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Forord

Danmarks Evalueringsinstitut, EVA, er en selvstaendig institution under Undervisningsministeriet.
Det er instituttets formal at medvirke til at sikre og udvikle kvaliteten af uddannelse og undervis-
ning pa alle niveauer i Danmark.

| denne rapport fremlaegger vi evalueringen af de paedagogiske enheder Center for Didaktik og
Metodeudvikling ved Danmarks Tekniske Universitet (DTU) og CBS Learning Lab ved Handelshgj-
skolen i Kgbenhavn (CBS). Evalueringen er gennemfart i et samarbejde mellem EVA og en faglig
evalueringsgruppe samt de evaluerede paedagogiske enheder og universitetsledelserne.

Rapportens analyser og anbefalinger kan danne grundlag for det fortsatte arbejde med universi-
tetspaedagogikken i de evaluerede paedagogiske enheder og i disses samarbejde med deres re-
spektive universiteter. Rapporten indeholder ogsa problemstillinger der sigter mod en bredere
malgruppe, og vi haber at rapporten vil inspirere dem der pa andre universiteter arbejder med at
udvikle den universitetspaedagogiske kvalitet af uddannelser og undervisning.

| evalueringen indgar der en kortleegning af de paedagogiske enheder ved de danske universiteter.
Kortlaegningen findes som et selvstaendigt bilag til evalueringsrapporten.

Evalueringen af de paedagogiske enheder ved DTU og CBS er en del af EVA's Handlingsplan 2002
og er gennemfgrt i perioden juni 2002 til august 2003.

Airi Rovio-Johansson Christian Thune
Formand for evalueringsgruppen Direktar
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1 Indledning

1.1 Evalueringens baggrund

Baggrunden for evalueringen er at der fra midten af 1990’erne er oprettet paedagogiske enheder
ved hovedparten af de danske universiteter med det formal at styrke kvalitetsudvikling af under-
visning og uddannelser. Enhedernes organisatoriske placering, ressourcer og arbejdsopgaver varie-
rer en del. Fx er nogle enheder placeret som stabsenheder under konsistorium, mens andre er
forskningscentre, og andre igen er placeret som en del af studieadministrationen. Der er 0gsa stor
forskel pa enhedernes budgetter og antallet af medarbejdere. Enhedernes arbejdsopgaver falder
hovedsageligt inden for omraderne: afholdelse af kurser, workshopper og seminarer, udarbejdelse
af undervisningsmateriale og ba@ger og endelig radgivning og medvirken i forbindelse med udvik-
ling af fag og studier.

En del af enhederne blev oprettet som tidsbegraensede institutioner, men de fleste har efterhan-
den faet permanent status. Det tyder pa at universitetspaedagogik generelt har @get bevagenhed,
og at det er et omrade universiteterne gnsker at prioritere.

Bevagenheden afspejler sig 0ogsa i universiteternes udviklingskontrakter. De indeholder naesten alle
mal og handlingsplaner for udvikling af kvaliteten i undervisningen og af systemer der kan sikre og
udvikle kvaliteten.

| evalueringen indgar Center for Didaktik og Metodeudvikling (CDM) ved Danmarks Tekniske Uni-
versitet (DTU) og CBS Learning Lab (CBS LL) ved Handelshgjskolen i Kgbenhavn (CBS). CDM blev
oprettet i 1998, og CBS LL i 1994, da under navnet Den paedagogiske Serviceenhed.

1.2 Evalueringens formal

Der har ikke tidligere vaeret gennemfart nogen sterre undersggelse af de paedagogiske enheders
vilkar og arbejdsmader. Det er derfor den overordnede hensigt med denne evaluering at samle op
pa nogle af de erfaringer der er opnaet indtil nu.
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Som beskrevet i evalueringens kommissorium (se appendiks A) har evalueringen et todelt formal:
At vurdere hvordan henholdsvis CDM og CBS LL Igser deres opgave som paedagogisk enhed

At give en mere generel belysning af muligheder og barrierer for at udvikle universitetsundervis-
ningen gennem en paedagogisk enhed.

Kommissoriet laegger op til et fremadrettet perspektiv for evalueringen som helhed, og derfor vil
evalueringen fokusere pa det strategiske og det taktiske niveau. Der vil vaere fokus pa de mulighe-
der og valg medarbejdere ved de danske universiteter star over for i forbindelse med drift af en
paedagogisk enhed, og pa de konsekvenser deres prioriteringer har. Evalueringen ser pa om den
made enhederne er konstrueret og fungerer pa, er hensigtsmaessig i forhold til at skabe de gnske-
de resultater. | overensstemmelse med det fremadrettede sigte vil der ikke vaere fokus pa hidtil
opnaede resultater og effekt af de enkelte aktiviteter i enhederne.

De to enheder indgar som cases, men det er ikke hensigten direkte at sammenligne enhederne da
de arbejder ud fra meget forskellige vilkar og i forskellige universitetsmiljger. Det forhold at de to
enheder er ret forskellige pa centrale punkter, fx organisationsform, forskningsforpligtelse og per-
sonaleressourcer, har vaeret positivt givende med hensyn til at skaerpe blikket pa den enkelte en-
hed.

Pa det strategiske niveau belyser og vurderer evalueringen hensigtsmaessigheden af enhedernes
malsaetninger og strategier. Disse ses i deres samspil med universitetsledelsens krav og forventnin-
ger til enhederne og universitetsledelsens mal for undervisningen pa universitetet som helhed.

P& det taktiske niveau belyses og vurderes hvordan enhederne udmanter deres mal og strategier,
fx ved planleegning og prioritering af aktiviteter og malgrupper.

Enhedernes aktiviteter pa de to niveauer belyses og vurderes i deres indbyrdes samspil og i
samspillet med enhedernes vilkar og rammer.

Da enhedernes opgavelgsning i praksis afhaenger af samarbejdet med universitetets ledelse og
gvrige enheder, belyses og vurderes enhedernes samarbejde med disse. Det har vaeret en arbejds-
hypotese for denne evaluering at enhedens hele eksistens som organisation i organisationen er
steerkt afhaengig af forholdet til ledelsen og ledelsens tilkendegivelser af strategier og prioriterin-
ger for det paedagogiske omrade.

| overensstemmelse med kommissoriets formalsbeskrivelse bruges de to cases som udgangspunkt
for at belyse generelle muligheder og barrierer for en paedagogisk enhed. Det farer i slutningen af
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evalueringsrapporten frem til en raekke generelle kriterier for en god paedagogisk enhed. Dette vil
forhdbentlig vaere til inspiration for andre der arbejder med at udvikle universitetsundervisning og
-studier.

Som en del af evalueringen indgar en kortleegning af de paadagogiske enheder pa de danske uni-
versiteter. Kortlaegningen fokuserer pa enhedernes mal og strategier, deres organisatoriske place-
ring, ressourcer og aktiviteter og belyser den store variation der findes pa omradet.

1.3 Evalueringens organisering

| forbindelse med evalueringen blev der nedsat en evalueringsgruppe som har haft det faglige
ansvar for evalueringen. Evalueringsgruppens medlemmer er:

Universitetslektor Airi Rovio-Johansson, Institutionen for Pedagogik och Didaktik/Gothenburg
Research Institute, Handelshogskolan vid Géteborgs universitet (formand)

Farsteamanuensis Anton Havnes, Pedagogisk utviklingssenter, Hagskolen i Oslo
Dekan Bodil Due, Det Humanistiske Fakultet, Aarhus Universitet.

Fra Danmarks Evalueringsinstitut blev der nedsat en projektgruppe som har haft det praktiske og
metodiske ansvar for evalueringen. Projektgruppen bestod af evalueringskonsulenterne Inge En-
roth og Camilla Wang (indtil 15.1.2003) samt evalueringsmedarbejder Dorte Christiansen.

1.4 Evalueringens forlob

Evalueringens kommissorium blev vedtaget af EVA’s bestyrelse i juni 2002. Derefter blev der
nedsat en evalueringsgruppe.

| oktober og november 2002 gennemfgarte enhederne og universiteternes ledelser en selvevalue-
ring pa baggrund af en vejledning fra EVA.

| november blev der gennemfart fem fokusgruppeinterviews med institut- og studieledere, under-
visere og studerende pa DTU og CBS. Interviewene blev gennemfart af analysefirmaet Perception
Research.

| januar besggte evalueringsgruppen og projektgruppen institutionerne og mgdtes med henholds-
vis repraesentanter for universiteternes ledelser og med medarbejdere fra enhederne pa separate
mgder.

Projektgruppen skrev evalueringsrapporten fra januar til april 2003.
Institutionerne fik rapporten til haring i maj 2003.
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1.5 Evalueringsmetode og dokumentation

1.5.1 Evalueringens metode
| forbindelse med evalueringen er der indsamlet kvalitativt dokumentationsmateriale i form af
selvevalueringer, besgg og en fokusgruppeundersggelse.

Selvevaluering

| alt fire grupper har gennemfart en selvevaluering. Hver af de to paedagogiske enheder er blevet
bedt om at nedsaette en selvevalueringsgruppe med deltagelse fra enhedens ledelse og medarbej-
dere. De to universiteters ledelser er hver blevet bedt om at nedsaette en selvevalueringsgruppe
med deltagelse fra rektorat, dekanat og institutledelsesniveau.

De fire selvevalueringsgrupper har hver udarbejdet en selvevalueringsrapport pa baggrund af en
spgrgeramme fra EVA. Spargerammen til de to enheder indeholdt punkterne: succeshistorier;
malsaetninger og strategier; udmgntning af strategier; sammenhange og samarbejde; ressourcer;
muligheder og barrierer. Spgrgerammen til de to universiteters ledelser indeholdt punkterne: det
padagogiske omrade pa universitetet, henholdsvis DTU og CBS; den paedagogiske enhed pa uni-
versitetet, henholdsvis CDM og CBS LL; sammenhange og samarbejde; muligheder og barrierer.

Udarbejdelse af selvevalueringsrapporterne har tjent to formal: dels at tilvejebringe et dokumenta-
tionsgrundlag som evalueringsgruppen kunne bruge til at vurdere enhedens opgavelasning, dels
at give selvevalueringsgrupperne lejlighed til at sammenfatte strategiske overvejelser og aktiviteter
som grundlag for videre udvikling. Evalueringen har benyttet adskilte grupper fra henholdsvis en-
hed og ledelse for at fa belyst de forskellige interessentvinkler som ud fra arbejdshypotesen om
ledelsens betydning for centrenes arbejde var interessant.

Alle selvevalueringsrapporterne har fulgt den vejledende spgrgeramme, men besvaret spargsmale-
ne med forskellig grad af refleksion og abenhed. CDM'’s selvevalueringsrapport kan fremhaeves
som meget informativ og interessant for sine analyser og vurderinger af den nuvaerende situation.
Heroverfor fremstar DTU’s ledelses selvevalueringsrapport uden helt samme grad af refleksion og
engagement. Rapporterne fra CBS' ledelse og fra CBS LL baerer praeg af en hgj grad af overens-
stemmelse i bade indhold og sprogbrug.

Besag

Evalueringsgruppen og projektgruppen har gennemfert et besag af to timers varighed hos hver af
de fire selvevalueringsgrupper. Interviewet pa besggene tog udgangspunkt i spgrgeguider som
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evalueringsgruppen og projektgruppen havde udarbejdet pa baggrund af selvevalueringsrappor-
terne og fokusgruppeundersggelsen.

Der var tale om fire gode bes@g. Iszer besgget hos DTU’s ledelse var praeget af en stor grad af
abenhed og gav derfor en hgj veerditilvaekst i forhold til selvevalueringen. Besggene hos de to
enheder var ogsa af god vaerdi, mens besgget hos CBS’ ledelse i forhold til selvevalueringen i min-
dre grad bidrog med yderligere overvejelser og forstaelse af forholdet mellem ledelse og enhed.

Fokusgruppeundersagelse

Grundlaget for undersggelsen var fem fokusgruppeinterview. Der blev gennemfert et interview
med undervisere pa hver institution og et interview med studie- og institutledere pa hver instituti-
on. Desuden blev der gennemfart et interview med studerende fra begge uddannelsesinstitutio-
ner. Deltagerne var udvalgt efter bestemte kriterier som gav varians blandt andet med hensyn til
undervisningserfaring og kendskab til de paedagogiske enheder. Hensigten var at opna en bredt
sammensat, snarere end repraesentativ gruppe. Det var forholdsvis let at rekruttere til alle grupper.

Den overordnede hensigt med undersggelsen var at opna en forstaelse for den kontekst enheder-
ne arbejder i. Undersggelsen fokuserede derfor pa forskellige former for og opfattelser af det pae-
dagogiske arbejde pa deltagernes egen institution. Undersggelsen var vellykket. Deltagerne bidrog
engageret med deres holdninger og oplevelser af det paedagogiske arbejde, og de gav billeder pa
hvordan enhederne ogsa kan opfattes.

Det er vaesentligt at understrege undersagelsens kvalitative karakter. Det betyder at de holdninger
der kommer til udtryk, ikke nadvendigvis er repraesentative for institutionen som helhed. Under-
s@gelsens resultater ma ikke desto mindre opfattes som holdninger og opfattelser der er reprae-
senteret pa institutionerne og dermed er en del af den virkelighed som enhederne arbejder i. Med
denne forstaelse har undersggelsen stor vaerdi og kan perspektivere den gvrige dokumentation.

Fokusgruppeundersagelsen blev foretaget af Perception Research i samarbejde med projektgrup-
pen. Perception Research stod for moderering af fokusgrupperne, analysen af resultaterne og den
endelige rapport. Rapporten fra fokusgruppeunders@gelsen findes som et bilag til evalueringsrap-
porten.

1.5.2 Samlet vurdering af dokumentationen

Kvaliteten af dokumentationsmaterialet er samlet set god. Det skal bemaerkes at det samlede do-
kumentationsmateriale fra CDM/DTU gav mulighed for en mere dybtgdende analyse end det var
tilfeeldet med dokumentationsmaterialet fra CBS LL/CBS. Dokumentationen indgar i rapporten
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med forskellig vaegt. Det skyldes at nogle af evalueringens temaer er behandlet i alle former for
dokumentation, mens andre kun optraeder i fx fokusgruppeundersggelsen.

1.6 Om evalueringsrapporten

1.6.1 Fremstillingsformen

| rapporten behandles de to paedagogiske enheder og universiteter hver for sig. Det har veeret
vigtigt for evalueringsgruppen at forsta og vurdere hver enhed i dens egen sammenhang pa dens
egne praemisser. Evalueringsgruppen giver derfor ogsa separate anbefalinger til henholdsvis de
paedagogiske enheder og universiteternes ledelser.

Kapitel 3 og 4 handler om henholdsvis DTU/CDM og CBS/CBS LL og indledes begge med et be-
skrivende afsnit om universitetet og den paedagogiske enhed. Da de padagogiske enheder har de
gvrige universitetsenheder som arbejdsfelt, er det ngdvendigt at kende til den kontekst enhederne
arbejder i, som baggrund for at forsta og vurdere deres arbejde.

Efter beskrivelserne fglger i hvert af kapitlerne afsnit med analyser, vurderinger og anbefalinger.
Denne del er bygget op om nogle fokusomrader som evalueringsgruppen har fundet serligt vae-
sentlige ud fra kommissoriets formal og det samlede dokumentationsmateriale. Da fokusomrader-
ne er af varieret betydning for de to enheder, vil der ogsa veere forskel pd med hvilken vaegt de
indgar i det samlede billede for hver enhed.

Afsnittet med analyse, vurdering og anbefalinger indleder med at belyse universitetets peedagogi-
ske miljg som den virkelighed enheden arbejder i og ma forholde sine aktiviteter til. Herefter saet-
tes der fokus pa enhedens position, iseer som den ser ud i forholdet mellem enhed og universite-
tets gverste ledelse. Dernaest behandles det hvordan enheden har valgt at forvalte sine mulighe-
der, det vil sige enhedens prioriteringer. Anbefalingerne er markeret med pile (>) og kursiv og er
flettet ind i teksten.

Det afsluttende kapitel 5 behandler konstruktionen “en paedagogisk enhed” mere generelt. Ud-
gangspunktet er de to cases, men perspektivet er mere fremadrettet. Det er hensigten med kapit-
let at det skal inspirere og kunne virke som et “benchmark” for andre som arbejder med udvikling
af det universitetspaedagogiske omrade.

| appendiks B findes en beskrivelse af medlemmerne af evalueringsgruppen, og i appendiks A

kommissoriet for evalueringen. Kortlaegningen af de paedagogiske enheder pa de danske universi-
teter findes som et saerskilt bilag til rapporten.
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1.6.2 Terminologi

CDM og CBS LL definerer sig selv som henholdsvis et paedagogisk center og en paedagogisk en-
hed. Hvor det er ngdvendigt at tale generelt, benytter rapporten betegnelsen paedagogisk enhed
fordi det er den bredeste betegnelse. Det skal understreges at der er tale om et sprogligt begrun-
det valg i forbindelse med denne rapport. Valget indeholder ikke nogen form for vurdering af
hvilken betegnelse eller organisationsform der er mest velegnet.

Evaluering af de paedagogiske enheder pa DTU og CBS
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2 Resumeé

Formalet med denne evaluering har vaeret todelt: For det fgrste har det vaeret hensigten at vurdere
hvordan henholdsvis Center for Didaktik og Metodeudvikling (CDM) ved Danmarks Tekniske Uni-
versitet (DTU) og CBS Learning Lab (CBS LL) ved Handelshgjskolen i Kgbenhavn (CBS) lgser deres
opgave som paedagogisk enhed. Evalueringen har set pd om den made enhederne er konstrueret
og fungerer p4, er hensigtsmaessig i forhold til at skabe de gnskede resultater. For det andet har
formalet vaeret at give en mere generel belysning af konstruktionen “en paedagogisk enhed”.
Med udgangspunkt i de to cases formulerer evalueringen en raekke kriterier for en god paedago-
gisk enhed som skal kunne inspirere arbejdet med at udvikle det universitetspaedagogiske omrade,
0gsa pa andre universiteter.

2.1 Overordnede konklusioner

Evalueringen har vist i hvor hgj grad de paedagogiske enheder er kontekstafhaengige. De er seerligt
afhaengige af forholdet til ledelsen pa universitetet, men ogsa af den generelle holdning til paeda-
gogisk udviklingsarbejde pa universitetet og af det gvrige faglige miljgs karakter og dbenhed over
for at beskaeftige sig med paedagogiske aspekter af undervisningen. Betydningen af disse relatio-
ner kan ikke undervurderes fordi interaktionen mellem den paedagogiske enhed og det gvrige
universitet er bade mal og middel for enhedens arbejde.

Universitetsledelsen tegner ved sine strategier og prioriteringer det paedagogiske omrades og un-
dervisningens betydning. En synlig strategi fra ledelsen som fglges op med incitamenter og an-
svarsplacering, er ngdvendig for at fremme det paedagogiske arbejde. Uden ledelsens tydelige
opbakning til det paedagogiske omrade og til enheden bliver paedagogiske udviklingsprocesser i
haj grad knyttet til enkeltpersoner som i forvejen er interesserede i at udvikle de paadagogiske
aspekter. Herved far enhedens indsats ikke bred virkning for hele universitetet.

Uanset kvaliteten af ledelsens opbakning er der fortsat store udfordringer for de paedagogiske
enheder. Universitetsmedarbejderne oplever generelt at det er vigtigt at udvikle den paedagogiske
kvalitet af undervisningen, men lysten og oplevelsen af forpligtelse varierer. Som arsager hertil
peger evalueringen pad en raekke generelle barrierer i universitetsmiljoet:
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e Forskningen prioriteres generelt hgjere end undervisningsomradet, som derfor fortsat har lav
status.

e Undervisning betragtes som en individuel proces, omfattet af universiteternes tradition for indivi-
duel autonomi. Tiltag der opleves som indgreb i eget ansvarsomrade, vaekker ofte modstand.

e Paedagogisk arbejde understattes ikke tilstraekkeligt af de gaeldende strukturer fordi der mangler
karrieremaessige og skonomiske incitamenter.

Der er derfor fortsat behov for at skabe opmaerksomhed og debat pa det universitetspaedagogiske
omrade. En paedagogisk enhed kan ideelt vaere den samlende instans for en reekke paedagogiske
aktiviteter, for vidensindsamling og -produktion, og den kan vaere med til at saette relevante pae-
dagogiske temaer pa dagsordenen. En paedagogisk enhed skal ses som et aktuelt svar pa aktuelle
mal og udfordringer.

2.2 Centrale anbefalinger til CDM og DTU

CDM blev i sin tid oprettet af den davaerende ledelse som et led i en bevidst prioritering af under-
visningsomradet. Centret er nu overordnet set i en vanskelig position, blandt andet som falge af
en endnu ikke afsluttet sendring af centrets placering i organisationen. En del af forklaringen pa
vanskelighederne ved centrets arbejde skal ogsa findes i det teknisk-naturvidenskabelige fagmiljg,
hvor den blgde viden om paedagogik og undervisning kan have det sveert.

Det er ngdvendigt at ledelsen nar frem til en snarlig afklaring af centrets position i organisationen.
Evalueringen viser tydeligt at der er uklarhed om CDM'’s rolle i organisationen, og at det i nogen
grad haeemmer centrets arbejde. CDM'’s medarbejdere og DTU's ledelse har ikke nogen faelles op-
fattelse af hvordan centrets rolle som forandringsagent pa DTU skal udmgntes.

CDM bgr udarbejde en overordnet strategi som kan vinde tilslutning fra DTU's ledelse. CDM har
laenge arbejdet med ad hoc-lgsninger pa aktuelle problemstillinger og har prioriteret at lase opga-
ver i relation til enkeltpersoner. Det er vigtigt for centrets gennemslagskraft at det ogsa udvikler
relationer til studie- og institutledere og prioriterer opgaver som skal udfgres i samarbejde med
disse. DTU'’s ledelse ma arbejde pa at skabe organisationsstrukturer som understgtter dette sam-
arbejde.

Det er vaesentligt at fastholde en form for teoretisk fundering af CDM uanset hvilken organisering
og placering ledelsen veelger for centret. Det er afgarende for arbejdet pa det universitetspaeda-
gogiske omrade at det er baseret pa videnskabelige fakta og ikke kan afvises som ideologi. Rap-
porten vurderer desuden at det vil vaere problematisk at opretholde et forskningsmiljg med de
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nuveerende fire fastansatte medarbejdere. Ledelsen ma gge antallet af faste medarbejdere hvis
den vaelger at fastholde centrets hidtidige funktioner.

2.3 Centrale anbefalinger til CBS LL og CBS

CBS LL fremstar overordnet som en velfungerende enhed som har opbakning og bevagenhed fra
CBS' ledelse. Rapporten anbefaler derfor ogsa at fastholde enhedens nuvaerende mulighed for
bade at kunne ivaerksaette og foregribe aktiviteter og at reagere pa henvendelser.

CBS LL bgr imidlertid formidle sine tilbud sa& der i hgjere grad kommer efterspgrgsel fra mulige
samarbejdspartnere som endnu ikke har henvendt sig. Her taenkes iseer pa Det Erhvervssproglige
Fakultet, som kun i ringe udstreekning samarbejder med CBS LL. For at @gge samarbejdet med Det
Erhvervssproglige Fakultet bar den nuvaerende prispolitik desuden andres, sa begge fakulteter
yder tilskud til CBS LL's grundbevilling. | gjeblikket er det kun Det Erhvervsgkonomiske Fakultet
som betaler til CBS LL's grundbevilling, mens Det Erhvervssproglige Fakultet kaber de enkelte ydel-
ser til en hgjere pris.

CBS' ledelse og CBS LL anbefales at overveje om situationen for den store gruppe af deltidslaerere
er tilfredsstillende i forhold til CBS’ mal og strategier for det paedagogiske omrade. Ledelsen har
truffet det strategiske valg at lade hovedparten af undervisningen pa CBS blive varetaget af del-
tidsansatte. Denne gruppe far relativt set mindst paedagogisk efteruddannelse pa CBS.

CBS' ledelse og CBS LL bgr afsaette de ngdvendige ressourcer til enhedens arbejde med fortsat at
udvikle og formidle sit teoretiske grundlag. CBS LL er ingen forskningsinstitution og finder det
vanskeligt at afsaette tid til at dokumentere den vidensudvikling som finder sted i enheden. En god
teoretisk fundering er ikke desto mindre meget vigtig for kvaliteten og legitimiteten af enhedens
arbejde.

2.4 Om anbefalingerne

Anbefalingerne er vurderinger der er foretaget af en ekstern, faglig ekspertgruppe. Anbefalinger-
ne er udtryk for evalueringsgruppens prioritering i forhold til de mange mulige anbefalinger der
kan udledes af dokumentationsmaterialet. De er taenkt som redskaber til at skabe gode rammer
for arbejdet pa universiteternes paedagogiske enheder. Rapporten indeholder flere vurderinger og
anbefalinger end der er gengivet i dette resumé. Anbefalingerne er i rapporten markeret med pile
(>) og kursiv og findes i afsnit 3.3 om CDM og 4.3 om CBS LL og Igbende i kapitel 5 om den gode
paedagogiske enhed.
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3 DTU og CDM

Dette kapitel handler om forholdene pa det paedagogiske omrade pa DTU, om CDM og om de
sammenhange som centret indgar i. Kapitlet indledes med en beskrivende del som udgar bag-
grunden for de efterfalgende analyser. Analyserne foretages ud fra fokusomrader som evalue-
ringsgruppen, efter at have bearbejdet dokumentationsmaterialet, har identificeret som vaesentli-
ge for begge enheders arbejdsomrader.

3.1 Beskrivelse af DTU

3.1.1 DTU’s organisation

Som det farste danske universitet overgik DTU til selveje 1. januar 2001. Overgangen til selveje
skete samtidig med at DTU's institutter og centre blev sammenlagt og reorganiseret sa der i dag
eksisterer 16 institutter og centre mod tidligere 33.

DTU er et monofakultaert universitet med bestyrelsen som gverste myndighed og konsistorium
som gverste akademiske organ. Bestyrelsen har eksternt flertal og godkender ansaettelse af rektor,
prorektor og universitetsdirektaren. Uddannelsesdekaner og institutledere ansaettes efter rektors
godkendelse. Dermed foregriber DTU pa mange mader den ny universitetslov, som blev vedtaget i
maj 2003.

DTU udbyder civil- og diplomingenigruddannelser og har ca. 6.000 studerende’. Der er ca. 1.600
manedslannede VIP'er? og ca. 70 undervisningsassistenter®. Undervisning og forskning foregar ved
DTU’s 16 institutter og centre, mens uddannelserne styres pa tvaers af de to uddannelsesdekaner
for hhv. civil- og diplomingenigruddannelsen.

" Af DTU's virksomhedsregnskab 2001 fremgér det at der er 5.472 studerende pa DTU.

2 VIP er betegnelsen for videnskabeligt personale ansat ved universitetet.

3 Pr. 31/12 2002 var der 1.597 m&nedslennede VIP'er (inkl. ph.d.er og eksterne lektorer) og 68 undervisningsassi-
stenter. Tallet for undervisningsassistenter kan variere. (Kilde: Charlotte Bielefeld, Personaleforvaltningen, DTU).
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DTU er en linjeorganisation med personligt ledelsesansvar for hver organisatorisk enhed. DTU'’s
direktion bestar af rektor, prorektor, de to uddannelsesdekaner, forskningsdekanen for ph.d.-
uddannelsen og universitetsdirektgren. Organisatorisk har direktionen forbindelse til konsistorium,
til de fire studienaevn og til DTU's institutter og centre. Institutlederne refererer direkte til rektor.

Direktionen, institutledere og ledere af de institutlignende centre udger lederkredsen som vareta-
ger den daglige ledelse af DTU. Uddannelsesdekanerne har erstattet studieledere som formaend
for studienaevnene, der har det overordnede ansvar for uddannelserne. Dekanen skal radfare sig
med studienaevnene i spargsmal om undervisning pa den enkelte uddannelse.

3.1.2 Ledelsens mal og strategier for det paedagogiske omrade

| 1998 tog DTU's ledelse med Strategiplan ‘98 initiativ til et paradigmeskifte pa det paedagogiske
omrade. Paradigmeskiftet betgd et sendret syn pa uddannelse og undervisning pa DTU. Det var nu
vigtigt generelt at prioritere de studerendes laering frem for at begraense opmaerksomheden til
undervisningen. | strategiplanen er det beskrevet som en andring fra “teaching” til “learning”.
Strategiplanen indeholder ogsa en raekke overordnede malsaetninger for det paedagogiske omrade
p& DTU:

De naturvidenskabelige fag skal fortsat vaere grundlag for uddannelserne pa DTU.

Uddannelserne skal give de studerende mulighed for faglig fordybelse og forudsaetninger for
tilegnelse af ny viden.

Det skal sikres at der udvikles undervisnings- og eksamensformer som styrker de studerendes
faerdigheder inden for formidling og samarbejde.

Der skal udvikles et klart billede af hvad DTU definerer som undervisning af hgj kvalitet.

Der skal foretages begrundede valg af og udvikling af didaktiske metoder og undervisningsformer
der laegger vaegt pa de studerendes aktive deltagelse i undervisningen og deres medansvar for
egen lzering.

| selvevalueringsrapporten fra DTU’s ledelse beskrives det paedagogiske omrade pa DTU fortsat
som et vigtigt indsatsomrade. DTU’s udviklingskontrakt 2001-2004 bygger videre pa paradigme-
skiftet og understreger gnsket om at udvikle undervisningen og et attraktivt studiemiljg pa DTU. |
udviklingskontrakten laegges der ogsa vaegt pa at udvikle og forbedre uddannelserne pa DTU sa
de i hgjere grad er i overensstemmelse med samfundets krav til DTU’s kandidater.

3.1.3 Organiseringen af det paeedagogiske omrade

Uddannelsesdekanerne har det overordnede ansvar for det paadagogiske omrade inden for de
uddannelser de er ansvarlige for. Dekanerne drgfter forhold der vedrgrer undervisningen, med
studienavnene.
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Ansvaret for at sikre og udvikle undervisernes paedagogiske kompetencer er placeret hos institut-
lederen, der har den formelle ledelsesmaessige kompetence over for underviserne. Det er institut-
lederens opgave at medvirke til at inspirere og motivere underviserne til at interessere sig for de
paedagogiske aspekter ved undervisningen. Institutlederen kan ogsa opfordre en underviser til at
opkvalificere sig pa det paedagogiske omrade. For hvert institut og institutlignende center er der
desuden nedsat et undervisningsudvalg som behandler evalueringer inden for udvalgets omrade.
Behandling af evalueringer sker i samarbejde med institutlederen.

3.1.4 Tiltag pa det peedagogiske omrade

Pa baggrund af den udvikling der begyndte med paradigmeskiftet i 1998, er der foretaget en
raekke tiltag pa det paedagogiske omrade pa DTU. Blandt andet blev der i strategiplanen formule-
ret nogle paedagogiske principper for undervisningen, “13 forventninger til undervisningens kvali-
tet”. Ledelsen betegner principperne som en overordnet rettesnor for udviklingen af det padago-
giske omrade. Principperne laegger blandt andet vaegt pa udviklingen af undervisningen, de stude-
rendes ansvar for egen laering og at undervisernes paedagogiske indsats skal anerkendes.

Oprettelsen af CDM i 1998 er et vaesentligt tiltag pa det paedagogiske omrade. Der blev etableret
en paedagogisk uddannelse for adjunkter og lektorer som er udviklet af CDM, og som varetages af
centret.

Et andet tiltag er at alle kurser pa DTU bliver slutevalueret. Evalueringerne behandles i undervis-
ningsudvalgene pa institutterne og danner grundlag for Igbende revision af kursernes form og
indhold. Som noget nyt skal institutterne fra og med afslutningen af studiearet 2002-2003 udar-
bejde undervisningsrapporter. Desuden har undervisere nu fdet mulighed for et studieophold pa
CDM hvor de kan arbejde med paedagogiske spagrgsmal.

Siden 1998 er tilrettelaeggelsen af studierne blevet eendret pa flere omrader. Undervisningen pa
DTU er generelt blevet mere projektorienteret, og eksamensformerne er blevet mere varierede.
Der er indfart studieintroduktionskursus, tutorordning og laeseferie, og den indledende matema-
tikundervisning er blevet lagt om. Desuden er der udviklet en ny skemamodulstruktur.

3.2 Beskrivelse af CDM

3.2.1 Historie og forventninger

CDM blev oprettet i 1998 pa baggrund af projekt “Faglig Sammenhang”, som nogle af CDM'’s
nuvaerende medarbejdere var involveret i. Projektets resultater viste at de studerende kunne besta
eksamen uden at have tilstraekkelig forstaelse af stoffets centrale indhold. Det var derfor ngdven-
digt at fokusere pa de studerendes faktiske forstaelse og udbytte af undervisningen. Projektet fik
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stor betydning for iveerksaettelsen af det faromtalte paradigmeskifte. CDM blev oprettet for at
understgtte og inspirere dette paradigmeskift.

DTU’s konsistorium beskrev i CDM’s stiftelsesdokument fra 1998 centrets idégrundlag pa denne
made:

CDM skal vaere kernen i den fagdidaktiske udvikling pa DTU, hvilket betyder, at vaegten skal
ligge pa formidling af de ingenierfaglige discipliner. Centeret skal i sin arbejdsform virke
som igangsaetter og inspirator for DTU'’s institutter. Det er af afgarende betydning, at
VIP'erne fra institutterne inddrages i arbejdet pa centeret, enten i form af deltagelse i gene-
relle forsknings- og udviklingsprojekter eller ved udvikling af egen undervisning.

Det var konsistoriums hensigt at CDM pa denne baggrund skulle varetage didaktisk efteruddan-
nelse af underviserne pa DTU og tilbyde konsulentbistand til undervisere, grupper af undervisere
og institutter. Desuden skulle centret indsamle viden om didaktiske aktiviteter nationalt og inter-
nationalt og udfare forsknings- og udviklingsprojekter der kunne bidrage med udvikling af kvalite-
ten af undervisningen pa DTU.

CDM blev ved oprettelsen organisatorisk forankret i Institut for Matematik. Centret fik en bestyrel-
se med repraesentanter for eksterne aftagere, studerende og institutter og en medarbejderreprae-
sentant fra CDM. CDM's bestyrelse fulgte op pa konsistoriums formulering af idégrundlaget og
beskrev i en resultatkontrakt fra 1998 denne malsaetning for centret:

Bestyrelsen ser det som sin opgave at medvirke til, at CDM udvikles til at blive et af Nordeu-
ropas farende videncentre inden for ingenigrdidaktik, og at det dermed kommer til at frem-
sta som en attraktiv samarbejdspartner pa internationalt niveau. Gennem sin virksomhed
skal CDM medvirke til, at DTU bliver lige sa anerkendt for sin undervisning som for sin
forskning. CDM skal aktivt indgd i DTU’s arbejde med at udvikle undervisningens faglige
kvalitet og tidssvarende undervisningsformer, sa der kan tiltreekkes flere velmotiverede stu-
derende og den skaeve kensfordeling blandt de studerende udjaevnes.

Pa denne baggrund formulerede CDM'’s bestyrelse i resultatkontrakten fglgende succeskriterier for
centret:

At medbvirke til at der pa alle institutter er ivaerksat paedagogisk og didaktisk udviklingsarbejde, og
at resultaterne heraf bliver evalueret og formidlet til hele DTU

At der i forhold til den enkelte underviser opretholdes et passende udbud af relevant didaktisk
efteruddannelse, dels i form af kollegavejledning, dels i form af egentlige kurser
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o At der udvikles et forskningsmiljg pa niveau med DTU’s andre faglige miljger.

3.2.2 Organisatorisk placering

1. januar 2002 blev CDM organisatorisk forankret i Danmarks Tekniske Videncenter (DTV), der er
et af DTU’s 16 institutter og institutlignende centre. DTV bestar af fire selvstaendige gkonomiske
enheder der opererer pa tvaers af DTU’s gvrige institutter og centre. De fire enheder er Learning
Ressource Center (LRC), Center for Didaktik og Metodeudvikling (CDM), DTU Analysis & Research
Promotion Centre (D'ARC) og Center for Viden Teknologi (CVT). Centrene har hver deres faglige
profil og varetager forskellige fagomrader, men skal supplere hinanden i et vist omfang. LRC be-
skaeftiger sig med informationsformidling og radgivning, CDM har didaktik og metode som sit
seerlige indsatsomrade, D'ARC varetager forskningsanalyser, mens CVT beskaeftiger sig med vi-
densteknologi.

DTV's direktar refererer direkte til DTU's rektor og er en del af lederkredsen. De overordnede ret-
ningslinjer for DTV afstikkes af DTV's bestyrelse, som har prorektor som formand. DTV's direktar
og lederne af de fire centre i DTV varetager den daglige ledelse af DTV. | forbindelse med at CDM
blev tilknyttet DTV, blev CDM'’s bestyrelse oplgst, og CDM hgrer nu formelt under DTV's bestyrel-
se. Det fremgik af besgget at uddannelsesdekanerne, CDM’s centerleder og DTV's direktgr holder
uformelle mader hvor de drgfter CDM'’s overordnede linjer. Ud over de uformelle mgder gar cent-
rets kontakt til ledelsen via DTV's direktar. CDM indgdr ikke selvstaendigt i den formelle linjestruk-
tur i organisationen og har derfor ikke formel kontakt til studienaevn eller institutter og institutlig-
nende centre.

Der er en ny konstruktion under DTV under udvikling, DTU LearninglLab. Grundstammen i Lear-
ninglab skal udgares af LRC og CDM. Hensigten er at LearninglLab skal udgere et fokuspunkt for
udvikling og afprgvning af nye former for undervisning og laering, understattet af moderne didak-
tiske metoder og informations- og kommunikationsteknologi. Det er besluttet at der skal nedsaet-
tes et fagudvalg for LearningLab med en sammensaetning der svarer til CDM’s tidligere bestyrelse.
Fagudvalget skal radgive DTV's centerledelse og kvalificere centerledelsens overordnede beslutnin-
ger.

3.2.3 Mal og strategi

CDM har valgt at bevare den malsaetning som blev formuleret af CDM's bestyrelse ved oprettelsen
af centret. CDM skal altsa veere forandringsagent pa det didaktiske omrade pa DTU og understat-
te og inspirere paradigmeskiftet.

Centret har valgt at saette paradigmeskiftet i perspektiv ved at vurdere sammenhangen mellem
samfundets behov og de kompetencer som fremtidige ingenigrer tilegner sig gennem DTU's ud-
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dannelser. Centrets budskab er at der i hgjere grad ber skabes overensstemmelse mellem sam-
fund, ingenigrernes kompetencer og ingenigruddannelserne. CDM har pa baggrund af DTU’s
dialog med repraesentanter fra erhvervslivet og centrets forskning og aktiviteter formuleret en
beskrivelse af en ingenigrkompetence som alle uddannelser pa DTU skal sgge at bibringe de stu-
derende:

Ingenieren skal vaere i stand til at fortolke komplekse, autentiske problemsituationer og
kunne overszette dem til tekniske eller ikke-tekniske lesbare problemer samt kunne opstille
kriterier for valg af lesning.

Kilde: CDM'’s hjemmeside

Denne ingenigrkompetence farer ifalge CDM til et behov for varierede undervisningsformer. Det
er CDM’s holdning at underviserne skal have mulighed for at kombinere undervisningsformer, og
at de derfor skal opna kendskab til forskellige undervisningsformer som aktivt kan involvere de
studerende i undervisningen.

For at informere, inspirere og understgtte underviserne er det CDM'’s strategi at tage udgangs-
punkt i aktuelle og erkendte uddannelses- og undervisningsmaessige problemstillinger. CDM gn-
sker et direkte samarbejde med underviserne om udvikling af undervisningen, men de har erfaret
at det er sveert at na alle undervisere pa DTU. For at na sa bredt ud som muligt har CDM udviklet
en "best practice”-strategi hvor undervisere fra DTU viderebringer deres erfaringer til andre un-
dervisere. Undervisere som har opnaet szerligt gode erfaringer med udvikling af nye undervisnings-
og eksamensformer, praesenterer deres erfaringer som eksemplariske cases. Dette skal inspirere
andre undervisere pa CDM's kurser, seminarer og workshopper.

CDM satser pa de undervisere som frivilligt deltager i centrets aktiviteter, ud fra den overbevisning
at det vil skabe en selvforstaerkende virkning hvor flere og flere undervisere vil udvikle undervis-
ningen gennem et forventningspres fra studerende og progressive undervisere.

Som tidligere naevnt udger forskning en vigtig prioritering for CDM. Det overordnede mal for
centrets forskning er at kvalificere og understgtte centrets virksomhed pa DTU. Det skal ske dels
ved en fortsat udvikling af en operationel ingenigrfagsdidaktik, dels ved i samarbejde med DTU's
undervisere at udvikle og tilpasse undervisningsmetoder til DTU’s uddannelser gennem udviklings-
projekter. Forskningen skal desuden vaere med til at sikre CDM's position som en attraktiv samar-
bejdspartner pa et hgjt internationalt niveau.

3.2.4 CDM'’s aktiviteter
CDM rubricerer centrets aktiviteter inden for tre hovedomrader:
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e det undervisningsrelaterede omrade
e det forsknings- og udviklingsrelaterede omrade
e det formidlingsrelaterede omrade.

CDM vurderer at isaer aktiviteter inden for det undervisningsrelaterede og det forsknings- og ud-
viklingsrelaterede omrade, er aktiviteter der kan bidrage til centrets rolle som forandringsagent pa
DTU. CDM bruger i dag relativt flere ressourcer pa aktiviteter inden for det undervisnings- og for-
midlingsrelaterede omrade end ved centrets start, og der er ikke meget tid til aktiviteter inden for
det forskningsrelaterede omrade.

Centret prioriterer det undervisningsrelaterede omrade hgijt. Det sker gennem udbud af det obli-
gatoriske adjunktkursus “Uddannelse i Didaktik og Metodeudvikling for Undervisere pa DTU" og
kurset “Grundkursus i Universitetspaedagogik”, som er en forudsaetning for at deltage pa ad-
junktkurset. Der ligger her et stort arbejde i at give skriftlig feedback til kursusdeltagerne. Desuden
udbyder CDM seminarer, workshopper og konsulentforlgb. | konsulentforlgbene er CDM med til
at tilrettelaegge, gennemfgre og evaluere konkrete kurser.

Pa det forsknings- og udviklingsrelaterede omrade har CDM en raekke forskningsprojekter. Disse
projekter bygger videre pd malsaetningen om at centrets forskning skal understatte udviklingen af
metoder der kan fremme udviklingen af en ingenigrfagsdidaktik. Det drejer sig blandt andet om
forskningsprojekter om studenterforudsaetninger, studiestrategier og de studerendes studievaner.
Det er CDM's vurdering at disse projekter bidrager til at kvalificere centrets aktiviteter.

CDM har desuden to eksternt finansierede forskningsprojekter. Det drejer sig om "Projekt Phg-
nix”, som udfgres i samarbejde med den apparattekniske uddannelse pa Syddansk Universitet, og
"IKT-baseret omstilling af DTU", der udfgres i samarbejde med LRC. “Projekt Phanix” fokuserer pa
udviklingen af tvaerfaglig undervisning og evaluering med udgangspunkt i det tvaerfaglige omrade
mekatronik. Projektet stattes gkonomisk af Forskningsministeriet. “IKT-baseret omstilling af DTU”
har til formal at udvikle viden om hvordan IKT kan inddrages i undervisningen pa DTU og i de
studerendes lzering.

CDM har pa det seneste oplevet en stigning i ressourceforbruget pa det formidlingsrelaterede

omrade. Det er typisk opgaver som at sta for arrangementer for DTU eller at reagere pa henven-
delser fra andre institutioner. Hertil kommer kontakter til nationale og internationale netvaerk.
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3.2.5 CDM'’s medarbejderressourcer og skonomiske ressourcer*

Centrets faglige profil er kendetegnet ved medarbejdere med en kombination af ingenigrfaglig
uddannelse og kompetencer inden for det paedagogiske og didaktiske omrade. CDM har fire faste
medarbejdere, en ph.d.-studerende, tre projektansatte, en gaesteprofessor og to administrative
medarbejdere.

CDM modtager en rammebevilling fra DTU som i finansaret 2002 var fire VIP-stillinger, 1,3 TAP-
stilling® og en driftsbevilling pa 520.000 kr. De medarbejdere som ikke er omfattet af rammebevil-
lingen, er eksternt finansierede og er ikke tildelt forskningstid.

En stor del af CDM’s udviklingsarbejde er finansieret via eksterne midler. Det drejer sig om fem
mindre projekter med en samlet belgbsramme pa 300.000 kr. som centret udfarer i samarbejde
med Ingenigruddannelsernes Paedagogiske Netvaerk. Desuden drejer det sig om de to store pro-
jekter "Projekt Phgnix” og "IKT-baseret omstilling af DTU".

3.3 Analyser, vurderinger og anbefalinger

Dette afsnit indeholder analyser og vurderinger af helheden “CDM/DTU" samt anbefalinger. Eva-
lueringsgruppen har valgt de omrader ud hvor den ser de vaesentligste problemfelter og udvik-
lingsmuligheder. Pa baggrund af en samlet vurdering gives anbefalinger til henholdsvis CDM og
DTU’s ledelse.

3.3.1 Det padagogiske omrade

De foregdende afsnit beskriver den organisatoriske kontekst som CDM indgar i. Ud over de faktu-
elle forhold er den opfattelse af det paedagogiske omrade som hersker pa institutionen, ogsa et
vigtigt vilkar for centrets arbejde. Ledelsens tilkendegivelser af strategi og prioriteringer for det
paedagogiske omrade er af helt afgarende betydning for medarbejdernes opfattelse af omradet.
Uden fuld opbakning fra ledelsen vil det peedagogiske arbejde blive ved med at vaere et omrade
for de fa ildsjeele eller en privat sag for den enkelte underviser.

Padagogikkens status

Oprettelsen af CDM i 1998 var et tidligt og prisvaerdigt udtryk for prioriteringen af det universi-
tetspaedagogiske omrade pa DTU. Imidlertid fremgar det af bade selvevalueringsrapporterne, fo-
kusgruppeundersaggelsen og besggene at paedagogisk viden og paedagogiske spgrgsmal ikke har
haj status i det naturvidenskabelige miljg pa DTU. For flertallet af medarbejderne er det lidt uvant

“ P§ hele DTU er der ca. 1.600 fastansatte, ca. 70 undervisningsassistenter og ca. 6.000 studerende. Se afsnit 2.1.1.
* TAP er betegnelsen for teknisk-administrativt personale ansat ved universitetet.

26 Danmarks Evalueringsinstitut



at beskaeftige sig med paedagogiske spargsmal. DTU's ledelse betegner pa besgget miljget ved
DTU som et "hard core teknisk miljg”. Den blgde viden om paedagogik og undervisning har det
svaert i dette miljg, hvor der er en "a priori-uvilie” mod hvad der matte opleves som bedrevidende
paedagogiske eksperter.

Ledelsen udtrykker intentioner om at undervisningen skal vaere et af DTU's traekplastre, men er-
kender den manglende tradition pa institutionen som helhed for at diskutere blade emner som
paedagogik. Der er fgrst og fremmest respekt for faktuel viden og forskning, ikke for antagelser
og meninger om hvordan man bedst gar tingene. DTU's ledelse vurderer at det er vigtigt at arbej-
det pa det paedagogiske felt foregar efter samme normer som er geeldende for de gvrige fagom-
rader pa DTU, for at opna de gvrige DTU-organers anerkendelse. Der taenkes her pa fx forskning
og publicering af resultater af didaktiske projekter.

Pa linje med CDM vurderer ledelsen at det er vigtigt at knytte paadagogiske spgrgsmal taet sam-
men med en egentlig ingenigrfagsdidaktik. Denne ingenigrfagsdidaktik skal tage bade fagets ka-
rakter, de studerendes forudsaetninger og strategier og de overordnede kompetencekrav der stilles
til en moderne ingenigr, i betragtning. Ud over de indholdsmaessige fordele vil det vaere lettere at
tale om og se relevansen af fagdidaktik end paedagogik i et naturvidenskabeligt milja.

Vagtning af undervisningskompetencer

| Strategiplan '98 understreges det at undervisernes undervisnings- og forskningsmaessige kvalifi-
kationer skal ligestilles. Det er i overensstemmelse med stillingsstrukturbekendtgarelsen som blev
indfart pa universitetsomradet i 1997. Mange universiteter har haft vanskeligt ved at implemente-
re en reel sidestilling af de undervisnings- og forskningsmaessige kvalifikationer. Universiteternes
tradition for at prioritere forskningskvalifikationer frem for undervisningskvalifikationer er endnu
ikke ndret. Derfor er det ikke overraskende at hare resultaterne af fokusgruppeundersggelsen
blandt undervisere og institut- og studieledere pa DTU. Deltagerne fremsaetter den opfattelse af
forholdene pa DTU at undervisningsevner og -erfaring ikke er tilstraekkeligt meriterende i sammen-
ligning med forskning og videnskabelig produktion. Nar medarbejdere skal ansaettes og afskedi-
ges, bliver de videnskabelige kvalifikationer veegtet hgjere end undervisningskompetence. Delta-
gerne vurderer at det blandt andet haenger sammen med at et universitets status i omverdenen er
afheengig af at medarbejderne kan levere prestigegivende forskning. Dette er til trods for ledelsens
udsagn om at den laegger vaesentlig vaegt pa underviseres paedagogiske kvalifikationer ved ansaet-
telsessamtaler.

Fokusgruppeundersggelsens resultater peger pa at der er en dobbelthed i undervisernes forhold til
deres egen undervisning. P& den ene side har undervisning lav status fordi det ikke bidrager saer-

ligt til en universitetskarriere. P& den anden side tager undervisningen i praksis mange ressourcer
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fordi underviserne synes det er utilfredsstillende at vaere darligt forberedt til undervisningen, og
fordi det kraever underviserens tilstedevaerelse pa bestemte tidspunkter.

Fokusgruppeundersggelsen viser at undervisernes og institut- og studieledernes indstilling til det
paedagogiske arbejde i hgj grad afhaenger af den enkeltes engagement og nysgerrighed. | de aller-
fleste tilfaelde betragtes det dog som et ekstra arbejde ud over den ngdvendige indsats.

Konkrete initiativer

Den holdning som udtrykkes blandt undervisere og institut- og studieledere pa DTU, repraesente-

rer en generelt geeldende udfordring for ledelserne af de lange videregaende uddannelser. Udfor-
dringen er at virkeliggare en faktisk sidestilling af paedagogiske og forskningsmaessige kvalifikatio-
ner. Ledelsen ma imgdega barriererne ved konkrete tiltag, fx ved ansaettelse af nye medarbejdere,
sa der banes vej for at aendre bade praksis og holdninger.

Det er derfor godt at der pd DTU arbejdes med dette omrade. Som en del af rekrutteringsprocedu-
ren ved ansaettelse af professorer skal ansggerens paedagogiske kompetencer vurderes. Ansgge-
ren bliver bedt om at holde en kort forelaesning (ca. 15 min.) rettet mod andetarsstuderende sa
rekrutteringsudvalget ved selvsyn kan opleve et eksempel pa ansggerens undervisningskompeten-
cer. Ifglge ledelsen har der desuden vaeret konkrete eksempler pa at medarbejdere som har vaeret
fuldt kvalificerede, men fagligt svagere end andre ansggere er blevet ansat. Medarbejderne er i
disse tilfaelde angiveligt blevet ansat pa deres staerkere paedagogiske kompetencer.

Det er positivt at erfare disse meget konkrete initiativer i form af procedurer som prioriterer pae-
dagogiske kvalifikationer. Som ved ethvert initiativ til fordel for det paedagogiske omrade der far
en konkret og synlig udformning, giver det en handgribelig fordel, her i form af gode undervisere.
Nok sa vigtigt er det dog ogsa at ledelsen hermed giver et signal om vigtigheden af padagogiske
kvalifikationer. Evalueringsgruppen kan kun opfordre til at disse tiltag felges af flere lignende initi-
ativer fra ledelsen.

Pa Ignomradet kan der pa DTU gives tilleeg for paedagogisk erfaring, men der er tale om sma til-
l2g. | én forstand er det naturligvis positivt at belgnne padagogisk erfaring. Da der er tale om
sma tillaeg, er der dog en risiko for at ledelsen hermed sender det budskab at man kun stgtter
paedagogiske kvalifikationer overfladisk, og at det darligt kan betale sig for underviserne at gare
noget ved det.

Synlig strategi
Dokumentationsindsamlingen i denne evaluering har fokuseret pa ledelsens strategier, prioriterin-

ger og tiltag pa det paedagogiske omrade i forhold til den betydning det har for det paedagogiske
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center og dets arbejde. Rapporten skal derfor ikke udtale sig om ledelsens samlede indsats for det
paedagogiske omrade. Dokumentationsmaterialet, herunder ledelsens egne udsagn om det pae-
dagogiske omrades lave status, giver dog grund til at konkludere at der fortsat er behov for klare
og synlige udmeldinger og tiltag fra ledelsens side som fremhaever og understreger vigtigheden af
at der arbejdes med at forbedre den paedagogiske kvalitet af undervisningen.

Evalueringsgruppen udtrykker sin stgtte til de ovenfor naevnte tiltag som ledelsen har ivaerksat.
Ledelsen giver et vigtigt signal om undervisningens betydning ved at prioritere paedagogiske kvali-
teter ved ansaettelse af professorer. Signalveerdien forudsaetter dog at rekrutteringsproceduren er
kendt i resten af organisationen.

» Evalueringsgruppen anbefaler at DTU’s ledelse skaber forudseetninger for en aendret opfattelse af
det paedagogiske omrade ved at tilkendegive strategier og prioriteringer pa det paedagogiske om-
rade sa det blandt medarbejderne bliver at opfatte som noget grundlaeggende frem for noget
“ekstra”. Ledelsens forventninger til medarbejderne om paedagogisk kvalitet i undervisningen skal
tydeliggares. Forventningerne skal afspejles i strukturerne og konkretiseres ved synlige og betyd-
ningsfulde tiltag. Fx kan ledelsen overveje at anvende en tillempet form af proceduren for rekrut-
tering af professorer ved ansazettelse af andre videnskabelige medarbejdere.

3.3.2 CDM'’s position

Det er evalueringsgruppens overordnede indtryk at CDM er i en traengt position, og at der ikke er
meget opbakning til centrets virksomhed. En del af forklaringen pa treengslerne omkring centrets
arbejde skal som naevnt findes i det teknisk-naturvidenskabelige fagmilje. | det fglgende behandles
andre vilkar som indvirker pa centrets arbejde.

DTU’s ledelse og CDM

Som naevnt i indledningen har det vaeret en arbejdshypotese i denne evaluering at forholdet mel-
lem enhed og ledelse og ledelsens tilkendegivelse af strategier og prioriteringer pa det paedagogi-
ske omrade er af afggrende betydning for den paedagogiske enhed og dens muligheder for at
udfere sine opgaver tilfredsstillende. Centrets mulighed for interaktion med universitetets gvrige
medarbejdere er et grundlaeggende vilkar som pavirkes heraf. Den oplevelse universitetets medar-
bejdere har af ledelsens opbakning til det paedagogiske omrade og til centret, bliver en grundleeg-
gende praemis for medarbejderne i forhold til at beskaeftige sig med paedagogiske aspekter gene-
relt og i samarbejde med centret specifikt. Omvendt vil uklarhed om centrets rolle pa ledelsesplan
eller mellem ledelse og enhed let kunne pavirke centrets arbejdsbetingelser i negativ retning.
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Bade selvevalueringsrapporter og besgg peger pa at der er opgaver i relationen mellem DTU'’s
ledelse og CDM som skal Igses af de implicerede parter. Ledelsen og CDM er enige om at CDM's
overordnede rolle er at vaere forandringsagent der skal medvirke til en stadig forbedring af kvalite-
ten i undervisningen pa DTU. Men det er tydeligt at der ikke eksisterer en faelles opfattelse af
hvordan denne rolle skal udmgntes. Uklarheden gar ud over den almindelige og konstruktive
diskussion om optimal opgavelgsning. Det er evalueringsgruppens vurdering at personspargsmal
spiller en rolle.

CDM har befundet sig i en overgangsfase gennem laengere tid. Centrets organisatoriske placering
er blevet aendret sa centret nu hgrer under DTV, og det har faet en ny overordnet ledelse. Siden
centrets placering pa DTV har CDM ikke haft nogen separat bestyrelse. CDM er i gjeblikket place-
ret i en formel struktur som reelt er uden betydning fordi overordnede diskussioner om centrets
position og opgaver finder sted uden for den formelle struktur i uformelle fora. Centrets fremtidi-
ge rolle, blandt andet som del af den nye konstruktion DTU LearningLab, ligger endnu ikke klar.
Den usikre situation giver meget vanskelige arbejdsvilkar for centrets medarbejdere, blandt andet
fordi det er vanskeligt for centret at positionere sig i forhold til resten af DTU.

CDM har erfaret at ledelsen er positivt indstillet over for centret og dets aktiviteter, men det kon-
krete samarbejde med ledelsen er efter CDM's mening for sparsomt. CDM mener at et paedago-
gisk center ikke kan igangseette og vedligeholde en proces der kan udvikle kvaliteten af uddannel-
serne pa DTU uden opbakning fra ledelsen. Centret vil gerne inddrages tidligere i udviklingspro-
cesserne og fx vaere med til at inspirere ledelsens beslutninger.

@nsket forudsaetter at der er genklang for det hos ledelsen. Ledelsen ser imidlertid ikke CDM som
et redskab i beslutningsprocesserne pa det paedagogiske omrade. Ifglge ledelsen skal ansvaret for
kvalitetsudvikling af undervisningen som nu ligge hos institutlederne og dekanerne, mens det skal
vaere CDM'’s opgave at hjaelpe institutter og studier med at implementere ledelsens beslutninger
pa det paedagogiske omrade.

Ledelsen fremfgrer i selvevalueringsrapporten at den bakker centret op og ser positivt pa dets
aktiviteter. P4 besgget var ledelsen imidlertid ogsa kritisk over for CDM. Kritikken blev blandt an-
det rettet mod centrets evne til at l@se sine opgaver med gennemslagskraft. Det var ledelsens vur-
dering at centret ikke i tilstraekkeligt omfang har formaet at skabe den ngdvendige respekt om sit
arbejde. Ledelsen s& ogsa problemer i CDM’s prioritering mellem forskning og kursusvirksomhed
0g i centrets varetagelse af sin rolle som servicevirksomhed.
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Afklaring af CDM'’s rolle og funktion

Evalueringsgruppen vurderer at den nuvaerende situation er uholdbar. CDM er etableret som et
forskningscenter og arbejder inden for de givne rammer. Alligevel udtrykker ledelsen utilfredshed
med centrets indsats og med at ledelsen ikke har mere indflydelse pa centret. Det er ngdvendigt at
ledelsen gar det klart hvilke forventninger den har til CDM, og i hvilken grad den gnsker indflydel-
se pa centret. Derefter ma ledelsen give CDM en organisatorisk status som afspejler de forvent-
ninger der er til centret. Hvis CDM fortsat skal vaere et forskningscenter, ma DTU's ledelse gare
det klart inden for hvilke rammer CDM forventes at levere forskningsresultater.

> Evalueringsgruppen anbefaler at ledelsen hurtigt afklarer og afslutter sine overvejelser om det
paedagogiske omrade og CDM'’s rolle og afstemmer sine forventninger til CDM og de evrige ledel-
sesniveauer. Herefter ma ledelsen tydeligt tilkendegive sine forventninger til centret og til de evri-
ge led i linjestrukturen hvis arbejde vedrarer det psedagogiske omrade.

» Evalueringsgruppen anbefaler desuden at alle involverede arbejder pa at styrke relationen mellem
CDM og DTU's ledelse, og at der etableres et formelt forum hvor overordnede spargsmal om
CDM'’s organisering og arbejde kan droftes.

Evalueringsgruppen vurderer at CDM ogsa i re-organiseret form vil kunne inspirere og kvalificere
ledelsens beslutninger og bidrage til at udvikle studier og institutter. Det vil forudszette at der bli-
ver etableret formelle fora hvor CDM mgdes med DTU's ledelse og med de forskellige ledelsesni-
veauer i linjestrukturen og drafter paedagogiske og fagdidaktiske spgrgsmal og udviklingsmulig-
heder.

» Evalueringsgruppen anbefaler at der i ledelsens overvejelser om CDM's fremtidige rolle pa DTU
indgar betragtninger om CDM som akter i udviklingen af det samlede paedagogiske omrade pa
DTU. Det anbefales at CDM tidligt medtaenkes og evt. inddrages i ledelsens beslutninger om tiltag
pa det paedagogiske omrade sa centret kan bidrage til den @nskede udvikling fra starten.

Proaktiv - reaktiv

Med betegnelsen proaktiv henvises der her i rapporten til centrets muligheder for at igangsaette
eller pavirke processer og aktiviteter, dels pa eget initiativ, dels ved at vaere til stede i aktuelle fora.
Med betegnelsen reaktiv henvises til dét at handle som reaktion pa henvendelser fra andre. Forde-
len ved proaktive tiltag er i denne forbindelse at centret selv kan definere malgrupper, udvikle
strategier og positionere sig. Hermed kan der dbnes mulighed for at pavirke beslutningskompeten-
te organer og for at bringe centret pa forkant med en udvikling. Ved reaktiv handling er der selv-
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sagt ikke samme mulighed for at definere malgruppen, men derimod fordelen af at rette sin akti-
vitet mod et udtrykt behov.

CDM handler altovervejende reaktivt. P& grund af den svage kontakt til ledelsen og til de avrige
led i linjestrukturen har centret begraenset mulighed for at virke proaktivt. Centret blev oprettet pa
baggrund af projektet “Faglig Sammenhaeng”, som proaktivt forarsagede store forandringer pa
DTU med blandt andet omlaegning af undervisningens struktur, indhold og form. Siden dette pro-
jekt har CDM hovedsageligt reageret pa efterspargsel. Der har ikke vaeret nogen vaesentlig forbin-
delse til beslutningstagere som kunne forarsage forandringer af proaktiv karakter.

» Evalueringsgruppen anbefaler ledelsen pa DTU at tage ansvar for at forbedre kommunikationen
mellem CDM og ledelsen. Ledelsen ma give CDM del i den viden om ledelsens planer for det pae-
dagogiske omrade som er nadvendig for at centret kan planlaegge sin virksomhed i overensstem-
melse hermed og kan foregribe udviklinger.

» Evalueringsgruppen opfordrer CDM til at handle proaktivt pa de muligheder der kan ligge i den
nye konstruktion hvor CDM harer under DTV, i overensstemmelse med DTU’s overordnede mal for
det paedagogiske omrade.

3.3.3 Centrets prioriteringer - udmgntning af strategier

Ved CDM's start prioriterede centret at ggre det @vrige DTU opmaerksom pa centrets eksistens,
hvad det stod for, og hvad det kunne tilbyde. Siden har tyngden forskudt sig i retning af det mere
undervisningsudviklende og understgttende. Centret har blandt andet udviklet kursusforlgb for
den enkelte underviser og igangsat “Uddannelse i Didaktik og Metodeudvikling for Undervisere pa
DTU"”. CDM's aktiviteter pa det undervisningsrelaterede omrade er baseret pa didaktisk og meto-
disk forskning og udvikling udfert pa CDM og pa viden hentet udefra. CDM formidler lgbende sin
viden i en skriftserie om specifikke emner. Centret vurderer dog at den sterste effekt opnds ved
den direkte kontakt med underviserne hvor disse tilrettelaegger, gennemfarer og evaluerer de
kurser de selv er involveret i.

Pa det seneste er der sket en kraftig volumenforagelse inden for det CDM betegner som det vi-
densformidlende omrade. Centret bliver i stigende grad bedt om at sta for arrangementer eller
hjeelpe med at lase opgaver for DTU, hvilket ikke direkte bidrager til at udvikle kvaliteten af DTU's
undervisning. Disse aktiviteter har dog afledte effekter for uddannelserne i form af @get bevidst-
hed om saerlige ingenigrkompetencer. Desuden bidrager de til at profilere DTU som en institution
hvor der reflekteres over de uddannelses- og undervisningsmaessige opgaver.
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Af dokumentationsmaterialet fremgar det at CDM ofte opnar gode resultater gennem samarbejde
med de undervisere som har opsggt centret. Nogle af resultaterne benyttes efterfglgende i best
practice-strategien. CDM oplever ikke desto mindre selv at vaere drevet rundt i manegen. Centret
har ikke afsat tid til at tage stilling til prioriteringerne. Det fremgar af CDM'’s selvevalueringsrap-
port at de prioriteringer som i realiteten er foretaget, ikke er resultat af en langsigtet malsaetning,
men afspejler de behov der over tid har vaeret pa DTU. CDM har valgt at tage udgangspunkt i
undervisernes behov, og det har vaeret centrets bevidste politik ikke at afvise undervisernes an-
modninger om bistand.

CDM's arbejde har i hgj grad udviklet sig til at blive ad hoc-lgsninger pa aktuelle problemer.
CDM'’s overvejelser om prioritering af centrets ressourcer og opgaver har tilsyneladende gaet pa at
centret var ved at opbygge sin position og derfor ikke ville afsld nogen henvendelser. Det er evalu-
eringsgruppens vurdering at det er ngdvendigt at centret udvikler en overordnet prioritering af
centrets ressourcer og opgaver.

» Evalueringsgruppen anbefaler at CDM udarbejder en fremadrettet virksomhedsplan som blandt
andet indeholder en prioritering af centrets strategi, og at den felges op af en arsrapport. Bade
virksomhedsplan og arsrapport skal draftes og godkendes af DTU's ledelse sa ledelsen og centret
star sammen om CDM'’s aktiviteter.

| CDM'’s traengte situation er der ikke overraskende forskellige opfattelser blandt medarbejderne af
hvad der tjener DTU og CDM bedst. Ved besgget blev disse synspunkter prassenteret, og evalue-
ringsgruppen vaerdsaetter medarbejdernes dbenhed om deres overvejelser. Med forstaelse for at
centrets medarbejdere har forskellige syn pa hvilken strategi man skal fglge, kan denne uenighed
dog virke som en barriere i forhold til centrets muligheder for positiv fremdrift. Det er derfor ngd-
vendigt at centrets medarbejdere opnar en hgjere grad af enighed om centrets strategier og priori-
teringer. Dette er en forudsaetning for at centret kan udvikle sig i en positiv retning og fremsta
som en trovaerdig enhed der arbejder som en samlet kraft over for bade DTU's ledelse og gvrige
medarbejdere.

» Evalueringsgruppen anbefaler derfor CDM at udvikle feelles strategier og prioriteringer sa centret i
hejere grad kan virke som en enhed og fremsta som en sadan udadtil.

Spredning - koncentration

Som flertallet af paedagogiske centre star CDM i den situation at man med begraensede midler
skal s@ge at na et helt universitet. Det er som udgangspunkt en sveer situation. Yderpunkterne i de
mulige lgsninger pa dette problem er enten at satse pa at nd sd mange som muligt ved at sprede
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sin indsats, men samtidig gere indsatsen mere overordnet — eller at koncentrere sin indsats til et
begraenset genstandsfelt og at satse pa en spredningseffekt herfra.

CDM har valgt at satse sine ressourcer pa de undervisere der frivilligt deltager i centrets arrange-
menter og aktiviteter. Det er intentionen at fa etableret sd store forandringsmiljger pa institutterne
at forandringsprocessen i nogen grad bliver selvforstaerkende sa flere og flere undervisere bliver
involverede. Det skal ske ved hjeelp af @gede forventninger fra de studerende og ved at fremvise
gode resultater fra de undervisere som beskaeftiger sig med paedagogisk udviklingsarbejde.

Ud over at sgge at ggre flere interesserede i at arbejde med paedagogisk udvikling arbejder CDM
med at fastholde fokus pa omradet hos de universitetsmedarbejdere centret allerede har veeret i
kontakt med. Det sker ud fra CDM's erkendelse af at paedagogisk og didaktisk udvikling falder
tilbage pa et lavt niveau hvis der ikke til stadighed fokuseres pa omradet og gives incitament og
statte til det. Det er en vigtig pointe, men ikke desto mindre med til at gare opgaven meget res-
sourcekraevende.

Effekt af strategi

CDM vurderer at best practice-eksemplernes forankring pa DTU medfgrer positiv interesse og god
modtagelse hos underviserne. Trods gode forlgb omkring de enkelte eksempler erkender CDM
dog selv at den valgte strategi hvor man i kraft af det gode eksempels magt satser pa "nedsiv-
ning” af resultater, viden og interesse for det paadagogiske omrade, ikke har haft den gnskede
spredningseffekt. CDM er ikke ndet op over hvad de betegner som “den kritiske masse”. Ved
besgget udtrykte en af centrets medarbejdere om effekten af denne strategi at centrets arbejde
spreder sig som “ringe i stearin”. Billedet formidler den opfattelse at centrets indsats ikke nar
langt far bevaegelsen eller effekten dgr hen.

Evalueringsgruppen har forstaelse for den strategi CDM har valgt. Det giver umiddelbart god me-
ning at forestille sig at de gode resultater ma sprede sig. Desuden har den valgte strategi veeret
den mest oplagte, omsteendighederne taget i betragtning. Her taenkes pa at ledelsen ikke har
intentioner om at involvere CDM pa beslutningsplan, og at CDM har begraensede ressourcer. Det
giver centret fa handlemuligheder ud over at koncentrere sig om de undervisere som selv henven-
der sig.

Samarbejdsrelationer

P4 baggrund af den position som CDM har indtaget pa DTU, og den begraensede opbakning og
forstaelse i miljget der synes at vaere om centrets arbejde, vil det dog vaere yderst vanskeligt at
opna de gnskede resultater med den valgte strategi.
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CDM'’s aktiviteter er hovedsageligt henvendst til undervisere som er interesseret i at udvikle deres
egen undervisning. Centret har ikke faet etableret et egentligt samarbejde med de forskellige
ledelses- og beslutningsorganer pa DTU. | selvevalueringsrapporten beskriver CDM kontakten til
DTU's institutter og undervisningsudvalg som gennemgaende positiv. Initiativet er stort set altid
taget af CDM, men det har kun undtagelsesvist resulteret i konkrete aktiviteter.

| selvevalueringsrapporten skriver CDM at centret laenge har arbejdet pa at blive brugt mere af
DTU’s studieorganer som ressource- og sparringspartner. Centret oplever nu nogen grad af gen-
gaeldelse af interessen fra undervisningsdekanernes side. Centret erkender at en forudsaetning for
at det virkelig far gennemslagskraft i rollen som forandringsagent, er at centrets viden og erfarin-
ger udnyttes til at kvalificere direktionens overordnede beslutninger pd uddannelses- og persona-
leudviklingsomradet. Det er ogsa nadvendigt at centret inddrages som vidensbank og sparrings-
partner i studienavnenes arbejde. Desuden mener CDM at centret ma ind i et Igbende og konkret
netvaerkssamarbejde med institutledelser, undervisningsudvalg, fagpakkekoordinatorer og uddan-
nelsesledere.

Som modsaetning til denne forstaelse udtrykte CDM's medarbejdere ved besaget den holdning at
det ville vaere vanskeligt for CDM at ivaerksaette et samarbejde pa institutniveau. Det var noget
centrets medarbejdere ikke havde ressourcer og overskud til. Denne holdning ma yderligere be-
tragtes som en barriere for at etablere et samarbejde med personer pa organisationsniveau frem
for med enkelte undervisere.

Samarbejdsstrategi

Det ma ses som et resultat af de givne omstaendigheder, mere end som et resultat af et bevidst
valg, at CDM overvejende henvender sig til den enkelte underviser og bruger store ressourcer pa
denne form for kontakt. Det er dog tvivisomt om dette er hensigtsmaessigt. CDM har saerdeles
vanskelige vilkar for at etablere samarbejde med institutterne, blandt andet som fglge af ledelsens
manglende opbakning. Samtidig mangler institutterne incitament til at samarbejde med centret.
Det vil ikke vaere nogen gkonomisk belastning for institutterne at sende medarbejdere til CDM,
men omvendt ser institutterne heller ikke nogen fordele. Ledelsen bruger ikke aktivt og direkte
CDM som et redskab til at skabe paedagogisk forandring.

» Evalueringsgruppen anbefaler ledelsen pa DTU at arbejde pa at fremme CDM'’s mulighed for
kontakt til led i linjestrukturen pa det paeedagogiske omrade. Det vil veere hensigtsmaessigt i hajere
grad end hidltil at give CDM strukturel mulighed for at samarbejde med personer som har det
paedagogiske omrade som en del af deres ansvarsomrade, og som har faglig legitimitet og beslut-
ningskompetence pa omradet.
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Det er evalueringsgruppens vurdering at CDM’s beslutning om at sige ja til alle henvendelser til
centret, har betydet en for stor satsning pa enkeltpersoner. Det er gjort i tiltro til best practice-
strategien, men det er bade CDM'’s egen og evalueringsgruppens vurdering at denne strategi ikke
har haft den @nskede effekt. Dette arbejde har slugt CDM’s ressourcer og har betydet at der ikke
har vaeret overskud til at henvende sig pa andre planer.

» Evalueringsgruppen anbefaler derfor CDM at udvikle relationer til studie- og institutledere og at
prioritere opgaver som skal udfares i samarbejde med led i linjestrukturen. Der taenkes her blandt
andet pa deltagelse i brede studieudviklingsprojekter. Samtidig anbefales det at nedprioritere op-
gavelasning i relation til enkeltpersoner. Det er dog klart at en aendret strategi pa dette omrade
kreever opbakning fra ledelsen pa DTU.

Teori — praksis

En paedagogisk enheds fortolkning af forholdet mellem teori og praksis har betydning for bade
formidlingsformen og indholdet i formidlingen. Desuden har det betydning for modtagerne med
hvilken legitimitet enheden fremstar, om dens aktiviteter, kurser og anbefalinger er begrundet i
teori eller praksis.

Indholdet i dét der formidles

Bade underviserne og CDM selv peger pa at underviserne har et udtrykt behov for peedagogiske
redskaber, og at de mangler lyst til at saette sig ind i teorien. Underviserne efterspgrger gode prak-
tiske fif som er nemme at bruge i undervisningen. Det er CDM’s klare holdning at dette alene ikke
giver anledning til egentlig paedagogisk udvikling, og centret vil derfor ikke give k@b pa teorien.
CDM ser et erkendt behov for “tips and tricks” hos underviserne som en mulig indgang til en
kontakt der kan fere til varig peedagogisk udvikling, men vurderer i gvrigt at det er vigtigt at un-
derviserne kender den teoretiske baggrund for de forskellige undervisningsformer. Derfor priorite-
rer centret dette.

Formidlingsform
Dokumentationsmaterialet peger pa at CDM'’s formidlingsform pa kurser og arrangementer kan
veere et problem som anfaegter centrets legitimitet.

Det fremgar af fokusgruppeundersggelsen og af besgget hos DTU's ledelse at CDM's formidlings-
former ikke altid lever op til modtagernes forventninger. Underviserne oplever at CDM’s formid-
ling godt kan fremsta traditionel og teoretisk i ungdvendig grad. Det er undervisernes holdning at
CDM'’s medarbejdere burde demonstrere et bedre kendskab til god og fornyende paedagogisk
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praksis. Det skal understreges at ikke alle har haft denne oplevelse, men at flertallet papeger det
som et problem knyttet til centret.

Legitimitet
Evalueringen viser at spgrgsmalet om med hvilken legitimitet centret fremstar, blandt andet haen-
ger sammen med hvordan centret fremstar pd omradet teori-praksis.

Det fremgar af fokusgruppeundersggelsen at det er vigtigt for modtagerne at vide at centrets
aktiviteter er funderet i teori og videnskabelighed, det vil sige at de ikke bunder i ideologi, men i
paedagogisk eller fagdidaktisk videnskabelighed. De paedagogiske redskaber skal vaere funderet i
en teoretisk ramme som en slags sikkerhed for at de virker, at der er hold i dem, og at de kan
forsvares. | universitetsverdenen, og saerligt i det teknisk-naturvidenskabelige miljg som findes pa
DTU, er dette ikke overraskende et spagrgsmal om legitimitet. Det udtrykte behov for et teoretisk
grundlag er dog ikke ensbetydende med at underviserne har tid og lyst til at seette sig ind i den
teoretiske ramme.

Evalueringsgruppen anerkender CDM'’s betragtninger om teori som et vigtigt udgangspunkt for
varig paedagogisk udvikling. Det er dog lige sa betydningsfuldt at det lykkes at opna den ngdven-
dige forstaelse hos modtagerne for vaerdien af dét der formidles, s& modtagerne oplever det som
udbytterigt at beskaeftige sig med de teoretiske aspekter af paedagogisk og fagdidaktisk udvikling.
Det er en sveer balance at finde det rigtige forhold mellem teori og praksis, men evalueringsgrup-
pen vurderer dog at CDM formentlig endnu ikke har fundet den rigtige lgsning pa denne udfor-
dring.

» Evalueringsgruppen anbefaler CDM at genoverveje formidlingsformen i centrets aktiviteter, sa
CDM i hvert tilfeelde selv fremstar som eksempel pa god og fornyende psedagogik. Desuden ber
centret arbejde pa at give brugerne en forstaelse for nadvendigheden af at beskaeftige sig med
den valgte teori.

Forskningsenhed

CDM er en forskningsenhed pa linje med de gvrige forskningsenheder pa DTU. Det fremgar af
selvevalueringsrapporten at det overordnede mal for CDM’s forskning er at kvalificere og under-
statte centrets virksomhed pa DTU.

Bade CDM og DTU's ledelse mener at det er vigtigt at der udfares god forskning pa CDM. Det er

et af de tre succeskriterier som CDM'’s tidligere bestyrelse opstillede i centrets resultatkontrakt, at
der pa CDM "udvikles et forskningsmiljg pa niveau med DTU’s andre faglige miljger”. Forskningen
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anses for vigtig for at kunne understgtte CDM'’s gvrige aktiviteter indholdsmaessigt, men ogsa for
at CDM skal kunne blive accepteret i DTU’s naturvidenskabelige miljg, hvor god forskning skaber

respekt og legitimitet. Evalueringsgruppen statter denne vurdering og mener at det er ngdvendigt
med en form for egentlig forskning eller vidensudvikling og dokumentation heraf.

CDM adskiller sig fra de avrige enheder ved at vaere rettet mod hele DTU og dermed ogsa have
funktion som en serviceenhed med en konsulentfunktion. | denne konstruktion ligger et spaen-
dingsfelt mellem centrets frihed til at forske inden for de givne rammer og ledelsens gnske om
indflydelse pa centrets arbejde, herunder hvilket forskningsfelt centret skal arbejde inden for.

Dette viser sig ved ledelsens principielle stgtte til at CDM's arbejde foregar pa et veldokumenteret
grundlag i form af egen og andres forskning. Samtidig papeger ledelsen at en principiel diskussion
af centrets forskningsomrader er fravaerende. Inden for de givne rammer har CDM i nogen grad
valgt et grundforskningsniveau som ikke bifaldes af ledelsen, der gnsker at CDM koncentrerer sig
om ingenigrfagdidaktik. Desuden betegner ledelsen det som en uafsluttet diskussion hvorvidt
CDM er en konsulentvirksomhed eller en forskningsenhed.

» Evalueringsgruppen anbefaler DTU's ledelse at revurdere og preecisere CDM’s position som forsk-
ningsenhed, centrets forskningsomrade og forskningspraksis, set i lyset af centrets samlede strate-
gi og virksomhedsplan. Disse overvejelser bar ske i samarbejde med CDM. Det er evalueringsgrup-
pens vurdering at der er behov for grundige overvejelser og klare signaler om CDM'’s nuveerende
status som forskningsenhed. Det bar overvejes hvorvidt COM'’s organisationsform giver centret
mulighed for at praestere de enskede resultater.

Forskningsmiljo og -ressourcer

CDM vurderer i selvevalueringen at de akonomiske ressourcer er tilstraekkelige sa laenge CDM blot
skal vaere igangsaetter og inspirator for underviserne pa DTU. CDM udtrykker dog et gnske om at
bevillingen @ges sa det bliver muligt at @ge antallet af faste medarbejdere og derigennem styrke
centrets forskning. Evalueringsgruppen finder at centret med sine fire fastansatte medarbejdere
har ndet den nedre graense for at kunne opretholde et forskningsmilja. Det er ogsa den nu afgde-
de bestyrelses vurdering i et notat fra 2001 til DTU's rektor om CDM's fremtidige forhold. De nu-
vaerende prioriteringer tager ressourcer fra forskningen i en grad der er kritisk pa laengere sigt.

Evalueringsgruppen anerkender ledelsens planer om i hgjere grad at integrere undervisere fra
institutterne i centrets arbejde. Det kan bidrage til CDM's forskningsmilja at etablere relationer
mellem CDM og undervisningsmiljget. Det kan dels give CDM stgrre faling med hvad der foregdr
pa institutterne, dels gge institutternes kendskab til CDM. Desuden kan det have en positiv funkti-
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onel og symbolsk betydning at give underviserne god mulighed for fordybelse i et emne pa det
didaktiske/paedagogiske omrade.

Evalueringsgruppen tilslutter sig dog CDM'’s vurdering at det bidrag som underviserne hermed kan
yde til CDM's forskningsmiljg, ikke kan vaere af et omfang eller af en karakter sa det kan erstatte
fastansatte medarbejdere ved centret. Undervisere pa et tidsbegraenset ophold har forstaeligt
andre interesser end at bidrage til et blivende forskningsmilja.

Derfor ma det anses for problematisk at opretholde et godt forskningsmiljg pa CDM med fire

fastansatte medarbejdere som skal imgdekomme krav om at forske, afholde kurser og udviklings-
projekter og deltage i netveerk og ad hoc-arrangementer pa DTU og andre steder.

» Evalueringsgruppen anbefaler derfor ledelsen pa DTU at tildele CDM flere faste medarbejdere hvis
man veelger at fastholde centrets nuvaerende funktioner.
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4 CBS og CBS LL

Dette kapitel handler om forholdene pa det paedagogiske omrade pa CBS, om CBS LL og om de
sammenhange som enheden indgar i. Kapitlet indledes med en beskrivelse som danner grundlag
for de efterfglgende analyser. Analyserne bliver foretaget ud fra fokusomrader som evaluerings-
gruppen pa baggrund af dokumentationsmaterialet har identificeret som vaesentlige for begge
enheders arbejdsomrader.

4.1 Beskrivelse af CBS

4.1.1 CBS’ organisation

CBS udbyder bachelor- og kandidatuddannelser og master- og diplomuddannelser ved to fakulte-
ter, Det Erhvervsgkonomiske Fakultet og Det Erhvervssproglige Fakultet. Det Erhvervsgkonomiske
Fakultet er langt det starste med 12 institutter og ca. 12.000 af de i alt ca. 14.000 studerende®.
Det Erhvervssproglige Fakultet har 3 institutter. Ved arsskiftet 2001/2002 havde CBS 357 fuldtids-
ansatte akademikere og 1.015 eksterne lektorer og undervisningsassistenter’. CBS ledes af rektor
med bistand fra prorektor og universitetsdirektgren i rektoratet. Der er nedsat et styrelsesrad i
tilknytning til rektor med repraesentanter fra blandt andet erhvervslivet. Styrelsesradet har ansvar
for CBS’ gkonomi og regnskaber. Konsistorium er CBS’ gverste kollegiale organ og har rektor som
formand. Fakulteterne er organiseret under konsistorium og rektorat, og for hvert fakultet er der
nedsat et fakultetsrdd med dekanen som formand. Dekanen varetager den daglige ledelse af fa-
kultetet efter bemyndigelse fra rektor og efter retningslinjer fastlagt af fakultetsradet. Under fakul-
teterne ligger institutter og studier hvis daglige ledelse varetages af institut- og studieledere efter
bemyndigelse fra rektor og retningslinjer udformet af institutbestyrelser og studienaevn. Rektor,
prorektor og dekaner samt medlemmer af fakultetsrad, institutbestyrelse og studienaevn er valgte.

4.1.2 Ledelsens mal og strategier for det paadagogiske omrade

Det er ledelsens intention at give det paedagogiske omrade pa CBS hgj prioritet. | Strategisk Status
'98 understreges det at en af universitetets tre overordnede malsaetninger er at veere et laerende

® Pr. 1. oktober 2002 var der ifalge Fakta og tal p& CBS’ hjemmeside indskrevet 13.994 studerende p& CBS.
7 Ifalge Fakta og tal p& CBS’ hjemmeside.
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universitet. Det vil sige at der skal udvikles et laeringsmiljg der seetter fokus pa laering frem for
undervisning og pa individuel talentudvikling frem for masseuddannelse. Det overordnede sigte er
at CBS skal veaere med til at skabe bedre studerende og dermed bedre kandidater som er attraktive
for CBS' aftagere.

For at nd denne malsaetning har ledelsen fundet det nadvendigt at satse pa lgbende at kvalitets-
udvikle universitetets medarbejdere og styrke deres kompetencer. Desuden er det hensigten at
den eksterne og interne netvaerksorganisering skal styrkes, og at der skal udvikles en innovativ
organisationskultur for alle medarbejdere. Derudover skal medarbejderne opfordres til at veere
risikovillige, og der skal eksperimenteres med nye organisationsformer.

CBS vil veere et universitet hvor paedagogikken i sig selv er et aktiv som tiltraekker forskere og
studerende. Strategien er at lade padagogisk tankegang blive en integreret del af CBS’ kultur sa
alle personalegrupper og de studerende fokuserer pd undervisningens og uddannelsernes kvalitet.
Desuden er det hensigten gradvist at udvikle en indholdsmaessig profilering sa det bliver menings-
fuldt at tale om en saerlig paedagogik for CBS.

4.1.3 Organiseringen af det paedagogiske omrade pa CBS
CBS’ ledelse, herunder dekanerne, har det formelle og overordnede ansvar for det paedagogiske
omrade. Institut- og studielederne har det daglige ansvar.

Institutlederen fordeler forskningsarsvaerk blandt de fastansatte medarbejdere pa instituttet. Det er
institutlederens ansvar at fa solgt instituttets medarbejderes undervisningsdel til studienaevnene.
Det har gkonomiske konsekvenser for instituttet hvis medarbejdernes undervisning ikke kan afsaet-
tes til studierne, da instituttet sa sidder med overskydende laererkraefter uden gkonomisk daek-
ning. Institutlederen har pa denne baggrund incitament til at sarge for at medarbejderne har gode
paedagogiske kvalifikationer sa de eftersparges af studierne.

De fastansatte medarbejdere fungerer ofte som fagkoordinatorer og bruger en del tid pa admini-
stration og organisering af undervisningen. Institutlederen fglger op pa de fastansatte medarbej-
deres paedagogiske kompetencer pa den arlige medarbejderudviklingssamtale.

Det er studielederens ansvar at fglge den paedagogiske kvalitet i undervisningen pa studiet. Stu-
dielederen skal aflevere arsberetninger til dekanen og fakultetsradet og derigennem gare op-

maerksom pa tiltag pa det paedagogiske omrade for det padgaeldende studium.

Bade de fastansatte og de deltidsansatte underviseres paedagogiske kompetencer vurderes hoved-
sageligt pa baggrund af de studerendes evalueringer af undervisningen. Evalueringerne afleveres
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til studieledere og studienaevn, der vurderer om en underviser har behov for at udvikle sine paeda-
gogiske kompetencer. Hvis en fastansat medarbejder bliver fundet uegnet til at undervise, kan
studienaevnet fratage medarbejderen undervisningen. Hvis en deltidsansat medarbejder ikke egner
sig som underviser, kan studienaevnet undlade at forlaenge kontrakten med medarbejderen. Langt
de fleste undervisere pa CBS er eksterne, deltidsansatte undervisere som iszer benyttes pa grund-
uddannelsen. Der afholdes ikke fastlagte medarbejdersamtaler for de deltidsansatte, der primaert
diskuterer arbejdsforhold med studie- og institutledere pa ad hoc-basis.

4.1.4 Tiltag pa det paedagogiske omrade

For at styrke det paadagogiske omrade har ledelsen farst for Det Erhvervsgkonomiske Fakultet,
siden for hele CBS, nedsat CBS LL, der begyndte som Den Padagogiske Serviceenhed i 1994.
Desuden har konsistorium i 2001 nedsat Det Paedagogiske Udvalg (DPU), primaert efter de stude-
rendes gnske. DPU er blandt andet med til at sikre at de paedagogiske principper implementeres
pa CBS. Udvalget er et politisk organ hvor CBS’ forskellige aktargrupper hares. Det arbejder pro-
jektorienteret pa det paedagogiske omrade, iseer med metodeudviklingsprojekter, og ofte pa initia-
tiver fra de studerende. Medarbejdere fra CBS LL har deltaget i styregrupper for nogle af DPU’s
projekter.

CBS har desuden en evalueringsenhed der varetager omradet for interne evalueringer i samarbej-
de med studienavnene.

Pa baggrund af de overordnede malsaetninger og strategier for det paedagogiske omrade pa CBS
er der vedtaget nogle formelle paedagogiske principper for hvert af de to fakulteter. De formelle
paedagogiske principper er i nogen udstraekning sammenfaldende for de to fakulteter. Ledelsen
betragter de paedagogiske principper som en faelles ramme der kan sikre at CBS' medarbejdere
arbejder mod de samme paedagogiske mal. Disse paedagogiske principper skal blandt andet sikre
varierende undervisningsformer, at de studerende har et medansvar i undervisningen, og at de
udvikler bade deres specifikke og generelle kompetencer.

Inden for rammerne af de formelle paadagogiske principper kan studierne vaelge at formulere
seerlige principper som er specifikt rettet mod det pagaeldende studieomrade. De formelle paeda-
gogiske principper og de szrlige principper for de enkelte studier afstikker rammerne for den
enkelte undervisers metodefrihed.
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4.2 Beskrivelse af CBS LL

4.2.1 Historie og forventninger

Enheden blev etableret som Den Paedagogiske Serviceenhed (DPS) i 1994 under Det Erhvervsgko-
nomiske Fakultet for at styrke det paedagogiske omrade. Enhedens medarbejdere var i sin tid med
til at formulere de formelle paedagogiske principper for Det Erhvervsgkonomiske Fakultet.

| begyndelsen var DPS’ opgave primaert at sgrge for at udvikle undervisernes kompetencer og at
udvikle undervisningsmaterialer. Senere blev fokus rettet mod aktiviteter der kunne styrke de stu-
derendes lzereprocesser. Enheden satsede pa aktiviteter der kunne styrke kvaliteten af undervis-
ningen og integrationen af IKT i undervisningen.

| 2001 blev enheden en stabsfunktion under konsistorium. Samtidig eendrede enheden navn til
CBS LL. Med den andrede organisatoriske placering skulle enheden nu daekke hele CBS frem for
kun Det Erhvervsgkonomiske Fakultet. Desuden skulle enheden som noget nyt arbejde med viden-
sudvikling og vidensdeling pa det paedagogiske omrade.

4.2.2 Organisatorisk placering

CBS LL er som naevnt en stabsenhed under konsistorium og rektoratet og har ikke nogen linjebe-
fgjelser til institutter og studier. CBS LL deltager pa studieledermgder pa Det Erhvervsgkonomiske
Fakultet.

CBS LL har en bestyrelse som fastsaetter rammerne for CBS LL's arbejde og den overordnede prio-
ritering af enhedens opgaver efter indstilling fra enhedens direktar. Bestyrelsen er nedsat af konsi-
storium og har repraesentanter fra rektoratet, de to fakulteter, studieledergruppen, biblioteket og
it-service og de studerende. Aktuelt sidder prorektor og de to dekaner i bestyrelsen, og de har
dermed formelt et saerligt ansvar for CBS LL's arbejde. Den daglige ledelse af enheden varetages
af enhedens direktar, der er udpeget af konsistorium, og som refererer direkte til rektor.

4.2.3 Mal og strategi

CBS LL's overordnede formal er at fremme udviklingen af kvaliteten af undervisningen og uddan-
nelserne pa CBS. Dette ggr enheden ved at saette fokus pa samspillet mellem teknologi, paedago-
gik, studieorganisering og de studerendes laereprocesser i sine aktiviteter.

| CBS LL's fundats, som blev vedtaget af konsistorium i 2001, er enhedens hovedfunktioner be-
skrevet:

44 Danmarks Evalueringsinstitut



1. Radgivning til ledelsen og kollegiale organer med hensyn til kvalitetssikring af uddannel-
serne i almindelighed samt organiseringen af studieudvikling og integration af IKT i saer-
deleshed.

2. Labende paedagogisk konsulentbistand i relation til fagledere og undervisere i forbindelse
med udvikling og kvalitetssikring af fag og uddannelser.

3. Lgbende konsulentbistand i relation til fagledere og undervisere i forbindelse med integra-
tion af IKT i fag og uddannelser.

4. Projektledelse og konsulentbistand i forbindelse med store udviklingsprojekter.

5. Projektledelse, konsulentbistand og produktion af IKT-lgsninger i forbindelse med store
projekter vedrarende virtuel uddannelse og integration af IKT i fag og uddannelser.

6. Metodeudvikling i forbindelse med studieudvikling af integration af IKT i fag og uddan-
nelser.

7. Bistand i forbindelse med implementering af udviklingsmetoder og kvalitetssikring i fag og
uddannelser.

8. Padagogisk uddannelse af undervisere, undervisningsadministrative medarbejdere og an-
dre relevante personalekategorier pa alle niveauer.

Inden for rammerne af disse hovedfunktioner fastlaegger CBS LL nogle delmal som formuleres i
den arlige strategiske handlingsplan. Handlingsplanen beskriver malsaetninger og konkrete aktivi-
teter pa kort og lang sigt. CBS LL's resultater afrapporteres i en arsrapport til rektor.

| CBS LL's strategiske handlingsplan 2001-2003 beskrives tre strategiske indsatsomrader som en-
heden gnsker at opprioritere i forhold til de strategiske kerneomrader:

1. vidensudvikling

2. skabelse af laboratorier

3. networking.

4.2.4 CBS LL's aktiviteter

CBS LL har valgt at omsaette de ovenfor beskrevne hovedfunktioner til fem kerneomrader:
kursusaktiviteter og traeningsforlgb

studieudvikling

produktion af undervisningsmaterialer og materialer om undervisning
vidensudvikling og dokumentation

networking, markedsfaring, kompetenceudvikling og vidensdeling.

kW =

Enheden rubricerer sine aktiviteter inden for disse omrader. De tre farste omrader er rettet mod
undervisere, uddannelser og studerende pa CBS. De to gvrige omrader er tveergaende aktiviteter
som omfatter CBS LL's egen kvalitets- og kompetenceudvikling.
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Inden for omradet kursusaktiviteter og traeningsforlgb udbyder CBS LL aktiviteter for undervisere
og undervisningsadministrativt personale pa CBS. Den starste satsning pa dette omrade er to obli-
gatoriske kursusforlgb for undervisere pa CBS, Anvendt Paedagogik og Adjunktuddannelsen i un-
dervisningskompetence (AUK). Anvendt Paedagogik er et todageskursus for alle nyansatte, ekster-
ne undervisere og adjunkter pa Det Erhvervsgkonomiske Fakultet, mens AUK er et kursus for ad-
junkter, ogsa pa Det Erhvervsgkonomiske Fakultet. Enheden udbyder derudover andre kurser som
ikke er obligatoriske, blandt andet kurser om projektvejledning og caseundervisning.

Enheden tilbyder konsulentbistand til studienaevn, studieledere, fagledere og undervisere til stu-
dieudviklingsprojekter. | denne type aktiviteter bidrager enheden fx med at udvikle kvaliteten af
fag og uddannelser eller at udvikle holdundervisning og vejledning af de studerende. Enheden kan
0gsa vaere med til at udvikle undervisernes paedagogiske kompetencer, e-learning og netbaseret
undervisning eller at integrere IKT i fag og studieforlgb. Et eksempel pa denne type aktiviteter er at
CBS LL har vaeret med til at udvikle den nye uddannelse HA-kommunikation, hvor to af enhedens
medarbejdere deltager i udviklingsgruppen bag uddannelsen.

CBS LL producerer undervisningsmaterialer og materialer om undervisning baseret pa de paedago-
giske principper for CBS. Det drejer sig blandt andet om multimediebaserede undervisningsmateri-
aler og multimedieproduktioner.

CBS LL betragter det som en forudsaetning for de @vrige aktiviteter at styrke sine netvaerksrelatio-
ner for at fa adgang til eksterne ressourcer i andre miljger der beskaeftiger sig med det paedagogi-
ske omrade.

4.2.5 CBS LL's medarbejderressourcer og skonomiske ressourcer®

Enhedens aktiviteter var tidligere primaert rettet mod paedagogik og studieorganisering, hvilket
blev afspejlet i enhedens faglige profil. Med tiden er der blevet starre behov for medarbejdere
med kompetencer inden for it-omradet, og pa den baggrund har enheden valgt at rekruttere flere
medarbejdere med kompetencer inden for dette omrade.

Enhedens faglige profil kan nu karakteriseres ved medarbejdere med kompetencer primaert inden
for det paedagogiske omrade og medarbejdere med kompetencer primaert inden for it-omradet.
Enheden har ti fastansatte medarbejdere og seks lgst ansatte medarbejdere. Enheden samarbejder
desuden med en ekstern paedagogisk konsulent der fungerer som kursusleder pa nogle af CBS
LL's kurser, og som indgar i studieudviklingsprojekter og som supervisor pa adjunktuddannelsen.

8 p§ hele CBS er der ca. 360 fastansatte undervisere, ca. 1.000 eksterne lektorer/undervisningsassistenter og ca.
14.000 studerende. Se afsnit 3.1.1.
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Enhedens finansieringsgrundlag er fastlagt for den firedrige periode 2001-2004. Enheden far en
arlig grundbevilling fra Det Erhvervsgkonomiske Fakultet pa 4 mio. kr. og en arlig bevilling fra
konsistoriums e-learning-pulje pa 1,8 mio. kr. Derudover har enheden intern indtaegtsdaekket
virksomhed og enkelte eksternt finansierede projekter, i alt 380.000 kr. i 2002. Hertil kommer
indtaegter via intern brugerbetaling pa nogle af CBS LL's ydelser i starrelsesordenen 650.000 kr. i
2002. Enhedens driftsbudget er 2,6 mio. kr.

4.3 Analyser, vurderinger og anbefalinger

Dette afsnit indeholder analyser og vurderinger af helheden “CBS LL/CBS” og anbefalinger. Evalu-
eringsgruppen har valgt de omrader ud hvor den ser de vaesentligste problemfelter og udviklings-
muligheder. P4 baggrund af en samlet vurdering gives anbefalinger til henholdsvis CBS LL og CBS’
ledelse. For at undga gentagelser henvises der visse steder til afsnit i kapitel 3.

4.3.1 Det paedagogiske omrade

De foregaende beskrivende afsnit har sggt at give et billede af den organisatoriske kontekst som
CBS LL indgar i. Ud over de faktuelle forhold er den opfattelse af det paedagogiske omrade som
hersker pa institutionen, 0gsa et vigtigt vilkar for centrets arbejde. | den forbindelse er ledelsens
tilkendegivelser af strategier og prioriteringer for det paedagogiske omrade af afggrende betyd-
ning for medarbejdernes opfattelse af omradet.

Paedagogikkens status

Det er meget positivt at ledelsen pa CBS sa klart har formaet at gare opmaerksom pa sin holdning,
at undervisningen skal have hgj prioritet, sa det er almindeligt kendt blandt underviserne. Ledelsen
ser det paedagogiske omrade som en integreret del af den strategiske plan for CBS. Dette under-
stattes af resultaterne fra fokusgruppeundersggelsen, som giver indtryk af at det paedagogiske
omrade er pa dagsordenen. Undervisere udveksler blandt andet erfaringer om formidlingsmetoder
pa et uformelt plan, og de deltagende undervisere og institut- og studieledere synes at det giver
en frugtbar udviklingsproces. Dog er der stor forskel pa hvor dbne de forskellige faglige miljger er
over for at diskutere paedagogiske spargsmal, og ikke alle fagmiljger bakker op om indholdet og
implementeringen af de faelles paadagogiske principper. Ledelsen anerkender sit endelige ansvar
ogsa for den paedagogiske forandringsproces, og evalueringsgruppen deler ledelsens opfattelse af
placeringen af det endelige paedagogiske ansvar. Det er i sidste ende ledelsen som skal presse pa
for at opna paedagogisk udvikling i de miljger hvor den ngdvendige forandring ikke kommer let.

Det samlede dokumentationsmateriale giver indtryk af at udvikling spiller en stor rolle og generelt

prioriteres hgjt i CBS' kultur. | fokusgruppeundersagelsen er der bred enighed om at ledelsen i
naesten alle tilfaelde bakker op om udviklingsinitiativer, ogsa i form af gkonomiske midler. Det er
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noget som undervisere og institut- og studieledere saetter stor pris pd. Der er enighed om at CBS'
ledelse prioriterer undervisningen og gerne vil bidrage til at udvikle den. Der bliver dog samtidig
givet udtryk for at der ogsa er mange andre omrader som bliver hgjt prioriteret af CBS' ledelse, og
at hensigtserklzeringer ikke altid falges af praktisk handling.

| fokusgruppeundersagelsen udtrykker underviserne og institut- og studielederne at det kan vaere
vanskeligt at f& den ngdvendige tid til varig paedagogisk udvikling inden for de rammer som den
gverste ledelse udstikker. Underviserne mener at der pa CBS generelt bliver lagt meget vaegt pa
udviklingsperspektivet med forventninger om fornyelse og forandring. Underviserne oplever at
dette kan begraense mulighederne for at konsolidere og arbejde i dybden med de tiltag der er
taget pa det paedagogiske omrade. Gode resultater fra udviklingsprojekter spredes ikke tilstraekke-
ligt, og der er en oplevelse af at det ikke er opportunt at kopiere et godt initiativ, men at man selv
skal finde pa noget nyt.

» Evalueringsgruppen finder det meget positivt at ledelsen pa CBS statter initiativer til udviklingsar-
bejde, men anbefaler ledelsen i hajere grad end hidtil at bakke op om den efterfalgende konsoli-
dering af initiativerne. Ledelsen ber blandt andet overveje om der i alle tilfelde bliver givet den
nedvendige tid til at lade forandringer bundfeelde sig sa varig paedagogisk udvikling kan finde
sted.

Vaegtning af undervisningskompetencer

En universitetskarriere pa CBS afhaenger stadig af medarbejderens forskning og forskningsresulta-
ter. Det gaelder pa trods af at ledelsen har formdaet at kommunikere sit budskab om undervisnin-
gens betydning, og at underviserne gerne vil beskaftige sig med udvikling af undervisning. Selv
om cirkulaeret om stillingsstruktur laegger op til en ligestilling af forskningsmaessige og paedagogi-
ske kompetencer, som beskrevet i afsnit 3.3.1, er det stadig reelt forskningen der taeller. Dette
rapporteres af bade CBS’ ledelse og CBS LL.

Det er ogsa undervisernes og institut- og studieledernes opfattelse at det generelt er forskningen
der prioriteres hgjest og indtager en helt central placering nar der skal ansattes medarbejdere pa
CBS. Specielt adjunkterne oplever et pres fordi de bade skal forske, publicere og undervise for at
fa fast ansaettelse. Det er undervisernes og institut- og studieledernes opfattelse at der reelt ikke

bliver givet “credit” for god undervisning.

Tilsammen foranlediger dette to modsatrettede opfattelser af undervisningen: Omradet er formelt

haijt prioriteret af ledelsen, men i karrieremaessigt gjemed og dermed i praksis har undervisningen
stadig lav status. CBS adskiller sig derved ikke fra de @vrige danske universiteter pa dette punkt.
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De strukturer der gaelder i praksis, sidestiller ikke undervisning og forskning, men modarbejder
reelt en udvikling af undervisningen. Der er ikke mulighed for at god undervisning kan give merit.
Det kan dermed konkluderes at ledelsens signaler om betydningen af peedagogisk kvalitet i under-
visningen har vundet gehgr i organisationen, men at der fortsat er behov for konkrete tiltag der i
praksis kan hgjne undervisningens status. Det kraever en meget bevidst og direkte indsats fra le-
delsen.

Konkrete initiativer

Det Erhvervsgkonomiske Fakultet har i 2002 implementeret en incitamentsmodel hvor medarbej-
dere kan tildeles et Igntillaeg hvis de har opnaet seerligt gode resultater pa et af de tre omrader
forskning, undervisning og kontakt med erhvervslivet. Evalueringsgruppen vurderer dette som et
konkret initiativ der kan vaere med til at hgjne undervisningens status. Da det er et nyt tiltag, er
det endnu ikke muligt at vurdere den reelle vaerdi af det.

» Evalueringsgruppen anbefaler ledelsen pa CBS fortsat at arbejde med at styrke det paedagogiske
omrade. Ledelsen ma overveje tiltag som kan bryde den traditionelle prioritering af forskningen
ved konkret og direkte at behandle aktiviteter forbundet med undervisning som meritgivende. Det
anbefales at se pa rekrutteringsprocedurerne som et oplagt sted at indfare reelle krav om paeda-
gogisk kompetence.

4.3.2 CBS LL's position

Det er evalueringsgruppens overordnede indtryk at CBS LL er en velfungerende enhed med god
kontakt til bade ledelsen og de @vrige aftagere af enhedens ydelser. Enhedens position giver til-
fredsstillende basis for handlemuligheder.

CBS’ ledelse og CBS LL

Som allerede naevnt i det indledende kapitel har det vaeret en arbejdshypotese for denne evalue-
ring at forholdet mellem en paedagogisk enhed og institutionens ledelse er af afggrende betyd-
ning for enhedens arbejdsvilkar og muligheder. Evalueringsgruppen har derfor fundet det vigtigt
at se naermere pa denne forbindelse, hvilket er blevet begrundet naermere i 3.3.2 i afsnittet om
DTU’s ledelse og CDM.

Tilstedevaerelse af prorektor og de to dekaner i CBS LL's bestyrelse er et direkte udtryk for den
teette forbindelse der eksisterer mellem CBS’ ledelse og CBS LL. Det samme gaelder CBS LL's orga-
nisatoriske placering under konsistorium og rektorat. Selve placeringen er et symbolsk udtryk for
ledelsens gnske om at @ge fokus pa det paedagogiske omrade og understreger CBS LL's rolle som
en vigtig partner i denne sammenhang.
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| selvevalueringsrapporten skriver CBS LL at de oplever en stor opbakning fra CBS' topledelse. Det
kommer til udtryk ved en stor lydhgrhed over for CBS LL's anbefalinger og vurderinger og en vilje
til at baere disse frem i kollegiale organer og over for institut- og studieledere.

Ved besgget nuancerede CBS LL de positive formuleringer fra enhedens selvevalueringsrapport. De
fremfarte at ledelsens verbale opbakning ikke altid ledsages af handling. CBS LL mener at ledelsen
kunne gare mere ud af at falge op over for de institutter som ikke deltager i udviklingen af egen
drift. Da CBS LL er en stabsenhed uden linjebefgjelser, kan enheden ikke forpligte nogen til at
arbejde med det paedagogiske omrade. Enheden oplever derfor nogle gange et behov for at ledel-
sen laegger pres pa studier og institutter.

Det anfaegter dog ikke evalueringsgruppens overordnede vurdering at ledelsens opbakning til CBS
LL giver enheden gode muligheder for at udfare sine opgaver.

» Evalueringsgruppen anbefaler ledelsen pa CBS i hgjere grad at lade den verbale stotte til CBS LL
folge op af praktisk handling. Det kan blandt andet ske ved at implementere incitamentsstrukturer
som har til hensigt at motivere medarbejderne pa CBS til at udvikle studierne og prioritere under-
visningen. Der bar vaere en tydelig sammenhaeng mellem ledelsens ord og den konkrete optalg-
ning pa CBS LL's aktiviteter, initiativer og anbefalinger.

Proaktiv — reaktiv
Som naevnt i 3.3.2 i afsnittet Proaktiv — reaktiv henvises der med betegnelserne proaktiv og reaktiv
her i rapporten til den paedagogiske enheds handlemuligheder.

CBS LL har mulighed for at handle bade proaktivt og reaktivt via sin organisatoriske placering og
det gode samarbejde med ledelsen. CBS LL har tilfredsstillende handlemuligheder i forhold til de
forskellige ledelsesniveauer i linjestrukturen.

Et eksempel pad at enheden handler proaktivt kan vaere at den tager et initiativ gennem samarbej-
de med ledelsen som kan stille de krav til CBS" ansatte som CBS LL ikke selv kan. Et konkret ek-
sempel: CBS LL's forgaenger, Den Paedagogiske Serviceenhed, var med til bade at udvikle idéen
om de paedagogiske principper og principperne selv. Principperne blev udarbejdet via en kollektiv
proces med mange medvirkende, blandt andet alle fastansatte undervisere. De paedagogiske prin-
cipper blev derefter vedtaget af Det Erhvervsgkonomiske Fakultet i 1998. Pa denne méade var Den
Paedagogiske Serviceenhed med til at foranledige og bidrage til udviklingen af det paedagogiske
omrade pa en stor del af CBS.
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Reaktiv handlen affades af enhedens status som stabsenhed/serviceenhed som skal understatte
udvikling af institutter og studier. | forhold til de individuelle udviklingsprojekter understreger CBS
LL vigtigheden af frivillighed i kontakten og at initiativet kommer fra CBS’ gvrige medarbejdere.
Det er en vigtig del af enhedens eksistensberettigelse at reagere pa de henvendelser der kommer
til enheden.

» Evalueringsgruppen anbefaler at mulighederne for bade proaktivt at kunne iveerksaette og foregri-
be aktiviteter og at reagere pa henvendelser bevares.

4.3.3 Enhedens prioriteringer — udmgntning af strategier
| det fglgende behandles CBS LL's prioriteringer.

Pa aktivitetssiden er der ud fra en overordnet betragtning god overensstemmelse mellem CBS'
overordnede mal og visioner for det paedagogiske omrade og CBS LL's prioriteringer. Siden enhe-
dens start er kursusdelen totalt set blevet udvidet, men projektdelen er relativt blevet langt starre.
CBS LL giver hgj prioritet til henvendelser fra personer med ansvar for og indflydelse pa uddannel-
sernes kvalitetsudvikling. Desuden prioriteres adjunktuddannelsen (AUK), som er en meget res-
sourcekraevende aktivitet. CBS LL vurderer AUK som strategisk vaerdifuld, bade for den umiddelba-
re paedagogiske effekt hos deltagerne, for de langsigtede sakaldt makropaedagogiske effekter og
som en central netvaerksskabende aktivitet. CBS LL har desuden i stigende grad prioriteret aktivite-
ter der vedrgrer integration af IKT i undervisningen. CBS LL har erfaret at diskussioner med under-
visere om anvendelse af teknologi i undervisningen kan vaere en god strategisk indgang til en
dialog om paedagogiske problemstillinger. CBS LL har endnu ikke i tilfredsstillende grad kunnet
realisere intentionen om at opprioritere dokumentation og formidling af vidensudvikling. Enheden
er opmaerksom pa ngdvendigheden af at arbejde med @get markedsfaring af enhedens ydelser.
Aktuelt udmgntes dette i arbejdet med enhedens hjemmeside.

Eftersporgselsorienteret udbud

En stor del af CBS LL's aktiviteter er direkte aff@dt af malgruppens behov da der er tale om rekvire-
ret radgivning, projektledelse eller specielt tilpassede ydelser. Det er en strategi som er delvist givet
af enhedens placering som serviceenhed, men er ogsa et klart valg fra CBS LL's side da enheden
mener at paedagogisk udvikling skal ske pa brugernes eget initiativ sa de selv skal henvende sig.

Det man dermed kunne kalde strategien om efterspgrgselsorienteret udbud, giver sig udtryk i
enhedens opfattelse af at fx studienasvn som ikke er villige til at samarbejde med CBS LL, er ledel-
sens problem, ikke CBS LL's. Evalueringsgruppen finder at denne holdning er en lidt for konse-
kvent tolkning af at ansvaret for paedagogisk udvikling er placeret hos ledelsen. Gruppen mener at
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det ogsa ma ses som en del af opgaven for en padagogisk enhed at nd andre end de undervisere
som i forvejen er overbevist om veerdien af paedagogisk udvikling. Det fremgar af fokusgruppeun-
dersggelsen at nogle undervisere oplever CBS LL som en lukket enhed der kunne gare mere for at
interessere sig for hvad der foregar pa institutterne.

Strategien om efterspgrgselsorienteret udbud giver en saerlig udfordring i forhold til at CBS LL er
gaet fra at servicere ét fakultet til at skulle servicere begge fakulteter. Satsningen pa at opfylde de
allerede udtrykte behov medfarer at den aendrede organisatoriske placering ikke har betydet no-
gen vaesentlig eendring af enhedens opgaver. Det Erhvervssproglige Fakultet har endnu ikke for-
muleret sine behov over for CBS LL, og derfor er de fleste af CBS LL's aktiviteter stadig rettet mod
Det Erhvervsgkonomiske Fakultet. CBS LL naevnte dog under besgget at enheden sa smat er be-
gyndt at samarbejde med Det Erhvervssproglige Fakultet, blandt andet om udvikling af sprogdi-
daktiske kurser.

» Evalueringsgruppen anbefaler CBS LL at genoverveje sin strategi om efterspeargselsorienteret
praksis og dens konsekvenser, blandt andet de uenskede opfattelser af enheden som strategien
giver anledning til. CBS LL anbefales desuden at udvikle en strategi for at komme Det Erhvervs-
sproglige Fakultet i made. Evalueringsgruppen har forstaelse for at det tager tid at udvikle et nyt
samarbejdsomrade, men den nuvaerende ordning synes ikke i sig selv at invitere fakultetet inden-
for. Hvis CBS LL ansker at lade efterspargslen vaere styrende for udbuddet, baer man overveje hvor-
dan CBS LL’s tilbud kan formidles sa der i hajere grad kommer efterspargsel fra Det Erhvervssprog-
lige Fakultet og andre mulige samarbejdspartnere som endnu ikke har henvendt sig.

Financieringsform

Det er evalueringsgruppens opfattelse at den valgte finansieringsform, som er beskrevet i afsnit
4.2.5, yderligere kan virke som en barriere i forhold til Det Erhvervssproglige Fakultet. Principperne
for den interne prisfastsaettelse betyder at der er store forskelle pa hvad CBS LL's ydelser koster de
forskellige studier. Evalueringsgruppen forstar at dette sker for at sikre at de studier der ikke i
forvejen bidrager til CBS LL via grundbevillingen, bidrager med den hgjeste brugerbetaling for CBS
LL's ydelser. Det argument slar dog naeppe til over for den studieleder fra Det Erhvervssproglige
Fakultet som star ved valget om at skulle investere i en af CBS LL's ydelser. Med den nuvaerende
finansieringsform vil det betyde en stor udgift for studiet.

» Evalueringsgruppen anbefaler at CBS LL’s prispolitik tages op til overvejelse. Der ber sendres ved
fakulteternes tilskud til CBS LL's grundbevilling for at ligestille brugerbetalingen for begge fakulte-
ter. Et tilskud til grundbevillingen ogsa fra Det Erhvervssproglige Fakultet vil vaere et signal om at
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CBS LL ogsa er serviceenhed for dette fakultet. Det kan yderligere virke som et incitament for fa-
kultetet til at formulere nogle forventninger til CBS LL.

> Evalueringsgruppen anbefaler ledelsen pa CBS at falge op pa den ny organisationsform hvor CBS
LL skal servicere begge fakulteter. Opfalgningen ber rette sig mod bade Det Erhvervssproglige
Fakultet og CBS LL.

Undervisergruppens sammensatning

Ledelsen pa CBS har truffet det strategiske valg at lade deltidsansatte udfere stgrstedelen af un-
dervisningen, men ledelsen har ikke taget konsekvensen og i tilstraekkelig grad satset pa at udvikle
de paedagogiske kompetencer hos denne gruppe. Relativt set modtages langt starstedelen af CBS
LL's kursusaktivitet af fastansatte/adjunkter, mens den meget store gruppe af deltidslaerere i for
ringe udstraekning tager del i efteruddannelsen. Todageskurset Anvendt Paedagogik, som blandt
andet introducerer til CBS’ paedagogiske principper, er dog obligatorisk ogsa for denne gruppe.
Ledelsen pa CBS er selv opmaerksom pa at kurset Anvendt Paedagogik, trods obligatorisk status,
ikke tages af alle, og at dette kan udgere et problem.

Det kan diskuteres hvorvidt forholdene omkring gruppen af deltidsansatte undervisere er tilfreds-

stillende i forhold til at leve op til CBS' paedagogiske malsaetning om at udvikle en saerlig Handels-
hgjskole-paedagogik. Men det ma konkluderes at udmgntningen af CBS' strategier for det paeda-
gogiske omrade ikke i tilstraekkeligt omfang nar alle relevante malgrupper.

» Evalueringsgruppen anbefaler ledelsen pa CBS og CBS LL naje at overveje de tilbud om paedago-
gisk efteruddannelse der gives, og at relatere dette til undervisergruppens sammensaetning af
relativt mange deltidsansatte og fa fastansatte undervisere og deres forskellige situationer og be-
hov. Seerligt anbefales det at overveje situationen for den store gruppe af deltidslerere i relation til
CBS’ mal oq strategier for det paedagogiske omrade.

CBS rekrutterer flere udenlandske ph.d.er og forskere pa adjunktniveau som skal tage adjunktud-
dannelsen. Evalueringsgruppen stgtter derfor CBS LL's tiltag mod at tilrettelaegge et engelskspro-
get kursusforlgb der modsvarer adjunktuddannelsen. Det vil veere et led i den ngdvendige, stadige
bestraebelse pa at lade tilbud om efteruddannelse forme sig efter undervisergruppens faktiske
sammensatning og behov.

Ressourcer i forhold til opgaver

CBS LL vurderer at enhedens gkonomiske rammer er rimelige i forhold til de opgaver enheden skal
lzse. CBS LL's faglige kompetencer modsvarer i overvejende grad Det Erhvervsgkonomiske Fakul-
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tets fagomrade. Enheden mangler medarbejdere med kompetencer inden for paedagogik og di-
daktik pa Det Erhvervssproglige Fakultets omrade. Desuden er der behov for flere medarbejdere
der kan varetage supervision pa adjunktuddannelsen.

| forbindelse med spargsmalet om ressourcer og arbejdsopgaver har det overrasket evaluerings-
gruppen at enheden har valgt at outsource vaesentlige arbejdsopgaver til en tidligere medarbejder
der i dag fungerer som ekstern konsulent og betragtes som en vaesentlig ressourceperson for en-
heden. Herved mister enheden en mulighed for videns- og kompetenceopbygning hos en fast
medarbejdergruppe. Fordelene i form af fleksibilitet og ekstra ressourcer kan efter evaluerings-
gruppens mening ikke opveje ulemperne.

CBS LL vurderede pa besaget at enhedens personalegruppe har den ideelle starrelse. Trods stort
arbejdspres og mange mulige opgaver som ma vaelges fra, er enheden ikke indstillet pa at blive
starre. Enhedens argument for at bevare den nuvaerende stgrrelse er at det er vigtigt at medarbej-
derne bevarer fornemmelsen af at vaere én enhed. Der har vaeret et tillgb til to lejre blandt medar-
bejderne: teknikerne og de paedagogisk kyndige. Det s@ger enheden at undga fremover ved at
kommende projekter skal have en medarbejder fra hver kompetencegruppe. CBS LL mener at den
arbejdsform der praktiseres hvor medarbejderne fungerer som “selvkgrende” konsulenter, ger det
ekstra vigtigt at arbejde pa at fastholde korpsanden og at sgrge for den interne vidensdeling. Det
er enhedens vurdering at det ville vaere svaert hvis man var flere.

Valget af samarbejde med en ekstern konsulent modarbejder principielt argumentet om vigtighe-
den af korpsand. Enhedens oplevelse af at have en ideel starrelse kan haenge sammen med at
enhedens procedurer for vidensdeling endnu ikke er sa udbyggede.

» Evalueringsgruppen anbefaler CBS LL at genoverveje sine synspunkter om enhedens starrelse. Det
anbefales at arbejde for at der er overensstemmelse mellem enhedens starrelse og opgaverne sa
enheden er klar til at vokse eller pa anden made indrette sig efter de aktuelle behov. Denne anbe-
faling retter sig i sagens natur ogsa mod CBS’ ledelse, som har beslutningsmyndigheden nar det
geelder tildeling af ressourcer.

» Evalueringsgruppen anbefaler CBS LL fremover at s@ge at supplere den samlede medarbejderprofil
med medarbejdere der ideelt har kompetencer inden for de faglige miljger som enheden i dag
ikke har s meget kontakt til. Det vil blandt andet sige Det Erhvervssproglige Fakultet og fagene
nationalekonomi, matematik og statistik.
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Spredning - koncentration

Problemstillingen angaende det at sprede eller koncentrere den paedagogiske indsats er naermere
beskrevet i 3.3.3 i afsnittet Spredning — koncentration. Den udfordring der ligger i at fa en
paedagogisk enheds begraensede ressourcer til at daekke universitetet sa bredt som muligt, synes
for CBS LL's vedkommende at vaere Igst pa en tilfredsstillende made med en balance der
tilgodeser begge typer af indsatser.

Via kursusaktiviteterne opndr CBS LL kontakt med underviserne, som siden udger et bredt net-
vaerk pa studier og institutter. Herudover prioriterer CBS LL at samarbejde med personer der har
ansvar for og dermed indflydelse pa uddannelsernes kvalitetsudvikling, fx studienasvn, linjekoordi-
natorer og fagledere. Det betyder at der er mulighed for at udviklingsarbejdets resultater kan fa
bredt virkende konsekvenser. Samtidig vil der med det enkelte udviklingsprojekt ofte vaere mulig-
hed for at komme i dybden med de padagogiske aspekter.

CBS LL har i nogle tilfeelde samarbejdet med udviklingsgrupper sammensat af CBS’ ledelse hvor
deltagerne ikke havde den forngdne faglige legitimitet eller beslutningsmyndighed pa det paeda-
gogiske omrade. Det er CBS LL's erfaring at denne gruppesammensaetning ikke er velegnet fordi
den giver et for ringe udbytte.

» Evalueringsgruppen anbefaler ledelsen pa CBS at sammensaette arbejdsgrupper til udviklingspro-
Jekter sa de bestar af personer med gennemslagskraft, faglig legitimitet og beslutningskompeten-
ce pa det paedagogiske omrade. Dette er en forudseetning for at opnd gode resultater og optimal
effekt.

Teori - praksis
Forholdet mellem teori og praksis optraader som et spaendingsfelt pa flere niveauer i forbindelse
med CBS LL's aktiviteter.

CBS LL erkender at det er ngdvendigt at vaere pa forkant teoretisk og begrebsligt ndr det gaelder
temaer som teknologi, studieudvikling, laereprocesser og disse temaers samspil. Det er ngdvendigt
for at vaere en attraktiv sparringspartner og radgiver for CBS' uddannelser og ledelse. | selvevalue-
ringsrapporten understreger CBS LL at aktiviteter der bidrager til enhedens samlede vidensopbyg-
ning og dokumentation og formidling af den eksisterende viden, prioriteres hgijt.

CBS LL fortalte pa besgget at det i det daglige arbejde imidlertid kan vaere vanskeligt at saette tid

af til at dokumentere vidensudvikling fordi enheden er presset pa aktivitetssiden. Enheden forsg-
ger at imgdekomme dette problem ved at tilknytte kandidater og ph.d.er som arbejder med pro-

Evaluering af de paedagogiske enheder pa DTU og CBS 55



jekter inden for det paedagogiske omrade. Desuden sgger enheden at fa adgang til vidensressour-
cer gennem netveerksrelationer. Den vidensudvikling der knytter sig til medarbejdernes praksis,
spredes gennem erfaringsudveksling og bliver sjeldent dokumenteret. CBS LL naevner derfor bade
i selvevalueringsrapporten og pa besgget at enheden gnsker at opprioritere dokumentation og
begrebsliggarelse af enhedens praktiske kompetencer som et saerligt udviklingsomrade. Ledelsen
bakker verbalt op om at CBS LL skal styrke sin dokumentation og vidensudvikling. Det er dog et
spergsmal om enheden kan na denne madlsaetning inden for de givne rammer.

Indholdet i dét der formidles
Spgrgsmalet om hvorvidt indholdet i det der formidles, er praktisk eller teoretisk funderet, er vig-
tigt for den legitimitet som enheden fremstar med over for brugerne.

Ligesom CDM mgder CBS LL undervisernes efterspargsel efter konkrete paedagogiske redskaber
som er hurtige at tilegne sig og nemme at anvende. | fokusgruppeundersggelsen giver underviser-
ne udtryk for at CBS LL's tilbud ligger for langt fra undervisernes daglige praksis og behov. De
efterlyser nogle mere konkrete og praksisorienterede tiloud som kan bruges direkte i undervisnin-
gen.

Desuden papeges det i fokusgruppeundersggelsen at paedagogikken i CBS LL's aktiviteter har en
tendens til at fremstd som et lgsrevet omrdde der ikke er forankret i praksis pa de enkelte institut-
ter og studier. Med karakteristikken "“one size fits all” kritiserer underviserne CBS LL's paedagogik
for i nogen grad ikke at veere rettet mod brugerne. Underviserne gnsker derfor at CBS LL's medar-
bejdere skal taettere pa underviserne og deres arbejde pa studierne for at kunne indga i et samar-
bejde om at udvikle undervisningen.

Nogle undervisere udtrykker den holdning at CBS LL mangler et teoretisk stasted, og at man der-
for "kgrer pa overbevisningsniveau”. Dette baseres pa oplevelsen af at medarbejderne har eller
formidler ringe viden om hvad forskellige paedagogiske tiltag giver af effekter og resultater.

» Evalueringsgruppen anbefaler at CBS LL arbejder pa at formidle det teoretiske paedagogiske
grundlag for sine aktiviteter. Det anbefales i denne forbindelse at formidlingen af det teoretiske
stof relateres til brugernes arbejdsopgaver og udfordringer.

Legitimitet

Brugernes oplevelse af CBS LL's legitimitet er i hgj grad relateret til deres erfaringer med enheden.
Legitimiteten anfaegtes nar brugerne oplever CBS LL som en fjern enhed der mangler interesse for
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og kendskab til brugernes hverdag og vilkar. Omvendt understgtter det enhedens legitimitet nar
medarbejderne opfattes som kompetente ildsjaele.

CBS LL's legitimitet i forhold til at formidle enhedens budskaber haemmes i nogen grad af enhe-
dens manglende forskningsballast.

» Evalueringsgruppen anbefaler at CBS LL prioriterer vidensudvikling og erfaringsopsamling og
dokumentation heraf. CBS LL vil hermed kunne udvikle en staerkere platform for sit arbejde, og
det vil vaere en styrke bade internt for CBS LL’s medarbejdere og eksternt i forhold til CBS LL’s
brugere.

» | forleengelse af ovenstaende kunne CBS’ ledelse og CBS LL overveje at etablere et videnscenter
inden for rammerne af CBS LL. Videnscentret bar have til formal at opsamle, udvikle, dokumentere
og formidle viden om paedagogisk udvikling af studier og undervisning til brug for CBS. Internt i
enheden ville en status som videnscenter tydeliggere og fastsla vigtigheden af denne del af CBS
LL’s arbejde som allerede foregar i en vis udstraekning, og som CBS LL finder behov for at oppriori-
tere. Ved at leegge beslutningen om prioritering af vidensuadvikling pa et hajere niveau i CBS’ ledel-
se undgar man den sveere diskussion i enheden om hvorvidt det er i orden at afsaette ressourcer til
vidensuadvikling nar der er konkrete projekter der treenger sig pa. Det ville desuden synliggare
denne dimension af CBS LL’s arbejde for omverdenen.
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5 En god padagogisk enhed

Dette kapitel behandler en raekke punkter som evalueringen har vist vil vaere vigtige at overveje og
tage stilling til nar man beskaeftiger sig med paedagogisk udviklingsarbejde pa universiteterne.

De to evaluerede paedagogiske enheder og universitetsledelserne er i forbindelse med selvevalue-
ringen blevet bedt om at komme med deres overvejelser om generelle muligheder og barrierer
forbundet med konstruktionen "en paedagogisk enhed” som en made at synliggare, sikre og
udvikle padagogisk kvalitet i universitetsundervisning og -uddannelser. Kapitlet bygger pa disse
overvejelser, pa konklusioner fra de foregdende afsnit med analyser, vurderinger og anbefalinger
0g pa evalueringsgruppens egne overvejelser og erfaringer.

Formalet med en paedagogisk enhed

Universiteternes eksisterende strukturer lever ikke op til alle behov, og derfor etableres der ofte
centre eller enheder til at varetage seerlige, isaer tveergaende opgaver. Den ledelse som gnsker en
seerlig indsats pa det paedagogiske omrade, kan valge at ggre det ved at etablere en paedagogisk
enhed. Som det universitetspaedagogiske milj@ ser ud i dag, og med de barrierer som universitets-
paedagogikken mader, er det uden tvivl hensigtsmaessigt for udviklingen af undervisning og studi-
er at samle en raekke paedagogiske aktiviteter og deraf fglgende viden i en paadagogisk enhed.
Der er behov for en samlet instans som kan vaere med til at skabe opmaerksomhed og debat pa
omradet.

Universitetet ma vaere pa vagt over for at den paedagogiske enhed ikke opleves som en tilstraekke-
lig indsats pa det paedagogiske omrade og bliver en sovepude som traeder i stedet for andre initia-
tiver. For samtidig med at man, som i denne rapport, stiller skarpt pa det organiserede paedagogi-
ske udviklingsarbejde, er det vigtigt at veere opmeaerksom pa den paedagogiske laering og udvikling
som sker i uformelle, daglige sammenhange. Det kan fx vaere i form af draftelser med kolleger
eller ved overvejelser om egne erfaringer. Laering finder ikke kun sted i formelle strukturer. Det er
endda tvivisomt hvorvidt det overvejende sker i formelle fora. Men en formel organisering af om-
radet i form af en padagogisk enhed kan vaere med til at saette paedagogisk udvikling pa universi-
teternes dagsorden og fremme den enkeltes, leders som undervisers, refleksion.
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En paedagogisk enhed ma vaere indstillet pa at befinde sig i en fortsat udviklingsproces hvor aktivi-
teterne udformes i forhold til den kontekst som enheden befinder sig i. En paedagogisk enhed skal
ses som et aktuelt svar pa aktuelle mal og udfordringer. Dermed er det ogsa sagt at det ikke nad-
vendigvis altid vil vaere organiseringsformen i en paedagogisk enhed som vil vaere mest hensigts-
maessig for udvikling af undervisning og studier. Ideelt set vil det paedagogiske udviklingsarbejde i
hajere grad skulle vaere integreret i studie- og fagmiljgerne med lokalt tilpassede organiserings-
former af det paedagogiske udviklingsarbejde. En paedagogisk enhed kan optimalt vaere med til at
fremme den universitetspaedagogiske debat, kontakten og den tvaervidenskabelige dialog mellem
fagomrader om undervisningen og uddannelserne. Det vil dog altid vaere den enkelte institution
som ud fra en vurdering af sin situation ma beslutte en hensigtsmaessig organisering af det paeda-
gogiske udviklingsarbejde.

| det folgende beskrives farst en raekke barrierer for paedagogisk udviklingsarbejde, og efterfal-
gende giver evalueringsgruppen sine anbefalinger. Anbefalingerne i dette afsnit har karakter af
generelle kriterier for en god paedagogisk enhed. Det vil vaere op til den enkelte paeedagogiske
enhed og de ledelsesansvarlige at udfylde punkterne med indhold.

5.1 Generelle barrierer

Pa trods af vaesentlige forskelle mellem de to evaluerede paedagogiske enheder er det tydeligt at
de deler skaebnefeaellesskab nar det gzelder de udfordringer der eksisterer for paedagogisk udvik-
lingsarbejde pa universiteterne.

Blandt ledelse og medarbejdere pa DTU og CBS er der generel enighed om at det er vigtigt at
arbejde med undervisningens padagogiske kvalitet selv om lysten og oplevelsen af forpligtelse
varierer. For samtidig med denne tilsyneladende udbredte opfattelse af det positive i at styrke den
paedagogiske kvalitet i undervisningen er der ogsa en raekke barrierer. Barriererne forarsager en vis
treeghed i forhold til at beskaeftige sig med paedagogiske spargsmal. Universiteter er traditionsrige
institutioner, men traditioner kan som bekendt ogsa vaere en hindring for den ngdvendige udvik-
ling, ligesom visse gaeldende strukturer kan veere det. Desuden kan forventninger om udvikling og
forandring stade pa psykologiske barrierer hos den enkelte. Evalueringen peger pa falgende barri-
erer som vanskeligger indsatser pa omradet:

Tradition:
Forskning prioriteres hgjere end undervisning. Undervisningsomradet har fortsat lav status.

Der er tradition for at betragte undervisning som en individuel proces. Denne betragtning udfor-
dres ndr en paedagogisk enhed opfordrer til kommunikation om undervisning og reprassenterer en
af-individualisering af undervisningen hen imod en mere kollektiv praksis.
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o Universiteterne har tradition for en hgj grad af individuel autonomi, og der er stor modvilje mod
tiltag der kan opleves som kontrol eller indgreb i eget ansvarsomrade, det vaere sig fra studieledel-
sen eller kolleger.

e Der er stadig modstand hos underviserne mod paedagogiske eksperter: Nye ideer om lzering
opleves som kritik af nuvaerende undervisning og kan let tolkes som personlig kritik.

Strukturer og ressourcer:

o Der er vanskelige betingelser for meritering af paedagogisk arbejde, isaer for underviserne, men til
dels ogsa for medarbejderne ved de paedagogiske enheder. Undervisning er ikke den traditionelle
karrierevej til et professorat.

e Paedagogisk udvikling er tidskraevende. Det forudsaetter ofte samarbejde med kolleger, tager tid
fra forskning og har i gvrigt ringe betydning for den videnskabelige karriere.

e Dobbeltrollen som underviser og forsker er vanskelig nar det handler om prioritering af arbejdsop-
gaverne. For medarbejderne ved de paedagogiske enheder er den lignende dobbeltrolle som kon-
sulent og vidensudvikler specielt vanskelig pa grund af et forventningspres om servicering fra en
stor organisation.

o Det er vanskeligt for enhederne at finde egnede medarbejdere som bade har tilstraekkeligt kend-
skab til universitetets faglighed og en stor viden inden for det paedagogiske omrade.

Forandring:

o Alt &endringsarbejde er vanskeligt. Forandring betyder ogsa at man i en periode bliver “ny"” og
uerfaren.

e Der kan vaere uvilje mod at sta frem i et offentligt rum og “blotte” sig, at erkende behov for
udvikling eller at tilskrive systemet eller kollegerne et udviklingsbehov.

e Der mangler incitamenter i systemet til selv at opsgge og give sig i kast med paedagogisk udvik-
ling.

Det er ngdvendigt at erkende universitetspaedagogikkens vanskelige vilkar som udgangspunkt for
det videre arbejde. Paedagogisk udviklingsarbejde pa universiteterne ma forholde sig til de naevnte
og muligvis andre lokale barrierer og imgdega dem for at fa igangsat gode udviklingsprocesser og
opna resultater.

En paedagogisk enhed er udtryk for en institutionel satsning, og institutionen ma indstille sig pa de
nadvendige konsekvenser af denne satsning. At etablere en paedagogisk enhed kan sammenlignes
med at saette et spejl op for institutionen og for medarbejderne, som ma vaere parate til at se pa
sig selv. En paedagogisk enhed orienterer sig mod et felt hvor barrierer skal brydes, samtidig med
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at udviklingsprocesser bade hos den enkelte og i hele institutionen skal saettes i gang. Det handler
0gsa om at dbne for det nye og ukendte, at ggre det private offentligt og at anvende erfarings- og
vidensdeling pa undervisningsomradet og ikke bare pa det faglige omrade.

Der er altsa falger af satsningen som ikke ligger hos en paedagogisk enhed. En paedagogisk enhed
skal ses som en del af en institutionel udviklingsstrategi, ikke som et problemlgsningsorgan. En
paedagogisk enhed vil vaere en del af en opgave som ledelsen saetter for institutionen, og som
kraever ledelsesmaessig opfalgning. Det er en forudsaetning at enheden tildeles de ressourcer der
er ngdvendige for at lgse den definerede opgave tilfredsstillende.

Pa baggrund af de ovenfor naevnte barrierer og gvrige betragtninger er det klart at en paedago-
gisk enhed farst som sidst ma stille hgje krav til sig selv. Enhedens brugere vil forvente hgj paeda-
gogisk ekspertise ud over den fagekspertise som er relevant for institutionen.

5.2 Universitetsledelsens rolle

» Evalueringsgruppen anbefaler at universitetsledelsen udmelder sine strategier og prioriteringer for
det universitetspaedagogiske omrade generelt og for den paedagogiske enhed.

Det har som tidligere omtalt veeret en arbejdshypotese for denne evaluering at enhedens forhold
til ledelsen og ledelsens tilkendegivelser af strategier og prioriteringer i forhold til det paedagogiske
omrade er af afgarende betydning for enhedens arbejdsmuligheder. Evalueringens resultater be-
kraefter til fulde denne hypotese. En paedagogisk enhed er i haj grad kontekstafthaengig. Den er
afhaengig af forholdet til ledelsen pa universitetet, af den generelle holdning til paedagogisk udvik-
lingsarbejde pa universitetet og af det avrige faglige miljgs karakter og dbenhed over for at be-
skaeftige sig med paedagogiske aspekter af undervisningen. Selv om dette er en evaluering af to
paedagogiske enheder, handler en stor del af den derfor om universiteternes ledelser, og en stor
del af anbefalingerne er ogsa henvendt til dem.

Det er universitetsledelsen som har det endelige ansvar, ogsa for det paadagogiske omrade. Derfor
er det vigtigt at ledelsen ger en indsats for at alle forstar vigtigheden af at involvere sig i paedago-
gisk udvikling, og at der skabes rammer som stgtter og fremmer det paedagogiske engagement.
Uden denne form for opbakning bliver de paedagogiske udviklingsprocesser i for hgj grad knyttet
til enkeltpersoner som i forvejen er overbeviste om den positive betydning af at udvikle de paeda-
gogiske aspekter af undervisning og uddannelser, og far ikke en bred virkning for hele universite-
tet.
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Et grundlaeggende vilkar for vellykket paedagogisk udviklingsarbejde er at universitetsledelsen ved
sine strategier og prioriteringer klart og tydeligt tilkendegiver det paedagogiske omrades og un-
dervisningens vigtighed. Det er ikke tilstraekkeligt at prioriteringer far en retorisk form i strategido-
kumenter og lignende. Der ma fglges op med incitamenter og placering af ansvar. En synlig stra-
tegi fra ledelsen pa alle niveauer er ngdvendig for at fremme det paedagogiske arbejde.

Den individuelle autonomi som traditionelt har vaeret gaeldende pa universiteterne, er ved at aend-
re sig hen imod udvikling af faelles praksis og krav om bestemte kompetencer. Frivillighed har
laenge veeret et grundleeggende princip for at deltage i peedagogisk udviklingsarbejde. Med blandt
andet indfgrelse af obligatorisk paedagogisk uddannelse for adjunkter er der taget skridt til at
modificere denne tilgang. Frivillighed vil fortsat veere et vigtigt princip, men det skal understreges
at det ikke er nok. Det er ngdvendigt for universiteterne at tydeligggre hvilke forventninger og
krav der stilles til medarbejdernes padagogiske kompetencer. | en gradvis proces skal der arbejdes
frem imod at det bliver selvfalgeligt og uundgdeligt at medtaenke paedagogisk udvikling i en uni-
versitetskarriere.

Som en del af tilskyndelsen til denne proces skal der fortsat arbejdes med at skabe gode rammer
for at indga i arbejdet med at udvikle institutionerne i bade paedagogisk og faglig betydning.
Hverken obligatoriske eller frivillige kurser giver garanti for reel udvikling hvis deltagerne ikke er
motiverede. Det er universitetsledelsens opgave at tilvejebringe de strukturelle rammer og at til-
kendegive sin prioritering af omradet, mens det er den paedagogiske enheds opgave at konkreti-
sere ledelsens strategi i form af ydelser af hgj kvalitet og med relevans for uddannelser og under-
visning.

Det er vigtigt med god kommunikation mellem ledelsen og den paedagogiske enhed. Dels med
henblik pa indbyrdes sparring og kvalificering af tiltag pa det paedagogiske omrade. Og dels med
henblik pa at enheden arbejder pa at vaere pa forkant med udviklingen pa universitetet som hel-
hed. Enheden ma kunne planlaegge og forberede sin indsats i overensstemmelse med ledelsens
beslutninger og for at understatte disse.

Interaktionen mellem den paedagogiske enhed og det gvrige universitet er bade mal og middel, og
vigtigheden af at udbygge relationer kan derfor ikke undervurderes.

5.3 Organisatorisk placering

> Evalueringsgruppen anbefaler at den organisatoriske placering af en paedagogisk enhed ngje
overvejes i forhold til enskede malsaetninger og lokalt gaeldende vilkar. Der gives i evrigt ikke no-
gen entydig anbefaling om en paedagogisk enheds organisatoriske placering da der er fordele og
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ulemper ved begge de to evaluerede enheders organisationsformer, stabsenhed og forskningsen-
hed. Andre organisationsmodeller skal derfor heller ikke udelukkes.

Ved at knytte en paedagogisk enhed til universitetet eller til et fakultet som stabsenhed understre-
ges servicefunktionen for hele eller en starre del af universitetet. Muligheden for at sikre sammen-
haeng mellem paedagogikken og universitetets almindelige udviklingsstrategi peger ogsa pa place-
ringen som stabsenhed under rektorat/konsistorium eller dekan/fakultetsrad. Hermed gives desu-
den et umiddelbart signal om at det paedagogiske omrade nyder ledelsens bevagenhed. Det be-
haver dog ikke at vaere tilfeldet i praksis. En placering som stabsenhed kan ogsa give anledning til
at enheden opfattes som ledelsens kontrolorgan. Det kan desuden veere vanskeligt at prioritere
den ngdvendige vidensudvikling hvor der ikke er afsat faste ressourcer til dette formal.

En forskningsbaseret enhed har ved sit grundlag starre mulighed for at bidrage til vidensudvikling
pa det paedagogiske og fagdidaktiske omrade. Paedagogisk udviklingsarbejde pa universiteterne
lider under at have lav status, og legitimitet og trovaerdighed hos afsenderen af det padagogiske
budskab er derfor af stor betydning. Det taler for organisatorisk at s@ge at styrke padagogikken
med et sprog som forstas pa universiteterne, ved at etablere en paedagogisk enhed som forsk-
ningsbaseret enhed med videnskabelige medarbejdere. Isaer pa institutioner med mere end ét
fakultet star begge de naevnte modeller dog over for den udfordring der ligger i at forankre pae-
dagogikken i og inspirere til den paedagogiske udvikling pa hele universitetet.

Hvad enten der er tale om en stabsenhed eller en forskningsenhed, er der nogle fordele ved at en
paedagogisk enhed er tilknyttet et afgraenset fagomrade. Det giver mulighed for god fgling med
og kontakt til omradet. Nar den paedagogiske enhed har et indgdende kendskab til fagomradet
og til de kompetencer uddannelserne skal give, medvirker det positivt til at @ge enhedens legitimi-
tet hos brugerne. Samtidig @ges principielt enhedens medarbejderes mulighed for at indga i draf-
telser med studieledelse og undervisere og dermed for at bidrage til at igangsaette tilpassede ud-
viklingsprocesser.

P4 den anden side kan det styrke forankringen og spredningen pa hele institutionen hvis paedago-
giske konsulentopgaver, undervisning eller radgivning udfgres pa grundlag af generel universitets-
paedagogisk kompetence. Pa flerfakultaere universiteter kan en paedagogisk enheds placering
under rektoratet hjeelpe til kontakt pa tvaers af hele organisationen hvor det faglige nedtones til
fordel for almene paedagogiske problemstillinger.

Den organisatoriske placering er med andre ord et vigtigt valg hvor hvert enkelt universitet ngje
ma overveje implikationer og konsekvenser. Uanset resultatet af dette valg gaelder det dog at det

er ngdvendigt at der er etableret klare linjer for det faglige undervisningsomrade som enheden
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kan samarbejde med. Der ma arbejdes pa at den paedagogiske enhed har god kontakt til de an-
svarlige og beslutningskompetente personer pa undervisningsomradet. Der bgr sdledes vaere et
lgbende og konkret netvaerkssamarbejde med institut- og studieledelser mfl.

5.4 Klar rolle - klare mal

» Evalueringsgruppen anbefaler at universitetets ledelse og den paedagogiske enhed arbejder for at
opna enighed om klare mal for enhedens virksomhed. Det er en forudsaetning for at enheden kan
fremstd med en klart defineret rolle i den ovrige organisation.

En paedagogisk enhed indgar som et element i institutionens samlede strategiske plan for uddan-
nelses- og undervisningsomradet. Derfor skal enhedens malsatninger formuleres med udgangs-

punkt i de overordnede malsaetninger for det paadagogiske omrade for institutionen som helhed
sa der er god overensstemmelse herimellem.

Enheden foretager strategiske prioriteringer inden for rammerne og etablerer procedurer for op-
folgning, evaluering og kvalitetssikring af eget arbejde. Det er vigtigt at de potentielle brugere kan
fa et klart billede af hvad enheden star for, arbejder med og hvilke ydelser den tilbyder.

Udviklingsarbejde betyder ogsa at man forlader det kendte til fordel for noget endnu upravet. Det
kan opleves som en risiko for at bega fejl. Det er derfor vigtigt at den paedagogiske enhed optrae-
der i en rolle som uafhaengig samarbejdspartner. Enheden ma ikke kunne opfattes som ledelsens
kontrolorgan.

Udvikling tager tid, og det er vigtigt at give den ngdvendige tid til at nd malene. Her taenkes bade
pa tid til at nd enhedens mal, men ogsa tid til at den enkelte underviser kan na at omstille sig og
lade forandringer bundfaelles. Enheden kan overveje instrumentelle opfalgningsprocedurer for at
se om der er behov for stgtte i en udviklingsproces og efter processens afslutning.

5.5 Teori - praksis

» Evalueringsgruppen anbefaler at der sikres en form for teoretisk fundering af enhedens virksom-
hed, og at enhedens medarbejdere har mulighed for lebende teoretisk opdatering. Dette er en
forudsaeetning for at @ge bade kvaliteten og legitimiteten af enhedens arbejde.

Spandingsfeltet mellem teori og praksis har betydning pa to mader. Dels A) i forhold til enhedens
muligheder for at tilbyde ydelser af hgj kvalitet og fremsta med den legitimitet som et teoretisk
grundlag kan give i universitetsverdenen. Og dels B) i forhold til brugernes oplevelse af ydelsernes
tilgeengelighed og relevans.
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Ad A) Det er vaesentligt for en padagogisk enhed at vaere teoretisk velfunderet og opdateret for
at kunne yde god radgivning i overensstemmelse med forskning om laering og undervisning inden
for de videregdende uddannelser. Det er en forudsatning for at enheden kan hgjne kvaliteten af
sine ydelser og fremsta som en troveerdig partner.

Evalueringen har vist at det kan vaere forbundet med vanskeligheder at finde tid til at arbejde med
den ngdvendige teoretiske fundering og vidensudvikling. | det daglige bliver denne del af arbejdet
let nedprioriteret til fordel for andre patraengende aktiviteter. Her kan det vaere ngdvendigt at
foretage en kontant prioritering og afsaette faste ressourcer og tid.

Faling og kontakt med de relevante uddannelsers praksis og uddannelsernes relation til erhvervs-
praksis og dermed til spargsmal om opnaelse af professionelle kompetencer er vigtige dimensioner
for en paedagogisk enhed. Kontakt til eksterne netvaerk, ogsa internationalt, bgr vaere en betyd-
ningsfuld del af enhedens aktiviteter.

Ad B) Balancen mellem teori og praksis synes at repraesentere et generelt dilemma for en paeda-
gogisk enhed: Brugerne vil have at enheden skal vaere teoretisk velfunderet, men er ikke interesse-
rede i at modtage teoretisk undervisning om paedagogik. | stedet eftersparger de praktiske red-
skaber som er nemt anvendelige. Der ligger en stor opgave i at formidle den nadvendige paeda-
gogiske teori pa en meningsgivende made til malgruppen af ikke-fagpaedagoger. Disse skal samti-
dig lzere at reflektere over egne handlinger som undervisere og derefter handle i overensstemmel-
se med paedagogisk viden.

Det er ngdvendigt at den paedagogiske enheds medarbejdere er dbne for alternative indgange til
paedagogisk udviklingsarbejde og ikke fremstar som ejere af “den rigtige paedagogik”. Fx kan
drgftelser mellem enhedens medarbejdere og undervisere af brug af it-redskaber i undervisningen
vaere en anledning til at drafte paedagogiske aspekter. P4 samme made kan vidensudveksling af
god praksis give basis for videre kontakt og samarbejde.

For universitetslaerere er det forbundet med store fordele at der i enheden indgar medarbejdere
som, ud over den paedagogiske ekspertise, har en faglig baggrund som modsvarer universitetets
fagomrader. Disse medarbejdere bar vaere sa godt kendt med studieledernes og undervisernes
hverdag at enhedens aktiviteter kan knytte an til denne. Herved @ges muligheden for at de positi-
ve effekter af at beskaeftige sig med paedagogisk udvikling fremstar klart. Enhedens medarbejdere
bar derfor have gjort sig det klart hvilket forhold der er mellem universitetets saerlige faglige kom-
petencer, kvalitets- og laeringsidealer og de paedagogiske kompetencer. Hermed forbedres mulig-
hederne for at koble den specifikke faglighed inden for det didaktiske omrade og institutionens
saerlige videnskabelige faglighed.
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5.6 Intern markedsforing

» Evalueringsgruppen anbefaler at den paedagogiske enhed til stadighed aktivt ger opmaerksom pa
sig selv og de ydelser enheden tilbyder, over for det avrige universitet.

Evalueringen peger pa at der er behov for Igbende intern markedsfering af enhedens forskellige
ydelser. Det gaelder szerligt over for fagmiljeer der endnu ikke ger brug af enheden og ikke har
tradition for at beskaeftige sig med paedagogiske aspekter. Markedsfgringen kan tage form af
praesentation af enhedens ydelser, fx i brochurer og opslag og pa hjemmesider. Det er dog ogsa
vigtigt til stadighed at gare opmaerksom pa enhedens eksistens og profil, fx ved at deltage i dbne
debatter og aktiviteter for hele universitetet.

Medarbejderne ved de paedagogiske enheder skal arbejde for at motivere bredt blandt de universi-
tetsansatte til at vende opmaerksomheden mod de paedagogiske aspekter af undervisning og ud-
dannelse. Det paedagogiske felt ma fremhaeves som en vaesentlig del af en vellykket universitets-
karriere. Succeskriteriet er ikke ngdvendigvis at den paedagogiske enhed inddrages, men at paeda-
gogisk udviklingsarbejde saettes i gang.

Ved at henvende sig til personer med beslutningskompetence pa det paedagogiske omrade forfal-
ges muligheden for at igangsaette paedagogiske udviklingsinitiativer med virkning for en bred
kreds. Heroverfor star kursusvirksomheden, som primaert henvender sig til den enkelte underviser.
Det er vigtigt at arbejde pa flere ansvarsniveauer for at henlede opmaerksomhed pa de paedagogi-
ske aspekter og opna sterst mulig virkning. Den interne markedsfering af enheden og dens aktivi-
teter ma indrettes efter malgruppen.

5.7 Legitimitet

> Evalueringsgruppen anbefaler at der arbejdes pa at skabe den fornadne legitimitet for den paeda-
gogiske enhed og dens ydelser som en meget vaesentlig forudsaetning for enhedens gennemslags-
kraft.

Den paedagogiske enhed ma arbejde pa at motivere til paedagogisk udviklingsarbejde, blandt an-
det ved at skabe efterspgargsel efter sine ydelser blandt underviserne og i de faglige miljger som
har ansvaret for den paedagogiske udvikling og fornyelse. Derfor er det afgerende n@dvendigt for
enheden at fremsta som en respekteret og trovaerdig samarbejdspartner. Denne form for legitimi-
tet er ikke pa forhand givet, men skal tilkeempes ved profilering, information om aktiviteter og
spredning af resultater.
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Et afgerende punkt for brugernes oplevelse af enhedens legitimitet er den kvalitet hvormed opga-
verne lgses. Det er isaer fremgdet af fokusgruppeundersaggelsen hvor vigtigt det er for brugerne at
enhedens medarbejdere fremstar som gode eksempler pa de paedagogiske pointer der formidles.
En mindre god formidling vil sa tvivl om rigtigheden af det formidlede.

Falgende forhold kan bidrage til at en paedagogisk enhed fremstar med den forngdne legitimitet:
Ledelsens tydelige opbakning til det paedagogiske omrade og til enheden

Malsaetning og profilering: klar viden om hvem, hvad og hvorfor

Professionalisme i udfgrelse af opgaverne, herunder god formidlingsevne

Teoretisk grundlag

Grundigt kendskab til bade paedagogik og fagdidaktik samt forudsaetning for at indga i den
ngdvendige dialog med de fagomrader og -miljger der skal samarbejdes med

Generel abenhed over for andre idéer og paedagogiske retninger og for at inddrage brugerne i
arbejdets forskellige faser

Formidling af gode cases der viser effekterne af paedagogisk udviklingsarbejde som lgsning pa
konkrete problemer.
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Appendiks

Appendiks A: Kommissorium for evaluering af de paedagogiske
enheder ved DTU og CBS

Baggrund

Fra midten af 1990’erne blev der oprettet paedagogiske enheder/centre ved hovedparten af uni-
versiteterne i Danmark med det formal at styrke kvalitetsudvikling af undervisning og uddannelser.
Enhedernes/centrenes organisatoriske placering, ressourcer og arbejdsopgaver varierer en del. Fx
er nogle enheder/centre placeret som stabsenheder direkte under konsistorium, mens andre er
placeret som en del af studieadministrationen. P& samme madde er der ogsa stor forskel pa centre-
nes ressourcer i form af budget og antallet af medarbejdere. Enhedernes/centrenes arbejdsopga-
ver falder inden for omraderne: afholdelse af kurser, workshopper og seminarer; udarbejdelse af
undervisningsmateriale og bager og endelig radgivning og medvirken i forbindelse med udvikling
af fag og studier.

En del af enhederne/centrene blev oprettet som tidsbegraensede institutioner, men de fleste har
efterhdnden fdet permanent status. Det tyder pa at universitetspaedagogik generelt har @get be-
vagenhed, og at det fra universiteternes side er et omrade man gnsker at prioritere.

Bevagenheden afspejler sig ogsa i universiteternes udviklingskontrakter. De indeholder naesten alle
mal og handlingsplaner for udvikling af kvaliteten i undervisningen og af systemer der kan sikre og
udvikle kvaliteten.

| evalueringen indgar Center for Didaktik og Metodeudvikling (CDM) pa DTU og CBS Learning Lab

(LL), Handelshgjskolen i Kgbenhavn. CDM blev oprettet i 1998, og LL i 1994 under navnet Den
Paedagogiske Serviceenhed.
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Formal
Formalet med evalueringen er todelt:

1) Det ene formal er at vurdere hvordan henholdsvis Center for Didaktik og Metodeudvikling
og CBS Learning Lab laser deres opgave som paedagogisk center. Som grundlag for den-
ne vurdering vil evalueringen fokusere pa:

e Hensigtsmaessigheden af centrenes mal og strategier

e Udmantningen af mal og strategier, herunder centrenes prioriteringer og samspillet med
universitetets gverste ledelse og institutterne/studierne

e Rammer og vilkar for centrenes arbejde, herunder organisatorisk placering, ressourcer og
sammenhang med universitetet som helhed.

2) Det andet formal er mere generelt at belyse muligheder og barrierer for at udvikle univer-
sitetsundervisning gennem denne type centerkonstruktioner. Udgangspunktet vil vaere de
to centre der indgadr i evalueringen, men perspektivet vil veere bredere og fremadrettet.

Som en del af evalueringen indgar en kortlaegning af de paedagogiske enheder/centre pa de dan-
ske universiteter. Kortlaegningen vil fokusere pa enhedernes/centrenes mal og strategier, organisa-
toriske placering, ressourcer og aktiviteter.

Organisering

Ekstern evalueringsgruppe

Der nedsaettes en ekstern evalueringsgruppe der har det faglige ansvar for evalueringen. Evalue-
ringsgruppens opgave er fremsaette vurderinger og anbefalinger pd baggrund af evalueringens
dokumentationsmateriale i den endelige evalueringsrapport. Gruppen sammensaettes af tre til fire
personer der daekker fglgende profiler:

indsigt i og erfaring med universitetsledelse og organisatoriske problemstillinger
erfaring som institut-/studieleder

indsigt i universitetspaedagogik

erfaring som universitetsunderviser.

Der laegges vaegt pa nordisk deltagelse i evalueringsgruppen.
Evalueringsinstituttets projektgruppe

Der nedsaettes en projektgruppe fra EVA der har det praktiske og metodiske ansvar for evaluerin-
gen.
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Evalueringens dokumentation
Evalueringen gennemfares med udgangspunkt i nedenstdende dokumentationsmateriale:

1. Selvevaluering
Selvevalueringen gennemfgres i to dele:

a. De to padagogiske centre nedsaetter hver en selvevalueringsgruppe der bestar af et antal per-
soner blandt centrets ledelse og medarbejdere.

b. De to universiteters ledelse nedsaetter hver en selvevalueringsgruppe der bestar af personer med
ledelsesmaessigt ansvar for universitetet.

Selvevalueringen gennemfares pa baggrund af en vejledning fra EVA. De to dele af selvevaluerin-
gen afrapporteres i en faelles selvevalueringsrapport for hver institution.

2. Bespq af evalueringsgruppen
Evalueringsgruppen gennemfarer et besgg af en dags varighed pa de to universiteter. Pa besgge-
ne gennemfares interview med udgangspunkt i selvevalueringsrapporten.

3. Interviewundersagelse

Der gennemfgres en interviewundersaggelse med et udsnit af studerende, undervisere og institut-
/studieledere pa henholdsvis DTU og HHK. Formalet med undersggelsen er at belyse dels opfattel-
ser af undervisningens paedagogiske kvalitet og behov og muligheder for paedagogisk udvikling,
dels samspillet mellem institutterne/studierne og de paedagogiske centre. EVA definerer princip-
perne for udvaelgelse af de pagaldende studerende, undervisere og institut-/studieledere.

4. Skriftlig hering med efterfalgende mede

Evalueringsgruppen fremlaegger et udkast til evalueringsrapport for repraesentanter fra de selveva-
luerende enheder pa de to universiteter. Formalet med hgringen er at give deltagerne mulighed
for at rette faktuelle fejl og kommentere evalueringens proces, metode og resultater.

Evalueringsrapport

Evalueringsrapporten vil indeholde evalueringsgruppens vurderinger og anbefalinger pa baggrund
af den indhentede dokumentation. Rapporten offentliggares primo september 2003.
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Konference

Efter evalueringsrapportens offentliggarelse kan der afholdes en konference med temaet: "mulig-
heder og barrierer for at synliggere og udvikle undervisningen pa universiteterne”. Til konferencen
inviteres samtlige universiteter og andre med interesse for paedagogisk kvalitet i universitetsunder-
visning.

Appendiks B: Om evalueringsgruppen

Airi Rovio-Johansson (formand), universitetslektor og forsker, Gothenburg Research Institute (GRI),
Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet (GU). Uddannet psykolog og doktor i peedagogik ved
Institutionen for Pedagogik och Didaktik, GU. Airi Rovio-Johansson har beskaeftiget sig med pae-
dagogisk udviklingsarbejde og kompetenceudvikling for lzerere og forskere gennem mange ar.
Hun har medvirket i en raekke evalueringer af universiteter og hgjskoler, mest internationale, men
0gsa nationale. Desuden har hun forsket i udvikling og vurdering af universitetslaereres paedagogi-
ske meritering. Hendes igangvaerende forskning fokuserer pa studenters leering og kundskabs-
dannelse samt akademisk undervisning. Her beskaeftiger hun sig isaer med didaktiske spgrgsmal i
faget driftsgkonomi. Airi Rovio-Johansson er forfatter til en raekke publikationer om studerendes
kundskabsudvikling, akademisk undervisning, universitetsleereres paedagogiske meritering og eva-
lueringer.

Anton Havnes, farsteamanuensis, faglig leder ved Pedagogisk utviklingssenter, Hagskolen i Oslo.
Uddannet i socialpaedagogik med doktorgrad i paedagogik ved Universitetet i Oslo. Anton Havnes
har seerligt arbejdet med studenters laering i hgjere uddannelse og med paedagogisk forandrings-
og udviklingsarbejde i professionsuddannelser. Han har vaeret engageret i forskning om og har
deltaget i et EU-projekt om lzering i arbejde. De seneste tre ar har Anton Havnes bl.a. vaeret med-
lem af komiteen som uddeler det norske uddannelses- og forskningsdepartements nationale ud-
dannelsespris.

Bodil Due, dekan, Humanistisk Fakultet, Aarhus Universitet. Uddannet cand.mag. i klassisk filologi
ved Aarhus Universitet, siden lektor og dr.phil. sammesteds. Bodil Due har vaeret bade studie-
naevnsformand og institutleder ved Institut for Oldtids- og Middelalderforskning. Hun har vaeret
medlem af Det Humanistiske Fakultetsrdd og diverse udvalg derunder og skiftevis formand og
naestformand for Det Humanistiske Fakultetsstudienaevn. Desuden har hun vaeret medlem af eva-
lueringsgruppen for Arkitektskolen i Aarhus og formand for Det Humanistiske Fakultetets ph.d.-
udvalg. Bodil Due var prodekan fgr hun i 1999 blev dekan for Det Humanistiske Fakultet. Hun er
medlem af bedgmmelsesudvalg i disputats- og stillingssager ved universitetet i Arhus, Kgbenhavn,
Trondheim og Oslo. Desuden er Bodil Due medlem af en raekke bestyrelser.
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Udgivelser fra EVA

Danmarks Evalueringsinstitut har tidligere udgivet:

Skriftlige opgaver og vejledning, december 2000, ISBN 87-7958-001-7

Social- og sundhedshjzelperuddannelsen, 2001, ISBN 87-7958-003-3
Socialrddgiver- og socialformidleruddannelserne, 2001, ISBN 87-7958-008-4
Samarbejde og sammenhange, 2001, ISBN 87-7958-010-6

Sammenhaenge og samspil, 2001, ISBN 87-7958-011-4

Basisuddannelserne, 2001, ISBN 87-7958-013-0

Historie med samfundskundskab i det almene gymnasium, 2001, ISBN 87-7958-017-3
Fysik i skolen — skolen i fysik, 2001, ISBN 87-7958-020-3

Overgange fra hhx og htx til videregaende uddannelse, 2001, ISBN 87-7958-015-7
Teknik og naturvidenskab, 2001, ISBN 87-7958-024-6

Undervisning i paedagogik, 2002, ISBN 87-7958-056-4

Efteruddannelse af lerere pa erhvervsskoler og AMU-centre, 2002, ISBN 87-7958-062-9
Det Teknisk-Naturvidenskabelige Fakultet ved Aalborg Universitet, 2002, ISBN 87-7958-032-7

Profiler pd hhx og htx, 2002, ISBN 87-7958-033-5
Masteruddannelser, 2002, ISBN 87-7958-073-4
Barnehaveklassen, 2002, ISBN 87-7958-077-7
Datamatikeruddannelsen, 2002, ISBN 87-7958-078-5
Agricultural Science, 2002, ISBN 87-7958-079-3
Folkeskolens afgangspraver, 2002, ISBN 87-7958-076-9

Efter- og videreuddannelse af undervisere pa mellemlange videregaende uddannelser, 2003,

ISBN 87-7958-096-3
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e Pedagoguddannelsen, 2003, ISBN 87-7958-100-5
e Fksamensformer i det almene gymnasium, 2003, ISBN 87-7958-104-8
e Vilkar for peedagogisk udviklingsarbejde, 2003, ISBN 87-7958-107-2

Rapporterne kan laeses pa EVA's hjemmeside www.eva.dk eller kabes hos:

danmark.dk
T18 81
H www.netboghandel.dk
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