme. Parallelt med disse observationer dragftede hun med den enkelte
laerer bedgmmelser af elevernes fremskridt. P4 denne made forbedredes elevernes skriftlige faer-
digheder gennem faelles refleksioner og initiativer pa basis af observationer af undervisning og
dokumentation af elevernes lzering.

Ifalge hendes egen beskrivelse af forlabet blev der langsomt etableret et professionelt miljg hvor
laererne ikke bare blev bedre til at laere eleverne at skrive, men gradvist vaennede sig til at tale og
laere sammen. Og hun tilfgjer at laererne begyndte at stole pa hinanden og saette pris pa de mgder
som var planlagt til at drgfte undervisning. Som et udtryk for hvor langt de var kommet, naevner
hun det forhold at laererne nu kan tale om deres egne problemer og regne med kollegernes eks-
pertise i forhold til at lgse problemerne (Bryk mfl., 1999, s. 118).

7.2.2 South Shore High School, School of Entrepreneurship

South Shore High School??, der er en helt nyorganiseret skole i gamle lokaler, bygger pa idéen om
smaskoler. Ifalge skolens leder er der som modvaegt til de traditionelle store skoler de seneste 20
ar langsomt vokset en bevaegelse frem som vil eendre skolestrukturen i retning af mindre skoler
med maksimalt 400 elever og et overskueligt miljg bygget op om et professionelt miljg hvor alle
kender hinanden, og hvor man lgser problemer i faellesskab. Man gnskede at skabe bedre omgi-
velser for undervisning og laering og give lzererne mulighed for selv at bestemme hvilken slags
professionel udvikling de havde brug for.

Smaskoleidéen (se appendiks) bygger pa idéen om naerhed, samarbejde og sammenhang. Et
vigtigt middel hertil er leerersamarbejde, og derfor er laererne pa disse skoler forpligtede til at vaere
organiseret i team bestaende af laerere der har de samme elever, men ogsa i team som fx er orga-
niseret om specifikke behov (fx nye for lzerere). Laererne mades jaevnligt bade formelt og uformelt
for at udveksle undervisningsstrategier, viden om eleverne og hvad der virker bedre end andet.
Skolelederen understreger at det hjaelper at kende eleverne godt, for som han siger: “Jo mere
man ved om mennesker, jo bedre kan man undervise dem”. Et andet kendetegn ved South Shore
High School er uddelegeringen af beslutningskompetence. Det betyder at de enkelte team kan
treeffe beslutninger inden for bestemte omrader i tilknytning til undervisningen.

Skolens leder mener at det er uhensigtsmaessigt at undervise pa den traditionelle individuelle og
autonome made, og foretraekker at laerere og elever i hgjere grad samarbejder. Hertil kommer at

2 Afsnittet bygger pd besag p& skolen den 15. maj 2003 hvor vi havde lejlighed til at tale med ledelse, lzerere og
elever, se appendiks.
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der udtrykkes hgje forventninger til bade til Ierere og elever. Der er fokus pa elevaktiverende ar-
bejdsformer, og de fleste lzerere pa skolen har derfor elever der arbejder i grupper med projekter.
Men da mange laerere ikke er traenede i at arbejde pa denne made, har de brug for kompetence-
udvikling. Det er sa op til teamet at finde ud af hvordan det kan ske.

Ifalge en af leererne er en af de starste fordele ved laerersamarbejdet at man har nem adgang til
hjeelp fra kolleger. Laerersamarbejdet, som stadigvaek er under udvikling, har indtil videre fokus pa
elevmiljget i klasserne. Derudover handler samarbejdet mest om strukturelle problemstillinger sa-
som skemalaegning og undervisningsmidler.

7.2.3 Ryder School

Ryder School er formelt set en almindelig offentlig skole der er delt op i en raekke afdelinger som
hver isaer omfatter flere drgange elever: "primary” (der omfatter fra klasse “minus 2.”# til og med
3. klasse), “intermediates” (der omfatter 4. og 5. klasse) og "“upper grades” (der omfatter 6., 7.
0g 8. klasse)**. Laererne er knyttet til en bestemt afdeling og underviser som regel kun inden for
denne. Hver afdeling har egen leder som organiserer mgder og har et overordnet ansvar for team-
samarbejdet og planlaegning af saerlige begivenheder. Afdelingslederne har ikke formelle
befgjelser i forhold til personaleinstruktion, men leder i kraft af den respekt de nyder.

Samarbejdet mellem lzererne foregar dels inden for afdelingen, dels i en raekke team. Alle lzerere
er organiserede i team. Hver laerer er primaert tilknyttet et drgangsteam, men deltager ogsa i an-
det teamarbejde, fx et team for nye lzerere. Ledelsen deltager ikke i teammgader fordi de skal
handle om laerernes egne refleksioner. Til gengaeld er der udnaevnt en padagogisk leder som skal
vaere en slags model for leererne.

Skolelederen vurderer at Ryder School er meget speciel sammenlignet med andre offentlige skoler
i Chicago, fx kraever en skole som denne ifalge ledelsen mere forberedelse end gennemsnittet. |
sammenligning med de gvrige offentlige skoler bruger de mere tid pa forberedelse, samarbejde og
udvikling. Med hensyn til arbejdstid er udgangspunktet at skolen og laererne er fleksible. Det in-
debeaerer at laererne bliver leengere de dage der er brug for det, men ogsa at de kan ga hvis de har
behov for det. Skoledagen er fra 8.00 til 14.30, men lzrerne bliver gerne en time ekstra og der-
udover forbereder de sig individuelt hjemme. Tre gange om ugen deltager leererne i faelles

23 De bruger negative tal til at betegne klasserne pa forskoleniveau svarende til de danske barnehaveklasser og
klasser med bern der i Danmark ville ga i bernehave. Barnene i disse farskoleklasser modtager undervisning i for-
hold til deres forudsaetninger.

24 Afsnittet bygger p& besaq p& skolen den 17. maj 2003 hvor vi havde lejlighed til at tale med ledelse, lserere og
elever, se appendiks.
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forberedelse, og en dag om ugen mades teamene for at reflektere over bestemte temaer, fx ele-
vernes laesefeerdigheder, i forlaengelse af skoledagen. Alle giver og far feedback.

Et af skolens vigtigste indsatsomrader er at skabe laeringscentre i klasserne, og den reflekterende
dialog er et middel hertil. For at gagre undervisningen og elevernes laering mere effektiv ma alle
lerere vaere en del af denne proces. lkke mindst de nye laerere oplever — ifglge ledelsen — dette
som meget vigtigt for deres laering. Laererne i de tvaerfaglige team samarbejder om laeseplaner og
undervisning og anvender i den forbindelse reflekterende dialog. Ifalge ledelsen betragter leererne
hinanden som professionelle der respekterer hinanden, og selvom de af og til oplever uoverens-
stemmelser, laser de problemerne fordi de betragter sig som “en del af en familie” — som
souschefen sagde. Teamene vaelger selv en teamleder.

Ifalge skolelederen er nogle laerere meget gode til at samarbejde, mens det i forhold til andre
kraever en starre indsats at fa dem til det. Men flertallet af lzerere samarbejder - ifglge skolelede-
ren — rimelig godt — og skolen er naet til et punkt hvor det ikke laengere er ngdvendigt at overvage
laerernes samarbejde. Laererne Igser som regel deres uoverensstemmelser selv, men lykkes det
ikke, gar de til ledelsen. Og nar det drejer sig om at na frem til best practice, de bedste idéer og
resultater, ser ledelsen grundlaeggende konflikter som et sundhedstegn.

Laerernes undervisning styres pa den ene side af standarder og faglige mal, men skal pa den an-
den side afspejle et veerdigrundlag der indeholder krav om abenhed, tillid og samarbejde ledelse,
lzerere og elever imellem. Det forventes derfor at laererne samarbejder og stiller reflekterende
spegrgsmal til hinanden for at udvikle best practice. Hertil kommer bred inddragelse af leererne i
beslutningsprocesserne og arbejde i forhold til faelles mal. Skolens vaerdigrundlag er kendt, og
lzererne rekrutteres i forhold til dette. Det er ogsa en del af vaerdigrundlaget at man har tillid til at
alle gar deres bedste med udgangspunkt i at elevernes lzering er i centrum for skolens virksomhed.
Trods denne meget tydelige ramme har leererne en vis frihed til at udfolde forskellig personlig stil.
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8 Kompetenceudvikling

Dette kapitel giver et overblik over kompetenceudvikling pa Chicagos offentlige skoler farst og
fremmest pa baggrund af det sakaldte Chicago Annenberg Research Project om kompetenceud-
vikling. Kapitlet ger ferst kort rede for de formelle rammer for kompetenceudviklingen. Dernaest
fokuserer det pa en raekke af de problemer der har veeret i forbindelse med den hidtidige kompe-
tenceudvikling, og det refererer nogle af de konklusioner og anbefalinger som forskerne i CCSR er
naet frem til. Endelig er der eksempler fra besagte skoler pa hvordan de arbejder med kompeten-
ceudvikling.

Der har veeret en historisk udvikling med hensyn til de betydninger man tillaegger begrebet kom-
petenceudvikling i USA: Op gennem en stor del af 1900-tallet blev kompetenceudvikling set som
en made at korrigere for mangelfuld grunduddannelse pa, men det blev efterhdnden i stigende
grad ogsa set som noget der kunne stimulere laereres arbejde i almindelighed (Allensworth mfl.,
april 2001, s. 7). Fra midten af 1970’erne blev kompetenceudvikling set som en malrettet made at
forbedre lzerere og skoler pa iseer i forhold til undervisningens faglige indhold, undervisningsfor-
mer og skoleorganisatoriske forandringer. Og fra midten af 1990’erne er der kommet s meget
fokus pa kompetenceudvikling at der ligefrem i officielle publikationer tales om “the missing link”
i forhold til at nd de uddannelsespolitiske mal som man har sat sig i USA®.

8.1 Laerernes grunduddannelse

Leererne uddannes pa universiteterne og har normalt en bachelorgrad eller en mastergrad, men
for at fa fast ansaettelse pa en skole kraeves en certificering af The National Board. Certificeringen
forudsaetter at kandidaten ved en samlet bedgmmelse opnar 275 ud af 425 mulige point, og det
tager det meste af et ar og omfatter i starrelsesordnen 200-400 timer at gennemfgre. Bedgmmel-
sesprocessen bestar bade af en faglig del og en paedagogisk del®.

25 Allensworth mfl,, april 2001, med henvisning til National Commission on Teaching and America’s Future, 1996.
% Se appendiks om certificeringssystemet i staten lllinois.
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Den faglige del omfatter seks praver, hver af omkring en halv times varighed, som har til formal at
afdaekke kandidatens faglige viden. Den paedagogiske del omfatter fire praktiske prgver, hvoraf
de tre er klasserumsbaserede og inkluderer videooptagelser til at dokumentere kandidatens un-
dervisningspraksis samt et udvalg af elevopgaver. Bedgmmelsen af kandidaten omfatter foruden
videooptagelserne og eksempler pa elevopgaver kandidatens overvejelser om mal for undervisnin-
gen, analyser af hvad der er foregdet i undervisningen, vurderinger af effekten af den pagaeldende
undervisningspraksis og rationalet bag kandidatens professionelle vurdering. Endelig handler den
fjerde prave om kandidatens samarbejde med forzeldre og lokalsamfund og deltagelse i det pro-
fessionelle miljg.

De certifikater som The National Board of Certification udsteder, er aldersmaessigt malrettede, og
der skelnes mellem:

3 til 8 ar, ogsa kaldet “early childhood”

7 til12 ar, ogsa kaldet “middle childhood”

11 til 15 ar, ogsa kaldet “early adolescence”

14 til18 ar og opefter, ogsa kaldet “adolescence and young adulthood”.

Desuden er certifikaterne fagspecifikke saledes at der alt | alt udstedes 25 alders- og fagspecifikke
certifikater. Disse fremgar af appendiks og omfatter fx.:

Almen undervisning for 3 til 8 arige, ogsa kaldet “early childhood generalist (ages 3-8)",
Naturvidenskab for 11 til 15-arige, ogsa kaldet "early adolescent/science (ages 11-15)"

Historie og samfundsfag for unge der er fyldt 14 ar og voksne, ogsa kaldet "adolescent-young
adulthood/social studies-history (ages 14-18+)".

8.2 Leerernes arbejdstid og kompetenceudvikling

Den overenskomst der er indgdet med The Chicago Teachers Union, som er en afdeling af Ameri-
can Federation of Teachers (AFL-CIO), omfatter bade lzerere i elementary school, i upper grade
eller middle school og i high school. Arbejdstidsaftalen er en del af overenskomsten og er indrettet
sa der kun er begraenset tid til kompetenceudvikling i dagligdagen.

Den normale arbejdsdag for leererne pa bade elementary schools og middle schools varer ifalge
tjenestetidsaftalen fra kl. 8.30 til 15.15 (6 timer og 45 minutter). Laererne underviser i op til 33
lektioner om ugen og modtager overtidsbetaling for undervisning herudover. Laereren har 30 mi-
nutter hver morgen til forberedelse og op til 45 minutter til planlaegning fire dage om ugen. Hertil
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kommer fem dage til kompetenceudvikling hver sommer selvom dagene i et vist omfang ogsa
anvendes til aktiviteter der ikke direkte handler om laeringsaktiviteter for laererne?.

Skoledagens start- og sluttidspunkter er ikke angivet for laerere pa high schools i overenskomsten,
men skal holde sig inden for en ramme pa 6 timer og 46 minutter. Udgangspunktet er en skole-
dag der bestar af otte perioder a 45 minutter, hvoraf de fem er undervisningslektioner, samt et
antal kortere pauser. De tre resterende perioder pr. dag gar til hhv. frokost, “fri forberedelsestid”
og en periode til gvrige forpligtelser. De gvrige forpligtelser daekker fx tid til laerersamarbejde,
vejledning, kompetenceudvikling mv. %,

Hvis der kan opnas enighed om det mellem skolelederen og et flertal af fagforeningens medlem-
mer pa skolen, kan der vaelges en alternativ skemamodel hvor skoledagen bestar af hhv. 40-, 42-
eller 50-minutters perioder. | sa fald indeholder skoledagen enten ni intervaller a 40 minutter, otte
intervaller a 42 minutter eller syv intervaller a 50 minutter. Og de intervaller hvor der ikke undervi-
ses, er efter naermere regler i overenskomsten afsat til frokost, individuel forberedelse, radgivning,
mgder m.m. ud fra nogenlunde samme laest som for normalmodellen®.

8.3 Problemer i forhold til kompetenceudvikling

CCSRs spgrgeskemaundersggelser har vist at de muligheder for kompetenceudvikling som skoler
og skoledistrikter udbyder, efter laerernes vurderinger rangerer blandt de mindst vaerdifulde kilder
til lzering og stette i forhold til at klare klasseveerelses-problemer (Allensworth mfl., april 2001, s.
8). Pa den anden side er det tilsyneladende ikke tilbud som sadan der mangler, og som udbydes af
en raekke institutioner for kompetenceudvikling som fx Teachers Academy. Staten lllinois har gjort
120 timers kompetenceudvikling hvert femte ar til en betingelse for at laereren kan blive recertifi-
ceret, og Chicago Public Schools har beregnet at man i 1997-98 anvendte 75 millioner $ til
kompetenceudvikling svarende til 2,5 % af det samlede undervisningsbudget (Allensworth mfl.,
april 2001, s. 62, note 13).

27 #C ATALYST: Voices of Chicago School Reform” er en uafhaengig publikation der har eksisteret siden 1990 med
det formal at dokumentere, analysere og stgtte udviklingen af Chicagos offentlige skoler. Det udgives af The
Community Renewal Society, se www.catalyst-chicago.org. Se ogsé “Agreement between the Board of the City of
Chicago and Chicago Teachers Union, Local 1, American Federation of Teachers, july 1, 1999 -June 30, 2003.”, stk.
4-6ff. Se http.//ctunet.com/ctunet/sub/news/PPC_CTU.pdf.

% Folgende er angivet under “avrige forpligtelser”: “conferencelpreparation”, “advisory period”, “staff develop-
ment” og “teacher collaboration”

29 e Agreement between the Board of the City of Chicago and Chicago Teachers Union, Local 1, American Federa-
tion of Teachers, July 1, 1999-June 30, 2003, stk. 6-1 ff.
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Ilgennem mange ar er tilbuddene til lzererne om kompetenceudvikling blevet kritiseret i staerke
vendinger, og nogle af de vigtigste kritikpunkter har rettet sig mod forhold som fglgende stikord
kan give et indtryk af*:

For fa ressourcer

For kortvarige kursusforlgb

For lidt statte til deltagerne

Tilbuddene er designet ud fra princippet “one size fits all”

Udefra/ovenfra patvunget snarere end noget leereren fgler ejerskab eller lyst til

Mangler intellektuel sammenhang

Enkeltstdende begivenheder hvor “der fyldes pa” frem for at veere en del af en naturlig laerepro-
ces for deltagerne.

Ifzlge en spargeskemaundersggelse fra 1999 blandt skolelederne pa Chicagos skoler svarede 16
% af lederne at mangel pa viden og faerdigheder blandt laererne pa deres skole var en alvorlig
hindring for at udvikle skolen, mens andre 48 % angav at dette i et vist omfang var tilfaeldet.
Samme ar angav 20 % af leererne pa elementary schools og 41 % af laererne pa high schools at
de ikke fik den ngdvendige kompetenceudvikling til at kunne tackle de forandringer som var ble-
vet introduceret pa deres skole.?’

8.4 Forskning om kompetenceudvikling

Det er ikke mindst pa denne baggrund at en raekke initiativer, herunder af forskningsmaessig ka-
rakter, er blevet ivaerksat. Et stort initiativ i tilknytning til reformprocessen i Chicago har veeret det
sakaldte Chicago Annenberg Research Project, som i et delprojekt satte sig for at undersage fal-
gende tre spagrgsmal:

Hvad er det der skaber effektiv kompetenceudvikling?
| hvilken udstraekning oplever laerere i Chicago effektiv kompetenceudvikling, og hvilke behov har
de for forbedringer i den sammenhang?

Hvilke former for stgttemekanismer skal der iseer pa skoleplan til for at fremme effektiv kompe-
tenceudvikling?

30 Allensworth m.fl., april 2001, s. 8, med henvisning til Matthew Miles: “Foreword”. I: T. Guskey and M. Huberman
(red.): “Professional Development in Education”, 1995.
3" Allensworth m.fl,, april 2001, s. 9. Spergeskemaundersagelse of CPS teachers 1999 — gennemfart at CCSR.
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Projektet har fokuseret pa falgende fire stattemekanismer og undersggt deres betydning for kvali-
teten og effektiviteten af laerernes kompetenceudvikling (Allensworth mfl., april 2001, s. 11):

Tiden til kompetenceudvikling
Paedagogisk ledelse ("paedagogisk lederstil”)
Skolens malrettethed i forhold til innovation
Leerernes professionelle miljg.

Forskerteamet har i projektet valgt at definere kompetenceudvikling relativt smalt som “formelle
laeringsaktiviteter der tilbydes laerere for at forbedre deres viden, faerdigheder og praksis i klasse-
rummet”. Og med forbedringer i forhold til praksis i klasserummet taenkes der farst og fremmest
pa at laererne i stigende grad anvender “interaktive, problemorienterede og differentierede strate-
gier for at fremme analyse, anvendelse og produktion af viden” blandt eleverne. Denne antagelse
bygger pa studier der har vist at en hgj grad af anvendelse af sddanne undervisningsformer har en
positiv effekt pa elevernes praestationer i bade matematik og laesning®. Desuden fremhaever de at
nar de bruger begrebet kompetenceudvikling, taenkes der pa “vedvarende lzering blandt lzerere,
eksperimenteren og innovation og ikke kun blandt enkelte lzerere, men ogsa pa skolebasis”.

Den fglgende model illustrerer nogle vaesentlige sammenhange mellem pa den ene side forhold
der karakteriserer kompetenceudviklingen og pa den anden side elevernes udbytte af undervisnin-
gen. | modellen har man identificeret tre forhold som afgarende i forhold til
kompetenceudviklingen, nemlig deltagelsesfrekvensen, altsa hvor meget og hvor ofte man delta-
ger, og det konkrete indhold savel som den paedagogiske kvalitet af og tilgang til
kompetenceudviklingen. Desuden pavirkes skolens malrettethed mod innovation i fglge modellen
af den kompetenceudvikling der foregar, ligesom skolens malrettethed mod innovation ogsa pa-
virker undervisningen savel som elevernes udbytte af denne (Allensworth mfl., april 2001, s. 13):

32 Allensworth m.fl., april 2001, s. 12, malt ved hjzlp af den sékaldte ITBS-test-metode, og der henvises blandt
andet til rapporten “Instruction and Achievement in Chicago Elementary Schools” af Julia B. Smith mfl. i serien
Improving Chicago Schools, 2001.
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Model vedrorende kompetenceudvikling og elevernes udbytte af undervisningen.

Kompetenceudvikling:
Deltagelses-
frekvens (Hvor — | Undervisning [ | Elevernes udbytte
meget?) T T
Indhold Paedagogisk Skolens malrettethed mod innovation
(Hvad?) kvalitet >
(Hvordan?)

Projektets data stammer fra de spgrgeskemaundersaggelser som arligt gennemfares af CCSR og
omfattede i alt 13000 lzerere i 1997 og 9900 lzerere i 1999. Kompetenceudviklingen, der blev
malt ved hjeelp af de tre variable “frekvens”, "indhold” og “pasdagogisk kvalitet” er igen blevet
delt op i en raekke underkategorier som der er blevet spurgt til hver for sig (Allensworth mfl., april
2001, 5. 17).

| forbindelse med frekvens er der sdledes blevet spurgt til antal gange i Igbet af skoledret at
pagaeldende laerer har deltaget i kompetenceudviklingsaktiviteter arrangeret af forskellige
udbydere. | forbindelse med indhold er de omrader som laererne har brugt mest udviklingstid pa,
blevet identificeret, dog indgar kun omrader hvor den enkelte lzerer har brugt mindst 15 timer. Og
endelig er paedagogisk kvalitet blevet malt i forhold til en raekke kriterier sdsom

om der blev taget udgangspunkt i deltagernes forudsaetninger
om der var tilstraekkelig tid til at taenke over, til at afprgve og til at evaluere nye idéer
om der var taenkt pa opfelgning og sammenhang med skolens dagligdag

om der var muligheder for at arbejde sammen med andre lzerere bade pa leererens egen skole og
pa andre skoler osv.
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Graden af “skolens orientering mod innovation” blev malt i forhold til i hvilket omfang laererne
var optaget af hele tiden at leere og af at ops@ge og afprave nye idéer osv.” (Allensworth mfl.,
april 2001, s. 19).

Blandt de vigtigste resultater af projektet kan fremhaeves:

Hyppig deltagelse i kompetenceudvikling af hgj kvalitet med fokus pa tvaerfaglighed og undervis-
ningsteknikker i forhold til sma grupper haenger positivt sammen med omfanget af “interaktiv
undervisning”. Interaktiv undervisning refererer her til laererens brug af “interaktive
problemorienterede strategier med henblik pa at fremme analyser og anvendelse af viden og
produktion af ny viden”, og males pa grundlag af omfanget og forekomsten af aktiviteter som
projektarbejde og andre selvstendige arbejdsformer m.m. (Allensworth mfl., april 2001, s. 16, 18,
20 0g 24).

Kompetenceudvikling af hgj kvalitet fremmer “skolens orientering mod innovation” (Allensworth
mfl., april 2001, s. 24).

Den mest udbredte form for kompetenceudvikling i Chicago er den skolebaserede. Men samtidig
peger resultaterne pa at det der giver den hgjeste effekt er en kombination af intern (skolebaseret)
og ekstern kompetenceudvikling i form af kurser o.1.: Det er pad den ene side vigtigt at
kompetenceudvikling knyttes an til leererens egne problemer, muligheder og erfaringer, samtidig
med at laererne pa den anden side bibringes nye idéer og udfordringer udefra (Allensworth mfl.,
april 2001, s. 42).

Der kan konstateres en signifikant positiv sammenhaeng mellem skoler der scorer hgijt i forhold til
kvaliteten af kompetenceudvikling pa den ene side og kvaliteten af paedagogisk ledelse pa den
anden side. Hertil kom at pa de skoler hvor den paedagogiske ledelse fra 1997 til 1999 udviklede
sig positivt, der udviklede kvaliteten af kompetenceudvikling sig 0ogsa positivt — og omvendt.
Sammenhangen forklares som en gensidig proces hvor lzerernes kompetenceudvikling drager
fordel af en paedagogisk ledelse der statter denne pa en raekke mader, fx ved at sikre tilstraekkelig
tid til deltagelse, muligheder for vidensdeling og opfordringer til at anvende det lzerte i
undervisningen. Omvendt vil en lzerergruppe der udvikler sig ogsa laegge et pres pa ledelsen i
forhold til at stgtte udviklingsaktiviteter og innovation (Allensworth mfl., april 2001, s. 54).

Der kan konstateres en signifikant positiv sammenhaeng mellem skoler der scorer hgijt i forhold til
kvaliteten af kompetenceudvikling pa den ene side og skoler der scorer hgjt pa kvaliteten af Det
professionelle miljg pd den anden side. Hertil kom at skoler hvor det professionelle miljg blev
styrket fra 1997 til 1999, ogsa forbedrede deres score i forhold til kvaliteten af
kompetenceudvikling — og omvendt. Derimod var der ingen sammenhang mellem et styrket Det
professionelle miljg og leerernes deltagelsesfrekvens i kompetenceudvikling. Et staerkt Det
professionelle miljg med fokus pa elevernes lzring, kollega-samarbejde og reflekterende dialog
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fremmer opbakning bag leerernes deltagelse i kompetenceudvikling som ggr det lettere at na
faelles mal (Allensworth mfl., april 2001, s. 57-58).

| forlaengelse af disse resultater peges der pa fire forhold som ma overvejes naermere i forhold til
at forbedre kvaliteten af kompetenceudvikling (Allensworth mfl., april 2001, s. 61):

Det er utilstraekkeligt blot at ge omfanget af laerernes deltagelse i kompetenceudvikling uden
samtidig at forbedre kvaliteten af denne.

En bedre kompetenceudvikling ma baseres pa bade eksterne og interne kilder og ngje overveje
hvad der skal vaere frivilligt og hvad der skal vaere tvungent. Et eksternt obligatorisk kursus kan
vaere en ngdvendig kickstarter i forhold til at forbedre praksis i klasserummet, men det risikerer at
blive kontraproduktivt. En kombination af skolebaserede aktiviteter, deltagelse i laerer-netveerk og
eksterne tilbud pa et hgjt professionelt niveau kan fremme en sammenhangende baeredygtig
lzering for lzerere hvis initiativerne koordineres.

Effektiv kompetenceudvikling forudsaetter en raekke stgttemekanismer pa skoleniveau, herunder
tilstraekkelig med tid, paedagogisk ledelse, skolens malrettethed imod innovation og professionelt
miljg.

Endelig skal man ikke underkende betydningen af hvordan gkonomiske, politiske og andre initiati-
ver pa et overordnet system-niveau har betydning for skolerne, herunder pa effektiviteten af
kompetenceudvikling og udvikling af undervisningen.

8.5 Skoler der arbejder med kompetenceudvikling

| det folgende gives der eksempler fra tre skoler som arbejder med kompetenceudvikling. Alle tre
eksempler er baseret pa observationer og samtaler/interview fra EVA's besgg pa de tre skoler.

8.5.1 Ryder School

Pa Ryder School foregar laererudviklingen pa basis af evalueringer, herunder egne spgrgeskema-
undersagelser blandt laerere og foraeldre, CCSRs skolerapporter og elevernes testresultater®. Det
giver mulighed for at analysere sammenhange mellem skolens indsatser m.m. og tendenser i
forhold til elevernes faglige udbytte.

Det er skolelederens vurdering at CCSRs skolerapporter giver et retvisende billede af skolen. Nar

dette sammenholdes med andre evalueringer, far skolen et klart billede af sine styrker og svaghe-
der og kan pa den baggrund identificere en raekke indsatsomrader, blandt andet i forhold til

3 Afsnittet bygger pd besag p& skolen den 17. maj 2003 hvor vi havde lejlighed til at tale med ledelse, lzerere og
elever, se appendiks.
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laererudviklingen. Et eksempel pa et aktuelt indsatsomrade er traening af laererne i reflekterende
dialog. Hertil kommer at myndighederne igangsaetter og gennemfearer initiativer fx i forbindelse
med styrkelse af elevernes laesefeerdigheder, som laererne efteruddannes i forhold til.

Skolen indgar i et samarbejdsprojekt med CSI der handler om laererudvikling. Det indebaerer at der
kommer konsulenter fra universitetet som jaevnligt observerer og foreslar forbedringer af under-
visningen. Der er saledes tilknyttet eksterne eksperter til laererudviklingsarbejdet pa skolen, og
dette fortsaetter indtil den enkelte laerer faler sig tryg ved at arbejde pa den nye made.

Desuden har skolen et samarbejde med en kontraktskole (se afsnit 0) som laererne jeevnligt besg-
ger for at udveksle erfaringer, ligesom lzaerere derfra gennemfarer kurser for laererne pa Ryder
School. Nogle af skolens laerere er i gang med at blive uddannet til at kunne fungere som konsu-
lenter for deres kolleger.

Videooptagelser anvendes ogsa i forbindelse med laererudviklingen for at identificere best practice.
Dette sker dog pa basis af frivillighed. Pa et laerermgde diskuterer man undervisningen med ud-
gangspunkt i videoen, og der arrangeres observationer hvor laereren opfordrer kollegerne til at
lzegge maerke til bestemte ting. Dette efterfalges af en feedback fra observanderne, der herefter
formidler relevant viden til resten af kollegerne. Erfaringerne med denne fremgangsmade har vae-
ret meget positive.

Skolen anvender walk through-modellen — som er en metode der er baseret pa observation (se
kapitel 9) — bade i den formelle udgave og i den mere uformelle variant hvor skolens leder dagligt
gennemfarer en besggsrunde i skolens klasser. En gang om maneden anvendes walk through-
modellen i sin mere formelle form hvor alle medlemmer af personalet kan melde sig til at deltage.
Gruppen fokuserer undervejs pa nogle spgrgsmal der dog andres fra gang til gang. Spargsmalene
kan fx ga pa hvordan eleverne udfordres, eller hvordan laererne taler til dem. Efterfalgende gives
der feedback til laererne.

Laererne oplever at walk through-modellen ggr det muligt for dem bade at forbedre deres egen
undervisning og at blive i stand til at fungere som forandringsagenter for skolen. Det er skolelede-
rens erfaring at metoden er meget effektiv i forhold til laererudvikling, og iseer leerere som for sa
vidt er udmaerkede undervisere, men lidt forsigtige i forhold til at prave nyt, kan blive fremragende
forandringsagenter.
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8.5.2 North Kenwood and Oakland School (NKO)

North Kenwood and Oakland (NKO) er en sakaldt kompetenceudviklingsskole for CSP**. Det inde-

baerer at skolen star til radighed for afprevning af strategier, koncepter med videre der siden hen

kan anvendes pa de avrige syv skoler i Chicago som indgar i det netvaerk af saerlige udviklingssko-
ler der er knyttet til CSI.

Et indsatsomrade igennem mange ar pa NKO har vaeret forbedring af elevers laesning og skrivning,
og skolens leder forteeller at skolen stiller sin viden og erfaring til radighed for lzerere fra andre
skoler der skal gennemga professionelle traeningsprogrammer. Laerere herfra kan sa komme og
observere eksempler pa best practice. Derudover har skolen en raekke professionelle udviklings-
programmer som fx et to uger langt efteruddannelsesprogram for lzerere inden for laesning og
skrivning. Laererne der er pa efteruddannelse pa NKO, far mulighed for at observere undervisning
og efterfglgende deltage i drgftelser af den. NKO bruger ogsa videoprogrammer til denne tree-
ning, og den fungerer som testskole for pilotprogrammer.

Skolen anvender desuden den uformelle variant af walk through-modellen hvor skolens leder gar

en kort besggsrunde i skolens klasser hver dag. Det giver ham mulighed for en Igbende, taet dia-
log med bade lzerere og eleverne.

3 Afsnittet bygger pd besaq pd skolen den 16.maj 2003 hvor vi havde lejlighed til at tale med ledelse, laerere og
elever, se appendiks.
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9 Walk through-modellen

Dette kapitel praesenterer den sakaldte walk through-model, som er et udbredt vaerktgj i forbin-
delse med kompetenceudvikling i Chicago. Der er tale om en model til kvalitetsudvikling af elevers
lzering og lzereres undervisning som bade findes i en formel og en uformel variant. | det fglgende
beskrives disse to varianter pa en sa konkret made at de vil kunne anvendes af interesserede®.

9.1 Walk through-modellen

walk through-modellen bygger pa dbenhed i forhold til undervisningspraksis, observation, reflek-
sion og feedback. Den grundlaeggende tankegang er at laerere far inspiration til at kvalitetsudvikle
deres undervisning i det gjeblik de ger den til genstand for aben refleksion. Aben refleksion er et
middel til at se sin undervisning fra andre vinkler og til at fa ny viden om det man gar — og dermed
skabe grundlag for en zendring af praksis.

En walk through er ikke et middel til bedemmelse af hverken lzerernes eller elevernes indsats. Den
giver i stedet et gjebliksbillede af elevernes laering og den undervisning der foregar pa skolen. De
skoleledere vi talte med, havde erfaring for at metoden var en stor hjaelp for undervisere til at
udvikle deres praksis. Det professionelle teams observationer af manstre i elevers lzering bliver en
inspirationskilde til ny viden, og det giver laererne mulighed for at planlaegge deres arbejde med et
steerkere fokus. Det er dog vigtigt at vaere opmaerksom pa at den ugvede kan opleve metoden
som ubehagelig farste gang fordi undervisere ikke er vant til at vise deres praksis frem.

Et team bestaende af ledere og lzerere og eventuelt personer udefra med indsigt i undervisning, fx
personer fra universitetet eller skoleforvaltningen, udpeges til at besgge udvalgte klasser kort (10-
15 minutter) for at indsamle viden om nogle indsatsomrader skolen har besluttet sig for. Det kan
vaere at gge elevers laesefaerdigheder, elevers laering mere generelt, elevdeltagelse eller andre
lignende spargsmal. Inden besggsrunden formuleres fokuspunkterne klart, opgaverne fordeles

¥ Se Ginsberg and Murphy, s. 35 ff. Se ogs& Ricardson: s. 1 ff., og “Walk Through Information” fra Ryder Elementa-
ry School. Afsnittet er desuden baseret pa samtaler med forskellige personer der har medvirket i Walk Throughs.
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mellem teammedlemmerne, der formuleres spargsmal den enkelte skal vaere opmaerksom pa, og
der udarbejdes debriefingsark til det enkelte teammedlem. Proceduren for gennemfarelse af walk
through aftales, besagene gennemfares, feedback til lzererne gives afslutningsvist til lererne.

9.1.1 Forberedelse

Pa hver skole udarbejder laerere og ledelse i faellesskab en procedure for sin egen walk through,
herunder de spgrgsmal besggene skal belyse. Proceduren skal give mening for alle involverede
parter, og der skal saettes tid af til at evaluere processen efter en aftalt periode.

Eksempler pa spargsmal i forbindelse med forberedelsen af en walk through:

Hvordan kan walk through-processen medvirke til at skabe fornyelse pa vores indsatsomrader?
Hvad er vores begrundelse for at anvende walk through?

Hvem skal indgd i besggsteamet?

Hvilke klasser skal de besgge?

Hvor ofte skal besagene gennemfares/de enkelte laerere og elever besgges?

Hvilke spargsmal skal de besggende fokusere pa? Hvilke spargsmal skal de stille eleverne?
Hvilken anden form for viden gnsker vi at indsamle og analysere?

Hvordan kan vi skabe en positiv oplevelse for alle deltagere?

9.1.2 Gennemfgrelse
| forbindelse med gennemfarelsen af walk through pa skolen fokuserer besggsteamet pa udvalgte
spargsmal som fx:

Er der et klart bogligt fokus?
Kan jeg gennem det jeg ser og hgrer, fa gje pa mal og forventninger bag timen?

Hvad er niveauet for elevernes engagement? Er den aktivitet, de lyde og stilhed jeg mader, pro-
duktiv? Er eleverne meget, nogenlunde eller slet ikke engagerede?

Hvad viser vaeggene i klassen? Er omgivelserne venlige og innovative? Og er der eksempler pa
elevers produkter, mal og information der kan statte eleverne i deres problemlgsning, klassekon-
trakter o.1.?

Hvor godt forstar eleverne de anvisninger de far?

(Spergsmal der kan stilles direkte til et par elever uden at forstyrre ungdigt) Hvad er du i gang
med? Hvorfor? Interesserer det dig? Interesserer det du laver i andre timer, dig? Hvad ger du i
denne klasse hvis du har brug for mere hjaelp? Har du en portfolio? Ma jeg se et eller to eksempler
pa arbejde fra denne klasse?
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e Kommunikerer eleverne effektivt, og demonstrerer de kritisk taenkning? Er der tegn pa produktiv
kommunikationsstil og reflekterende spargsmal? Rummer elevernes besvarelser personlige per-
spektiver og selvstaendige analyser?

9.1.3 Feedback og stotte

Der aftales retningslinjer for feedback til leererne pa forhand hvor udgangspunktet er at informativ
og stgttende feedback er mere produktiv end bedgmmende kommentarer. Der skal veere adgang
til stgtte hvis det er n@dvendigt, fx i form af coaching eller mentorordninger. Man kan ogsa an-
vende videooptagelse eller faelles refleksion over elevernes arbejde som en del af rammen for
laering baseret pa samarbejde.

Det er en forudsaetning for walk through at skolen bliver fortrolig med elevernes resultater. Der
skal vaere grundige samtaler om hvad laererne vil gare for at forbedre elevernes praestationer. |
disse diskussioner er laererne ngdt til at vaere klar over hvad der forventes at ske i hver klasse, og
lederne ma sikre sig at leererne har adgang til professionelle muligheder for at lzere sa de kan fore-
tage de ngdvendige forandringer.

Gruppen samles fem minutter efter hvert klassebesagg for at sammenligne indtryk. Efter at have
besggt alle klasser samles man i 45 minutter for at gennemga de informationer og indtryk man
har indsamlet. Det er forskelligt fra skole til skole hvordan man vaelger at give lzererne feedback.
Pa en skole skriver lederen to rapporter. Den fgrste er en generel rapport om hvad teamet har
observeret. Den anden er en individuel til hver leerer. Derefter har lederen en individuel samtale
med hver lzerer hvis klasse man har besggt. Typisk siger lederen: “Jeg lagde maerke til at du gjorde
det og det. Kan du forklare hvorfor?” Nar laereren besvarer sadanne spgrgsmal, er der grobund
for lzering. Det samme kan ske nar laerere oplever andres undervisning og sammenholder den med
egen praksis.

Modellen bygger pa at laerere gar deres praksis til genstand for andres observation, refleksion og
dialog og modtager respons efter aftalte spilleregler. Modellen forudsaetter derfor ogsa overhol-
delse af de pa forhand indgaede spilleregler og gensidig tillid fordi den laerer hvis undervisning er i
fokus, eksponeres kraftigt. Er disse betingelser opfyldt, vil modellen ifglge de lzerere og ledere vi
talte med i Chicago, kunne udvikle kvaliteten i den daglige undervisningspraksis, ligesom den
motiverer leererne til at blive aktive forandringsagenter i forhold til undervisning, elevers lzering og
skolens udvikling.

9.1.4 Organisering

Afhaengigt af hvor formelt eller uformelt besggsrunden skal vaere, udpeger man fra to til ti perso-
ner. Medlemmerne skal selv have med uddannelse at ggre sa de har forudsaetninger for at udfylde
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rollen. Der er gode erfaringer med at samle en gruppe der bade bestar af ledere og undervisere,
men et team kan o0gsa vaere mere homogent hvor ledere taler med hinanden om ledelsesspargs-
mal og lzererne indbyrdes om lzering og undervisning. Der kan ogsa udpeges fageksperter hvis
saerlige faglige spargsmal er i fokus.

Tidspunkt for besggsrunde
Besggsrunden kan laegges pa det tidspunkt af skoledret man gnsker. En besaggsrunde tidligt i et
skoledr giver andre informationer end i slutningen af skoledret.

Hvilke klasser skal deltage?
De klasser der observeres, udpeges alt efter hvilket fokus besagsrunden har.

Udarbejdelse af spgrgsmal

De spargsmal der udformes afhanger af besggsrundens fokus. Spargsmal der fokuserer pa elevers
lzering kan formuleres som: Hvordan arbejder eleverne med? Stgtter undervisningen eleverne?
Kan eleverne ggre mere?

Hvor ofte gennemfgares en besggsrunde?

Nogle skoler gennemfarer korte besgg, maske endda dagligt. Andre gennemfarer starre og mere
formelle besggsrunder, fx fem gange eller mere pr. ar. En kombination af de to typer kan veere
hensigtsmaessig.

Feedback til laererne

Netop fordi en besggsrunde ikke er en evaluering, er det vigtigt at responsen bliver givet pa en
made som er udviklende for laererens undervisning. Den gives pa baggrund af observationerne fra
besggsrunden.

En af de svaereste ting ved walk through-modellen er at skabe en professionel dialog. Derfor ma
feedbacken formuleres pa en made sa der opstar voksenlaering, og her kan falgende rad vaere
nyttige:

Giv feedback som spgrgsmal eller som "Jeg taenker pa om ...".

Giv feedback ud fra konkrete observationer fra dagen og ikke ud fra din egen erfaring fordi den er
subjektiv.

Opmuntre deltagere til at give eksempler pa deres spgrgsmal eller observationer (fx “Hvad gjorde
at du stillede det spargsmal?” Eller “Jeg lagde meaerke til at du gjorde ... Kan du forklare hvor-
for?"”).

9.1.5 Eksempel pa plan

Forberedelse (30 minutter)
Deltagerne i dagens walk through samles, og skolelederen formulerer fokus for walk through’en,
fortzeller hvilke klasser man skal besgge, og hvorfor de er udvalgt. Han leder en diskussion hvor
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teammedlemmerne overvejer hvad der vil kunne understgtte fokus. Et teammedlem optager sva-
rene pa et band. Det besluttes derefter hvilke teammedlemmer der skal se efter hvilken type af
dokumentation. Der uddeles feedbackskemaer til hvert teammedlem.

Walk through (10-15 minutter i hver klasse)

Alle teammedlemmer gar ind i klassen pa samme tid. De taler ikke sammen under besgget. De
saetter sig bagest i klassen medmindre de har en saerlig grund til at tale med elever eller undersgge
deres arbejde. Teammedlemmerne tager notater til det de skal observere. Alle teammedlemmer
forlader klassen pa det aftalte tidspunkt.

Debriefing efter hvert klassebesag (5 minutter pr. klasse)
Teammedlemmerne gar lidt vaek fra den klasse de netop har observeret. De taler stille med hinan-
den og udveksler hurtigt deres observationer. Derefter gar de videre til den naeste klasse.

Debriefing efter endt walk through i alle klasser (45 minutter).

walk through-medlemmerne samles og skiftes til at fremlaegge deres observationer, bade med
konkrete eksempler og mere generelt. | faellesskab sammenfatter medlemmerne derefter tenden-
ser, omrader der fungerer godt, og omrader som har brug for forbedring. Pa baggrund af egne
erfaringer giver de forslag til hvordan de omrader der traenger til forbedring, kan styrkes. Skolele-
deren tager noter fra diskussionen, indsamler feedback-skemaerne og giver feedback til de laerere
hvis klasser er blevet besagt.

9.2 Walk through som uformel variant

Walk through kan ogsa anvendes i en mere uformel og mindre ressourcekraevende udgave. En
mini-walk through behaver bare at vare fem minutter. Det fglgende er et eksempel pa en uformel
variant:

En gang om ugen bruger skolelederen eller souschefen 20 minutter pa at ga pa besag i skolens
klasser eller i et udvalg af klasser. Lederen laegger i hver klasse maerke til klasseveaerelsets indret-
ning, dagens undervisningsstof og elevernes engagement. Han stiller en eller to elever i hver klasse
et par spgrgsmal, laegger maerke til ligheder og forskelle mellem klasserne, blandt andet hvordan
laerernes strategier pavirker elevernes laering. Nar han kommer tilbage til sit kontor, giver han en
hurtig respons til laererne, enten via e-mails eller et kort notat. Disse er typisk korte og positive
som “Ville du have noget imod at jeg fortzeller vores nye laerere om den made | laver gruppear-
bejde pa?” eller “Hvilke erfaringer har du for hvad der virker i forhold til de elever som skabte
forstyrrelse henne ved vinduet? Hvis deres opfarsel er typisk og du har lyst til at udveksle idéer,
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kunne jeg godt taenke mig at vi taler naeermere om det.” Det kan ogsa vaere at han foreslar to
lzerere at udveksle idéer om maden at gribe et undervisningstema an pa.

Sadanne hyppige, korte og uplanlagte besgg kan ifalge erfaringerne fra Chicago fremme malret-
tet voksenlaering og indebaerer flere fordele:

Lederen far et bedre kendskab til leerernes undervisning og elevernes lzering.

Lederen far et bedre indtryk af skolens laeringsklima: Er eleverne engagerede? Er feelles termer en
del af hverdagspraksis? Hvordan klarer nye laerere sig?

Nar lerere og ledere taler meget sammen om undervisningen, elevers motivation og resultater,
kan der udvikle sig en falles forstaelse og et falles sprog.

Lederen bliver en bedre paedagogisk leder.
Eleverne vaenner sig til at se at bade ledere og laerere vaerdsaetter vejledning og leering.
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10 Danske skoleperspektiver

Dette kapitel indeholder kommentarer og overvejelser om de forrige kapitler pd baggrund af draf-
telser pa seminaret den 30. oktober 2003 hvor en raekke ledere og leerere fra grundskolen og det
almene gymnasium deltog®. Det overordnede spgrgsmaél for seminaret var hvorvidt der er viden
eller erfaringer fra Chicago der i en eller anden form ville kunne anvendes i en dansk skolesam-
menhang. Vi har i rapporten tilstraebt at give et billede af bredden i de synspunkter som blev
bragt frem pa seminaret. Seminardrgftelsen i dette kapitel fglger til dels strukturen fra de forega-
ende kapitler hvor erfaringer og viden om skoleudvikling i Chicago blev formidlet.

Seminardeltagerne omfattede fire grupper af hhv. gymnasierektorer, gymnasieleerere, grundskole-
ledere og grundskolelzerere. De drgftede hver iscer rapportens problemstillinger og praesenterede
resultatet af deres draftelser pa et plenum. Hver af de fire grupper havde en opponentgruppe som
havde til opgave at stille kritiske spargsmal for at fremme gruppernes refleksioner og praecisere
deres formuleringer. Gymnasierektorerne havde gymnasielaererne som opponenter og omvendt,
og grundskolelaererne havde grundskolelederne og omvendt. Hertil kom en mere individuelt base-
ret og tvaergdende debat som afslutning pa dagen. Alt i alt var dagen kendetegnet ved en meget
engageret og konstruktiv meningsudveksling med fokus pa hvordan det danske skolesystem kan
udvikles.

Kapitlet her sammenfatter i forhold til hvert tema gruppe for gruppe en raekke af de synspunkter
og tanker som blev udtrykt pd seminaret. Da deltagerne var blevet bedt om at forholde sig til rap-
portens overordnede temaer i forhold til hvad de fandt var interessant eller brugbart i en dansk
sammenhang set ud fra deres position, betad det 0ogsa at grupperne i et vist omfang fokuserede
pa forskellige aspekter. Og det er grunden til at man i det falgende vil bemaerke at mange pro-
blemstillinger og emner kun bergres af en del af grupperne — i nogle tilfaelde endog kun af en
enkelt gruppe. Kapitlet har derfor et vist heterogent praeg og kan farst og fremmest bruges til at
give laeseren et indtryk af de overvejelser som Chicago-rapporten og dialogen imellem deltagerne
pa seminaret gav anledning til.

% Se deltagerlisten i appendiks.
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10.1 Chicago-modellen i en dansk sammenhaeng

Grundskolelzererne

Gruppen fremhaevede det som en stor styrke ved Chicago-modellen at alle niveauer inddrages
som ligevaerdige i skoleudvikling. Bade elever, ledelse og lzerere er inddraget i skoleudviklingen, og
der er en ragd trad hvad angar mal og sammenhange hele uddannelsesforlgbet igennem fra star-
ten af grundskolen til og med high school. Grundskolelaererne fremhaevede at arbejdet i den
danske folkeskole er mere fragmenteret sammenlignet med Chicago, ligesom den ragde trad gen-
nem hele uddannelsesforlgbet fra 1. klasse til 3. g stort set er fravaerende.

Gymnasieleererne

Gruppen fokuserede pa laeringsmodellen, som de ikke mente ekspliciterer sammenhasngen mel-
lem de forskellige domaener tilstraekkeligt tydeligt. Gymnasielaererne mente at leeringsmodellen vil
vaere sveer at overfare til det danske gymnasiesystem pa grund af kulturelle barrierer, dog er der
enkelte elementer i modellen som ville kunne anvendes. Ved at satse pa delomrader kan disse
bruges som dasedbnere s& man undgar at gabe over for meget pa en gang. Pa den made kan
man fa sat gang i laerernes professionelle samarbejde med udgangspunkt i noget konkret som den
enkelte skole kan arbejde med. Det vil gare det lettere at tage hgjde for lokale forskelle, og der er
i Danmark en hgj grad af decentralisering der ger at det vil veere forkert kun at operere med én
national model. Gruppen af gymnasielzerere kunne dog godt forestille sig at der stilles nationale
evalueringsmodeller til radighed som sa kan bruges og tilpasses institutionernes decentrale virke-
lighed.

Gymnasierektorerne

Gruppen papegede at den samling af den nationale indsats til skoleudvikling man har i Chicago i
CCSR og CSI mv., giver en positiv indgangsvinkel i forhold til den overordnede styring af skoleud-
viklingen. Men en sadan samling er fravaerende i Danmark hvor der er “for mange kokke” og for
lidt sammenhaeng, jf. de mange institutioner der ikke n@dvendigvis arbejder sammen, herunder
DIG, DPU, EVA, amterne med tilhgrende amtscentre for undervisningsmidler osv.

Gymnasierektorerne udtrykte skepsis over for ideen om at tage enkeltdele ud af modellen fordi en
af modellens styrker netop er det band der er mellem elementerne og de forskningsbaserede initi-
ativer og praksis. Der er behov for en starre samlet strategi for skoleudviklingen i Danmark. Det er
vigtigt at man fra ledelsesside teenker i samlede strategier, fx inden for det enkelte amt. Der skal
vaere en gennemarbejdet og velovervejet ledelsesstrategi i sammenhang med en samlet strategi
for skoleudvikling.
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Gruppen problematiserede eksistensen af gvelsesskoler som man indfarte i Chicago i slutningen af
1990’erne. Rektorerne pdpegede at gvelsesskoler kan fungere som en slags mesterlaeresteder med
fokus pa udviklingsarbejdet. Men det blev samtidig pdpeget at de ogsa kunne have en negativ
effekt hvis fornyelsesenergien og de bedste laererkraefter suges veek fra de almindelige skoler.

Overvejelser til Chicago-modellen i en dansk sammenhaeng

Grundskolelaererne og gymnasierektorerne fremhaevede Chicago-modellens indre sammenhaeng
som en klar styrke. De fokuserede dog pa forskellige aspekter: Hvor grundskolelaererne isaer foku-
serede pa at sammenhangen op gennem skolesystemet fra skolestart til studentereksamen er
svag i Danmark sammenlignet med Chicago, fokuserede gymnasierektorerne pa den manglende
sammenhang mellem de forsknings-, udviklings- og evalueringsinstitutioner der omgiver skolerne.

Spergsmal til videre overvejelse:

e Hvordan kan der skabes stgrre sammenhang mellem de forskellige niveauer i skolesystemet,
ikke mindst mellem grundskole og gymnasium?

e Hvordan kan de forsknings-, udviklings- og evalueringsinstitutioner der omgiver skolerne i
dag, komme til at spille bedre sammen til gavn for skolerne?

10.2 Spergeskemaundersggelser og skoleudvikling i en dansk
sammenhang

Grundskolelederne

Gruppen havde stillet sig selv spargsmalet hvordan skolerne bedst kan bruge spgrgeskemaunder-
s@gelser til skoleudvikling, og pegede pa spargeskemaer fra Chicago som gode eksempler pa
spargeskemaer der bade er nuancerede og dybtgaende. Spargeskemaer af den karakter kan give
overraskende resultater og dermed appellere til diskussion og refleksion. Gruppen forestillede sig
at sddanne spgrgeskemaer maske kan ende som grundlag for selvevalueringer i Danmark.

Det er dog vigtigt at holde fast i at ikke alt skal testes, og der skal vaere opmaerksomhed pa faren
ved forkerte og uvedkommende malinger der flytter fokus over til et enkelt felt pa bekostning af
helheden. Desuden ma det vaere et krav at der er tale om noget der kan bruges efterfglgende:
Bade test og spargeskemaer skal give laering til lerere og leder, fremme den feelles refleksion i
lzerergruppen og sikre skolen som et fzelles lzeringssted. Endelig ma undersggelserne ikke sluge
for meget tid. Det positive ved de eksterne malinger er at de eksterne briller kan afdaekke blinde
pletter som aktgrerne ikke selv kan se, men spargeskemaundersggelser skal ses i sammenhaeng
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med udvikling af dannelse, og selvevalueringer ma ogsa indga for at sikre at der kommer et ejer-
skab i forhold til bade test og spargeskemaer.

Det blev fremfert at det ogsa i Danmark kunne vaere en god ide at der i samarbejde med sekto-
rerne blev udviklet spargeskemaer sa det blev synliggjort hvad “en god skole” er, og hvad god
udvikling er. Det samme kunne ske pa gymnasieomradet. Man kunne fx undersgge om bgrnene er
glade for skolen, om lzererne er engagerede og sa videre — som grundlag for selvrefleksion.

Grundskolelzererne

Gruppen mente at Chicago-konsortiets spgrgeskemaer er gode til at handtere ikke malbare for-
hold pa. Og det blev fremfart at folkeskolen arbejder meget pa fornemmelser i dag, og at
spegrgeskemaer kan afdaekke konkret viden og give mulighed for fokuseret handling baseret pa
denne viden. En spargeskemaundersggelse kan sikre at der er noget konkret viden at tage ud-
gangspunkt i — et sted at starte. Centrale spargeskemaer kan saledes veere okay til at afdaekke
blinde pletter. Laererne ville gerne vaere med til at udvikle sddanne spgrgeskemaer hvis det blev
aktuelt.

Gymnasierektorerne

Gruppen pointerede at det i forhold til USA er vigtigt at taenke sig fri af det omfattende testsystem
der praeger det amerikanske skolesystem da det ikke er konstruktivt hverken i USA eller i en dansk
sammenhang. Dette syn pa det samlede testsystem i USA udelukker dog ikke at test kan vaere et
hensigtsmaessigt tiltag, fx nar der skal gives arskarakterer.

Gymnasiet lever ikke i en lukket verden, men der er en vis utilbgjelighed til at dbne sig. Sammen-
ligninger kan vaere gode og nagdvendige fordi der er meget vi ikke ved noget om.
Spargeskemaundersggelser kan bruges positivt selvom det er en gaengs opfattelse at de er udtryk
for banal positivisme. Det er muligt at det et spgrgeskema kan afdaekke, ofte er banaliteter, men
hvis det ses som en temperaturmaler der efterfglges af en uddybende drgftelse, kan det bidrage
positivt, og hvis udgangspunktet for spgrgeskemaundersggelsen — som i Chicago — er elevernes
laering, kan den godt bruges. Spargeskemaer kunne hjzelpe med at etablere et system til kvalitets-
sikring som den nye gymnasiereform kraever at gymnasierne skal opbygge. Mens andre
evalueringer kan afdaekke om vi gar det vi siger vi vil.

Gymnasielaererne

Gruppen mente at der er behov for en stagrre gennemlysning af det der foregar pa skolerne. Fx ved
vi for lidt om hvad eleverne kan og for lidt om hvad de mener om undervisningen. En sadan viden
ville kunne skabe grobund for det professionelle miljg i rapportens forstand. | forhold til dette
behov ville EVA maske kunne bidrage med at tilbyde spgrgeskemaundersggelser og evaluerings-
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materiale der kunne tilpasses lokale forhold. Et sddant centralt udarbejdet materiale bar fokusere
pa veerditilveekstpotentialer eller “value added” i modsaetning til det eksisterende eksamenssy-
stem?.

Overvejelser om spgrgeskemaundersagelser i en dansk sammenhang

Alle grupper pegede pa at spgrgeskemaundersggelser giver mulighed for at afdaekke noget af det
vi ikke ved sd meget om pa skolerne. Veltilrettelagte spargeskemaundersaggelser kan derfor bidra-
ge til at tilvejebringe et bedre grundlag for skoleudvikling.

Spergsmal til videre overvejelse:

e  Skal der sigtes efter at der fra centralt hold, fx fra EVA, udarbejdes spargeskemaer der kan
bruges lokalt i forbindelse med skoleudvikling?

e Huvis ja, hvordan skal processen da gribes an? Skal det vaere frivilligt for skolerne at deltage?
Hvem skal bearbejde materialet? Skal eventuelle skolerapporter offentliggares? Og hvordan
skal skolerne anvende undersggelsesresultaterne?

10.3 Walk through-modellen i en dansk sammenhaeng

Grundskolelederne

Gruppen var generelt set skeptisk over for at bruge modellen pa danske skoler: Den fulde model
med daglige lederbesgg ville pa danske skoler let blive set som en kontrolmekanisme. Sa hvis mo-
dellen skal anvendes, er det vigtigt at den laegger op til supervision og dialog snarere end
inspektion. En sadan tillempet model, eksempelvis med supervision pa en hel lektion eller over en
bestemt periode hvor malet for supervisionen er klart, kunne vaere en god ide.

En forudsaetning for at anvende modellen ville vaere klare aftaler om formalet sa det sikres at den
tillid der er mellem ledere og laerere i dag, ikke brydes. Grundleeggende er det dog en god ide at
iagttage undervisning, men hvis det er ledelsen der skal gennemfgre en walk through skal der
vaere et strategisk sigte, mens de der er taettere pa, lettere kan fokusere mere pa det paedagogi-
ske. Med andre ord skal det der skal observeres, tilpasses efter den enkeltes placering i systemet.
Det vil desuden vaere en forudsaetning for at bruge modellen at der forud er en snak i institutio-
nen om modellen.

37 Veerditilveekst eller "added value” refererer til at man fokuserer p& den udvikling eleverne gennemlaber fra de
starter til de slutter skolen, frem for at fokusere pé resultaterne, fx i form af afgangskarakterer.
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En supervision kunne foretages af en kollega eller af en afdelingsleder — eventuelt efterfulgt af
eller suppleret med skolelederrundgang hvor der er fokus pa overordnede temaer som kan bruges
til gensidig inspiration mellem klasserne. En tredje made kunne vaere at der kom en person udefra
og stillede spgrgsmal til undervisningen og derved fungerede som en “gjendbner”. Supervision
kan saledes taenkes i flere varianter i form af kollegial supervision, ledelsessupervision eller med
udefrakommende supervisor.

Grundskolelaererne

Gruppen mente at supervision ikke bgr falde pletvis, men bar vaere bade professionelt udfert og af
mere vedvarende karakter. Det er afggrende for at kunne bidrage til refleksion over konkrete
haendelser i undervisningen at den der er supervisor, selv har erfaring fra undervisning og er i
stand til at coache. Det kunne med fordel vaere en laerer i teamet som var uddannet som supervi-
sor, der varetog denne funktion. Meningen med walk through-modellen skulle ikke vaere at
lederen fortaeller lererne "at de lige skal ga hen og se hvordan det gares i 5.B”, malet ma veere
reflekterende taenkning og udvikling snarere end kontrol. Og sigtet med modellen i forhold til
ledelsen ma vaere at underbygge den paedagogiske ledelse. Mange skolelaerere ville formentlig se
en fordel i at der ogsa kom eksterne konsulenter og superviserede nar blot perspektivet var udvik-
ling, dialog og refleksion. Den proces kan blive bedre hvis den udfgres af et menneske der ikke har
personlige bindinger til skolen.

Gymnasierektorerne

Gruppen opfattede walk through-modellen som en slags “svingdgrs-model” der ikke egner sig til
udvikling af undervisningen i gymnasiet. | stedet kan paedagogiske udviklingssamtaler knytte an til
medarbejderudviklingssamtaler der med fordel kan varetages af uddannelsesledere o.l. der er taet-
tere pa den paedagogiske praksis. Disse ledere skal vaere knyttet til bestemte retninger eller andet.
En alternativ mulighed kunne vaere at uddannelseslederne har klasse-undervisningssamtaler fort-
lgbende og ikke kun nar der opstar problemer.

Gymnasieleererne

Walk through-modellens princip om kortvarige besgg af fx rektor mfl. i klasserne som en made at
kvalitetsudvikle undervisningen pa var grundleeggende ikke noget som gruppen af gymnasielaerere
fandt gnskveerdigt i den danske gymnasieskole. Gruppen 1a saledes pa linje med gymnasierekto-
rerne i deres afvisning af modellen.

Overvejelser om walk through-modellen i en dansk sammenhang

Alt i alt var der kun en begraenset tilslutning til walk through-modellen i sin rene form. Gymnasie-
rektorerne foretrak en form for “paedagogiske udviklingssamtaler” mellem laererne og sakaldte
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uddannelsesledere. Mens grundskolelaererne og -lederne hellere s& andre former for supervision®
af undervisningen under forudsaetning af at disse ikke havde kontrolkarakter, men derimod sigte-
de mod refleksion, dialog og udvikling.

Spergsmal til videre overvejelse:

e Hvordan kan der pa danske grundskoler og gymnasier abnes mere op omkring undervisnin-
gen sa forpligtende refleksion og dialog fremmes?

e Kan man i det hele taget have en kvalificeret paedagogisk ledelse uden at lederne jeevnligt
observerer undervisning og deltager i konkret refleksion over den med laererne?

e Hvordan kan man udvikle undervisningen hvis der ikke indimellem er andre undervisnings-
kyndige til stede som kan give laereren konkret respons pa undervisningen?

10.4 Det professionelle miljo og kompetenceudvikling i en
dansk sammenhaeng

Grundskolelederne

Gruppen papegede at laererudvikling er en forudsaetning for et professionelt miljg, og at mere
kompetenceudvikling er pakraevet. Skolelederne var ikke tilfredse med lzereruddannelsens faglige
niveau, og en gget professionalisering og kompetenceudvikling af leererne skal ifglge skolelederne
snarere vaegte faglig opkvalificering frem for aldersspecialisering. Man var pa vagt over for i Dan-
mark at faseopdele grundskolen med tilhgrende specialisering af laererne som det er tilfaeldet i fx
Chicago. Et hgjere fagligt niveau i lzerernes grunduddannelse er 0ogsa gnskeligt — eventuelt burde
|aereruddannelsen vaere pa universitetsniveau. Hertil kommer spgrgsmalet om hvordan man som
ny laerer relativt hurtigt bliver “rutineret”, altsa professionel. En erfaringsoverfarsel kan eventuelt
fremmes ved at etablere mentorordninger.

Leerernes kompetenceudvikling kan i et vist omfang ligge i den individuelle tid, og det blev overve-
jet om ikke tiden er ved at vaere moden til at indfgre fast arbejdstid for laererne. Dette ville ifalge
lederne bade kunne hgjne laerernes status og mindske deres stress. Lederne fandt det vigtigt at

38 En afgerende forskel mellem supervision i almindelighed og walk through-modellen er den tid som observatorer-
ne bruger i den enkelte klasse. | walk through-modellen er gruppen kun til stede i kortere tid, men besager til
gengeeld flere klasser. Det ger at besagsgruppen danner sig et bredt overblik og opnar et indtryk af undervisningen
i flere klasser i forhold til et bestemt tema snarere end det mere grundige indblik i den enkelte leerers undervisning
som kan opnas nar man observerer/superviserer den samme lserers undervisning i flere timer.
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afdaekke hvad der kraeves for at hgjne standarden. Det kunne fx vaere konsulenter udefra, eller
det kunne veere lzerere fra andre skoler, eventuelt andre typer skoler, der medvirkede til at afdeek-
ke problemerne. Det er vigtigt at man bliver spejlet i andres gjne s& man finder de blinde pletter.
Man kan ogsa forestille sig sparring med brug af best practice-eksempler. En forudsaetning for at
en sadan metode kan anvendes, er at det accepteres at noget er bedre end andet. Deling af viden
om best-practice kan ske gennem inspiration eller som forslag til ny fast praksis pa omradet.

Det blev konstateret at den “privatpraktiserende” lzerer ikke kun findes i gymnasieskolen, men
ogsa i folkeskolen. Men det er i grundskolen et almindeligt krav at leererne skal samarbejde, og
gruppen der ikke vil samarbejde bliver mindre og mindre. En anden skoleleder fremhaevede deres
skole som et eksempel pa at dialog og faelles udvikling kan fare til noget. Deres erfaring var at
delprojekter ikke er vejen frem — man ma tage det store spring — og deres skole har i forbindelse
med indfgring af teamstrukturen haft succes med at tage afsaet i en falles draftelse af mal og en
teamstruktur der blev indfart samlet for hele skolen. Det var lederens vurdering at det er vigtigt at
ga sammen, og selvom der var nogle der rejste, blev de fleste. Ledelsen lavede en malsaetning for
teamsammensatning baseret pa at laererne i teamet skal supplere hinanden, sa der var ikke tale
om frivillig teamdannelse. Men undervejs i processen er det vigtigt at sikre dialogen og opbaknin-
gen og erkende at det er i orden at bega fejl.

En skoleleder supplerede med at det var hendes erfaring at der var mange kreative ideer til pro-
blemlgsning blandt laererne. Men individuelle kompetencer skal ga hand i hand med
skolekompetencer, og det er vigtigt at ledelsen holder fast i beslutningerne. En anden skoleleder
understregede at det er vigtigt at alle ved hvorfor de kommer pa arbejde. Og nar det er slaet fast,
kan man bevaege sig over i visionsdelen: Hvad er det vi vil med den her arbejdsplads? Herefter
kommer tingene af sig selv, og det professionelle milja vil spire. Man kan tage udgangspunkt i
spargsmal som: Hvordan er det reflekterende miljg hos os? Og dermed fa skabt en bevidsthed om
hvor vi er henne. Har vi et egentligt professionelt miljg, eller har vi snarere et individuelt miljg?

Grundskolelaererne

Gruppen sa ogsa kompetenceudvikling som en vigtig forudsaetning for skoleudvikling, og vurde-
rede at det er en stor styrke ved Chicago-modellen at der er et krav om at leereren har 120 timers
efteruddannelse hvert femte ar. | trdd hermed pointerede lzererne at en vigtig betingelse for kom-
petenceudvikling er at der sikres tilstraekkelig tid og midler til skoleudvikling. Laererne papegede
0gsa at det er vigtigt for sammenhangen mellem skoleudvikling og kompetenceudvikling er at
der udarbejdes beskrivelser af hvor skolerne star, og hvilke kompetencer der er pa skolen.

En stor kvalitet i Chicago-modellen er understregningen af at elevernes laering er udgangspunktet
for laerernes og skolens udvikling der ikke er mal i sig selv. | en dansk sammenhang er der behov
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for at der saettes fokus pa at skabe en struktur der sikrer sammenhang igennem hele skoleforlg-
bet savel internt pa skolerne som eksternt mellem uddannelser og institutioner. Der skal vaere en
rad trdd igennem hele uddannelsesforlgbet mellem alle niveauer i systemet og mellem fagene pa
de enkelte niveauer. Laererne bemaerkede at den faseopdelte skole maske er ngdvendig hvis den
enkelte lzerer skal have en chance for at fglge med i udviklingen og taenke innovativt. En speciali-
sering er ngdvendig hvis undervisningen skal optimeres — det er svaert at vaere med hele tiden og
samtidig straekke sig fra 1. til 10 .klasse.

Det blev fremfart at der findes frygt i mange laerergrupper. Derfor er det bedste at fokusere pa de
kompetencer den enkelte laerer har, s& der er et positivt udgangspunkt for udviklingen. Desuden
bar der fokuseres pa elevernes laering som det alle laerere kan samles om. En anden laerer mente
at fagteamet var det rigtige sted at starte laerersamarbejdet fordi alle har udbytte af at tage ud-
gangspunkt i deres fag. Og dette fagsamarbejde kan sa dbne op for andre og mere tvaergdende
samarbejder. Endelig pdpegede en lzerer at eksemplets magt er altafggrende og illustrerede dette
med at hvis ledelsen ikke selv arbejder i team, kan kravet om teamsamarbejde magde modstand i
lzerergruppen. Huvis ledelsen derimod viser at teamarbejde virker, falges det som regel af en mere
positiv indstilling.

Gymnasierektorerne

Gruppen henledte opmarksomheden pa at leererne i Chicago har vaesentligt mindre tid til forbe-
redelse sammenlignet med de danske laerere®, og at laererne i Chicago savner tid til forberedelse.
Det skal man have med i overvejelserne nar tiden til kompetenceudvikling vurderes, og der sam-
menlignes med danske forhold.

At fokusere pa "det professionelle miljg” i stedet for “den professionelle laerer” er positivt, og den
nye gymnasiereform vil bidrage til at skaerpe fokus pa lerersamarbejdet. Og i den sammenhang
kan rapporten inspirere til hvordan det kan ggres. Blandt andet har Chicago-modellen fat i et vig-
tigt forhold omkring ansvar og ikke mindst uddelegering af ansvar og at det er vigtigt at der er en
forankring pa alle niveauer hvis ting skal flyttes. Endelig havde man noteret at der i Chicago var
opmeaerksomhed pa at skolerne ikke burde vaere starre end 400-500 elever hvis det ikke skulle
have negativ effekt pa miljget.

39 Jf. afsnit 8.2 hvor det fremgdr at lererne i elementary og middle schools har 30 minutter hver morgen til forbere-
delse og op til 45 minutter fire dage om ugen til planleegning, mens leererne pa high schools normalt har 45
minutter pr. dag til “fri forberedelse” af typisk fem daglige undervisningslektioner. Desuden har high school-leererne
normalt 45 minutter pr. dag til evrige forpligtelser, herunder laerersamarbejde.
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Gymnasielaererne

Gruppen var enige i at kompetenceudvikling skal ses i taet sammenhang med skoleudviklingen,
hvilket efter gruppens vurdering allerede praktiseres i blandt andet Fyns Amt. Gymnasielaererne
mente i gvrigt at det var en svaghed ved rapporten at den ikke beskriver hvordan man etablerer et
professionelt miljg. Efter gymnasielaerernes vurdering er det en forudsaetning for at fa laerere til at
arbejde sammen at de kan se at der er et problem som de med fordel kan arbejde sammen om, fx
fordi samarbejde er tidsbesparende. Man kan godt tvinge et laerersamarbejde igennem, men det
vil naeppe veere produktivt. Det blev desuden fremfert at tiden til lserernes kompetenceudvikling
ma komme fra deres forberedelsestid.

Gymnasielzererne var enige med grundskolelzererne om ledelsens betydning, men fremhaevede
teamsamarbejdet som centralt og henviste til erfaringer fra Fyn der har vist at gymnasielaererne
samarbejder nar rektorerne selv tror pa projektet. Med andre ord var ledelsesforankring afggrende
for |laerernes holdning til gymnasieudvikling og leerersamarbejde. Laererne papegede at det er vig-
tigt at ledelsen signalerer at teamsamarbejde er noget man reelt vil, og eksempelvis ikke laegger
vikartimer ind over tid afsat til teamarbejde. Ledelsen ma klart signalere at teamarbejdet har priori-
tet.

Overvejelser om det professionelle miljg og kompetenceudvikling i en dansk sammen-
haeng

Alle grupper var optaget af sammenhangen mellem kompetenceudvikling og skoleudvikling, og
det blev papeget at det er afgarende for at skabe resultater at mal for samarbejde m.m. er forank-
rede i hele organisationen, ikke mindst i ledelsen. Grundskolelederne fokuserede desuden pa
behovet for udvikling af iszer lzerernes faglige kompetencer, mens grundskoleleererne understre-
gede behovet for tilstraekkelige ressourcer som en betingelse for kompetenceudvikling.

Spargsmal til videre overvejelse:

e Hvordan kan man skabe velfungerende og bredt forankrede professionelle miljger pa skoler-
ne med fokus pa elevernes laering?

e Hvordan kan man sikre sammenhang mellem skoleudvikling og lzerernes kompetenceudvik-
ling?

e Hvordan kan laerernes arbejdstid inklusive forberedelsestiden organiseres sa der bliver plads til
bade samarbejde mellem lzrerne og malrettet kompetenceudvikling?
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10.5 Ledelse i en dansk sammenhang

Grundskolelederne

Gruppen gjorde opmaerksom pa at der pa mange skoler i dag ikke lzengere blot er en leder, men
0gsa en afdelingsleder. Ledelse er inden for skoleverdenen saledes under forandring: Andre ikke-
laereruddannede faggrupper varetager i stigende grad administrative opgaver, og laerere som
teamledere aflaster den paedagogiske ledelse. Aflastningen giver mulighed for at skolelederen kan
koncentrere sig om den overordnede strategiske og paedagogiske ledelse. Den overordnede ledel-
se er meget afggrende i forhold til at sikre en fzlles linje pa skolen og sikre at opdelingen med
afdelingsledere ikke betyder at der opstar autonome enheder i skolen.

| grundskolen har teamdannelsen ngdvendiggjort en koordinering der kan varetages af en lzerer,

en afdelingsleder eller en ledelsesrepraesentant, men det afggrende er at der fra ledelsens side er
en overordnet paedagogisk strategi, og lige sa vigtigt at der sker en opsamling pa den paedagogi-
ske side sa der kan ske Igbende justeringer.

En skoleleder spurgte hvordan der sikres tid til paedagogisk ledelse. Nar han som leder prioriterer
paedagogisk ledelse, ma han finde den ngdvendige tid i hab om at det letter og kvalificerer under-
visningen. Men nar der ikke er ressourcer andre steder, ma tiden tages fra (undervisningen af)
barnene, var hans vurdering.

En anden skoleleder fremfarte at en paadagogisk leder skal have nogen at taenke sammen med,
og at udviklingen nar leengst hvor lzererne selv taenker med og begge parter vil det samme. Den
ene part kan ikke udvikle uden den anden er med. Det m4 sta klart at ledere ikke er omvandrende
unika der er de eneste rette til at gennemfgre fx MUS. En uddelegering af ledelseskompetencen er
nedvendig, og det skal accepteres ogsa i laerergruppen. Der ma ogsa foretages en langt tydeligere
skelnen mellem hvornar der er tale om ledelse, og hvornar der er tale om administration. Der kan
skaffes midler til den paedagogiske/strategiske ledelse ved at overgive administrationen til profes-
sionelle administratorer. Der er ting man ma ggre op med. Det gaelder ogsa i forhold til
ledelsesteam. Det er ikke blot et spargsmal om at ansaette fire skoleledere, det er vigtigt at overve-
je hvordan man far teamet til at fungere. Selvom rammerne er der, er det ikke sikkert at det er de
rigtige personer der laver de rigtige opgaver.

Grundskolelaererne

Gruppen mente at der ma mere fokus pa paedagogisk ledelse. Selvom det kan veere svaert for
ledelsen at fa tid til at overvaere undervisning fordi den har sd mange administrative opgaver, er
det vigtigt at ledelsen har tid til at f& kendskab til leerernes undervisning sa de ogsa kan fungere

Skoleudvikling i Chicago 67



som paedagogiske sparringspartnere. En laerer fremfarte det synspunkt at ledelsens primaere op-
gave er at vaere strategisk ledelse og derefter personaleledelse, andre ma sa udvikle bgrnene og
deres leering.

Gymnasierektorerne

Gruppen gav et bud pa hvad ledelse af et gymnasium i dag indebaerer af intern og ekstern strate-
gisk ledelse. Der var i gruppen forskellige opfattelser af hvem der leder hvad, hvilke kompetencer
der kraeves, og hvordan der skabes rum og tid til at deltage i det paedagogiske miljg og samtidig
varetage det administrative ansvar. En holdning var at man med fordel kan udskille opgaver som
ikke ngdvendigvis er ledelsesopgaver — opgaver som har en mere administrativ karakter — for at
den paedagogiske og strategiske ledelse aflastes. Gymnasierektorerne papegede at selve ledelses-
formen er afgarende for skoleudviklingen: Hverken top down-ledelse eller bottom up-ledelse
fungerer godt i ren form. En mellemting mellem de to yderligheder — med brug af mellemledere
og med stgrre kontakt til undervisningen — er klart at foretraekke.

Arhus Amt blev naevnt som et eksempel pa en matrixorganisation hvor lederen bade har ansvar
for administrative ting og tvaergdende forhold. Lederne er sikret tid til opgaverne ved at begraense
deres undervisningspligt. Det er vigtigt at ledelsen ikke fungerer i uafhaengige ledelsessgjler, men
fungerer som en ledelse pa tvaers i organisationen.

Et saerligt problem pa gymnasierne — set med rektorernes gjne — er at ledelse skal gares legitim i
laererkollegiet. Der har vaeret brugt mange kraefter pa at skabe respekt om lederrollen. Den re-
spekt er nu ved at vaere pa plads, og naeste skridt er at skabe respekt om lederen — ogsa som
paedagogisk leder. For at skabe tid og rum til peedagogisk ledelse er det ngdvendigt at overveje
hvilke ledelsesfunktioner der kan outsources. Selvom der ogsa hidtil har vaeret paedagogisk ledelse
pa gymnasierne, har den ikke altid vaeret synlig. Derfor ma synligheden i fokus. Gymnasiereformen
kommer til at betyde at lederne er nadt til at markere sig som paedagogisk ledelse i forhold til
planlaegning af de nye retninger. En rektor mindede om at der ogsa i gymnasiesammenhang er
en risiko for at vi ikke kommer laengere hvis der ikke bliver brudt barrierer, og hvis der ikke er op-
bakning fra flere sider. Men der skal ogsa veere en vis portion talmodighed: Alt for mange
projekter strander fordi de opgives for hurtigt.

Gymnasielaererne

Gruppen tilsluttede sig rapportens ledelsesbegreb med vaegt pd demokratisk og paedagogisk le-
delse. Udfordringen i forhold til gymnasiet i Danmark i dag er ikke fravaeret af demokratisk
ledelse, men hvordan vi far lederne til at tage den paedagogiske ledelse. Der er i dag et stort fra-
vaer af paedagogisk ledelse, og der er pa landets gymnasier mange laerere der i arevis ikke har talt
med en leder om undervisning.
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Laererkulturen i gymnasiet er praeget af en hgj grad af individualisme, og den faktiske kultur er
svaer at a&ndre. Det er sdledes en langt starre udfordring at andre kulturen end strukturen. Der er
i gymnasiet en udbredt modstand ikke mod at udvikle sig som sadan, men mod at udvikle sig i
takt. Derfor er det ogsa sveert at forankre forandringer, og det ma overvejes ngje hvordan man far
gymnasiets ledere og lzerere til at agere som professionelle helheder. Hvordan far man lzerere til at
samarbejde sa de fgler at de er en del af processen? Og hvordan kan man forandre uden brug af
tvang? Det aspekt er lige sa vigtigt som paedagogisk ledelse. Et af de store dogmer som ogsa
handler om individualismen i lzererkulturen, er metodefriheden. Men der er afggrende forskel pa
om det er laererens eller laerernes metodefrihed man taler om: Hvis det er den enkelte lzerers me-
todefrihed man beskytter, amputerer man det professionelle niveau.

Overvejelser om ledelse i en dansk sammenhaeng

Alle grupperne fokuserede pa vigtigheden af paedagogisk ledelse selvom det ogsa var tydeligt at
der er stor forskel pa hvordan ledelsesspgrgsmalet tages op i hhv. grundskolen og gymnasiet. De
to ledergrupper understregede at aflastningen af ledelsen gennem indfarelsen af mellemledere,
teamledere m.m. ma ga hand i hand med en styrkelse af skolens strategiske ledelse. Og gymnasie-
rektorerne og -laererne talte om gymnasiekulturen i forhold til den staerke, individualistiske
laererkultur der ikke uden videre respekterer lederroller.

Spergsmal til videre overvejelse:

e Hvordan udvikles skolernes organisation sa der sikres det ngdvendige rum til bade paedago-
gisk og strategisk ledelse og gennem brug af mellemledere, teamledere mv.?

e Hvordan styrkes, iseer pa gymnasierne, det forpligtende laerersamarbejde om elevernes lae-
ring? Og hvilken rolle skal lederne spille i den forbindelse?

10.6 Afrunding pa seminardrgftelse

Det er ikke muligt pa et kapitel som dette at lave en egentlig konklusion der ville kunne daekke
samtlige deltageres synspunkter og vurderinger. Alene af den grund at malet med seminaret ikke
var at na til enighed om bestemte mal eller anbefalinger. Formalet var i stedet at drafte interessan-
te perspektiver for skoleudvikling i Danmark med udgangspunkt i erfaringer fra Chicago.

Det indtryk der dog alligevel star tilbage fra seminarets drgftelser, er at den positive interesse isaer
samlede sig om dele af det overordnede og sammenhaengende skoleudviklingskoncept, anvendel-
sen af spgrgeskemaundersggelser i forbindelse med skoleudvikling samt skabelsen af
professionelle miljger og styrkelsen af paedagogisk og strategisk skoleledelse. Selve walk through-
modellen blev derimod modtaget noget kaligere.
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Hvert af hovedtemaerne som debatten handlede om, er i dette kapitel blevet rundet af med et
kort afsnit hvor vi fra Danmarks Evalueringsinstitut fremhaever noget af det som vi har fundet
essentielt fra draftelsen. | forleengelse heraf stiller vi et antal spargsmal til videre overvejelse i lae-
rerkollegier, ledelser, skoleforvaltninger og hvor man ellers interesserer sig for skoleudvikling. Vi
haber at disse spgrgsmal sdvel som rapportens dokumentation vil stimulere den fortsatte skoleud-

vikling i Danmark.
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11 Gloseliste

Vi har i rapporten oversat en raekke ord og begreber til dansk pa nzer enkelte navne som walk
through-modellen og The Model of Essential Supports for Student Learning og betegnelser som
elementary school og high school. Da ordene ikke uden videre lader sig oversaette uden at andre i
det mindste pa deres undertone, falger her en liste hvor man kan se hvordan vi har valgt at over-
seette en raekke ord.

charter school = kontraktskoler

collective responsibility = kollektivt ansvar

curriculum = pensum, leereplan eller faglige mal

didactic teaching = |eererstyret undervisning

interactive teaching = interaktiv undervisning

parent and community

involvement = foraeldresamarbejde og inddragelse af lokalsamfundet
joint problem solving = faelles problemlgsning

teacher influence on school

level decisions = |eererindflydelse pa beslutninger pa skolerne

peer collaboration = kollegasamarbejde, det vil sige lzrernes og gvrige ansattes

interne samarbejde
performance = udbytte/praestation
principal inclusive leadership = demokratisk lederstil
principal instructional
leadership = paedagogisk lederstil
professional community = det professionelle miljz (se definition i afsnit 7.1)
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professional development = kompetenceudvikling (se definition i afsnit 8.4)
public schools = offentlige skoler

school commitment = engagement i egen skole

school leadership = skoleledelse

small school = smaskoler (jf. det sdkaldte Small Schools Initiative)
student-centered learning

climate = elevorienteret laeringsmiljg

Se 0ogsa appendiks A hvor forskellige skoletyper er forklaret naermere.
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12 Kilder

Dette appendiks giver fgrst en oversigt over den litteratur og de hjemmesider vi har brugt i rappor-
ten. Derefter giver den en liste over de institutioner og personer vi besggte i Chicago. Desuden
finder man programmet for EVA’s seminar den 30. oktober 2003 og navne pa dem der deltog.
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Besog og interview i Chicago

Onsdag den 15. maj 2003

Talt med John Q. Easton, Executive Director, fra Consortium on Chicago School Research
Talt med Holly Hart, Survey Manager, fra Consortium on Chicago School Research

Talt med Susan Sporte, Senior Research Analyst, fra Consortium on Chicago School Research

Skolebesgg pa South Shore High School, School of Entrepreneurship — talt med skoleleder, social-
arbejder og et antal lzerere og desuden overvaeret undervisning og talt med elever.

Torsdag den 16. maj 2003
Talt med Joe Frattarolli, Deputy Director, fra Center for School Improvement

Skolebes@g pa North Kenwood and Oakland School — talt med skoleleder og et antal lzerere og
desuden overvaeret undervisning og talt med elever

74 Danmarks Evalueringsinstitut



e Talt med Elaine Allensworth, Associate Director for Statistical Analysis and Archiving, fra Consor-
tium on Chicago School Research

e Talt med Penny Sebring, Co-Director, fra Consortium on Chicago School Research
e Talt med Stuart Luppescu, Chief Psychometrician, fra Consortium on Chicago School Research
e Talt med John Q. Easton, Executive Director, fra Consortium on Chicago School Research.

Fredag den 17. maj 2003

o Skolebesag pa Ryder School — talt med skoleleder og et antal laerere og desuden overvaeret
undervisning og talt med elever.

Seminar pa EVA den 30. oktober 2003

Dagens program
10.00 - 10.20 Indledning ved EVA, herunder formalet med Chicago-projektet, formalet med se-
minaret, dagens program m.m.

10.20 — 12.00 Draftelser i fire grupper bestaende af hhv. rektorer fra det almene gymnasium,
laerere fra det almene gymnasium, skoleledere fra grundskolen samt laerere fra grundskolen.
Gruppernes drgftelser tager udgangspunkt i hvad der kan bruges, og hvad der ikke kan bruges i
en dansk skolesammenhaeng.

12.00 - 13.00 Frokost

13.00 — 15.00 De fire grupper praesenterer resultatet af deres drgftelser i plenum med udgangs-
punkt i overheads som grupperne har lavet. Hver gruppe har ca. 10-15 minutter til
praesentationen, hvorefter en responsgruppe efter en summepause pa fem minutter giver udtryk
for refleksioner i tilknytning til det gruppen har fremlagt. Skolelederne inden for hhv. grundskolen
0g gymnasiet er responsgruppe i forhold til lzererne — og omvendt. De to gvrige grupper kan der-
efter stille supplerende spargsmal.

15.00 = 15.15 Pause

15.15 — 16.00 Afsluttende plenumdiskussion hvor ordet er frit.
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Deltagerliste

Ledere fra folkeskolen:

Skolechef Martin Tinning

Skoleleder Benny Stougaard
Skoleinspektar Merete Haugaard Jensen
Skoleleder Birgit Meltinis

Skoleleder Vibeke Kreing
Afdelingsleder Gitte Christiansen.

Leerere fra folkeskolen:

Laerer Anette Riis Svendsen
Viceinspektar Merete Emcken
Leerer Martin Ammentorp
Leerer Lisbeth Merlung

Leerer Kim Klausen.

Rektorer fra gymnasieskolen:
Rektor Arvid Beck

Rektor Povl Markussen

Rektor Christian Alnor

Rektor Jgrgen Poulsen

Rektor Kirsten Jeppesen

Ledende inspektor Marianne Helms.

Gymnasieleerere:

Lektor Erik Prinds

Adjunkt Susan Mose

Lektor Helene Clemens Petersen
Lektor Yvonne Pinholt.

Danmarks Evalueringsinstitut:

Direktgr Christian Thune

Specialkonsulent Michael Andersen
Specialkonsulent Per Mgller Janniche
Chefsekretaer Karen Busk Nielsen
Informationsmedarbejder Trine Borg Harrild.
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Appendiks

Appendiks A: Skolesystemet i Chicago

Hver femte elev i de offentlige skoler i den amerikanske stat Illinois er tilmeldt Chicago Public
Schools, der ved udgangen af maj 2003 omfattede i alt 600 skoler, 26.713 lzerere (2000/2001) og
438.000 elever (september 2001)%. Skolerne fordelte sig pa 492 elementary schools, 93 secondary
schools og 15 sdkaldte kontraktskoler (se senere i dette appendiks) — fordelt pa 10 elementary
schools og 5 secondary schools. 85 % af eleverne i Chicago Public Schools kommer fra lavind-
komst-familier, og 53 % af eleverne er af afrikansk-amerikansk afstemning, 36 % er af
latinamerikansk oprindelse, mens 10 % er hvide. De hvide udggr en noget stgrre andel blandt de
ansatte idet 45 % af lzererne og 33 % af skolelederne er hvide, mens 41 % af lzererne og 48 %
af skolelederne er afrikansk-amerikanske. Alle offentlige skoler har en bestyrelse (“local school
council”) med seks foraeldrerepraesentanter, to repraesentanter fra lokalsamfundet, to laerere,
skolelederen og pa high schools ogsa en elevrepraesentant.

Faktaboks om eleverne i de offentlige elementary schools i Chicago (1998-99)

Gennemsnitligt elevtal pa elementary schools i Chicago 696
o Andel bgrn af afrikansk-amerikansk oprindelse 53 %
o Andel bgrn af latinamerikansk oprindelse 33 %
o Andel hvide bgrn 10 %
Elever der deltager i tosprogsprogrammer 18 %
Andel af 8.-klasseeleverne (1993) der har gennemfart high school 40 %
Andel af 8.-klasseeleverne (1993) der er begyndt pa, men ikke har
gennemfgrt high school 35%
Andel af 8.-klasseeleverne (1993) der har forladt skolen efter elementary school 25 %

(Allensworth mfl., july 2001, s. 20).

0 Se http:/iwww.cps.k12.il.us/AtAGlance.html.
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Af det samlede budget for de offentlige skoler i Chicago pa 3,5 mia. $ stammer de 1,6 mia. $ fra
lokale kilder, de 1,3 mia. $ fra staten og 0,6 mia. $ fra det faderale niveau. Samlet svarer det til at
der bruges 8.378 $ offentlige midler pr. elev i Chicago. Hertil kommer privat finansiering, som kan
varierer meget. En laerer i Chicago tjente i 2000-01 omkring 51.000 $ om aret.

Typer af high schools i Chicago

e Extended elementary schools er elementary schools der ogsa udbyder 9. klasse.

e Charter schools er skoler der er frigjort fra de fleste af de regler som geelder pa de @vrige
skoler.

e Selective admissions high schools er en slags eliteskoler.

e Probation high schools er skoler der daekker et lokalomrade, men som er sat under admini-
stration pa grund af darlige testresultater.

e Academic preparatory schools forbereder 8.-klasseelever der har klaret sig darligt, til high
schools.

¢ Neighborhood high schools er almindelige high schools der daekker et lokalomrade.

e Vocational high schools har et specifikt erhvervssigte.

(Allensworth mfl., 2002, s. 40).

Smaskoler

En af Chicagos skolereformer handler om det sdkaldte smaskole-initiativ som skal ses pa baggrund
af to karakteristiske traek ved skolerne i USA: Dels at isaer amerikanske high schools som regel er
meget store — med de problemer det kan give — dels at beslutningerne pa skolerne i meget hg;
grad tages pa ledelsesniveauet. Smaskolerne er derfor ikke bare numerisk set mindre end gen-
nemsnittet af skoler, de forsgger ogsa at drive skole pa en anden made, blandt andet ved at flest
mulige beslutninger laegges ud til lzererteams. Det fglgende er en officiel beskrivelse af smaskole-
initiativet:

“The Small School Initiative, sometimes considered schools within schools, provides a more in-
timate and personalized classroom setting and offers a coherent curricular focus that provides
a continuous educational experience across a wide range of grades. School size is preferably
no more than 350 students in elementary schools and 500 in secondary schools. Small school
may exist independently or within a larger host school.” *'

#! Se Chicago Public Schools: The Small School Initiative.www.cps.k12.il.us
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Som eksempel pa en smaskole kan naevnes South Shore High School, som man har delt op i
School of Arts og School of Entrepreneurship med hver sin ledelse og laererstab. Skolen har valgt
at tilknytte en socialarbejder pa fuld tid der fungerer som en ressourceperson i forhold til elevernes
sociale problemer. Malet er desuden at forbedre laerernes psykiske arbejdsmilj@. School of entre-
preneurship er kendetegnet ved at eleverne kommer fra afrikansk-amerikanske
lavindkomstfamilier. Mange af eleverne har vaeret vant til meget traditionel laererstyret undervis-
ning, og de har manglet voksenkontakt.

En forsker fra CCSR forklarede det formindskede frafald med at den “lille” skole indebaerer et
sundere socialt miljg med bedre elevtrivsel til falge. En af arsagerne er at laererne taler mere sam-
men og dermed i fallesskab bedre kan forebygge og handtere problemer, og at den enkelte elev
bade bliver mere synlig og oplever sig mere synlig og vaerdsat. Denne sociale succes har dog den
uhensigtsmaessige effekt at skolens samlede gennemsnitsresultat kan blive darligere fordi de svage
elever bliver i skolen i stedet for at forlade den. Dette taler for at man i stedet for at se pa elever-
nes absolutte resultater nar de forlader skolerne, i stedet skal se pa den tilvaekst i resultater der har
vaeret i deres kundskaber og faerdigheder. Forskningsresultater tyder pa at smaskole-ideen er szer-
lig virkningsfuld pa skoler hvor eleverne har mange sociale og laeringsmaessige vanskeligheder.
Derimod tyder det pa at skoler med mere velfungerende elever ikke i samme grad kan drage nytte
af smaskole-ideen.

Kontraktskoler

| USA er der inden for de senere ar udviklet et nyt skolekoncept i form af de sakaldte kontraktsko-
ler som er offentlige skoler med betydelig frihed i forhold til eksisterende regler, fx med hensyn til
budget, lzereplaner, skema og arbejdstidsregler. Laerernes fagforeninger har saledes accepteret at
overenskomstens arbejdstidsregler er sat ud af kraft pa disse skoler. Kontrakten indebaerer at sko-
lerne kun godkendes for perioder af fem ar, hvorefter de evalueres.

Kontraktskoler har de samme mal som andre offentlige skoler, men de er frie i forhold til hvordan
de vil nd malene. Eleverne testes og skolerne evalueres pa samme made som andre offentlige
skoler. Skolerne skal til gengaeld for den stgrre frihed fremvise resultater i forhold til de mal som
fremgar af kontrakten, og lever skolen ikke op til kontrakten, lukkes den med kort varsel.

Det er mulighed for at oprette kontraktskoler i alle USA's stater, men de specifikke regler for sko-
lerne er forskellige fra stat til stat. Fx monitoreres de taet i staten Illinois, mens dette ikke
nadvendigvis er tilfaeldet i alle andre stater. | staten lllinois er der 15 kontraktskoler med omkring
8000 elever i alt. De udger ca. 5 % af alle elever pa de offentlige skoler i lllinois.
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Appendiks B: Consortium on Chicago School Research

CCSR, der blev etableret i 1990, er en uafthangig sammenslutning af organisationer i Chicago-
omradet.” Den omfatter forskere, administratorer pa skoleomradet, repraesentanter fra reform-
grupper og fonde, repraesentanter for laerere og ledere samt politikere mfl.**. CCSR er fysisk
placeret pa University of Chicago®.

CCSR laver anvendelsesorienteret forskning rettet mod Chicagos offentlige skoler uden at forsker-
ne giver egentlige anbefalinger”®. CCSR forsager at flytte graenserne mellem forskning, politik og
praksis gennem studier, ved at engagere lokale ledere, og ved at offentligggre forskningsresultater
og tilskynde til at anvende dem i praktisk politik. CCSR sigter mod at skabe sammenhaeng mellem
reformer og skoleudvikling i Chicago og anvender forskning i undervisning med henblik pa at
fremme elevernes udbytte.

CCSRs tilgang er i gvrigt kendetegnet ved at vaere:

pluralistisk — i den betydning at der er fri konkurrence mellem idéer

aktiv i forhold til at dele viden baseret pa forskningsresultater med henblik pa at fremme skoleud-
vikling

geografisk afgraenset til Chicago-omradet

ambitigs i forhold til at anvende hgije standarder for metode og dokumentation og ved at basere
sig pa en samfundsvidenskabelig tradition ("social science”)

rig pa datakilder der belyser elevernes uddannelse og resultater, laerers og leders opfattelser af
deres skoler samt gkonomiske og sociale karakteristika ved det omgivende samfund.

1988-reformen affadte et behov for forskning rettet mod at dokumentere de resultater der var
opnaet pa de decentraliserede skoler. Det gav anledning til at man oprettede et konsortium med
forskningsforpligtelse og knyttet til den faktiske skoleudvikling i Chicago. Anthony Bryk valgte som
CCSRs farste direkter at samle en bredt sammensat gruppe bestaende af forskere, administrato-

2 Medlemmerne af CCSRs “Steering Committee” er repraesentanter fra Chicago Public Schools, The Chicago Board
of Education, The Chicago Teachers Union, The Chicago Principals and Administrators Association, The lllinois State
Board of Education sammen med ledere fra andre sektorer, medlemmer af skolereformgrupper, uddannelses-
forskere, lokalpolitikere mfl.. Se http://www.consortium-chicago.org/aboutus/u0001.html.

“ www. consortium-chicago.org.

# University of Chicago Campus ligger i Chicago’s Hyde Park, 1313 East 60th Street..

% Det falgende bygger p& interview med John Easton.
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rer, laererorganisationer og andre med interesse for skoleudvikling ud fra en idé om at ingen kun-
ne lafte opgaven alene. | den farste tid blev der lagt mange kraefter i at skabe en falles plan for
hvad der skulle forskes i, mens et af de farste konkrete tiltag var den omfattende arlige sparge-
skemaundersggelse til elever, leerere og ledelser i hele Chicago.

CCSR er formelt set underlagt universitetet og radgives af en styregruppe. Styregruppen er bredt
sammensat af savel uddannelsesforskere som organisationsrepraesentanter. Den mgdes omkring ti
gange om aret, falger CCSR taet og radgiver dem i alle dele af processen. | praksis betyder det at
de dels radgiver indholdsmaessigt og metodisk i forhold til igangvaerende forskningsprojekter, dels
giver forslag til nye projekter og udtaler sig om CCSRs rapporter. Denne konstruktion er pa den
ene side en styrke fordi det giver stor bredde i opfattelser, pa den anden side kan det konkret give
anledning til problemer hvis medlemmer af styregruppen er uenige i bestemte forskningsresulta-
ter. Konstruktionen forudsaetter at CCSR kan balancere mellem lydhgrhed over for styregruppen
og den ngdvendige uafhaengighed.

CCSR har siden 1991 pa alle Chicagos offentlige skoler regelmaessigt indsamlet data fra ledere,
laerere og elever fra 6. til 10. klasse om deres syn pa skolerne, jf. serien “Improving Chicago’s
Schools”“¢. Dataene omfatter blandt andet:

standardiserede testresultater

tilstedeveerelse ("attendance”)

elever der gar argangen om (”grade retention”)
faglig progression (“progress through school”)
elevfrafald (“dropping out”).

Hertil kommer gvrige data fra myndigheder og forskere. Foruden disse kvantitative data er der i
stort omfang blevet observeret undervisning, laest elevopgaver, indsamlet rapporter skrevet af
laerere og foretaget dybdeinterview med skolepersonale og ledere fra lokalsamfundet. CCSR vur-
derer at denne store mangde data samlet set ger det muligt at identificere de praksisser i
klasserummene og de organisatoriske karakteristika pa skolerne som er mest effektive i forhold til
at fremme elevernes engagement og laering.

CCSR opfatter den primaere malgruppe for sine rapporter som uddannelsesforskere, -politikere og

-planlaeggere. Mange af CCSRs rapporter kommer ud til skolelederne, men kommer normalt ikke
ud til den enkelte laerer. John Easton, der er Executive Director for CCSR, erkender at kontakten til

“6 www.consortium-chicago.orgliresearch/ria01.html.

Skoleudvikling i Chicago 81



skolerne ikke har en optimal systematisk karakter, og at forskningsresultaterne ikke altid nar langt
nok ud. | hvilket omfang resultaterne anvendes, afhaenger i hgj grad af CSI, de lokale skolemyn-
digheder og skolelederne. CCSR har ikke indsamlet systematisk dokumentation for effekten af sit
arbejde, men har den klare opfattelse at det har betydning for den uddannelsespolitiske dagsor-
den og for skoleudviklingen.
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Appendiks C: Center of School Improvement

CSl og CCSR blev dannet samtidig i 1989 som parallelle organisationer med komplementaere
funktioner. Begge organisationer er formelt set underlagt University of Chicago og oprindeligt
med den samme leder (Anthony Bryk). Mens CCSRs opgaver er forskning, er det CSI's opgave at
statte de enkelte skoler i praksis. Formalet er at skabe omfattende og sammenhangende foran-
dring pa skoleniveau. De vigtigste fokuspunkter er:

laesefaerdighed

social stgtte til elevers udvikling

ledelse

naturvidenskab, teknologi og matematik.

CSl's arbejde baseres pa forskningsresultater, iseer fra CCSR, og CSI rader over ansatte der kan
undervise og traene leerere og opbygge systemer til formidling af erfaringer og viden. Frem til
1997 sd man mange tegn pa forbedringer, men tempoet var langsomt og ofte bar CSI's arbejde
praeg af at vaere marginaliseret, forstaet pa den made at man pa skolerne ofte blot sa CSlI's initia-
tiver som endnu et oven i alt det andet. En ledende medarbejder fra CSI brugte billedet med et
juletrae som en illustration af den situation man var i, hvor nye initiativer puttes pa traeet som pynt
ved siden af alt det gamle. Desuden havde CSI indtryk af at mange skoleledere ikke rigtigt forstod
sig pa undervisning og slet ikke pa hvordan den kunne forbedres.

Det var baggrunden for at CSI'i 1998 blev rekonstrueret og fik falgende centrale opgaver:

Etablering af en forsagsskole (North Kenwood and Oakland School). Skolen skulle udmgnte CSI's
idéer for skoleudvikling og veere en staerk base for statte til skoleudvikling. Desuden skulle skolen
vaere en slags drivhus for eksperimenter.

Udvikling af vaerktajer og undervisningsmaterialer. De vaerktgjer der udvikles, er kendetegnet ved
at sigte mod at stgtte komplekse praksisbaserede laeringsprocesser, dannelse af det professionelle
miljg forankret i forskning i elevers laering. Et eksempel pa et udviklingsvaerktgj er Strategic Tea-
ching, Evaluation of Progress (STEP), som er udviklet for at kunne male fremskridt i elevers laering.
STEP omfatter indtil videre kun laesefaerdigheder for barn i de sma klasser og ger det lettere at
statte den enkelte elev i at udvikle faerdigheder.

Forandringer pa institutionsniveau hvor CSI er universitetets center for arbejdet med skoler og
lokalsamfund. Desuden skal CSl veere en base pa universitetet for uddannelse af kommende un-
dervisere.
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e Reorganisation af CSI's personale sa flere ressourcer knyttes til at udvikle praksis pa forsggsskolen.
Der skal afsaettes videnskabeligt personale til at statte skolerne. @vrige initiativer herunder er op-
rettelse af tilhgrende forsknings- og evalueringsgrupper.

Der er udvalgt otte skoler i Chicago — sakaldte kompetenceudviklingsskoler — som deltager aktivt i
udviklings- og forsggsarbejdet med CSI som partner (The School Development Program), herunder
North Kenwood and Oakland School og Ryder School. Udviklingsprogrammet indebaerer at sko-
lerne tilbydes faciliteter sdsom demonstration af nye undervisningsmetoder ved CSI-medarbejdere i
workshopper, produktion af videomateriale (fx eksempler pa god praksis), tilknytning af speciali-
ster”” fx med henblik pa observation og coaching, opbygning af netvaerk, fx for nye leerere,
afholdelse af kurser med mere.

Det er en vision for CSI at der kan skabes en taet samklang mellem forsknings- og udviklingserfa-
ringer pa universitetet pa den ene side og praksiserfaringer inden for skolenetvaerket pa den
anden side. Afgarende elementer i denne vision er:

e skoleudviklingsprogrammet som har til hensigt at transformere de enkelte skoler

e kompetenceudviklings-skoler sésom NKO med tilsvarende uddannelsesmaessig status som et
universitetshospital

e en mentorordning og et uddannelsesprogram for nye lzerere.

Perspektivet for CSl's arbejde er at en raekke grundlaeggende principper udbredes til alle skoler i
Chicago. Disse principper omfatter: ambitigst intellektuelt arbejde, udbredelse og udvikling af de
professionelle miljger, labende kompetenceudvikling, uddelegeret ledelse, social statte til eleverne
og dokumentationsbaserede analyser af praksis. Indsamling af dokumentation for elevernes leering
omfatter bade praver hvor elevernes faerdigheder testes, og andre former for dokumentationsind-
samling sasom undervisningsiagttagelse og spgrgeskemaundersaggelser.

47 | Chicago taler de om “kliniske professorer”, “kliniske erfaringer” mm. lidt svarende til hvordan begrebet “klinik”
anvendes indenfor sundhedssektoren i Danmark. | teksten her er kliniske erfaringer oversat med praksiserfaringer
som vi ville kalde det indenfor det peedagogiske omrade i Danmark.
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Appendiks D: Certificering af lzerere til undervisning i lllinois

Det fglgende tekst kan laeses pa Chicago Public Schools’ hjemmeside®. Der er dog foretaget en-
kelte udeladelser som er markeret sadan: (...).

The National Board Certification process

A candidate achieves National Board Certification after successfully completing the assessment
process and meeting the minimum requirement score of 275 out of a possible 425 points. A can-
didate’s efforts to achieve National Board Certification will likely take the better part of a school
year and involve a total of 200-400 hours of work.

The assessment process consists of the following:

Portfolio Entries: Candidates submit four portfolio entries. Three of the entries are classroom-
based and include videotapes that document the candidate’s teaching practice and samples of
student work. The videos and student work are supported by commentaries about the goals and
purposes of instruction, analysis about what occurred and the effectiveness of the practice, and
the rationale for the candidate’s professional judgment. The fourth entry requires candidates to
demonstrate their work with students’ families and their community and collaboration with the
professional community.

The work on portfolio entries usually takes at least four months to complete because it's designed
to cover an extended period of a candidate’s work in the classroom.

Once the portfolio and assessment center exercises are submitted to the National Board, they are

scored by teachers who have participated in an intensive training workshop and have qualified for
scoring by demonstrating an understanding of NBPTS Standards, the directions to candidates and
scoring guides.

Assessment Center Exercises: Candidates are presented with six assessment center prompts

(each allowing 30 minutes for response) that are designed to elicit knowledge of subject matter
content.

“8Tekstuddraq fra https://secure.cps.k12.il.us/nbc/nbcertprocess.aspx#nbcertprocess.
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National Board Informational meetings

Informational meetings are offered to all Chicago Public School teachers interested in learning
more about the National Board Certification process. These meetings will discuss the certification
process, requirements and format. It will also address the support provided by the Professionals
Honored with Distinction Program, including pre-candidate sessions, professional development,
and mentoring. These meetings are voluntary.

()

National Board Pre-Candidacy Sessions

The pre-candidacy sessions give teachers an in-depth look at the type of activities National Board
Certification candidates are expected to complete in the candidacy phase of the National Board
for Professional Teaching Standards (NBPTS) assessment. The pre-candidacy meetings are manda-
tory. Teachers must attend all three days of a specified session and successfully complete the CPS
application to be considered for the National Board Certification support program. The workshops
are centered on the questions included in the CPS application. Prospective teachers will get a real-
istic perspective of the type of activities the NBPTS will require of candidates. Teachers will be
required to pay a nonrefundable fee of $20.00 to offset the cost of materials.

()

National Board Available Certificates

Age categories rather than grade levels organize National Board for Professional Teaching Stan-
dards certification. The age categories are: Early Childhood (ages 3-8); Middle Childhood (ages 7-
12); Early Adolescence (ages 11-15); Adolescence and Young Adulthood (ages 14-18+). You must
be teaching children in the age category for the level of certification you are applying for. The
areas of NBPTS Certification are:

e Early Childhood Generalist (Ages 3-8)

¢ Middle Childhood Generalist (Ages 7-12)

e Early Childhood-Young Adulthood/Exceptional Needs (Ages Birth-21+)
e Early And Middle Childhood/Art (Ages 3-12)

e Early And Middle Childhood/English As A New Language (Ages 3-12)
e Early And Middle Childhood/Physical Education (Ages 3-12)

e Early And Middle Childhood/Foreign Languages (Ages 3-12)

e Early And Middle Childhood/Library/Media (Ages 3-12)

e Early And Middle Childhood/Music (Ages 3-12)

e Early Adolescence/English Language Arts (Ages 11-15)

e Early Adolescence/Generalist (Ages 11-15)
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e Early Adolescence/Mathematics (Ages 11-15)

e Early Adolescence/Science (Ages 11-15)

e Early Adolescence/Social Studies-History (Ages 11-15)

e Early Adolescence-Young Adulthood/Art (Ages 11-18+)

e Early Adolescence-Young Adulthood/ Career And Technical Ed (Ages 11-18+)
e Early Adolescence-Young Adulthood/English As A New Language (Ages 11-18+)
e Early Adolescence-Young Adulthood/Physical Education (Ages 11-18+)

e Early Adolescence-Young Adulthood/Foreign Language (Ages 11-18+)

e Early Adolescence-Young Adulthood/Library/Media (Ages 11-18+)

e Early Adolescence-Young Adulthood/Music (Ages 11-18+)

e Adolescence-Young Adulthood/English Language Arts (Ages 14-18+)

e Adolescence-Young Adulthood/Mathematics (Ages 14-18+)

e Adolescence-Young Adulthood/Science (Ages 14-18+)

e Adolescence-Young Adulthood/Social Studies-History (Ages 14-18+)

National Board Candidacy Meetings

For teachers who are accepted in the CPS candidate support program, the $2300 application fee
will be paid by the lllinois State Board of Education. Chicago public schools will support up to 400
candidates during the upcoming 2003-04-assessment cycle. Candidates will be required to attend
cohort meetings on a weekly basis. Mandatory professional development sessions will also be
provided. Dates, times and locations will be provided to all candidates.

Becoming a National Board-scorer

The National Board for Professional Teaching Standards in conjunction with The Psychological
Corporation and Educational Testing Service is seeking teachers as potential assessors (i.e., scorers)
of exercises in various certificate areas.

Particulars:
Honorarium is $125.00 per day.
Graduate credit for scoring will be offered by a number of institutions.

The program is unable to pay for travel/laccommodation expenses an assessor may incur in attend-
ing a training/scoring session.

This will be a 2-3 week commitment by teachers to be trained and score NBPTS candidate exer-
cises. Training will be either 4 days (portfolio) or 2 days (assessment center). The remaining time
will be exclusively scoring. A typical scoring session is Monday — Friday from 8:30 AM to 5:00 PM,
although some scoring may take place on Saturdays.
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Qualifications:

¢ A baccalaureate degree

e Avalid Teaching License/Certificate, if required by your school

e Currently teaching at least half-time in the certificate area applying to assess or be a National
Board Certified Teacher (NBCT)

e At least 51% of students currently taught must be within the certificate age range

e Successful completion of assessor training (provided by NBPTS)

e Submission and acceptance of responses to a questionnaire that assesses your ability to do this
type of scoring (for "new" assessors only)

¢ Not be a current or non-achieving candidate for National Board Certification

e Three years teaching experience in a pre-K-12 setting

Contact the National Board for Professional Teaching Standards at 1-800-22-TEACH for more
details.

Financial incentives for National Board Certificate

State Action:

llinois legislation has authorized a $3,000 per year stipend for teachers achieving National Board
Certification for the 10 years of the certificate — a total of $30,000. National Board Certified
Teachers must fulfill the requirements established by the lllinois State Board of Education to re-
ceive this stipend. National Board Certified Teachers may also qualify for additional monetary
incentives ($1,000-3,000) for providing mentoring services. lllinois State Board of Education will
pay the $2,300 National Board entry fee for candidates accepted into a support program.

Local Action:

Currently, the Chicago public schools provides support for up to 400 teachers and pays a one-time
$2,500 salary supplement for teachers achieving National Board Certification. (2002).
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Appendiks E: Systemer til testning af elever i lllinois

Gennem flere artier har de sdkaldte lowa Tests of Basic Skills (ITBS) vaeret den mest anvendte me-
tode til at male elevernes faerdigheder i Chicago. Resultaterne af ITBS blev Igbende offentliggjort i
de lokale aviser sa man kunne laese hvordan skolerne klarede sig i forhold til hinanden (Easton
mfl.,. 2003, s. 1). Med stramningerne i midten af 1990’erne der blandt andet indebar at eleverne
kunne risikere at skulle ga et ar om og skolerne kunne risikere at blive sat under administration,
@gedes offentlighedens opmaerksomhed pa disse resultater.

[ 2001 blev der vedtaget en ny fgderal lov under betegnelsen “No Child Left Behind” (Easton mfl.,
2003, s. 7) for i hgjere grad at dokumentere, synliggare og stille skolerne til ansvar for elevernes
praestationer (“accountability for student academic performance”). Loven indebaerer blandt andet
at alle stater i USA senest i 2005-06 skal gennemfare arlige test af alle elever i 3.-8. klasse i laes-
ning og matematik ud fra statslige standarder.

| efteraret 2002 besluttede Chicago Public Schools at indfgre et nyt bedgmmelsessystem (”ac-
countability system”) for dels at forberede sig pa “No Child Left Behind”, dels at gare
malekriterierne bredere. Det nye bedgmmelsessystem baserer sig delvist pd en nyere testmetode
med navnet /llinois Standards Achievement Test (ISAT).

ITBS-metoden var lavet med det formal at sammenligne eleverne med en nationalt set gennem-
snitlig gruppe elever med hensyn til en raekke basale faerdigheder. Det betyder dels at metoden
kun i mindre grad tester mere avancerede feerdigheder. Dels at der er tale om en normbaseret test
hvor nationale gennemsnitspraestationer bliver den norm som alle forholdes til. Da ITBS skal kunne
anvendes overalt, er den desuden ikke i stand til at tage hgjde for lokale variationer i forhold til
laereplaner.

| modsaetning til ITBS-metoden er ISAT en kriteriebaseret test som maler i hvilket omfang eleverne
lever op til de standarder for laering som er fastlagt i staten lllinois. Desuden er der betydelige
forskelle mellem ITBS og ISAT med hensyn til bade indhold, form og omfang. Samlet set er det
vurderingen fra et forskerhold at ISAT stiller starre krav og er mere omfattende med hensyn til det
den maler (Easton, 2003, s.7). Den starste forskel mellem de to testmetoder handler om forskellen
mellem den norm-baserede og den kriterie-baserede tilgang, hvor ITBS leegger op til at det er
gennemsnitspraestationerne man sammenligner sig med, mens eleverne i ISAT sammenlignes med
de standarder som uddannelsesmyndighederne har defineret.
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Testmetoderne er blevet kritiseret for at de ikke tager udgangspunkt i lokale lzeringsmal, og at de
ikke i tilstraekkelig grad er orienteret mod kritisk taenkning, men snarere er en maling af mekanisk

lzering. Derfor anvender nogle skoler supplerende metoder sdsom portfolio-vurdering til bedem-
melse af elevernes laering.
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Appendiks F: Tre skoler i Chicago som EVA besagte

Besagget i Chicago omfattede besgg pa tre offentlige skoler: En high school, der deltog i smaskole-
udviklingsprogrammet, en elementary school der var en kontraktskole, og en formelt set alminde-
lig elementary school, der dog bade deltog i et samarbejde med CSI om laererudvikling og efter
skolelederens vurdering reelt set pd mange mader var speciel. De tre skoler var saledes samlet set
pad ingen made repraesentative for de offentlige skoler i Chicago, men tvaertimod specielle og inte-
ressante pa hver deres made.

Alle tre skoler ligger i det sydlige Chicago i lavindkomstomrader med overvejende afrikansk-
amerikansk befolkning. Eleverne pa de tre skoler er naesten udelukkende af afrikansk-amerikansk
oprindelse, mens laererne er af blandet etnicitet. De to skoleledere er hvide maend, mens skolele-
deren pa Ryder School er en sort kvinde. Alle skoler i Chicago har vagtpersonale ved indgangen
for at give elever og ansattes stgrre tryghed.

| det falgende beskrives de tre skoler pa grundlag af observationer og samtaler/interview med
ledere, laerere og elever fra besggene pa de tre skoler.

South Shore High School, School of Entrepreneurship

South Shore High School, School of Entrepreneurship er en helt nyorganiseret skole i gamle lokaler
som bygger pa idéen om smaskoler. Skolen er den ene af de to skoler som i dag huses i den byg-
ning der tidligere var én skole. Skolens elever er alle sorte og kommer fra lavindkomstfamilier.
Ifalge skolens leder er der som modvaegt til de traditionelle meget store skoler de sidste 20 ar
langsomt vokset en bevaegelse frem som vil aendre skolestrukturen.

Skolelederen fortaeller at initiativet oprindeligt blev taget af en gruppe leerere i New York City som
mente at sma skoler pd maksimalt 400 elever var ngglen til bedre lzeringsmiljger. Formalet var i
disse mindre og overskuelige enheder at skabe et professionelt miljg hvor folk kender hinanden og
hvor lzererne kan lgse problemer i faellesskab. Man gnskede at skabe bedre omgivelser for under-
visning og laering og give laererne mulighed for selv at bestemme hvilken slags professionel
udvikling de havde brug for.

Smaskole-idéen bygger pa principper om naerhed, samarbejde og sammenhang. Et vigtigt middel
hertil er laerersamarbejde, og laererne pa disse skoler er derfor forpligtede til at vaere organiserede
i team der primeert er struktureret ud fra at laererne har de samme elever. | modsaetning til de
meget store skoler ser lzererne ifglge skolens leder de samme elever, og de mades jeevnligt bade
formelt og uformelt for at udveksle undervisningsstrategier, viden om eleverne og hvad der virker i
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forhold til eleverne. Skolelederen understreger at det hjzalper at kende eleverne godt. “Jo mere
man ved om mennesker, jo bedre kan man undervise dem”, siger han. Et andet kendetegn ved
smaskole-strukturen er uddelegering af beslutningskompetence. Det betyder at de enkelte team
kan tage fzelles beslutninger inden for bestemte omrader.

Skolens leder mener at det er uhensigtsmaessigt at undervise pa den traditionelle individuelle og
autonome made, og der er pa skolen hgje forventninger til bade lzerere og elever. Der er fokus pa
elevaktiverende arbejdsformer, og de fleste lzerere pa skolen har derfor elever der arbejder i grup-
per med projekter. Men da mange laerere ikke er traenede i det, har de brug for professionel
udvikling. Teamet finder selv ud af hvordan det kan ske.

Da skolen er nyorganiseret — den er i slutningen af sit farste ar — har der ogsa vaeret en del fokus
pa at traene eleverne i mere aktive arbejdsformer. De fleste kommer ifglge skolelederen nemlig fra
skoler hvor undervisnings- og laeringsstrategierne har veeret gammeldags i form af “kaeft trit og
retning-paedagogik”, og de er derfor ikke fortrolige med gruppearbejde og kritisk teenkning. Der
foregar derfor et malrettet lgbende udviklingsarbejde pa skolen i et samarbejde med CSI. Et kom-
mende indsatsomrade er evaluering af laerernes undervisning ud fra synsvinklen at evaluering farst
og fremmest er en hjaelp til udvikling.

North Kenwood and Oakland School

North Kenwood and Oakland School (NKO) er en kontraktskole. Reglerne for kontraktskoler er
forskellige fra stat til stat. | lllinois har man relativt skrappe regler for hvornar en skole kan aner-
kendes som kontraktskole. Det er grunden til at der kun er 15.

Ud over at vaere kontraktskole er skolen ogsa en kompetenceudviklingsskole for CSI. Det indebae-
rer at skolen star til rddighed for afprgvning af strategier, koncepter mv. der siden hen anvendes i
forhold til de i alt otte skoler i Chicago som indgar i et netveerk af skoler der vil udvikle sig. Et ind-
satsomrade er forbedring af elevers laesning og skrivning.

NKQO's leder fortaeller at skolen stiller sig til radighed for laerere fra andre skoler der skal gennemga
et professionelt traeningsprogram. Det betyder at de fx kommer for at observere god praksis inden
for undervisning. Derudover har skolen en raekke udviklingsprogrammer som fx det professionelle
udviklingslaboratorium. Skolen tilbyder et to-ugers efteruddannelsesprogram som laererne regel-
maessigt deltager i, om specifikke emner om laesning og skrivning. Laererne pa efteruddannelse far
mulighed for at observere den undervisning der foregar i klasserne pa NKO, deltage i debriefing
og stille spargsmal bagefter. NKO bruger ogsa forskellige videoprogrammer til denne traening, og
den er en testskole hvad angdr pilotprogrammer. Skolens leder gar desuden en kort besggsrunde i

92 Danmarks Evalueringsinstitut



skolens klasser hver dag, og det giver ham et godt grundlag for Igbende dialog med lzererne om
undervisningen og med eleverne om deres lzering.

Det seneste ar har skolen ogsa indsamlet elevers arbejde til portfolio. Ifglge skolelederen er portfo-
lio redskabet bade en made at falge den enkelte elevs udvikling pa over tid og en
bedgmmelsesform (”assessment”). Skolen har udviklet standarder for hvad et barn skal vide og
kunne for at kunne ga videre til naeste klassetrin, og portefgljen viser hvad barnet har kunnet prae-
stere pa de enkelte udviklingstrin. Det er skolens erfaring at denne dokumenterede praksis styrker
laeringsmiljget.

Det traditionelle testsystem opmuntrer ifglge skolens leder ikke til kritisk taenkning i forbindelse
med problemlgsning, men er tvaertimod langt mere rettet mod mekanisk lzering. Det forholder sig
modsat med portefglje-vurdering, og derfor er det en metode skolen saetter pris pa. Det er skole-
lederens hab at skolerne i Chicago i labet af de kommende ar vil ga over til testtyper som
opmuntrer til kritisk taenkning, og som inkluderer elevers skrivning, mindmapping mv.

Ryder School

Ryder School er formelt set en almindelig offentlig skole. Eleverne rekrutteres fra lokalomradet og
begynder deres skolegang som tredrige. Ryder School er ikke en kontraktskole og som andre sko-
ler har den mulighed for at supplere indkomst fra det offentlige med fundraising, fx til brug for
laerernes efter- og videreuddannelse. Skolelederen vurderer at der er gode muligheder for skole-
udvikling i de offentlige skoler — ogsa selvom de ikke er kontraktskoler. Der er inden for budgettet
efter lederens vurdering mulighed for i et vist omfang at andre pa klassestgrrelse, ansaette supple-
rende personale o.l.

Skolen er delt op i en raekke afdelinger der hver isaeer omfatter tre drgange af elever: “primary”
(minus 2. til 3. klasse), “intermediates” (4. og 5. klasse) og "“upper grades” (6., 7. og 8. klasse).
Leererne er knyttet til en bestemt afdeling og underviser som regel kun inden for den. Hver afde-
ling har sin egen leder som organiserer mader og har det overordnede ansvar for
teamsamarbejdet og planlaegning af saerlige begivenheder. Afdelingslederne har ikke formelle
befgjelser med hensyn til personaleinstruktion, men leder i kraft af den respekt de nyder. Samar-
bejdet laererne imellem foregar dels inden for afdelingen, dels i en raekke team. Alle lzerere er
organiserede i team. Hver laerer er primaert tilknyttet et drgangsteam, men deltager ogsa i andet
teamarbejde, fx et team for nye lzerere.

Et af skolens vigtigste indsatsomrader er at skabe lzeringscentre i klasserne, og den reflekterende
dialog er et middel hertil. For at ggre undervisningen og elevernes lzering mere effektiv ma alle
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|erere vaere en del af denne proces. lkke mindst de nye leerere oplever — ifglge ledelsen — dette
som meget vigtigt for deres laering.

Teamene samarbejder om fag, laeseplaner, undervisning mv. og anvender reflekterende dialog. |
gjeblikket er laererne meget optaget af at samarbejde om at udvikle elevernes leesefaerdigheder.
Pa Ryder School er der ogsa seerligt fokus pa elever med saerlige behov. Teamsamarbejdet giver
mulighed for tveerfagligt samarbejde, og ifglge ledelsen betragter lzererne hinanden som professi-
onelle der respekterer hinanden. Selvom de af og til oplever uoverensstemmelser lgser de
problemerne fordi de betragter sig som “en del af en familie”, som souschefen sagde. Teamene
veelger selv en teamleder.

Ifalge skolelederen er nogle laerere meget gode til at samarbejde, mens det i forhold til andre
kraever en starre indsats at fa dem til det. Men flertallet af lzerere samarbejder — ifglge skolelede-
ren — rimeligt godt — og skolen er naet til det punkt hvor det ikke laengere er ngdvendigt at
overvage laerernes samarbejde. Laererne Igser som regel deres uoverensstemmelser selv, men lyk-
kes det ikke, gar de til ledelsen. Nar det drejer sig om at na frem til best practice og de bedste
idéer og resultater, ser ledelsen eventuelle konflikter i denne sammenhang som grundlaeggende
“sunde” og ngdvendige.

Leerernes undervisning styres af standarder og laereplaner, men ogsa af et veerdigrundlag der in-
deholder krav om dbenhed, tillid og samarbejde mellem ledelse, lzerere og elever. Det forventes at
lzererne samarbejder og stiller reflekterende spgrgsmal til hinanden med det formal at udvikle best
practice. Laererne bliver inddraget bredt i beslutningsprocesserne og arbejder i forhold til faelles
mal. Trods denne meget tydelige ramme har lzererne en vis frihed til at udfolde forskellig personlig
stil.

Undervisningen er ikke laerebogsstyret, men styret af malet om at alle tilstreeber best practice for
at optimere elevernes lzering. Det indebaerer at laererne ikke falger leerebgger slavisk, men tilrette-
laegger undervisningen i overensstemmelse med vaerdigrundlaget. Skolens vaerdigrundlag er
kendt, og laererne rekrutteres ud fra det. Det er ogsa en del af vaerdigrundlaget at man har tillid til
at alle gor deres bedste med udgangspunkt i at elevernes laering er i centrum for skolens virksom-
hed.

Vores observationer af undervisningen underbyggede det indtryk at veerdigrundlaget blev anvendt
i praksis. Det var bemaerkelsesvaerdigt at undervisningen overalt var elevaktiverende. Alle elever i
alle klasser var hele tiden beskaeftiget med faglige aktiviteter. Skolelederen vurderer at Ryder
School er meget speciel i forhold til andre offentlige skoler i Chicago. Med hensyn til arbejdstid er
udgangspunktet at skolen og laererne er fleksible. Det indebaerer at laererne bliver leengere de
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dage der er brug for det, men ogsa at de kan ga hvis der er behov for det. Ifglge ledelsen er der
gensidigt stor forstdelse for dette. Af hensyn til eleverne stilles der ogsa krav om at lzererne er
sunde ogsa mentalt og trovaerdige. Et aspekt af god ledelse er at man udviser professionel tillid.
Skoledagen er fra 8.00 til 14.30. Leererne bliver gerne en time ekstra, og derudover forbereder de
sig individuelt hjemme. En dag om ugen mgdes laererteamene for at reflektere over bestemte
temaer, fx elevernes laesefaerdigheder, i forleengelse af skoledagen. Alle giver og far feedback.
Lederen deltager ikke fordi det handler om laerernes egne refleksioner. Tre gange om ugen delta-
ger leererne i fzelles forberedelse.

En skole som denne kraever ifglge ledelsen mere forberedelse end gennemsnittet. | sammenligning
med de gvrige offentlige skoler bruger de mere tid pa forberedelse, samarbejde og udvikling. Lae-
rerne har i @vrigt leengere frokostpause end andre. Man har pa skolen en paedagogisk leder som
fungerer som en slags model for lzererne. Hertil kommer at der ogsa er brug for at ledelsen har
indsigt i regler og procedurer samtidig med at der hele tiden er fokus pa undervisningen. Vaesent-
lige elementer i skoleledelse er ifglge ledelsen konsekvens, tillid, beslutningsevne, uddelegering,
opmuntring af laererne til samarbejde og teamarbejde samt vaerdsaettelse af laerernes indsats.

Laererudviklingen sker pa basis af evalueringer, herunder elevtest, egne spgrgeskemaundersggelser
blandt lzerere og foraeldre og CCSRs skolerapporter. Det er skolelederens vurdering at rapporterne
giver et retvisende billede af skolen, og pa grundlag af de forskellige evalueringer vurderes styrker
og svagheder, og der identificeres indsatsomrader, blandt andet i forhold til lzererudviklingen, som
der tages initiativer i forhold til. Et aktuelt indsatsomrade er treening af laererne i reflekterende
dialog. Desuden igangsaetter og gennemfarer myndighederne initiativer, fx i forbindelse med styr-
kelse af elevernes laesefaerdigheder, som laererne efteruddannes i forhold til.

Skolen indgar i det samarbejdsprojekt med CSI der handler om laererudvikling. Det indebaerer at
der jeevnligt kommer konsulenter fra universitetet som observerer og foreslar forbedringer af un-
dervisningen. Der er saledes knyttet eksperter til leererudviklingsarbejdet indtil den enkelte lzerer
foler sig tryg ved at arbejde pa den nye made. Desuden har skolen et samarbejde med en kon-
traktskole som lzererne jeevnligt besgger for at udveksle erfaringer, og de besager Ryder School,
hvor de gennemfgarer kurser for Iaererne. Nogle af skolens leerere er i gang med at blive uddannet
til at fungere som konsulenter for deres kolleger. Skolen har ifglge lederen meget positive erfarin-
ger med at anvende walk through-modellen, som anvendes bade i den formelle udgave og i den
uformelle variant. Den uformelle variant kommer til udtryk ved at skolens leder gar en besagsrun-
de i skolens klasser hver dag. Leererne oplever at den ger det muligt for dem at forandre deres
undervisning til det bedre og herigennem blive forandringsagenter for skolen.
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Videooptagelse i forbindelse med best practice anvendes ogsa til leererudvikling. Det er dog frivil-
ligt om man vil optages. Pa et leerermade diskuterer man undervisningen med udgangspunkt i
videoen. Der arrangeres observationer hvor laereren fortaeller de andre hvad de skal lzzgge maerke
til. Efterfglgende gives feedback. Efter kurser formidles viden til kollegerne. Det er meget virk-
ningsfuldt. En gang om maneden anvendes walk through hvor alle medlemmer af personalet kan
melde sig til at deltage. Gruppen laegger nogle fokusspargsmal til grund for runden. Et af dem
kan veere hvordan man udfordrer eleverne, eller hvordan man taler til dem. Efterfglgende gives
der feedback. Spgrgsmalene a&ndres hver maned. Det er skolelederens erfaring at metoden er
meget effektiv til leererudvikling. Saerligt leerere som er udmaerkede lzerere, men forsigtige i for-
hold til at prgve nyt, blive udmaerkede forandringsagenter nar de selv har oplevet virkningen.
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