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Forord

I lobet af de sidste 30 ar er der sket et skifte i den uddannelses-
politiske fokus i forhold til spergsmél om IT og uddannelse.

IT-integrationen kunne i slutningen af firserne tages op som
en teknisk-pzdagogisk opgave for enkelte grupper af leerere i
relation til deres specifikke fag; og i begyndelsen af halvfemser-
ne som en produktudviklingsopgave for kursusafdelingen.
Men nu er omstilling synonym med organisationsforandring.
IT-integrationen beskrives uddannelsespolitisk som en driv-
kraft og @ndringsressource i organisationen som helhed - med
konsekvenser og perspektiver for alle omréder af institutionens
liv.

Ud over at omfatte den teknisk-padagogiske opgave og pro-
duktudviklingsopgaven, si omfatter omstilling nu ogsd den
indre sammenhang i organisationen, maden, der kommunike-
res og samarbejdes pd, og maden, man deler information og
viden pa.

Set ud fra en ledelsesmeassig synsvinkel betyder udviklingen, at
omstillingsopgaven er en ganske anden her i begyndelsen af
det ny drhundrede, end den var i slutningen af firserne.

Denne udvikling er beskrevet i et tidligere hafte fra Undervis-
ningsministeriet, “Damonernes Vej” fra 1998, som narveren-
de temaheafte ligger i forlengelse af. Begge hafter er udarbej-
det af CUTA, Center for Uddannelse, Teknologi og Arbejds-

marked.

Malgruppen er forst og fremmest skoleaktorer, som har ledel-

sesansvar, eller som er i dialog med skolernes ledelser om disse
sporgsmal. Det centrale tema er ledelsesopgaven i forbindelse

med skolernes IT-relaterede omstilling.
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Temaheaftet identificerer omstillingsopgavens indhold pa bag-
grund af de seneste tre artiers uddannelsespolitiske og padago-
giske diskussioner om IT og uddannelse.

Det organisatoriske handlerum, som erhvervsskolernes ledelse
har i forhold til omstillingskravene, analyseres med inddragelse
af nyere organisationsteori.

P4 baggrund af aktuelle interview med skoleledelser, lerere og
elever pa udvalgte erhvervsskoler og ved inddragelse af tidligere
undersogelser af lerernes IT-anvendelse og I'T-kompetencer
beskrives aktuelle tendenser i skolernes omstillingsbestrabelser.

Temahzftet opsummerer analyserne i en status pd skolernes
IT-relaterede omstilling. Der peges pé erhvervsuddannelses-
reform 2000 som et potentielt startskud til en helt ny fase i
arbejdet med at integrere pedagogisk og organisatorisk udvik-
ling med udvikling af skolernes IT-anvendelse.

Det er vores og forfatternes hib og forventning, at temahaftet
kan anvendes og fungere som et oplag til nogle nedvendige,
afklarende diskussioner om ledelsesopgaven i forbindelse med
IT-integration og omstilling pa erhvervsskolerne.

Udarbejdelse og udgivelse er finansieret af Undervisningsmini-
steriet.

Afslutningsvis skal bemzarkes, at meninger og synspunkter i
haftet naturligvis star for forfatternes egen regning.

Claus Eskesen
Undervisningsministeriet
Uddannelsesstyrelsen

Omradet for erhvervsfaglige uddannelser
August 2000
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Resume

Indledning (kapitel 1)
Hvor fores organisationen skole hen, nir den meder den
moderne informations- og kommunikationsteknologi (IT)?

Det er sporgsmalet, som der tages tillgb til at besvare i dette
temahafte. Malgruppen er forst og fremmest de skoleaktorer,
som har et ledelsesansvar, eller som er i dialog med skolernes
ledelser om disse spargsmal. Det centrale tema for de folgende
sider er ledelsesopgaven i forbindelse med skolernes IT-relate-
rede omstilling.

Spergsmalet kan stilles pd forskellige mader: Hvor gér organi-
sationen skole hen, nir den meder den moderne informations-
teknologi, vel at marke hvis dette mode ikke ledes? Eller: hvil-
ket handlerum for ledelse er der i forbindelse med modet mel-
lem skole og I'T? Hvilke muligheder har skolernes ledelse for at
fore skolerne i retning af denne eller hin udvikling i forbindel-
se med anvendelsen af IT?

Heftets indhold har karakter af en afklaring af den aktuelle
status og et forseg pd at pejle nogle tendenser. Sker der kvalita-
tive forandringer i kelvandet pé skolernes mange I'T-projekter?
Er der kvalitative bevagelser i gang? Hvor ferer de i givet fald
hen? Med hvilken mélestok skal man beskrive og vurdere dem?
Og hvilke spergsmal rejser disse bevaegelser i det videre per-
spektiv?

For forfatterne handler det ogsi om en personlig omend faglig
afklaringsproces. Vi ma rent ud indremme, at vi ind imellem
bliver grebet af den folelse, at IT-omradet er kendetegnet ved
mange og store visioner og fi og sma resultater. At det er ken-
detegnet ved dans pd stedet fremfor en bevagelse fremad i

landskabet.



Resume

Om den folelse er retferdig og dekkende for virkeligheden,
athenger blandt andet af den malestok, der skal legges ned
over skolernes arbejde med omradet. Den malestok athanger
igen af, hvad man dybest set forstdr ved opgaven, og hvad man
ser som skolernes praemisser for at lose den. Hvad betyder det
overhovedet, ndr der tales om omstilling af uddannelsessteder i
relation til den stigende udbredelse af IT i samfundet? At op-
gaven ikke forstds ens af alle er nzppe overraskende. Alligevel
taler man oftest om skolernes arbejde med at integrere IT 1
undervisningen, som om det var klart, hvad opgaven gik ud pa.

Heftet er struktureret som fire tillob til beskrivelse af skolernes
arbejde med omstilling.

Det forste tillob (kapitel 2) galder i forhold til omstillingsbe-
grebet. Hvad er det for en opgave, skolerne stér overfor? Hvad
mener vi, ndr vi taler om omstilling i forbindelse med skoler-
nes anvendelse af I'T? I kapitlet skitseres vores forstdelse af
omstillingsopgaven under betegnelsen der komplekse omstillings-

begreb.

Det naste tillob (kapitel 3) skal ses i forhold til organisationen
skole: hvad er det for en organisation, som kreves omstillet?
Hvad er de organisatoriske betingelser for at arbejde med de
krav, som folger af omstillingsbegrebet? Spergsmélene soges
behandlet med udgangspunkt i en forstielse af organisationer
som udtryk for krefter, der trekker i vidt forskellige retninger
(teorien om normative vektorer).

Det tredje tillob (kapitel 4) gelder en beskrivelse af aktiviteter
omkring IT, som p.t. kan iagttages pa skoler, der har nasen
fremme pa dette omride. Altsd: hvordan arbejder skolerne
aktuelt og i den virkelige verden med IT-omrédet? Dette kapi-
tel er skrevet pd baggrund af samtaler med ledelse, leerere og
elever pé otte forskellige erhvervsskoler i efterdret 1999.

Det fjerde tillob (kapitel 5) gelder en sammenfatning af de tre
forste beskrivelser i en slags konklusion. Hvor er vi henne nu?
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Givet beskrivelsen af omstillingsopgaven, givet beskrivelsen af de
organisatoriske betingelser for at arbejde med denne opgave og
givet beskrivelsen af forskellige eksempler pd akzuelle initiativer
pa omrddet - hvad er da en fremadrettet status pa skolernes I'T-
relaterede omstilling?

Diskussionen skitserer de forskellige barrierer for omstilling,
som samtaler med ledelse, lerere og elever aktuelt vidner om.

Disse barrierer sammenholdes med den udformning af omstil-
lingskravet, som skolerne aktuelt er stillet over for, nemlig
erhvervsuddannelsesreform 2000. Reformen aktualiserer beho-
vet for at tenke I'T-lgsninger som en integreret del af arbejdet
med at realisere pedagogiske og organisatoriske mélsetninger.
Og det er i sidste ende, hvad det komplekse omstillingsbegreb

rejser krav om.

Hvad er opgaven?

Det komplekse omstillingsbhegreb (kapitel 2)
Det komplekse omstillingsbegreb er baseret pa de seneste 30
ars diskussioner om informationsteknologi og uddannelse.
Disse diskussioner kan opsummeres i fire forskellige og dog
indbyrdes forbundne argumentationer om IT og uddannelse.
Faktisk er der s& meget sammenhang i disse argumentationer,
at de set samlet fremstér som trinvise udvidelser af det per-
spektiv, der skal tillegges hele indsatsen med at integrere I'T i
uddannelserne:

1. omstilling af de enkelte fags og faglige aktiviteters faglige
indhold, pedagogik og didaktik med henblik pd udvikling af nye
former for lering og erkendelse baseret pa IT-anvendelse (det
fagligt-padagogiske niveau)

2. omstilling af uddannelsesudbudder gennem udvikling af flek-
sible, I'T-baserede uddannelsesformer med henblik p inden
for politisk acceptable gkonomiske rammer at oge tilgengelig-
heden til uddannelse med livslang uddannelse som perspektiv
(niveauet vedr. fleksible undervisningsformer)
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3. omstilling af uddannelsesinstitutioner gennem integration af

IT i aktiviteter pd alle niveauer med henblik pa at sikre at for-
midlingen af faglige kvalifikationer sker integreret med formid-
lingen af de I'T-kvalifikationer, som er nedvendige i alle job pa
fremtidens arbejdsmarked (niveauet for IT-relateret institu-
tionsomstilling)

4. omstilling af uddannelsesinstitutioner gennem fortlobende
udvikling af det organisatoriske beredskab for hindtering af for-

andringsprocesser (den lerende organisation).

P4 et niveau handler uddannelsesinstitutionernes opgave i for-
bindelse med den informationsteknologiske udvikling om at
udvikle undervisningen. Det vil sige: faget, pedagogikken og

didaktikken skal tage hgjde for og drage fordel af I'T, hvor det
kan lade sig gore.

Men lige sd sare det er formuleret, kan man udvide perspekti-
vet: IT og uddannelse abner ogsd for nye mader at uddanne
sig pa. Uddannelser kan tilbyde sig pd en ny méde. Som elev,
kursist, studerende kan man ved hjalp af I'T deltage i under-
visning uden at mede regelmassigt op i en uddannelsesinstitu-
tion. Det er pa det trin i argumentationen, at fleksible under-
visningsformer og fjernundervisning bliver et tema.

Og straks kan perspektivet igen vides ud. For kan medet mel-
lem elev og lerer organiseres pa en ny made, s kan en rekke
processer internt i organisationen skole ogsd organiseres pa en
ny méide. Lerere kan samarbejde pd en ny made, undervis-
ningsmaterialer kan organiseres p& en ny made - ikke blot med
henblik p4 fjernundervisning, men med henblik p& méden
man organiserer undervisning pa i det hele taget. Og sa har
man taget hul pd de temaer, der knytter sig til niveau 3 i det
komplekse omstillingsbegreb, dvs. integration af IT i aktivite-
ter pa alle niveauer i organisationen skole.

Og igen kan perspektivet vides ud, denne gang med et sporgs-
mdl: for handler hele denne proces alene om at gé fra arbejds-
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processer, der er kendetegnet ved fraver af elektroniske tekno-
logiformer (eller i hvert fald en meget lav grad af sidan) til
arbejdsprocesser, der er baseret pa elektroniske teknologifor-
mer? Er teknologianvendelsen i sig selv malet?

Nej, set i det bredeste perspektiv gir mélet videre. Foruden at
det faktisk er et mél, at uddannelserne skal gore brug af den
teknologi, som over en relativt kort &rrekke er blevet fremher-
skende i de vestlige samfund, s drejer processen sig ogsd om
organisationsudvikling. Uddannelsesinstitutioner skal som
andre organisationer blive gode til at hindtere forandring. Det
forudsatter nye mider at samarbejde pa, at informere p3, at
tage beslutninger pd - og det er, hvad processen i det videste
perspektiv handler om.

Nir denne argumentationsproces er gennemfort, ndr man har
udvidet perspektivet trinvis fra niveau 1 til niveau 4 - s er
betingelserne for at tale om omstilling pd niveau 1 eller niveau
2 ogsa =ndret. Set isoleret med udgangspunket i beskrivelsen af
f.eks. niveau 1 (det fagligt-pedagogiske niveau) kan man godt
arbejde med at integrere I'T i undervisningen i det enkelte fag,
dvs. arbejde med IT som en ny fagrelateret teknik og som en
klassevarelsesteknologi. Men holder man fast i det komplekse
omstillingsbegrebs samlede perspektiv, s& vil opgaven vere at
afsoge de mulige overskridelser eller udvidelser af det fag- og
klassevarelsesrelaterede. Og det er faktisk forst hvor initiativer-
ne rummer sidanne muligheder for overskridelser og udvidel-
ser - og initiativtagerne bevidst arbejder pd at realisere dem - at
en omstillingsproces i videste forstand er sat i gang.

Uddannelsespolitisk er der over de sidste 30 ar sket et skifte i
fokus fra de forste to niveauer (det fagligt-paedagogiske niveau
og niveauet vedr. fleksible undervisningsformer) til de sidste to
niveauer (niveauet for IT-relateret institutionsomstilling og
niveauet for den lerende organisation).

Set ud fra en ledelsesmeassig synsvinkel betyder denne udvik-
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ling, at omstillingsopgaven er en ganske anden i dag, end den
var i slutningen af firserne.

Hvor IT-integrationen i slutningen af firserne kunne tages op
som en teknisk-pedagogisk opgave for enkelte grupper af lere-
re i relation til deres specifikke fag; og i begyndelsen af halv-
femserne som en produktudviklingsopgave for kursusafdelin-
gen; der er omstilling i dag synonym med organisationsforan-
dring: I'T-integrationen beskrives uddannelsespolitisk som en
drivkraft og @ndringsressource i organisationen som helhed
med konsekvenser og perspektiver for alle omrider af instituti-
onens liv.!

Foruden at omfatte den teknisk-pedagogiske opgave og pro-
duktudviklingsopgaven, sd omfatter omstilling nu ogsd den
indre sammenhang i organisationen, maden der kommunike-
res og samarbejdes pd, mdden man deler information og viden

pa.

Der er to pointer i ovennavnte gennemgang af det komplekse
omstillingsbegreb, som ber fastholdes. Den ene er, at omstil-
ling af uddannelsessektoren i relation til den stigende udbre-
delse af IT ikke er én opgave men flere opgaver, som vedrerer
alle niveauer af aktiviteter i uddannelsessektoren.

Onmstillingskravet er, hvis det tages for palydende, et krav om
at uddannelsesinstitutionerne skal finde en ny made at vere
skole pa - en méde som rummer nye fagligheder, nye padago-
gikker, nye teknologianvendelser, nye mader at udbyde under-
visning og uddannelse pé, nye samarbejdsformer og nye ledel-
sesformer. Det er - kort sagt - nogle ganske omfattende krav,
som mere eller mindre eksplicit folger af den uddannelsespoli-
tiske debat om integration af I'T i uddannelserne.

1) For en udfoldning af den i virkeligheden meget komplekse og brogede historie, som
gemmer sig bag disse linier, jf. “Damonernes vej”, s. 36ff.
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Den anden pointe er, at omstillingen har mange interessenter.
Men kun pa et punkt har omstillingen en klart og entydigt
engageret interessent i forhold til at drive processen fremad:
det gelder i sporgsmalet om undervisningens indhold, hvor
uddannelsernes aftagere er klart interesseret i og har en umid-
delbart legitim adkomst til at drive processen fremad i overens-
stemmelse med teknologianvendelsen i aftagervirksomhederne.

P4 alle andre punkter stdr omstillingsprocessen i et kompliceret
forhold til udviklingen i samfundet generelt.

Det er fundamentalt set det vilkdr, som skolernes medarbejde-
re og ledelse har at agere pa. Spergsmélet er, hvordan udfor-
dringen handteres? Hvilke betingelser er der i organisationen
erhvervsskole for at hindtere kravene om forandring? Og hvor-
dan griber man opgaven an?

Betingelser for omstilling (kapitel 3)

Den selvejende institution erhvervsskole er allerede pa det for-
melle plan placeret mellem den offentlige institution og den
private organisation.

P4 den ene side ledes skolen af en bestyrelse, der ansztter en
direktor eller forstander. Skolen ejer bygninger og formue, som
forvaltes pd markedsvilkdr. Den aflegger et drsregnskab med
resultatopgerelse og balance. Den kan have overskud og
underskud, kan akkumulere eller bruge af sin kapital og s&
videre.

P4 den anden side forvalter den gennem sin virksomhed Lov
om erhvervsuddannelser og den lovgivning, som knytter sig til
de enkelte uddannelser. P4 en lang reekke punkter er undervis-
ning, vejledning, eksamination og s videre underlagt regler,
som skolen har pligt til at folge.

Selvom skolerne i mangt og meget ldner terminologi og maske
ogsé selvforstielse fra det private erhvervsliv, som skolen jo
ogsé har et nart tilhorsforhold til, s& fungerer erhvervsskolerne
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ikke pa samme vilkdr som en hvilken som helst produktions-
eller servicevirksomhed.

Netop sporgsmalet om forskelle og ligheder mellem forskellige
typer af organisationer optager Kurt Klaudi Klausen og er et
tema i flere af hans arbejder. Klausen besvarer spergsmalet pa
denne méde i bogen “Offentlig Organisation, Strategi og
Ledelse”™

Alle organisationer er ens og forskellige forstiet pd den
madde, at de alle rummer et eller andet mix af normative
vektorer, men at mix'et er forskelligt. Denne bestemmelse
gor det bl.a. ogsd nemmere at beskrive ser- og fellestrek
mellem organisationer i forskellige sektorer - hensigtsmas-
sigt som en sondring mellem den offentlige, den private og
den tredje sektor. En vektor har en storrelse og en retning.
Med normative vektorer tenker jeg pa, at der er nogle fun-
damentale rationaler, som styrer adfzrd i organisationer,
og at disse rationaler kan udtrykkes/billedggres som vekto-

rer, der pévirker eller trekker i forskellig retning.” 2

Skal man beskrive og forstd de krefter, som er pa spil i en
given organisation, skal man med andre ord identificere det
serlige mix af normative vektorer, som kendetegner organisa-
tionen. Klausen skelner mellem “tre fundamentale og modsat-
rettede normative vektorer, som kommer til uderyk i samfund,
organisationer og hos enkeltindivider, nemlig stat, marked og
civilt samfund.”

Ledelsesopgaven er en funktion af organisationens srlige mix
af normative vektorer. De krefter, som virker i organisationen,
og som treekker i hver sin retning, kan bide give ledelsesmas-

2) Kurt Klaudi Klausen: “Offentlig Organisation, Strategi og Ledelse”. Gylling 1999
(1996). S. 15. Se ogsd Kurt Klaudi Klausen: Normative vektorer. Stat, marked og
civilt samfund som organisatoriske ordningsformer. In Ledelse og erhvervsekonomi
1/94. S. 33ft.

3) Klausen (1999). S. 15.
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sigt rdderum og sztte granser for samme. I offentlige organisa-
tioner, hvor stats- og civilsamfundsvektoren vejer tungere end i
den private organisation, krever ledelsesopgaven - foruden tek-
nisk-malrationel ledelse i relation til institutionens forvalt-
ningsmassige forpligtelser og i forhold til konkurrencen pa
institutionens marked - typisk en vardiorienteret ledelse, dvs.
en ledelse som skaber identitet i organisationen og legitimitet i
og omkring organisationen.

Afgorende er forholdet til medarbejderne og evnen til at skabe
velfungerende og motiverende arbejdsmiljoer. Kulturen i
offentlige organisationer er ofte praeget af “bureaukratisering,
af professionalisering og af rekruttering af ledere i og gennem
systemet”. *

Kulturen i danske uddannelsesinstitutioner er en konsensus-
kultur. Man taler sig frem til enighed, alles meninger er - i
princippet - lige gode, i praksis er det dog som regel leerer-
verelsets sterke roster, der tegner butikken. Den formelle leder
er ikke altid ogsé den reelle leder.

De fleste ledelsesniveauer pa erhvervsskolerne har mere med
administration end med egentlig ledelse at gore. De fleste lede-
re er rekrutteret fra leerergruppen og har derfor svart ved at
sette sig igennem som ledere. Deres opgave begranser sig
typisk til at administrere regler og procedurer, som enten er
givet af Undervisningsministeriet eller Arbejdsmarkedsstyrelsen
athengig af uddannelsesomréidet; eller som har rod i traditio-
ner og kultur i institutionen, og som derfor ikke udfordrer den
fagkollegiale konsensus.

Netop kravet om omstilling udfordrer disse méider at fungere

pa:

4) Som ovenfor s. 43. Klausen rammer med disse formuleringer nogle af de helt cen-
trale kendetegn ved den organisationsform, som inden for den strukturalistiske
organisationsteori betegnes fagbureaukratiet eller den professionelle organisation. Se
herfor f.eks. Henry Mintzberg et. al.: “The Strategy Process”. London (Prentice
Hall) 1995. S. 350-371, samt s. 6GOff.
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“Moderne ledere skal s3 at sige afklede sig den klassiske
bureaukratiske administratorrolle (den vi kender beskrevet
tilbage fra Wilson 1887 og Weber 1921) og patage sig rol-
len som Ledere (med stort L), ledere som satter sig i spid-
sen for projekter, der ogsd kan vare med til at sette nye
politiske dagsordener.”

Udviklingen stiller krav om nye lederegenskaber (lederens per-
sonlige egenskaber), nye lederkvalifikationer (tillzrt gennem
uddannelse og erfaring) og @ndret lederrolle (som hanger
sammen med forventningen til ledelse i den pigzldende orga-
nisation, organisationens kultur og lederens placering i organi-
sationens hierarki).¢

Skolernes ledelse hindterer opgaven forskelligt. Af fire forskel-
lige “generelle former for adferd i relation til hindteringen og
forholden sig til ndringer og strategiske emner” har vi pa de
besogte skoler madt alle fire, om end ingen i rendyrket form
(jf. kapitel 4). Den stil, der typisk signaleres, er den proaktive.
Men i enkelte tilfelde har vi ogsd medt tilleb til den interakti-
ve ledelsesadfaerd.”

Ledelsesadfaerd over for aendringer og strategiske emner

Planleggende Inaktiv strategi - ledelse | Proaktiv strategi -
ved kriser tilpasserne

Situationstilpasset | Reaktiv adferd - Interaktiv strategi -
dynamiske konservative | visionzrerne

Den inaktive strategi folger den ledelse, som kun nedigt @ndrer
tingenes tilstand. Det indeberer, at forandringer kun indtref-

5) Som ovenfor s. 44

6) Som ovenfor.

7) John K. Christiansen et al: “Personalestrategier for at hindtere IT-udfordringer”. In
“Informationsteknologi, organisation og forandring - den offentlige sektor under

forvandling”. Gentofte 1999. S. 57 ff.
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fer i forbindelse med kriser, nir man med andre ord ikke kan
undsld sig. Den reaktive adferd kendetegner den ledelse og den
organisation, som aktivt sager at omg3 alle 2ndringer og juste-
ringer med henblik pé at vende tilbage til tidligere kendte for-
mer. Proaktiv strategi indebarer et forsog pé at spotte og leve
op til tidens varierende trend, sd vidt muligt s& man hele tiden
er pa forkant.

Den interaktive strategi indebarer en aktivt skabende ledelses-
stil:

“Interaktiv strategi er preget af en tiltro og lyst til at forme
sin egen fremtid, gerne gennem opstilling af visionare og
ideelle mal. De visionzre mal opfattes ikke som utopier af
interaktive ledere eller organisationer, men som trin pd
vejen mod at realisere noget storre. Visionerne justeres
undervejs i forhold til de erfaringer og den leereproces, der
sker lobende. I modsatning til de proaktive, tilpasser de
interaktive sig ikke udviklingen og @ndringer i omgivelser-
ne, men udvikler sig i fellesskab med de omgivende syste-
mer. Interaktive betragter ikke teknologien som god eller
darlig i sig selv, men som havende forskellige potentialer,
som kan udnyttes pa forskellig vis. Interaktiv strategiopfat-
telse indebzrer ogsa en opfattelse af, at udnyttelsen af tek-
nologien ikke kan planlegges eller forudsiges i detaljer.
Derfor ma erfaringer ofte indhestes via igangsetning af en
rekke eksperimenter. Interaktive strategier indeholder der-
for ogséd elementer af leg med fremtidige, forskellige mulig-

heder.”®

Den interaktive ledelsesstrategi er den, der i videst udstrek-

ning lever op til den beskrivelse af omstillingsadekvat ledelse,

som folger af Klausens analyse af ledelse i en offentlig organi-

sation under omstilling. Med begreber som “visionar”, “lere-
b2l <« . b2l <« » .

proces”, “eksperimenter” og “leg” peger beskrivelsen af den

interaktive strategi frem mod de organisationsforstelser, som

8) Christiansen, som ovenfor, s. 59.
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ligger bag teorierne om den lerende organisation. De samme
kvaliteter er knyttet sammen med det komplekse omstillings-
begrebs fjerde niveau, der rejser kravet om at udvikle evnen til
at handtere forandring.

Til disse begreber, som primeart knytter an til civilsamfunds-
vektoren, fojer Klausen karakteristikker, der relaterer sig til alle
tre vektorer i sin opsummering af karakteristika for den ledelse
i offentlige organisationer, som matcher omstillingsopgaven:

oget faglig og administrativ ekspertise, specielt i henseende
til omrdder som organisation og regnskabsvasen

oget strategisk overblik og kompetence

netverksorientering med vegt pa strategisk ledelse og
markedsfering og med evne for at uddelegere andre ledelses-
opgaver

orientering mod PR

orientering mod etik med stor synlighed og med evnen til at
lytte og forstd medarbejdere og andre interessenter samt evne
til at skabe tillid og loyalitet

politisk manegvredygtighed, taktiske evner og evner som for-

handler.’

Den selektive omstilling (kapitel 4)

Hvordan arbejdes der s3 med omstilling pé erhvervsskoler?
Opsummerende kan man sige, at skolernes aktuelle indsats
inden for omrédet I'T-relateret omstilling afspejler, at kun visse
dele af omstillingsopgaven realiseres. Skolerne griber kun dele
af opgaven og forstar den typisk pé én af tre mider:

som et sporgsmil om udvikling af undervisningens metoder
og -teknik

som et sporgsmil om at overholde lovgrundlag for uddan-
nelserne - i den udstrekning lovgrundlaget stiller krav om
IT-integration, lever skolerne ogsa op til kravene

som et sporgsmil om profilering og salg af skolen.

9) Klausen, som ovenfor, s. 49.
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I forhold til det komplekse omstillingsbegrebs fire niveauer er
det altsd niveau 1 og 2, som klarest er i fokus i skolernes fakti-
ske arbejde med IT-omrédet.

Skolernes ledelse indlgser de dele af projektet, som der er et
klart krav om, og som der er synlige gevinster ved at rore ved.
Det er samtidig forandringer, som er i overensstemmelse med
de normer for erhvervsskolerne, som felger af den institutio-
nelle omverden - herunder blandt andet sektorens selvforstiel-
se af, hvad det vil sige at vare en tidssvarende skole. Skolernes
ledelse tilvejebringer udstyr og efteruddannelse med videre,
fordi det horer med til den aktuelle selvforstielse inden for
sektoren. Dermed er ogsa givet et bud pa en forklaring af, at
skolerne gennemforer stort set de samme aktiviteter, uanset om
de har strategi og visioner eller ¢j.

Dertil kommer, at de markedsferer deres I'T-kompetencer, for-
di disse har appel pé sivel det politiske som det skonomiske
marked.

I mange tilfelde fir skoleudviklingen karakter af produktud-
vikling i enkelte af skolens afdelinger, som folgelig udvikler
sine egne kompetencer og sin egen kultur ift. opgavelesningen.
Formélet er ikke omstilling af skolen gennem udvikling af nye
organisationsformer; formaélet er salg af skolen gennem mar-
kedsfering af skolen som en uddannelsesinstitution, der er pa
forkant med informationssamfundets krav.

Nar forskellen bliver for lille (kapitel 5)

Hvad betyder det i den praktiske verden, at skolerne kun ind-
loser nogle af de perspektiver, som det komplekse omstillings-
begreb udmaler?

I den praktiske verden betyder det, at skolerne fir for lidt ud
af deres investeringer i IT. Der er for fi eksempler pa, at IT
gor en kvalitativ forskel i undervisning, samarbejde og ledelse
pa uddannelsesinstitutionerne.
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Skolernes manglende indlgsning af omstillingens samlede per-
spektiv er en folge af og samtidig udtryk for skolernes usikker-
hed om, hvad de vil have ud af IT-anvendelsen. De sporgsmal,
som ledelse og lerere rejser over for omstillingsopgaven, ville
finde deres svar i det gjeblik, sidanne mélsztninger var sat op.
I den forstand er noget af det, der forekommer ledelse og le-
rere at vere barrierer for at lose opgaven, reelt fraver af ledel-
sesmeassige initiativer pd den enkelte skole. Initiativer som
kunne handle om at sztte overbevisende malsetninger op for
IT-anvendelsen.

Satter man IT-anvendelsen i relation til mélsetninger pd det
padagogiske og organisatoriske omrade, bliver det muligt at
lade IT-anvendelsen vere katalysator for nye méder at gere tin-
gene pa. S3 er det f.eks. muligt at lade IT-anvendelsen fremme
kommunikation og samarbejde mellem elever og lerere, mel-
lem lerere indbyrdes og mellem lerere og ledelse, hvilket ville
vere et tidssvarende mal at sztte for IT—integrationen.m

Man vil da erfare, at mélsetninger ikke behover sta for fald,
blot fordi teknologien @ndrer sig. Hvis malet er at lave et
intranet med anvendelse af en given software, overhales planer-
ne i hensigtsmassighed af den teknologiske udvikling.

Men hvis mélet er at skabe bedre betingelser for samarbejde og
kommunikation gennem etablering af intranet, overhales malet

ikke af teknologisk udvikling.

Problemerne med at evaluere omstillingsprojekter folger enty-
digt af, at der ikke er formuleret klare malsatninger med disse
omstillingsprojekter. Nér der ikke er klare og realistiske mal-
sztninger, dvs. malsetninger der star i relation til skolens fakzi-
ske situation og muligheder, er det umuligt at evaluere skolens
indsats p& IT-omradet. Hvis der er formuleret realistiske og
forstaelige malsztninger for et givet projekt, er det ogsa muligt

10) Jf. vores beskrivelse i “Da2monernes vej. IKT pa erhvervsskoler under omstilling”.
Undervisningsministeriet, 1998. Kapitel 5.
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at evaluere det i betydningen: beskrive hvad projektgennem-
forelsen har givet af ny viden og nye ferdigheder inden for
projektomradet og i relation til skolens mal pa omridet.

S4 langt er efter vores mening skolernes indvendinger mod
omstillingsopgaverne reelt udtryk for, at der fra ledelsens side
er brug for initiativer, der har til formal at afklare de kvalitati-
ve malsetninger for skolernes IT-anvendelse.

Der kaldes med andre ord pé ledelse i den betydning, som vi
skitserer i slutningen af kapitel 3. Om ledelsen kan tage denne
opgave pé sig athenger dels af ledelsens selvforstdelse, dels af
om omgivelserne giver rum for sidanne initiativer.

Erhvervsuddannelsesreform 2000

Hvordan kommer man forbi de barrierer, som skolerne oplever
i deres arbejde med I'T-integrationen? Hvordan bringer ledelse,
medarbejdere, elever og ministerium arbejdet med IT-integra-
tion i spil, sa de perspektiver, dette arbejde rummer, realiseres?

P4 mange mader er sporgsmélet om I'T-integrationen at ligne
med et changér-billede, som det ganske godt kommer til
udtryk i de argumentationskader, der ligger bag det komplek-
se omstillingsbegreb. Ligesom man tror, billedet handler om at
bruge IT i undervisningen i det enkelte fag, s& skifter det og
handler i stedet om nye méder at udbyde uddannelse pa. Det
skifter igen og handler om IT-relateret institutionsomstilling;
og det skifter endnu engang og handler om udvikling af sko-
lernes padagogik og organisation under overskriften den
lzerende organisation.

Selvom IT er en uomgaengelig faktor, er det andre forhold, der
afgor, om billedet er vellykket. Sporgsmélet er nemlig, om det
lykkes at realisere de padagogiske og organisatoriske mélset-
ninger, som er afggrende for, om hele anstrengelsen har kvali-
tative effekter overhovedet.

I den forstand starter den komplekse omstillingsopgave reelt et
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andet sted end ved sporgsmal om IT-anvendelsen, nemlig ved
sporgsmal om uddannelsernes verdigrundlag. Og ferst dernast
rejses sporgsmalet, om IT kan vere et passende redskab ved
realisering af dette vardigrundlag.

En sidan formulering af omstillingsopgaven har fundet sted
inden for det seneste irs tid. Den har form af erhvervsuddan-
nelsesreform 2000, som skolerne - ikke mindst de tekniske
skoler - arbejder pd hejtryk for at forberede sig til."

Erhvervsuddannelsesreform 2000 er formuleret som en udvik-
ling af uddannelsernes organisation og pzdagogik med henblik
pa at sikre oget fleksibilitet og gennemskuelighed, samt ggede
muligheder for individualisering og differentiering af uddan-
nelsesforlobet.

Onmstillingskravet er med andre ord ikke mindsket men tvarti-
mod skerpet. Erhvervsskolerne og i serdeleshed de tekniske
skoler stir over for et omfattende omstillingskrav, som knytter
an til erhvervsuddannelsesreform 2000.

Det specielle kendetegn ved dette omstillingskrav er, at det

stiller sig som ez formelt krav, dvs. som en reform af Lov om
erhvervsuddannelser

stiller krav om @ndring af uddannelser og undervisning pé
snart sagt alle niveauer (indgange, vejledning, lererrollen-
elevroller, uddannelsesbog, kontaktlerer o. lign.)

pa grund af sine sarlige krav til vejledning og individuel
uddannelsesplanlegning i hej grad leegger op til udvikling af
IT-baserede verktojer som integreret del af skolernes arbejde
med reformen.

Erhvervsuddannelsesreform 2000 har da ogsé udlest en omfat-
tende aktivitet i erhvervsskolesektoren, ikke mindst pd de tek-

11) For introduktion til erhvervsuddannelsesreform 2000 se f.eks.: “Fakta om
erhvervsuddannelsesreform 2000”. Undervisningsministeriet, 1999.

25



Resume

26

niske skoler. Skoler er fusioneret eller gdet sammen i tette sko-
lesamarbejder om forberedelse og implementering af reformen.
P4 skolerne pdgér udviklingsarbejder, der tager sigte p at kun-
ne leve op til de nye krav, som stilles til skolerne f.eks. ifm.
kontaktlererordning, uddannelsesbog, vejledning i forbindelse
med uddannelsesvalget, udbud af uddannelser og undervisning
mv.

Fra centralt hold er der etableret et samarbejde mellem Uddan-
nelsesstyrelsen, Institutionsstyrelsen og forskellige konsulentfir-
maer og informatikleveranderer om forberedelse af et I'T-base-

ret administrationssystem, der kan understotte skolernes arbej-
de efter reformens retningslinier.

Fra Undervisningsministeriets side ser man derfor bide et
behov for og nogle klare muligheder i at tzenke i IT-baserede
verktojer i forhold til de nye elementer i uddannelserne, som
er oplistet ovenfor.

Erhvervsuddannelsesreform 2000 er efter vores mening i god
overensstemmelse med den uddannelsespolitiske diskussion,
som opsummeredes i det komplekse omstillingsbegreb. Refor-
men kan vere startskuddet for skolerne til en helt ny fase i
arbejdet med at integrere pedagogisk og organisatorisk udvik-
ling med udvikling af skolernes IT-anvendelse.

Spergsmalet er, om uddannelsesinstitutionerne vil og formdr at
gribe denne enestdende mulighed for at gore IT-anvendelsen
til komponent i en strategi, der mélrettet gir efter at skabe
kvalitativ udvikling?
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Uddannelse og IT

Gennem de seneste fire ar har vi haft lejlighed til at folge og
beskrive uddannelsesinstitutioners arbejde med at tage IT i
anvendelse.

Det er sket i forbindelse med undersogelser og evalueringer for
Undervisningsministeriet, for Center for Teknologistottet Ud-
dannelse (CTU), for Arbejdsmarkedsstyrelsen, i forbindelse
med gennemforelse af konsulentarbejde for institutioner
enkeltvis eller i samarbejdende netverk.

Vi har gennem disse undersegelser og konsulentarbejder haft
anledning til at drefte skolernes arbejde med I'T-anvendelsen
med et stort antal skoleledere, projektledere og lerere, ligesom
vi har haft lejlighed til i flere omgange at interviewe elever (pa
savel ungdomsuddannelser som voksenuddannelser) om deres
anvendelse af I'T i forbindelse med undervisning. Undersogel-
serne har i flere tilfzlde ogsd omfattet sporgeskemabesvarelser,
som har givet os mulighed for, pé et kvantitativt grundlag, at
etablere et overblik over IT-anvendelsens udbredelse og karak-
ter inden for forskellige udsnit af danske uddannelsesinstitutio-
ner.

Indtrykket fra disse arbejder er, at der pa skolerne er en meget
stor interesse for IT - bide blandt ledere, lerere og elever. Ind-
trykket er ogsé, at det for mange af skolernes akterer er diffust,
hvad IT-anvendelsen pé skolerne vil eller skal betyde af n-
dringer i skolernes médde at arbejde pa.

Holdninger til IT og undervisning

Ved interview i 1997 med representanter (lerere eller ledelses-
repraesentanter) for 33 voksenuddannelsesinstitutioner konsta-
terede vi fire vasensforskellige holdninger til spergsmalet om
anvendelsen af I'T i undervisningen:
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1. Den umiddelbare skepsis, som betegnelse for den position,
der tager forbehold over for eller ligefrem afviser informa-
tionsteknologien, idet den ikke findes relevant for os.

2. Den umiddelbare fascination, hvor ibrugtagning af informa-
tionsteknologien er baret af umiddelbar fascination over
teknologien og dens mange muligheder.

3. Et varktoj slet og ret, dvs. et undervisningsmiddel pé lige fod
med alle andre som betegnelse for en reflekteret ibrugtag-
ning af informationsteknologien, der er baret af et onske
om at bruge den som et undervisningsmiddel pa linie med
med alle andre undervisningsmidler og inden for nuverende
padagogiske og organisatoriske rammer.

4. Forandring af pedagogik og organisation som betegnelse for
en reflekteret ibrugtagning af informationsteknologien, der
sigter mod forandring af padagogik og organisation."

Vi konstaterede, at den overvejende del af interviewpersonerne
repraesenterede position 2 eller 3, mens et meget begraenset
antal gav udtryk for synspunkter, som relaterede til position 1
eller 4. Det betyder, at det typiske engagement i IT-anvendel-
sen er baret af begejstring over alle de muligheder, der knytter
sig til teknologien; eller af en mere kolig konstatering af, at
computeren er et redskab, som bl.a. i kraft af sin udbredelse i
samfundet nodvendigvis mé inddrages i skolens virksomhed, i
ovrigt uden at skolen behgver forandres af den grund.

I undersogelsen konstaterede vi samtidig, at der tilsyneladende
var en sterkt stigende interesse for teknologistettet undervis-
ning i voksenuddannelser."

Den store interesse
I forbindelse med efterfolgende undersegelser har vi genfundet

12) “Teknologistottet undervisning i voksenuddannelser”. CTU 1997. Side 43ff.
13) Som ovenfor, s. 18.
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disse fire holdninger til IT. Ligesom efterfolgende underse-
gelser har bekreftet den store interesse for I'T pé skolerne.

Det har vi konstateret, hvor vi har evalueret skolernes I'T-pro-
jekter for Undervisningsministeriet. Projekterne vidner om
stort engagement og idérigdom blandt de involverede medar-
bejdere pd skolerne." Vi har konstateret det igen i vores under-
sogelse for CTU af lereres anvendelse af IT i forbindelse med
deres arbejde.

En undersogelse fra 1999 viser, at mere end 50% af lererne pa

erhvervsskoler har en hej profil pd deres personlige anvendelse
af I'T i forbindelse med deres arbejde:

74% af svarpersonerne bruger computeren dagligt i forbin-
delse med deres arbejde

94% har adgang til netopkoblet computer pd arbejdspladsen
65% bruger fire eller flere programmer/tjenester

92% har computer i eget hjem.

Analysen af besvarelserne viser, at 54% af svarpersonerne op-
fylder disse krav samtidig. Dvs. at de

bruger computeren dagligt

pa deres arbejdsplads har adgang til netopkoblet computer
bruger fire eller flere programmer/tjenester

rader over en personlig computer i hjemmet."”

Mere end hveranden lerer i undersggelsen har siledes en hgj
profil, hvad angér personlig brug af computeren i forbindelse
med sit arbejde. P4 undersogelsens tekniske skoler var tallet
69%, pa undersogelsens handelsskoler drejede det sig om
59%.

14) Se “Damonernes vej. IKT pd erhvervsskoler under omstilling.” Undervisnings-
ministeriet, 1998.

15) “Omstilling gennem projektarbejde”. CTU 1999. Side 47ff. I undersogelsen ind-
gik tre handelsskoler, tre tekniske skoler, tre VUC, en sprogskole og en sygepleje-
skole.
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Den samme undersogelse viser imidlertid, at lerernes personli-
ge brug af computere ikke slir igennem som en tilsvarende
anvendelse af computere i undervisningen. Nér spergsmalet
drejer sig om elevernes anvendelse af computere i tilknytning
til leerernes undervisning, er det blot 20% af lererne, der har
en hej profil. Ca. hver femte leerer lader siledes eleverne bruge
computeren jevnligt og varieret i forbindelse med undervis-
ningen.

Undersogelsen viser samtidig, at der er en relativt stor andel af
lererne, som s at sige aldrig bruger computeren i undervis-
ningen. Det gelder for 15% af lererne, svarende til tet ved
hver syvende af undersegelsens lerere.

Nar sporgsmaélene drejer sig om IT-anvendelsen i relation til
kommunikation med kolleger og ledelse pé skolerne, om
kendskab til skolernes I'T-strategi, om deltagelse i udviklings-
projekter vedrerende IT og lignende, er der endnu farre, der
har en hgj profil. S drejer det sig om 5% af lererne, svarende
til én ud af 20.

Samtidig har 19% af svarpersonerne, svarende til hver femte
leerer i undersegelsen, en lav profil som IT-orienteret medar-
bejder i organisationen. I praksis betyder det, at hver femte
leerer ikke er opmerksom pé og ikke gor brug af de mulighe-
der, som computeren giver i forhold til udvikling og til kolle-
giale og ledelsesmassige processer pa skolen.

Gar man tet pa den store interesse for I'T, der kan iagttages
nasten overalt i det danske uddannelsessystem, begynder bille-
det med andre ord at flimre.

Det, der umiddelbart ser ud som en stor interesse udtryke i
hoje tal for lerernes brug af computere, bliver til et meget
uensartet og ujevnt billede af teknologiens anvendelse i de
arbejdsprocesser, der finder sted i uddannelsessektoren.
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I den forstand kan man vende den indledningsvise pastand,
om at én ud af to lerere havde en hgj profil som personlig
bruger af IT til det modsatte. Nemlig til en konstatering af at
én ud af to lerere 7kke har en hej profil som personlig bruger

af IT.

Fremfor afklarende svar giver undersegelserne med andre ord
forst og fremmest anledning til nye méder at stille sporgsmil

pa:

Hvorfor slr lerernes personlige anvendelse af computere ikke
i hgjere grad igennem i undervisningen og i samarbejdsproces-
ser i skolerne? Man kan miske nok forvente en vis forsinkelse,
sddan at forstd at lererne forsz bliver gode brugere og dernest
tager computeren i anvendelse i undervisningen. Men et
spring fra 54% (hej personlig IT-kompetence) til 20% (hgj
IT-kompetence som underviser) kan nappe alene handle om
forsinkelse.

Hvorfor er der si begrenset fokus pa IT i forhold til samar-
bejdsprocesser internt pd skolerne? Hvorfor inspireres s fa
leerere af skolernes IT-strategi i forhold til deres egen brug af
IT i undervisningen? Og hvorfor har sa f lerere deltaget i
udviklingsprojekter vedrerende I'T-anvendelsen?

Hvor er skolerne pa vej hen?

Generelt formuleret rejser iagttagelserne fra skolernes arbejde
med dette omride sporgsmalet om, hvor den store interesse for
IT forer skolerne hen? Hvad er det for skoler, der bliver resul-
tatet af den store interesse for og de store investeringer i de
mange projekter om IT?

Vi har gennem 4arene udviklet og havdet det synspunkt, at
anvendelsen af IT i undervisningen ikke pr. automatik resulte-
rer i bestemte, forudsigelige effekter hvad angir undervisnin-
gens kvalitet. Ligesom der ikke findes nogle bestemte effekter,
hvad angér skolernes overordnede organisering af undervisning
og samarbejde.
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I den brede uddannelsespolitiske debat og undertiden ogsa i
forskellige hjorner af den padagogiske debat kan man underti-
den fi det indtryk, at IT-anvendelsen pr. definition gir hind i
hind med en bedre skole. En udbredt forstielsesramme vil
havde, at IT-anvendelsen giver en skole kendetegnet ved flek-
sibilitet, en skole hvor den differentierede undervisning trives,
og en skole hvor den katederundervisende lerer er erstattet af
lereren som vejleder og konsulent.

Man kunne med lige s& stor ret haevde, at IT-anvendelsen ikke
@ndrer noget som helst, bortset fra at den zeknisk set er et lidt
anderledes undervisningsmiddel end bogen. Det er faktisk det
synspunkt, der ligger bag position 3, som vi navnte ovenfor.
IT-anvendelsen integreres da i den klassebaserede undervisning
som et nyttigt middel til at indhente informationer (som sup-
plement til eller som en funktion pé biblioteket), som et nyt-
tigt middel til at trene visse feerdigheder (som supplement til
leerebogssystemernes gvehafter, som aflgser for skolernes skrot-
tede sproglaboratorier mv.) og som et praktisk skrive- og reg-
neredskab ved forskellige former for hjemmearbejde eller grup-

pearbejde.

Man kunne simznd ogsd hzvde, at IT-anvendelsen skaber en
maskinbaseret skole, hvor lererens undervisning erstattes af
elevernes selvstendige arbejde med multimediebaserede under-
visningsprogrammer. I den maskinbaserede skole kommer
leererens rolle mere og mere til at ligne kursuslederens. Lereren
bliver siledes en person, der lgser praktiske problemer, nir de
opstar, og méske - hvis det gir hgjt - indsamler og retter de
test undervejs, der skal afggre om deltagerne gennem kurset/
uddannelsen har kvalificeret sig til at indstille sig til den afslut-
tende eksamen.

Disse tre eksempler kan alle iagttages i virkelighedens danske

skoleverdener. De findes som eksempler pa forskellige méder
at forvalte modet mellem uddannelse og teknologi.
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Modeller for IT-integration

Om resultatet af skolernes arbejde med at integrere I'T i under-
visning og samarbejde er det ene eller det andet athenger i hej
grad af det verdigrundlag, skolerne driver deres undervisning
pa, og folgelig af de mal, de satter sig for deres padagogiske
og organisatoriske udvikling. Det athenger med andre ord af,
hvad skolerne vil have ud af at integrere IT i undervisning og
samarbejde.

Indtrykket fra fire ars dialog med skolefolk om disse sporgsmal
er imidlertid, at bade lerere og skolernes ledelse er usikre pa,
hvad de vil have ud af IT-anvendelsen. Skolerne tgver med at
formulere mélsztninger for IT-anvendelsen i relation til pada-
gogik og organisation, blandt andet fordi der er tradition for,
at skolernes ledelse ikke formulerer krav, der anfegter lerernes
metodefrihed.

Hvor fores organisationen skole hen, nir den moder den
moderne informations- og kommunikationsteknologi? Det er
sporgsmadlet, som vi vil tage tilleb til at besvare i dette tema-
hefte. Mélgruppen er forst og fremmest de skoleaktorer, som
har et ledelsesansvar, eller som er i dialog med skolernes ledel-
ser om disse spargsmal. Det centrale tema for de folgende
sider er nemlig ledelsesopgaven i forbindelse med skolernes I'T-
relaterede omstilling.

Spergsmalet kan stilles pé forskellige mader: Hvor gér organi-
sationen skole hen, nir den mader den moderne informations-
teknologi - vel at marke: hvis dette mede ikke ledes?

Eller: hvilket handlerum for ledelse er der i forbindelse med

medet mellem skole og I'T? Hvilke muligheder har skolernes
ledelse for at fore skolerne i retning af denne eller hin udvik-
ling i forbindelse med anvendelsen af IT?

Heftet vil dreje sig om disse sporgsmaél og tage tilleb til for-
skellige besvarelser af dem. Det sidste ord bliver imidlertid
ikke sagt i dette temahafte, der forst og fremmest skal betrag-
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tes som et opleg til, hvad der forekommer os at vere en helt
nedvendig afklaring i skoleverdenen af disse sporgsmal.

Dans pa stedet - eller en bevaegelse fremad?
Behov for at gore status!

I relation til vores virke som konsulenter og forskere, der folger
og kommenterer skolernes arbejde pd dette omride, har hef-
tets indhold karakter af en afklaring af den aktuelle status og et
forseg pé at pejle nogle tendenser.

Sker der kvalitative forandringer i kelvandet pé skolernes man-
ge IT-projekter? Er der kvalitative bevaegelser i gang? Hvor
forer de i givet fald hen? Med hvilken malestok skal man
beskrive og vurdere dem? Og hvilke sporgsmal rejser disse
bevagelser i det videre perspektiv?

For forfatterne handler det siledes ogsd om en personlig
omend faglig afklaringsproces. Vi ma rent ud indremme, at vi
ind imellem bliver grebet af den folelse, at IT-omrédet er ken-
detegnet ved mange og store visioner og fd og smd resultater.
At det er kendetegnet ved dans pi stedet frem for en bevagelse
fremad i landskabet.

Om den folelse er retferdig og dekkende for virkeligheden,
athanger blandt andet af den malestok, der skal lzgges ned
over skolernes arbejde med omradet. Den malestok athanger
igen af, hvad man dybest set forstdr ved opgaven, og hvad man
ser som skolernes preemisser for at lose den. Hvad betyder det
overhovedet, ndr der tales om omstilling af uddannelsessteder i
relation til den stigende udbredelse af IT i samfundet? At
opgaven ikke forstds ens af alle er neppe overraskende. Allige-
vel taler man oftest om skolernes arbejde med at integrere IT i
undervisningen, som om det var klart, hvad opgaven gik ud

pa.
Dermed er ogsa signaleret, at titlen pd haftet er dobbelttydig.

Foruden at signalere det forelobige i vore analyser og konklu-
sioner, signalerer det ogsd det synspunkt, eller om man vil, den
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hypotese, at skolernes indsats pd dette omréde mere har karak-
ter af tillgb til omstilling end karakter af fuldbyrdede spring
med kvalitative forandringer til folge.

Haeftets disponering
Heftet er struktureret som fire tillgb til beskrivelse af skolernes
arbejde med omstilling.

Det forste tillob skal ses i forhold til omstillingsbegrebet. Hvad
er det for en opgave, skolerne stir overfor? Hvad mener vi, nir
vi taler om omstilling i forbindelse med skolernes anvendelse

af IT?

Det naste tillob skal ses i forhold til organisationen skole: hvad
er det for en organisation, som kraves omstillet? Hvad er de
organisatoriske betingelser for at arbejde med de krav, som fol-
ger af omstillingsbegrebet?

Det tredje tillob gelder en beskrivelse af aktiviteter ifm. IT,
som p.t. kan iagttages pa skoler, der har nesen fremme pa det-
te omride. Altsd: hvordan arbejder skolerne aktuelt og i den
virkelige verden med IT-omrédet?

Det fjerde tillob gelder en sammenfatning af de tre forste
beskrivelser i en slags konklusion. Hvor er vi henne nu?

Givet beskrivelsen af omstillingsopgaven, givet beskrivelsen af de
organisatoriske bezingelser for at arbejde med denne opgave og
givet beskrivelsen af forskellige eksempler pa akzuelle initiativer
pa omradet - hvad er da en fremadrettet status pd skolernes IT-
relaterede omstilling?

Diskussionen skitserer de forskellige barrierer for omstilling,
som samtaler med ledelse, lerere og elever aktuelt vidner om.

Disse barrierer sammenholdes med den udformning af omstil-
lingskravet, som skolerne aktuelt er stillet overfor, nemlig
erhvervsuddannelsesreform 2000. Denne reform aktualiserer
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behovet for at tzenke IT-lgsninger som en integreret del af
arbejdet med at realisere peedagogiske og organisatoriske mal-
setninger. Og det er i sidste ende, hvad det komplekse omstil-
lingsbegreb rejser krav om.

Dialogen undervejs

Som navnt er temaheaftet baseret pd indtryk og resultater fra
fire ars samarbejde med og undersogelser pa en lang rekke
skoler, hvoraf langt hovedparten har veret erhvervsskoler.

I forbindelse med forberedelsen specifikt af dette temahzfte er
der i efterdret 1999 gennemfort samtaler med reprasentanter
for skoleledelser, lerere og elever pé folgende erhvervsskoler
om skolernes arbejde med IT-omrédet: Skive Handelsskole,
Hotel- og Restaurantskolen i Kebenhavn, Dalum Landbrugs-
skole, Asmildkloster Landbrugsskole, Vordingborg Handels-
skole, Greni Tekniske Skole, Fredericia-Middelfart Tekniske
Skole og Kolding tekniske Skole.

Vi vil gerne her benytte lejligheden til at takke representanter-
ne fra skolerne for en rekke gode og inspirerende samtaler.
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Det komplekse
omstillingsbegreb

Fra evaluerings- til ledelsesperspektiv

Inden for uddannelsessektorerne har man typisk arbejdet med
IT-relateret omstilling i form af forskellige typer af IT-projek-
ter. I Uddannelsesstyrelsens FoU-program for erhvervsskole-
omridet har der i en periode veret afsat en sarlig pulje under
FoU-midlerne til IT-projekter, den sdkaldte IT-pulje.

Formélet med I'T-puljen var, at man ville give skolerne mulig-
hed for at arbejde med projekter, der kunne fremme brugen af
IT i undervisningen. Man formulerede forskellige temaer, som
havde serlig interesse. Det uformelle motto for I'T-puljen var,
at man med den skulle lade “1000 blomster blomstre”. Inden
for puljens rammer skulle der séledes vare mulighed for at
arbejde med en mangfoldighed af forsegs- og udviklingsarbej-
der.

Igangsetningen af omstilling gennem forsogs- og udviklingsar-
bejde kalder naturligt nok pa evaluering med henblik p3 at
dokumentere de resultater, skolerne nir gennem projekterne.

Med henblik pé at afklare premisserne for en sidan evaluering
af uddannelsessektorernes I'T-projekter har vi segt at indkredse
et begreb om omstilling af uddannelsesinstitutioner i relation
til den stigende udbredelse af informations- og kommunikati-
onsteknologi i samfundet.'¢

Begrebsafklaringen har haft til formal at beskrive, hvad det var
for resonnementer om informationsteknologi og uddannelse,
som 13 til grund for skolernes I'T-projekter, og som projekterne
folgelig skulle evalueres op imod.

16) Jf. “Dzmonernes vej. IKT - informations- og kommunikationsteknologi pa
erhvervsskoler under omstilling”. Undervisningsministeriet, 1998. S. 17-35. Og
“Omstilling gennem projektarbejde. 1. rapport i tematisk analyse for CTU 1998-
2000”. CTU, 1999. S. 11{f.
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Vi har sammenfattet disse overvejelser under overskriften Der
komplekse omstillingsbegreb, som vi skal beskrive nejere i det
folgende. Det komplekse omstillingsbegreb er i sin forelobige
beskrivelse udviklet med henblik p4 at fastlegge en tilgang til
evaluering af uddannelsesinstitutioners I'T-projekter. Pointen i
den sammenhang er, at evaluering af padagogiske I'T-projekter
ber ske under udevelse af et dobbeltblik: projekterne skal dels
evalueres i forhold til det niveau i det komplekse omstillings-
begreb, som de umiddelbart befatter sig med; dels evalueres i
forhold til det helhedsperspektiv p& omstilling, som det kom-
plekse omstillingsbegreb sammenfatter.

Der ligger imidlertid ikke i det komplekse omstillingsbegreb
nogen udfoldet beskrivelse og diskussion af, hvordan uddannel-
sesinstitutionerne kan og ber arbejde med omstilling i prak-
sis."”

Den skal i givet fald udvikles ved at sammenstille det kom-
plekse omstillingsbegreb - og med det uddannelsessektorens
debatoplaeg, strategiopleg, rapporter m.m. om IT og uddan-
nelse - med organisationsteoriens beskrivelse af organisations-

udvikling og forandringsledelse.

I dette kapitel vil vi analysere omstillingsbegrebet med henblik
pa at identificere det forandringskrav, som knytter sig til det
enkelte niveau i det komplekse omstillingsbegreb. I den for-
bindelse vil vi samtidig sege at identificere det enkelte niveaus
principielle interessenter og akterer samt de motiver, som
interessenter og aktgrer kunne have i forhold til arbejdet med
det enkelte niveau.

Det komplekse omstillingsbegrebs niveauer
Det komplekse omstillingsbegreb er baseret p& de seneste 30
drs diskussioner om informationsteknologi og uddannelse.

17) Bortset fra det generelle udsagn, at omstillingsprojekter foruden konkrete fagligt-
padagogiske mélsztninger eller malsetninger vedrorende udbuddet af uddannelse
ogsd ber rumme et helhedsperspektiv pa institutionens organisation og IT-anven-

delse.
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Disse diskussioner kan opsummeres i fire forskellige og dog
indbyrdes forbundne argumentationer om I'T og uddannelse.
Faktisk er der s& meget sammenhang i disse argumentationer,
at de set samlet fremstér som trinvise udvidelser af det per-
spektiv, der skal tillegges hele indsatsen med at integrere I'T i
uddannelserne:

1. omstilling af de enkelte fags og faglige aktiviteters faglige
indhold, pedagogik og didaktik med henblik pa udvikling af nye
former for lering og erkendelse baseret pa IT-anvendelse (det
fagligt-padagogiske niveau)

2. omstilling af uddannelsesudbudder gennem udvikling af flek-
sible, I'T-baserede uddannelsesformer med henblik pd inden
for politisk acceptable gkonomiske rammer at oge tilgengelig-
heden til uddannelse med livslang uddannelse som perspektiv
(niveauet vedr. fleksible undervisningsformer)

3. omstilling af uddannelsesinstitutioner gennem integration af

IT i aktiviteter pd alle niveauer med henblik pa at sikre at for-
midlingen af faglige kvalifikationer sker integreret med formid-
lingen af de I'T-kvalifikationer, som er nedvendige i alle job pa
fremtidens arbejdsmarked (niveauet for IT-relateret institu-
tionsomstilling)

4. omstilling af uddannelsesinstitutioner gennem fortlobende
udvikling af det organisatoriske beredskab for hindtering af for-
andringsprocesser (den lerende organisation).

P4 et niveau handler uddannelsesinstitutionernes opgave i for-
bindelse med den informationsteknologiske udvikling om at
udvikle undervisningen. Det vil sige: faget, pedagogikken og
didaktikken skal tage hejde for og drage fordel af I'T, hvor det

kan lade sig gore.
Men lige si sare, det er formuleret, kan man udvide perspekti-

vet: for IT og uddannelse bner ogsd for nye mader at uddan-
ne sig pd. Uddannelser kan tilbyde sig pd en ny made. Som
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elev, kursist, studerende kan man ved hjelp af IT deltage i
undervisning uden at mede regelmeassigt op i en uddannelses-
institution. Det er pd det trin i argumentationen, at fleksible
undervisningsformer og fjernundervisning bliver et tema.

Og straks kan perspektivet igen vides ud. For kan medet mel-
lem elev og lerer organiseres pd en ny méde, s& kan en rekke
processer internt i organisationen skole ogsd organiseres pé en
ny mdde. Lerere kan samarbejde p& en ny made, undervis-
ningsmaterialer kan organiseres pd en ny méde - ikke blot med
henblik pa fjernundervisning, men med henblik pd maden
man organiserer undervisning i det hele taget. Og sd har man
taget hul pd de temaer, der knytter sig til niveau 3 i det kom-
plekse omstillingsbegreb, dvs. integration af I'T i aktiviteter pa
alle niveauer i organisationen skole.

Og igen kan perspektivet vides ud, denne gang med et sporgs-
mal: for handler denne proces alene om at gi fra arbejdspro-
cesser, der er kendetegnet ved fraver af elektroniske teknologi-
former (eller i hvert fald en meget lav grad af sddan) til
arbejdsprocesser, der er baseret pé elektroniske teknologifor-
mer? Er teknologianvendelsen i sig selv malet?

Nej, set i det bredeste perspektiv gir mélet videre. Foruden at
det faktisk er et mél, at uddannelserne skal gore brug af den
teknologi, som over en relativt kort drrekke er blevet fremher-
skende i de vestlige samfund, s drejer processen sig ogsd om
organisationsudvikling. Uddannelsesinstitutioner skal som
andre organisationer i det moderne samfund blive gode til at
handtere forandring. Det forudsetter nye mader at samarbejde
p4, at informere p4, at tage beslutninger pd - og det er, hvad
processen i det videste perspektiv handler om.

Niér denne argumentationsproces er gennemfert, ndr man har
udvidet perspektivet trinvis fra niveau 1 til niveau 4 - s er
betingelserne for at tale om omstilling pd niveau 1 eller niveau
2 ogsa zndret. Set isoleret med udgangspunket i beskrivelsen af
f.eks. niveau 1 (det fagligt-pedagogiske niveau) kan man godt
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arbejde med at integrere I'T i undervisningen i det enkelte fag,
dvs. arbejde med IT som en ny fagrelateret teknik og som en
klasseverelsesteknologi. Men holder man fast i det komplekse
omstillingsbegrebs samlede perspektiv, s& vil opgaven vere at
afsege de mulige overskridelser eller udvidelser af det fag- og
klassevarelsesrelaterede. Og det er faktisk forst, hvor initiati-
verne rummer sddanne muligheder for overskridelser og udvi-
delser - og initiativtagerne bevidst arbejder pa at realisere dem
- at en omstillingsproces i videste forstand er sat i gang.

Skiftet i fokus

Uddannelsespolitisk er der over de sidste 30 ar sket et skifte i
fokus fra de forste to niveauer (det fagligt-peedagogiske niveau
og niveauet vedr. fleksible undervisningsformer) til de sidste to
niveauer (niveauet for IT-relateret institutionsomstilling og
niveauet for den lerende organisation). I slutningen af 1990-
erne er den uddannelsespolitiske malsetning for IT og uddan-
nelse ikke afgranset til at handle om integrationen af IT i de
enkelte fag eller om at udvide uddannelsesudbuddet gennem
supplerende tilbud om fjernundervisning og fleksible, IT-base-
rede uddannelsesformer. Disse mélsetninger er nu integrerede
momenter i en strategi for omstilling, som understreger hel-
hedsperspektivet pd institutionens omstillingsprocesser, sidan
som det f.eks. kommer til udtryk i daverende Erhvervsskole-
afdelingens strategipapir fra 1996."

Set ud fra en ledelsesmassig synsvinkel betyder denne udvik-
ling, at omstillingsopgaven er en ganske anden i dag, end den
var i slutningen af firserne.

Hvor IT-integrationen i slutningen af firserne kunne tages op
som en teknisk-pedagogisk opgave for enkelte grupper af lere-
re i relation til deres specifikke fag; og i begyndelsen af halv-
femserne som en produktudviklingsopgave for kursusafdelin-
gen; der er omstilling i dag synonym med organisationsforan-

18) “IT-strategi for erhvervsskolesektoren”. Undervisningsministeriet, 1996. De sam-
me mélsztninger udtrykkes i gvrigt i CTU’s udbudsmateriale, se f.eks.: “Introduk-
tion til midler under omstillingspuljen. Ansegningsrunde, 1996”.
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dring: I'T-integrationen beskrives uddannelsespolitisk som en
drivkraft og @ndringsressource i organisationen som helhed
med konsekvenser og perspektiver for alle omrader af institu-
tionens liv."”

Foruden at omfatte den teknisk-pedagogiske opgave og pro-
duktudviklingsopgaven, si omfatter omstilling nu ogsd den
indre sammenhang i organisationen, maden der kommunike-
res og samarbejdes pd, mdden man deler information og viden
pa. I hvert fald hvis de uddannelsespolitiske redegorelser,
beteenkninger og handleplaner fra Undervisningsministeriet
realiseres pd skolerne.

I det folgende skal vi folde beskrivelsen af de enkelte niveauer
ud med henblik pa at identificere de forskellige omstillingspro-
jekter, der knytter sig til resonnementerne.

Omstillingsakterer og omstillingsmotiver

Nér man ensker at beskrive og forstd en proces, sa er det vigtigt
som udgangspunkt at gore sig klart, hvad det er for et projeks,
der ligger indbygget i processen. Hvem ser en opgave i og med
processen? Og hvordan tenkes den lost?

Det galder ogsd, nér vi analyserer omstilling af uddannelses-
institutioner i relation til den stigende udbredelse af IT. Nér
udgangspunktet er en forstdelse af omstilling, som den der
kommer til udtryk i det komplekse omstillingsbegreb, si er det
klart, at svaret ikke kan ngjes med at identificere en enkelt
drivkraft og et enkelt motiv. Der er mange krafter pa spil, og
de treekker ikke nedvendigvis i samme retning.

Det fagligt-psedagogiske niveau

Det klassiske begreb om omstilling i relation til undervisning
er et fagligt og pedagogisk orienteret omstillingsbegreb, som
tager sigte pa at udvikle nye undervisningsformer, undervis-

19) For en udfoldning af den i virkeligheden meget komplekse og brogede historie,

som gemmer sig bag disse linier, jf. “Damonernes vej”, s. 36ft.
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ningsmidler og undervisningsindhold i relation til veldefinere-
de undervisningsopgaver bestemt ved mélgruppen, faget og
undervisningsformalet.

Interessenterne i forhold til undervisningens fag og pazdagogik
er indlysende nok mange. Sporgsmal om Avad der leres, og
hvordan det sker, optager en lang rakke af personer, organisa-
tioner og myndigheder.

At leererne og eleverne (samt deres forzldre) er interessenter i
sporgsmal om fag og pedagogik er indlysende. Lige s indly-
sende er det, at skolernes affagere, de forskellige branchers
erhvervsvirksomheder og disses organisationer er interessenter
og forholder sig pi den ene eller den anden méde til sporgs-
mal, der har relevans for fag og padagogik. Som uddannelser-
ne er organiseret, og som hele omrédet forvaltes, er tilsvarende
ministeriet gennem lovgivning, bekendtgorelser, cirkulerer og
bevillinger en kraftig medspiller pd omradet.

Interessen er dog ikke lige stor pd begge dele af spargsmilet.

I den udstrekning man accepterer, at spergsmélene om hvad
der leres og hvordan det leres, kan adskilles i to, er det neppe
en overdrivelse at sige, at der er storst politisk fokus pa sporgs-
mélet om, hvad der leres. Hvordan det gores i den konkrete
undervisning er i vid udstrekning overladt til skolerne; formelt
til skolens ledelse, der principielt er ansvarlig for skolens paeda-
gogiske linie, i praksis til de involverede lerere.

Denne sondring har en afggrende betydning for vores forstdel-
se af, hvad der driver integrationen af I'T i undervisningen i
det enkelte fag - og hvorfor.

I de brancher, hvor I'T-anvendelsen er central - f.eks. som
tilfzldet er i den grafiske branche eller i brancher inden for
elektronik - vil der fra aftagerside vere stor opmarksomhed
pa, at skolerne har mulighed for at introducere eleverne til den
teknologi, som aktuelt anvendes i virksomhederne. Derfor vil
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der vere et pres pd alle dem, der er ansvarlige for undervisnin-
gen i retning af at prioritere IT-udstyr til brug i undervisnin-
gen, sd uddannelserne indholdsmeassigt er tidssvarende. Inden
for efteruddannelsesomradet vil dette pres have en meget kon-
tant form, idet salget af kurser til virksomheder og organisa-
tioner stir og falder med, at skolerne kan stille op med under-
visningsudstyr, som matcher aftagernes behov.

Det samme fokus vil der ikke vere i forhold til fagenes pada-
gogik. Hvordan der undervises er primert et anliggende for
lererne og - i en vis udstrekning - for eleverne (og deres foral-
dre). I det lange, historiske perspektiv, er udvikling af pzdago-
gik forbundet med udviklingen af menneskesynet i samfundet
i det hele taget. Dette kommer til udtryk i skiftende tiders
skiftende reformer af uddannelsessystemets overordnede orga-
niseringsformer, som f.eks. den aktuelle erhvervsuddannelsesre-
form 2000, der bl.a. handler om at &bne for eget fleksibilitet
og individualisering i undervisningsformerne.”

I det korte perspektiv, det der vedrerer, hvordan undervisnin-
gen tilrettelegges inden for rammerne af enhver tids lovgiv-
ning og bekendtgprelser, er udviklingen af padagogikken i hgj
grad et anliggende for skolernes leerere. Det ses tydeligt ogsd i
de situationer, hvor der bryder offentlige, politiske diskussio-
ner ud om uddannelsesinstitutionernes padagogik. Disse
diskussioner har stort set altid som udgangspunkt en péstand
om, at eleverne 7kke lerer nok, underforstiet - ikke lerer lige si
meget som eleverne i de lande, vi normalt sammenligner os
med. Nér pedagogikken diskuteres, er det ikke de pedagogi-
ske former men resultater af dem - altsd spergsmalene om hvad
og hvor meget eleverne lerer.

Sammenfattende gelder det siledes, at omstillingens niveau 1
er kendetegnet ved to forskellige udviklingsprocesser. En som

20) Se f.eks. notat ved Finn Christensen: “Det padagogiske grundlag for Reform
2000. Notat, der uddyber hovedelementer i pedagogikken i Reform2000 vedr.
eud”. Undervisningsministeriet, februar 1999 (pt. under publicering i bearbejdet
form).



Det komplekse omstillingsbegreb

har at gore med udvikling af fagenes indhold. Denne proces
har rod i den teknologiske udvikling i erhvervene og handler
bide principielt og praktisk om at holde trit med denne udvik-
ling. Det er ved at holde trit med udviklingen i erhvervenes
teknologianvendelse, at undervisningen pa erhvervsskoler hen-
ter det meste af sin samfundsmassige begrundelse og legitimi-
tet. Hvis ikke det, der leres, giver et godt grundlag for at ind-
gd som medarbejder i virksomhedernes organisation, sa er
grundlaget for uddannelsen simpelthen borte.

Den anden udviklingsproces vedrerer maden, eleverne lerer
pa. Bortset fra en overordnet sammenheng mellem det men-
neskesyn, som er geldende i samfundet i ovrigt, s er denne
type udviklingsproces i hej grad et internt anliggende for sko-
lerne. Principielt er skolens ledelse ansvarlig for skolens peda-
gogik. I praksis er feltet i hoj grad overladt til lererne, der som
professionelle, faglige personer i traditionel forstielse er bedst
klaedt p4 til at afgere, hvordan der undervises i pigeldende fag.

Enhver pedagogik hviler pd antagelser om, hvad mennesket er
for en storrelse, og hvordan det lerer.?! Afgprende for padago-
gikkens legitimitet i praksis er imidlertid, at eleverne spiller
med pa de former, der udeves. Hvis ikke eleverne accepterer
deres rolle i undervisningen, bryder undervisningssituationen
sammen, og lererne - eller i det generelle perspektiv: uddan-
nelsesinstitutionen - mé revidere sin pedagogik. Pedagogisk
udvikling bliver derfor til i et kompliceret, langstrake spil mel-
lem lererne pd den ene side og eleverne pa den anden side.

Uddannelsesudbud og fleksible udbudsformer

Men omstilling handler ikke blot om fagenes indhold, pada-
gogik og didaktik. Omstilling handler ogsa om méiden, hvorpa
man som uddannelsessegende har adgang til uddannelse. Altsd
sporgsmalet om, hvor og hvordan medet mellem uddannelses-
sogende og uddannelsesudbyder finder sted.

21) Jf. Jens Bjerg: “Fortellinger om opdragelse og undervisning”. In: “Pedagogik - en
grundbog til et fag.” Kgbenhavn 1998.
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Denne omstillingsdiskussion er udfoldet i Undervisningsmini-
steriets betenkning fra 1993 med titlen 7eknologistotter under-
visning (Fjernundervisning).”

Betenkningen har en gkonomisk tilgang til behovet for udvik-
ling af nye uddannelsesformer i det danske uddannelsessystem
med serlig henblik p& voksenuddannelserne. Betznkningen
rejser som spergsmal, om det ogsé fremover vil vare politisk
acceptabelt, at uddannelsessektorerne skal lose stadig storre
uddannelsesopgaver uden samtidig at prastere produktivitets-
fremgang. Betenkningens pramis er, at det nzppe vil kunne
accepteres. | takt med den teknologiske udvikling i samfundet
i almindelighed, oges behovet for efter- og videreuddannelse
nemlig ganske markant. Derfor er der et stadigt stigende
behov for omstilling af uddannelsessektorerne mod gkonomisk
mere rationelle uddannelsesformer. Denne rationalisering
involverer teknologistettet undervisning.

Betenkningens omstillingsbegreb er beskrevet som uddannel-
sessystemets udvikling af teknologistettede undervisnings- og
uddannelsesformer med henblik pé at kunne imgdekomme et
oget behov for livslang uddannelse. P4 institutionsniveau vil
dette omstillingsbegreb give sig udslag i udvikling af fleksible
og okonomisk rentable former for efter- og videreuddannelse,
som har veldefinerede mil i relation til udvikling af nye kom-
petencer for specifikke grupper af voksne. Disse tiltag inden
for efteruddannelse og videreuddannelse vil ofte eksistere side
om side med helt traditionelle undervisningsformer; de kan
ligefrem have karakter af tilbud, som eksplicit supplerer eksi-
sterende uddannelsestilbud baseret p& undervisningsformer,
der ikke er defineret ved brugen af elektroniske undervisnings-
og kommunikationsmidler.

En sidan udvikling forudsatter imidlertid, at der ogsa i praksis
er en eftersporgsel efter fleksible udbudsformer. Interessent i

22) Teknologistottet undervisning (Fjernundervisning). Beteenkning nr. 1253. Under-
visningsministeriet 1993.
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dette omstillingsprojekt er aftagerne af uddannelse - offentlige
og private virksomheder og borgere, som af personlige eller
erhvervsmassige grunde onsker at efter- eller videreuddanne

sig.

Drivkraften pi eftersporgselssiden er i forste omgang en po-
litisk vilje, som artikuleres af embedsverket og politikere (som
f.eks. i forbindelse med den nzvnte betznkning). I anden
omgang er drivkraften en konkret eftersporgsel efter uddannel-
sesformer, som adskiller sig fra dem, der er bundet til tilstede-
verelse i uddannelsesinstitutioner pd bestemte steder og
bestemte klokkeslet.

P4 udbudssiden er drivkraften uddannelsesinstitutioner eller
miljeer i uddannelsesinstitutioner, som opfanger og ensker at
imedekomme denne eftersporgsel. Enten som led i samlet
institutionel ekspansion. Eller som led i et forseg pd at kom-
pensere for aftagende eftersporgsel pa andre omrider. Og hvad
enten det er det ene eller det andet - som led i et forseg pa at
legitimere sin fortsatte eksistens - ved at fastholde et vist mal af
sogning til uddannelserne.

Forelgbig har denne form for uddannelse ikke fundet nogen
stor udbredelse i det danske uddannelsesbillede. Det gelder i
serdeleshed, ndr vi taler om kompetencegivende uddannelser,
hvor eksemplerne pa fleksibelt tilrettelagt, teknologistottet
uddannelse i ordinar drift er ubetydeligt fa.

Den potentielle eftersporgsel fremstér ikke klart. Det er svart
at lave en markedsundersogelse for et produkt, som ikke er
klart beskrevet. Samtidig gelder p& udbudssiden, at uddannel-
sesinstitutionerne tilsyneladende ikke har noget gkonomisk
incitament til denne form for uddannelse, som typisk i taxa-
metertilskud giver mindre end ordiner uddannelse, idet til-
skud til bygning mv. tages ud af taxametret, uden at et tilsva-
rende tilskud til teknik o. lign. fojes til.
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Der kan dog gives eksempler pé efteruddannelsesomrider,
hvor fjernundervisning gennemfores i stor skala. Det galder
f.eks. PC-korekort-kurserne, som i hvert fald i en periode
ndede et ret stort omfang. Og det gelder helt aktuelt Under-
visningsministeriets efteruddannelse af folkeskolelzrere i pada-

gogisk anvendelse af I'T, det sikaldte Skole-IT.

Felles for de to eksempler er, at kursets form og indhold hen-
ger valdig godt sammen, i og med at begge handler om bru-
gen af computere. Det ene som rent brugerkursus. Det andet
som en efteruddannelse, der giver mulighed for at lzre om
padagogisk anvendelse af I'T, samtidig med at man tilegner sig

brugerferdigheder i forhold til teknologien.?

IT-relateret institutionsomstilling

I sidste halvdel af halvfemserne skifter fokus fra at drefte
omstilling primeart af undervisningen - niveau 1 og 2 ovenfor -
til at tale om omstilling som et projekt, der har at gore med
uddannelsesinstitutionernes samlede organisation.

I undervisningsministeriets redeggrelse fra 1997 hedder det
sdledes bl.a.:

“En uddannelsespolitisk satsning i informationssamfundet
skal sikre, at
IT-kvalifikationer udvikles gennem en integration i alle
aktiviteter i uddannelsessektoren /,,,/” .

I overensstemmelse hermed beskriver daverende Erhvervsskole-
afdelingen i sin IT-strategi fra 1996, hvordan udbredelsen af
informationsteknologien udfordrer en reekke grundleggende

23) Et opslag p4 uddannelsesdatabasen Vidar, som er statens internetdatabase om vok-
senuddannelser og findes p4 adressen www.vidar.dk, giver et aktuelt bud p4 antal-
let af fjernundervisningskurser. Antallet af kurser, der udbydes som fjernundervis-
ning, er kun en brekdel af det samlede kursusudbud. Dertil kommer, at der stort
set kun udbydes edb-kurser som fjernundervisning - s& indholdsmessigt er udbud-
det i hoj grad begrenset.

24) “It og uddannelse”, Undervisningsministeriet 1997. s. 6.
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strukturer og derved rummer et forandringskrav i forhold til
aktiviteter pa alle niveauer inden for sektoren. Til diskussion
og forandring star: elev/studerende/kursist-begrebet, leererroller
og -opgaver, skolerne som fysiske enheder og som institutioner
samt omradets formelle rammer.”

Det betyder, at den uddannelsespolitiske ambition ifm. skoler-
nes omstillingsbestrabelser ikke lzngere alene handler om at
tage I'T i anvendelse i undervisningen, sidan som det gelder
pa niveau 1 og 2 ovenfor. Nu vedrerer den uddannelsespoli-
tiske ambition méden, hvorpa uddannelse og dermed uddan-
nelsesinstitutionerne er organiseret. I'T ber integreres i alle
aktiviteter i uddannelsessektoren. Det vil sige, at IT kommer
pa dagsordenen i forhold til miden, hvorpé

lererefteruddannelse organiseres

skolerne informerer og vejleder om uddannelser

der kommunikeres og samarbejdes internt pa skolerne: mel-
lem lererne indbyrdes, mellem lerere og ledelse og mellem
lerere/ledelse og elever

der samarbejdes skolerne imellem

og sa videre.

Perspektivet i forbindelse med omstillingsopgaven vides
betragteligt ud. Opgaven er ikke lzngere formuleret som en
opgave, der kan lgses af lererne enkeltvis eller af sma grupper
af ildsjele. Opgaven kraver et ledelsesengagement og et hel-
hedsperspektiv pd skolens organisation og ressourcer.

Dermed er ogsa formuleret, at opgaven ikke blot handler om
rent instrumentelt at tage I'T i anvendelse i arbejdsprocesser,
som de der er nazvnt ovenfor. Nar IT skal integreres i aktivite-
ter pd alle niveauer, sd udfordres ogsd skolens organisation og
padagogik pa alle niveauer.

25) “IT-strategi for erhvervsskolesektoren”. S. 9ff.
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Den laerende organisation

Til disse tre niveauer kommer nemlig et fjerde, som ikke er
defineret i relation til IT-anvendelsen - hverken som mal eller
middel - men som skal defineres ved selve evnen til at hindte-
re forandring,.

Uddannelsesinstitutionerne er siledes nedt til at forholde sig
ogsa til andre typer af samfundsmassig forandring end de, der
umiddelbart har at gore med anvendelsen af I'T i uddannelse
og undervisning.

Den teknologiske udvikling er jo blot ét - omend centralt -
moment af samfundsmessig forandring, som ogsd har andre
udtryk og aspekter: globalisering af virksomhedernes markeder
og den dertil herende internationalisering af produktion og
handel; internationalisering af de politiske institutioner gen-
nem grenseoverskridende samarbejder, hvad enten de er mel-
lemstatslige eller overstatslige som i den Europaiske Union;
internationalisering af mediebilledet og deraf folgende markant
foregelse af nyheds- og informationsstremme; nye organisa-
tionsformer i smé, mellemstore og store virksomheder. Og s&
videre.

Pointen er, at uddannelsesinstitutionerne ikke blot skal omstil-
le sig fra undervisningsformer, som ikke gor brug af IT, til
undervisningsformer, som gor brug af IT; eller fra samarbejds-
og ledelsesformer, som ikke gor brug af IT, til ditto, som gor
brug af I'T. Uddannelsesinstitutionerne skal ogsd omstille sig
fra en verden, som forandrer sig langsomt, til en verden, som
forandrer sig hurtigt og hele tiden - og som folgeligt vedbli-
vende stiller krav om forandringer af undervisningsformer,
-indhold og -midler samt om forandringer ogs af arbejds-,
samarbejds- og ledelsesformer i institutionerne.

Uddannelsesinstitutionerne skal med andre ord blive gode til

at handtere forandring, og det er, hvad niveau 4 i det kom-
plekse omstillingsbegreb handler om.

53



Det komplekse omstillingsbegreb

Derfor overskriften den lerende organisation. Det interessante i
denne sammenhzng er ikke si meget de modeller for organisa-
tionsforandring, som er udviklet i kelvandet pa diskussionen
om den lerende organisation.” Interessant er her snarere de
principper, som siddanne processer skal basere sig pd. En af ret-
ningerne inden for diskussionen om den lzrende organisation,
reprasenteres af den amerikanske forsker Peter Senge. Senge
omtaler fem discipliner, som hver for sig “tilvejebringer en vital
dimension i opbygningen af organisationer, der virkelig kan
lere, og som hele tiden kan udvide deres evne til at virkelig-
gore deres hojeste mal™ nemlig

personlig beherskelse

mentale modeller
opbygningen af felles visioner
teamlering

systemtenkning.

De fem discipliner skal praktiseres alle sammen, idet endvidere
systemtankningen som den femte integrerer de andre fire. Som
sidan er systemtenkningen overordnet de andre discipliner,
men kan lige s3 lidt som disse sté alene.

26) Varkugjerne findes i forskellige udgaver. Om IT-relateret institutionsomstilling se

f.eks. Undervisningsministeriets hjemmesider om Poseidon-projektet eller CTUs
hjemmesider om strategiudvikling. Jf. ogsd CTU’s udbud i begyndelsen af ar
2000 om netop udvikling af strategier.
Dertil har Undervisningsministeriet udgivet en rekke temaheafter, som giver for-
skellige varktojer til forandringsledelse. Jf. f.eks. “Den lerende erhvervsskole”,
1998. “Strategisk kompetenceudvikling - organisatorisk lering pa erhvervsskoler”,
1998. Og “Strategisk ledelse af erhvervsskolerne”, 1998.

27) Peter M. Senge: “Den Femte Disciplin. Den lerende organisations teori og prak-

sis”. Gylling 1999. side 16.
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“Systemtenkning er en disciplin, som gir ud p4 at se hel-
heder. Det er en ramme, inden for hvilken man kan se
indbyrdes sammenhznge snarere end enkelte ting, foran-
dringsmenstre snarere end statiske snapshots./.../ Jeg kal-
der systemtenkning for den femte disciplin, fordi den er
den grundsten, der ligger til grund for alle fem leringsdi-
scipliner i denne bog. De drejer sig alle om en bevidstheds-
@ndring, som gir pa at se helheder i stedet for dele, at se
mennesker som aktive deltagere i skabelsen af deres egen
virkelighed i stedet for at se dem som hjzlpelgse nikke-
dukker, og at se os som nogen, der skaber fremtiden i ste-
det for nogen, som blot reagerer her og nu. Uden system-
tenkning ville der hverken vere initiativ eller mader, som
man kunne integrere leeringsdisciplinerne p4, nir forst de

skulle bringes til udfoldelse.”*

Med de ovrige fire discipliner skitserer Senge en organisation,

hvis udvikling pé en gang er betinget af og resulterer i det
enkelte menneskes udvikling

som arbejder systematisk pé at udfordre og korrigere de
antagelser, generaliseringer, forestillinger eller normer, der
hammer evnen til at se egne og organisationens faktiske
muligheder og risici

som udvikler og arbejder pa at realisere felles visioner

som fremmer evnen til den form for dialog og samarbejde,
der gor organisationens formden til mere end den simple
sum af enkeltindividernes evner.

Man kan selvfolgelig ikke pa to sider give en nuanceret intro-
duktion til det omfattende teorikompleks, som teorien om den
lzerende organisation udger. Formalet her er da ogsd kun at
give en fornemmelse af de principper, som f.eks. Senge bygger
sine overvejelser pa. Dvs. en fornemmelse af, hvor centralt
principperne om helhed, bevegelighed pa alle niveauer, samar-

28) Som ovenfor, side 67-68.
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bejde, dialog og fallesskab er. Disse principper er ifolge teorien
om den lzrende organisation afggrende for organisationers
evne til at lere og folgelig for deres evne til at forandre sig.

Det er klart, at man som leder og medarbejder ma fole, at man
har rdderum for eksperimenteren, hvis man skal vare motive-
ret for en organisations- og arbejdsform, der i den grad er
udforskende og eksperimenterende i forhold til alle sider af
organisationens virke.

Man m4 som skoleleder og lerer tro pa, at der er andre méder
at veere skole pd, end den, der praktiseres i dag. Og man ma
som skoleleder og lerer tro pa, at man har et individuelt og
flles ansvar for at afsege disse andre mader.

Spergsmalet er, hvad det reelle handlerum for ledelse er? Og
hvad det er for konflikter, som opstér, nr organisationen skole
meder forandringskrav som de, der rummes i og med det
komplekse omstillingsbegrebs fire niveauer.

Modernisering af den offentlige sektor

De processer, der rummes i det komplekse omstillingsbegreb,
har - ikke mindst nar problemstillingerne, der knytter sig til
niveau 4 holdes for gje - at gore med de overordnede moderni-
seringsprocesser, som udspiller sig i den offentlige sektor i
Danmark savel som i hele den vestlige verden.

“Den offentlige sektor er under omstilling. Det gelder
ikke blot i Danmark, men ogsd i de ovrige skandinaviske
lande, ja i store dele af den vestlige verden, med England
og USA som klare eksponenter for nogle af de nyere ideer
og tendenser. Tendenser der har fiet betegnelser som
modernisering af den offentlige sektor, New Public Mana-
gement og Reinventing Government. I Danmark har
omstilling og fornyelse veret pd dagsordenen i den offent-
lige sektor gennem drtier /.../ Der er tale om meget
omfattende og kvalitativt nye problemstillinger, som sam-
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men med internationaliseringen (som nu ogsa setter sig
igennem i de decentrale led af velfeerdsstaten: amter, kom-
muner og institutioner) stadig rummer de vasentligste

udfordringer for den offentlige sektor frem mod artusind-
skiftet.” ”

Den offentlige sektor skal lose sine opgaver pa en ny méde.
Der kaldes pd nye organisations- og ledelsesformer, der afspej-
ler en forventning fra brugerne om service pi brugerens premis-
ser, om dialog og forandringsvillighed, om &benhed og ligever-
dighed og s videre.

Spergsmilet er, hvem der er interessenter og akterer i en sidan
moderniseringsproces? Hvem er det, der ser en opgave og har
en plan, og som driver processen fremad? Svaret er, at det er
langt mere kompliceret at identificere nogle entydigt engagere-
de akterer pd dette niveau, end ndr vi f.eks. taler om fagenes
indhold i relation til eget udbredelse af IT i samfundet. Der-
med ikke sagt, at interessenterne ikke er der.

Moderniseringsprojektet stir i et kompliceret athengighedsfor-
hold til den generelle politiske debat og stemning i dette sam-
fund. Den debat, der afspejler vasentlige samfundsakterers
opfattelse af den samfundsmessige arbejdsdeling, institutioner-
nes udformning og opgavevaretagelse. Der er indlysende nok
ikke konsensus i denne debat. Det betyder, at de forandringer,
som faktisk setter sig igennem, ikke kan henfores til en enkelt
aktors eller interessents bud pd ensket forandring, men er
resultatet af mange forskellige interessers indbyrdes afvejning.

De mange omstillingsopgaver

Med udgangspunkt i det komplekse omstillingsbegreb har vi
identificeret et antal omstillingsopgaver, der kan beskrives ved et
mél og en drivkraft i form af motiverede aktorer og interessen-
ter:

29) Kurt Klaudi Klausen: Offentlig Organisation, Strategi og Ledelse. Gylling 1999.
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en faglig opgave, der har til formdl at sikre overensstemmelse
mellem fagenes indhold og teknologianvendelsen hos afta-
gerne (det komplekse omstillingsbegrebs niveau 1)

en padagogisk opgave, der har til formal at sikre overens-
stemmelse mellem undervisningens padagogik og gengse
holdninger til menneskesyn og lering i samfundet generelt
(det komplekse omstillingsbegrebs niveau 1)

en produktudviklingsopgave, der har til formal at sikre et
passende uddannelsesudbud og passende adgangsformer til
disse uddannelser (det komplekse omstillingsbegrebs niveau
2)

en organisatorisk opgave, der har at gore med modernisering
af sektorer og institutioner i samfundet generelt, og som
knytter organisationsudvikling og IT-anvendelse sammen
(det komplekse omstillingsbegrebs niveau 3 og 4).

Der er to pointer i ovennavnte gennemgang af det komplekse
omstillingsbegreb, som ber fastholdes: den ene er, at omstilling
af uddannelsessektoren i relation til den stigende udbredelse af
IT ikke er én opgave men flere opgaver, som vedrorer alle
niveauer af aktiviteter i uddannelsessektoren.

Omstillingskravet er, hvis det tages for palydende, et krav om,
at uddannelsesinstitutionerne skal finde en ny made at vere
skole pa - en méde som rummer nye fagligheder, nye padago-
gikker, nye teknologianvendelser, nye mader at udbyde under-
visning og uddannelse pé, nye samarbejdsformer og nye ledel-
sesformer.

Det er nogle ganske omfattende krav, som mere eller mindre
eksplicit folger af den uddannelsespolitiske debat om integra-
tion af IT 1 uddannelserne.

Den anden pointe er, at omstillingen har mange interessenter,
men kun pa et punkt har en meget klart og entydigt engageret
interessent i forhold til at drive processen fremad: det galder i
sporgsmalet om undervisningens indhold, hvor uddannelsernes
aftagere er klart interesseret i og har en umiddelbart legitim
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adkomst til at drive processen fremad i overensstemmelse med
teknologianvendelsen i aftagervirksomhederne.

P4 alle andre punkter stir omstillingsprocessen i et kompliceret
forhold til udviklingen i samfundet generelt. Det er pa den ene
side klart, at alle aspekter af institutionernes goren og laden,
deres udformning og virksomhed star til diskussion. Og det er
pé den anden side uklart, hvad denne diskussion i sidste ende
skal munde ud i. Der er med andre ord ingen, der kan give
nogle klare og entydige anvisninger pd, hvordan skolerne skal
arbejde med omstillingsopgaven, og hvad det pracise resultat
skal vaere. I den forstand er kravet diffust - og det mé opleves
som diffust s& meget desto mere, som at det er s& omfattende.

I den forstand er alle mélsetninger forelgbige, og i den for-
stand er betingelserne for diskussionen ikke @ndret nevnever-
digt op gennem halvfemserne. I kglvandet pé blandt andet den
stigende udbredelse af I'T i samfundets forskellige sektorer stil-
les uddannelsesinstitutionerne over for krav om forandring pd
alle niveauer. Forandringens indhold er imidlertid upracist
beskrevet og skifter over tid.”

Det er fundamentalt set det vilkér, som skolernes medarbejde-
re og ledelse har at agere pa. Spergsmilet er, hvordan sidan en
udfordring handteres? Hvilke betingelser er der i organisatio-
nen erhvervsskole for at hindtere kravene om forandring? Og
hvordan griber man opgaven an?

30) I Betznkning nr. 1253, 1993 rammes problemstillingen ind, som den stiller sig i
1993: “Man har talt om, at organisationen af uddannelse og tilretteleeggelse af
undervisning er pa vej mod et paradigmeskift pd grund af ny informationstekno-
logi. Vi ved ikke meget om, hvilke konsekvenser det vil f3, fordi der ikke er lavet
ret megen forskning om, hvad der egentlig sker med uddannelserne og med
undervisningen, ndr computeren og netvarket bliver et dagligt redskab for alle i
samfundet./.../ Men at der er tale om et stort problem, og at vi stdr famlende
overfor de nye mulige svar, synes klart” (S. 124). Dybest set stir dette synspunkt
fortsat til troende.
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mellem offentlig og privat

Normsaet og taeenkemader

Den selvejende institution erhvervsskole er allerede pa det for-
melle plan placeret mellem den offentlige institution og den
private organisation.

P4 den ene side ledes skolen af en bestyrelse, der ansatter en
direktor eller forstander. Skolen ejer bygninger og formue, som
forvaltes pd markedsvilkdr. Den aflegger et arsregnskab med
resultatopgorelse og balance. Den kan have overskud og under-
skud, kan akkumulere eller bruge af sin kapital og sa videre.

P4 den anden side forvalter den gennem sin virksomhed Lov
om erhvervsuddannelser og den lovgivning, som knytter sig til
de enkelte uddannelser. P4 en lang rekke punkter er undervis-
ning, vejledning, eksamination og s& videre underlagt regler,
som skolen har pligt til at felge.

Selvom skolerne i mangt og meget laner terminologi og maske
ogsd selvforstielse fra det private erhvervsliv, som skolen jo
ogsd har et nert tilhgrsforhold til, sd fungerer erhvervsskolerne
ikke pa samme vilkdr som en hvilken som helst produktions-
eller servicevirksomhed. Deres organisation og ledelsesopgave
er folgelig ogsd anderledes. P den ene side er det indlysende,
at det m3 vare sidan. P4 den anden side krever det en nzrme-
re analyse at gore rede for de pracise ligheder og forskelle mel-
lem organisationen erhvervsskole og den private virksomheds
organisation.

Teorien om normative vektorer

Netop dette sporgsmél om forskelle og ligheder mellem for-
skellige typer af organisationer optager Kurt Klaudi Klausen og
er et tema i flere af hans arbejder. Klausen besvarer sporgsma-
let pa denne made i bogen “Offentlig Organisation, Strategi
og Ledelse™
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“Alle organisationer er ens og forskellige forstiet pa den
madde, at de alle rummer et eller andet mix af normative
vektorer, men at mix'et er forskelligt. Denne bestemmelse
gor det bl.a. ogsd nemmere at beskrive ser- og fellestrek
mellem organisationer i forskellige sektorer - hensigtsmas-
sigt som en sondring mellem den offentlige, den private og
den tredje sektor. En vektor har en storrelse og en retning.
Med normative vektorer tenker jeg pa, at der er nogle fun-
damentale rationaler, som styrer adfzrd i organisationer,
og at disse rationaler kan udtrykkes/billedgeres som vekto-
rer, der pavirker eller trekker i forskellig retning.” *

Skal man beskrive og forstd de krefter, som er pa spil i en
given organisation, skal man med andre ord identificere det
serlige mix af normative vektorer, som kendetegner organisa-
tionen. Klausen skelner mellem “tre fundamentale og modsat-
rettede normative vektorer, som kommer til udtryk i samfund,
organisationer og hos enkeltindivider, nemlig stat, marked og
civilt samfund.”?

Anvendst i forhold til uddannelsessektoren henleder Klausen
med sin teori opmarksomheden pé det forhold, som enhver
skoleleder og lerer kender fra sin dagligdag, og som vi har
beskrevet ovenfor, nemlig at der til forskellige sider af skolens
liv horer forskellige mader at beskrive og forsta - og folgelig
ogsd forskellige mader at argumentere og handle.

De sider af skolens liv, som er kendetegnet ved den normative
vektor stat, beskrives og forstds i termer, der har med politik,
magt og regler at gore. Fallesskaber baseret pé statsrationalet
opbygges gennem “sociale kontrakter” og kendetegnes ved
“teknisk rationel og mélrationel handling”.* Skal man i strin-

31) Kurt Klaudi Klausen: “Offentlig Organisation, Strategi og Ledelse”. Gylling 1999
(1996). S. 15. Se ogsé Kurt Klaudi Klausen: Normative vektorer. Stat, marked og
civilt samfund som organisatoriske ordningsformer. In Ledelse og erhvervsokono-
mi 1/94. S. 33ft.

32) Klausen (1999). S. 15.

33) Som ovenfor s. 16.
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gent og videnskabelig forstand forstd denne side af skolens liv,
skal man ty til politologien.

De sider af skolens liv, som er kendetegnet ved den normative
vektor marked, beskrives og forstds i termer, der har med gko-
nomi at ggre: penge og kontrakter er medierne for udveksling,
man handler noget for noget, og ogsd her er der siledes tale
om teknisk og mélrationel handling.** Den videnskabelige
ramme for forstielsen af den normative vektor marked er oko-
nomien.

Og endelig de sider af skolens liv, som er underlagt den nor-
mative vektor civilt samfund: de er kendetegnet ved, at man
opferer sig over for hinanden som etik, moral og felles normer
pabyder, og som gensidig athengighed og loyalitet, respekt
eller frygt betinger. I forhold til disse kraefter kommer man
ikke igennem med handlinger eller argumenter baseret pa tek-
nisk malrationalitet. Her gelder derimod den serlige rationali-
tet, som baserer sig pd normer, vardier og folelser. Den viden-
skabelige ramme for beskrivelse og forstielse er psykologi, soci-
ologi, etik og filosofi.”

Klausens pointe er, at disse forskellige rationaler trakker orga-
nisationen i hver sin retning, et forhold der i konkrete situa-

Normative vektorer som traekmekanismer og som kryds-

pres®®

stat marked stat marked

¥

civilt samfund civilt samfund

34) Som ovenfor.

35) Som ovenfor.
36) Gengivet efter Klausen, som ovenfor, s. 16-17.
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tioner og af de enkelte aktorer i organisationen ofte vil opleves
som et krydspres - eller slet og ret som den konflikt eller det
dilemma, der opstdr, ndr forskellige, hinanden udelukkende
hensyn helst skal tages samtidig.

Klausens pointe er videre, at enhver organisation (og lidt mere
generelt: sektor) er kendetegnet ved forskellige mix af disse nor-
mative vektorer. P4 et individuelt, oplevelsesrelateret plan kan
man sige, at enhver organisation rummer i sig et forskelligt
mix af appel til pligt, lyst og egen vinding, hvormed man ultra-
kort rammer ind, hvad de normative vektorer hver for sig ogsé
repraesenterer.”’

Normative vektorer i organisationen
erhvervsskole

Som det fremgar af beskrivelsen side 61 af relationerne mellem
erhvervsskolens forskellige aktorer, er de forskellige normative
vektorer i storre eller mindre grad aktive i hver af disse relatio-
ner. Det gelder ogsa for organisationen som helhed. Samtidig
skal det bemerkes, at vektorerne i sig selv er ssmmensat af
krefter, som trakker i forskellige retninger, hvilket bliver tyde-
ligt, ndr omstillingsprojektet holdes op mod teorien om de
normative vektorer.

De spaendingsfyldte rationaler

Som navnt i indledningen gennemferte vi for nogle ar siden
en interviewundersogelse, hvor vi spurgte representanter for
33 erhvervsskoler om, hvad der efter deres opfattelse var de
vigtigste drivkrafter i henholdsvis barrierer for integrationen af
IT i undervisningen.

Undersogelsen viste, at interviewpersonerne opfattede lerernes
engagement som den vigtigste drivkraft og manglende lererkva-

lifikationer (sammen med gkonomi) som den vigtigste barriere
for skolernes arbejde med IT. En anden vigtig drivkraft for

37) Som ovenfors. 17.
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processen var brugerkrav - altsd krav fra skolernes brugere i
form af elever, kursister og virksomheder.?®
&

Undersogelsen giver et indtryk af, hvor vigtig den menneskeli-
ge ressource er i forbindelse med al skoleudvikling: projektet
star og falder med lyst, motivation, engagement, kvalifikatio-
ner, viden hos de, der i praksis skal udvikle og praktisere nye
arbejdsformer i skolerne - altsd lererne og eleverne.

I forhold til teorien om de normative vektorer peger under-
sogelsen pd et behov for at nuancere billedet af de tre rationa-
ler, som nogle der slet og ret treekker i hver sin retning. Holder
man teorien om disse rationaler op mod spergsmalet om inte-
gration af IT i uddannelser eller - med andre ord - spergsmalet
om IT-relateret omstilling af uddannelserne, s& bliver det klart,
at den enkelte vektor i sig selv er en sammensat storrelse - dvs.
sammensat af krefter, der understetter henholdsvis modvirker
omstillingsprojektet.

Leererne stiller sig ikke ens til sporgsmalet om at bruge IT i
forbindelse med deres arbejde - nogle lerere er personligt
motiverede, andre er modstandere; nogle leerere udvikler
lobende deres kvalifikationer inden for omrédet, andre gor
ikke. Civilsamfundsvektoren omfatter siledes krefter, der
arbejder for omstillingsprojektet, og krefter, der arbejder
imod.

Tilsvarende gelder det for den normative vektor markedet, der,
som vi tidligere s, omfattede de tekniske og skonomiske ten-
kemader ift. organisationens virke. I den nazvnte undersogelse
navnes okonomi da ogsd pa en og samme tid som drivkraft og
som barriere. Skolerne har pd den ene side en forventning om
at kunne szlge skolens uddannelser og kurser ved hjelp af en
hej IT-profil; pd den anden side kraver en hej IT-profil inve-
steringer i udstyr, programmer og viden om teknologien og
dens anvendelsesformer.

38) Teknologistottet undervisning i voksenuddannelser. CTU 1997. S. 31ff.
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Selv statsvektoren viser sig ved nermere eftertanke at vere
sammensat af modsatrettede krefter. Statsvektoren er de sider
af skolens liv, som har at gere med regelstyring og bureaukrati.
Men som vi sd i det foregiende, er de formelle sider af omstil-
lingsprojektet langt fra entydige. Selvom omstillingsprojektet
er sat pd dagsordenen ved generelle udmeldinger i strategipapi-
rer, handleplaner, redeggrelser og betenkninger fra Undervis-
ningsministeriet og regeringen i gvrigt” - s galder det fortsat i
en lang rekke fag og uddannelser, at fagbekendtgerelser og
eksamensordninger forudsatter, at eleverne gennemforer eksa-
mener og prover uden brug af de til det enkelte fag herende,
relevante IT-redskaber, og ved brug af preveformer, som ikke
afspejler det projektorganiserede og problemorienterede arbej-
de, eleverne har gennemfort i store dele af deres uddannelse.
Eeks. opgeres pensum typisk fortsat som antallet af normal-
sider i en bog, hvilket kan vare ganske vanskeligt at omsztte i
elektronisk undervisningsmateriale med tekst, billeder, tale og
animationer.

Endelig skal man forstd billedet med de tre krydspressende
vektorer rigtigt. At vektorerne trekker i hver sin retning bety-
der pa det principielle plan, at de treekker i hver sin retning,
hvad angir spergsmal om organisation, strategi og ledelse. Det
betyder ikke - som vi netop si ovenfor - at de tre vektorer i
forhold til et konkret projektmdl pr. definition vil trekke i hver
sin retning. Pointen er snarere, at man i det konkrete projekt
skal arbejde forskelligt med projektet i forhold til hver af de tre

fundamentale rationaler i organisationen.

Organisationen erhvervsskole kan sledes pd ét niveau beskri-
ves ved et szt af normative vektorer, der trekker i tre forskelli-
ge retninger og kalder pa forskellige typer ledelse (jf. senere).
P4 et andet niveau viser disse krefter sig som sammensat af
indbyrdes modstridende hensyn og prioriteter, der gor arbejdet
med omstillingsprojekterne om muligt endnu mere kompleks.

39) Senest med manifestet fra Dybkjer og Lindegaard: Det digitale Danmark. Forsk-
ningsministeriet 1999
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Pointen er, at det netop er her, ved konstatering af denne
modsetningsfylde, at behovet for ledelse og strategi bliver til.

Opgave- og malfastsaettelse

I forhold til de idealtyper, som Klausen skitserer i sin bog fore-
kommer det os, at en erhvervsskole set under et er kendetegnet
ved, at de tre vektorer er nasten lige store, men med en over-
veegt til statsvektoren og civilsamfundsvektoren. Billedet nuan-
ceres af, at enkelte afdelinger pa skolen kan afvige fra denne
beskrivelse - i kursusafdelingen pé en handelsskole spiller mar-
kedsvektoren siledes en storre rolle, end den gor i hhx- eller
eud-afdelingen.

At statsvektoren fylder meget i organisationen erbvervsskole
betyder noget for miden, opgaver og mal fastsettes. Klausen
papeger, at offentlige institutioner er kendetegnet ved en uklar
fastszttelse af opgavelasning og mélopfyldelse. Det forhold, at
mélene og opgavebeskrivelsen er resultater af komplicerede
politiske processer betyder, at malene ofte er “uklare og vage,
flertydige, konflikterende, flygtige og ustabile over tid” og at
der folgelig er mange forskellige “rigtige” mader at lose opga-
verne pa.

“Hvad angir opgave- og malfastsertelser er det karakeeristisk,
at de fleste, der beskaftiger sig med offentlig organisation
fremhaever, at de fastlegges gennem processer, hvor der er
mange legitime aktorer (politiske processer), at offentlige
organisationers mél (ogsa af den grund) ofte er uklare og
vage, flertydige, konflikterende, flygtige og ustabile over
tid, samt at der af samme grund hersker uenighed om
samt uklarhed og flertydighed med hensyn til at fastlegge,
hvad der er den “rigtige” méde, hvorpa en given opgave og
et givent problem skal lgses. Der er sd at sige tale om po/i-
tiske/komplicerede eller “wicked problems”, der typisk
adskiller sig fra mere simple “technical problems” ved, at
der ikke er én rigtig losning, men flere (legitime) mulighe-

der og meget komplicerede afvejninger”.

40) Som ovenfor, s. 24.
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Erhvervsskoler skal uddanne kvalificeret arbejdskraft inden
for bestemte uddannelsesretninger og i relation til bestemte
erhverv og brancher. Jo, men det er ikke det eneste, som
erhvervsskoler skal.

Ydelsen, som erhvervsskolen leverer, kan beskrives pa flere
niveauer. Skolen uddanner ikke blot arbejdskraft med givne
erhvervsfaglige kvalifikationer. De elever og kursister, som for-
lader skolen, skal ogsd have almene og personlige kvalifikatio-
ner af forskellig slags. Skolen er med til at uddanne mennesker,
der skal fungere i familier, som samfundsborgere og som samar-
bejdspartmere i forskellige typer organisationer. De skal ikke
blot kunne handtere erhvervsfaglige problemstillinger, de skal
ogsd vide noget om en lang rekke generelle forhold i det her
samfund, hvoraf et er kendskab til at bruge IT i arbejde og
privatliv. Og sé skal de oven i kebet kunne blive ved med at
leere igennem hele deres (arbejds-)livsforleb.

Organisationen erhvervsskole bliver dertil yderligere komplice-
ret, idet den omfatter flere forskellige uddannelser og dertil
herende forskellige, (erhvervs)faglige miljoer og (erhvervs)fagli-
ge kulturer. Tydeligst er denne komplikation for de lidt storre
tekniske skoler, som varetager mange forskellige uddannelser,
og derfor ogsd rummer mange forskellige miljoer og kulturer.

Ogsd dette forhold ifm. mél- og opgavefastsattelsen udtrykkes
i billedet af de konflikterende, normative vektorer. Jo storre
statsvektoren er i en organisation, jo mere vil ogsd mil- og
opgavefastsettelsen vare kendetegnet ved den mangetydighed,
som folger af den politiske beslutningsproces.

Erhvervsskoler og strategi

Strategien er sammenhangen i de beslutninger, der tages, nir
organisationens ressourcer og prioriteringer vejes op imod de

ydre betingelser og krav. Strategiens formél er at fi det bedste
ud af situationen, at vokse, at konsolidere sig - eller slet og ret
at overleve.
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Behovet for at tzenke strategisk opstar for offentlige institutio-
ner, nér deres rolle og opgaveudfyldelse ikke lzngere er selvfol-
gelig. Det forhold, at der tilbagevendende szttes sporgsmals-
tegn ved arbejdsformer og resultater for offentlige institutioner,
det forhold, at man i forskellige grader og pa forskellige mider
tvinges ud i en konkurrencesituation og til gennem bestemte
former for adfeerd og resultater at legitimere sin eksistens, har
samtidig som konsekvens, at man har brug for at forholde sig
strategisk til sin omverden.

Miden at tenke strategier pa athenger imidlertid af, hvad der
karakteriserer den omverden, som skolen forholder sig til.
Klausen skelner her mellem tre typer omverdensrelationer, som
kalder pi tre forskellige méder at taenke strategi pa:

tekniske omgivelser
den politiske omverden
den institutionelle omverden.

De af organisationens omgivelser, som satter konkurrencesitu-
ationen, betegner Klausen som tekniske omgivelser. Denne
omverdensrelation kalder pa traditionelle strategianalyser, hvor
man afdekker sterke og svage sider hos sig selv og sine kon-
kurrenter, og samtidig soger at beskrive trusler og muligheder i
den aktuelle situation. Der er tale om teknisk sammenligning
og afsegning af handlemuligheder med henblik pa at velge
optimalt i den givne situation. Denne type strategianalyse er
ny for mange offentlige institutioner. For erhvervsskoler, som i
en arrekke har erkendt, at de er i en konkurrencesituation, er
behovet for at tenke strategisk i denne betydning imidlertid
ikke nyt.

I offentlige institutioner er det den politiske omverden, der tra-
ditionelt pakalder sig ledelsens opmerksomhed. Den politiske
omverden er den del af omverdenen, som traffer politiske be-
slutninger af betydning for organisationen. For erhvervsskoler
er det Undervisningsministeriet, Omradet for erhvervsfaglige

uddannelser (EFU) og arbejdsmarkedets parter i de forskellige
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sammenhange lokalt, regionalt og nationalt, hvor de er med i
afgorelsen af uddannelsespolitiske spargsmil. I spergsmil om
arbejdsmarkedsuddannelser er det Arbejdsmarkedsstyrelsen -
og ogsd her arbejdsmarkedets parter. Det er regionale arbejds-
markedsrdd, amter og kommuner - og bag det hele naturligvis
Folketinget, som fastsztter lovgrundlag og budgetrammer for
skolerne og for en rakke af de ovrige, nzvnte aktorer.

Den politiske omverden er imidlertid ikke kun vigtig for
offentlige institutioner i henseende til den direkte regelfastset-
telse. Den politiske omverden er ogsd vigtig, fordi institutio-
nerne i sidste ende stdr og falder med deres politiske legitimi-
tet. Enhver offentlig sektor og dertil horende institutioner er
athengig af politisk velvilje - ikke blot hos direkte involverede
politiske beslutningstagere, men ogsa i offentligheden generelt.
Dette forhold er klart af strategisk betydning. Erkendelsen af
denne sammenhzng er afgprende for, at man overhovedet for-
stdr maden, hvorpa beslutningstagere i offentlige institutioner
handterer forskellige problemstillinger og opgaver.

Hermed er ogsa givet en del af forklaringen pé den lydherhed,
der i erhvervsskoleverdenen har varet over for udviklingen af
uddannelsernes indhold i relation til den teknologiske udvik-
ling i brancherne som navnt i kapitel 2. Det er klart, at insti-
tutionerne ogsé seger politisk legitimering ved at profilere sig
pa den teknologi, som anvendes i undervisningen. Og modsat:
at man som erhvervsskole kan diskvalificere sig selv ved ikke at
holde trit med branchernes teknologianvendelse.

Den sidste omverdensdimension er den institutionelle omver-
den. Det er den sociokulturelle ssmmenhang, som institutio-
nen identificerer sig selv ved, og som dens omverden tilsvaren-
de holder den fast pd. Den institutionelle omverden bestem-
mer det adferdskodeks, som organisationen skal forholde sig
til og leve op til. Niveauerne i erhvervsskolernes institutionelle
omverdenssituation er - EU, Danmark, den offentlige sektor,
uddannelsesinstitution, erhvervsuddannelserne, ungdomsud-
dannelse, kursusudbyder - osv.
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Den institutionelle omverden er med til at definere, hvad
der til enhver tid er (og opleves) som rigtig og forkert,
hvad der er god og dérlig opfersel.*

Helt centralt i denne forbindelse er Klausens sondring mellem
forskellige organisationer i organisationen, det han kalder
“identifikationen af inkonsistente normer i organisationer”.
Med reference til Brunssons sondrer Klausen mellem

“den normkonforme og lesningsorienterede “handlingsor-
ganisation” og den pluralisme- og konfliktsegende “politi-
ske organisation”. /.../ Brunssons interesse herfor er vakt
af den erkendelse, som vi tidligere har veret inde pd, af at
legitimitet er en afgprende parameter for en organisations
overlevelse. Mens Brunsson analyserer dette som noget, der
gor sig geldende i alle organisationer, er det her blevet
understreget, at legitimitet er s& meget des mere vigtigt i
den offentlige kontekst (hvor den politiske omverden er af
sa stor betydning). Legitimiteten i omverdenen sikres gen-
nem det, som Brunsson kalder hykleri og dekobling: at
man siger et, gor noget andet og dermed stiller flere til-
freds, og dette tilgodeses typisk af enten handlingsorgani-
sationen eller den politiske organisation. /.../ I en strate-
gisk sammenhang drejer det sig med andre ord om at
udvikle strategier for, hvordan man handterer inkonsisten-
te krav fra omverdenen, men ogsd (og samtidigt) om hvor-
dan man dermed pavirker omverdenens opfattelse af sig
selv og en given problemstilling.”*

Med denne formulering rammer Klausen en problemstilling
ind, som i hej grad erfares i forbindelse med evaluering af
omstillingsprojekter i uddannelsessektoren. Altsd dette forhold
at skolerne pa den ene side udviser stor interesse for at tage del
i omstillingsaktiviteter, gennemfgre I'T-projekter og markeds-
fore de aktiviteter, som udfolder sig i forbindelse med projek-

41 Klausen, som ovenfor, s. 35.
42 Som ovenfor, s. 37.

71



Organisationen skole - mellem offentlig og privat

72

terne. Og pa den anden side har en forbavsende evne til ikke
at lade disse projekterfaringer f& nogen afggrende betydning
for maden, hvorpa undervisning, ledelse og samarbejde organi-
seres 1 institutionen som helhed. Det forhold der, som nzvnt i
indledningen, kan give anledning til en hejst forvirrende ople-
velse pd en og samme tid af stor projektiver og ringe foran-
dringsevne i uddannelsesinstitutionerne.

Hvordan, en given organisation skal tenke og handle strate-
gisk, athenger af mixet af normative vekrorer, i denne forbin-
delse udtrykt ved den forskellige betydning de forskellige
omverdensrelationer har for den enkelte organisation.
Erhvervsskoler udvikler strategier i traditionel forstand i for-
hold til den konkurrencesituation, de befinder sig i. Det gal-
der konkurrencen med andre erhvervsskoler, med andre ung-
domsuddannelser, med udbydere af efteruddannelse.

Men erhvervsskoler handler ogsd strategisk i forhold til den
politiske omverden, seger legitimitet gennem forskellige initia-
tiver, herunder ved at markedsfere sig og sine kompetencer pa
mdder, som tidens politiske stremninger kraver. Ligesom sko-
lerne udvikler en verdiorienteret strategi i forhold til sin insti-
tutionelle omverden.

Ledelse i den offentlige organisation

Det folger af den beskrivelse, som er givet ovenfor, at ledelses-
opgaven er en funktion af organisationens serlige mix af nor-
mative vektorer. De krefter, som virker i organisationen, og
som trekker i hver sin retning, kan bade give ledelsesmassigt
rdderum og sette graenser for samme. I offentlige organisatio-
ner, hvor stats- og civilsamfundsvektoren vejer tungere end i
den private organisation, krever ledelsesopgaven - foruden tek-
nisk-maélrationel ledelse i relation til institutionens forvalt-
ningsmassige forpligtelser og i forhold til konkurrencen pa
institutionens marked - typisk en verdiorienteret ledelse, dvs.
en ledelse som skaber identitet i organisationen og legitimitet i
og omkring organisationen.”

43) Som ovenfor, s. 41.
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Afgorende er forholdet til medarbejderne og evnen til at skabe
velfungerende og motiverende arbejdsmiljoer. Kulturen i
offentlige organisationer er ofte praeget af “bureaukratisering,
af professionalisering og af rekruttering af ledere i og gennem
systemet”:

“Dette skaber problemer i forbindelse med omstilling. For
det forste har bureaukratiske systemer (alle positive sider
ved regelstyring, klare hierarkier og ansvarsfordelinger mv.
ufortalt) vanskeligere ved at omstille sig hurtigt end mere
organisk opbyggede organisationer. For det andet tenker
professionelle ofte snavert i den faglige etik frem for i hel-
heder, hvilket gor kompromisser vanskelige. Endelig gor
der sig det geldende, at ledere, som er rekrutteret i linien
og pé baggrund af en branchespecifik uddannelse, dels kan
have svert ved at patage sig lederrollen, dels savner indblik
i andre sammenhange og generelle lederkvalifikationer.” T

Kulturen i danske uddannelsesinstitutioner er en konsensus-
kultur. Man taler sig frem til enighed, alles meninger er - i
princippet - lige gode, i praksis er det dog som regel lerer-
verelsets sterke roster, der tegner butikken. Den formelle leder
er ikke altid ogsa den reelle leder. Tank bare pa afdelingsleder-
strukturerne pa tekniske skoler. De har typisk meget lidt med
ledelse at gore, bortset maske lige fra, at det undertiden kan
vere afdelingslederen, som er medeleder, nir der holdes lerer-
mede.

De fleste ledelsesniveauer pd erhvervsskolerne har mere med
administration end med egentlig ledelse at gore. De fleste lede-

44) Som ovenfor s. 43.
Klausen rammer med disse formuleringer nogle af de helt centrale kendetegn ved
den organisationsform som inden for den strukturalistiske organisationsteori
betegnes fagbureaukratiet eller den professionelle organisation. Til disse karakteri-
stika kan man fgje, at fagbureaukratiet i sin klassiske form er kendetegnet ved hgj
grad af autonomi for det operative niveau, en autonomi som hznger sammen
organisationens relativt stabile, men komplekse omgivelser og sammen med en
relativt lav teknologi/automatiseringsgrad.
Se herfor f.eks. Henry Mintzberg et. al.: “The Strategy Process”. London (Prentice
Hall) 1995. S. 350-371, samt s. 6GOff.
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re er rekrutteret fra lerergruppen og har derfor svart ved at
sette sig igennem som ledere. De begranser sig typisk til at
administrere regler og procedurer, som enten er givet af
Undervisningsministeriet eller Arbejdsmarkedsstyrelsen athan-
gig af uddannelsesomridet, eller som har rod i traditioner og
kultur i institutionen, og som derfor ikke udfordrer den fag-
kollegiale konsensus.

Netop kravet om omstilling udfordrer disse mader at fungere
pa:

“Moderne ledere skal s3 at sige atklede sig den klassiske
bureaukratiske administratorrolle (den vi kender beskrevet
tilbage fra Wilson 1887 og Weber 1921) og pétage sig rol-
len som Ledere (med stort L), ledere som satter sig i spid-
sen for projekter, der ogsd kan vare med til at sette nye
politiske dagsordener.”

Udviklingen stiller krav om nye lederegenskaber (lederens per-
sonlige egenskaber), nye lederkvalifikationer (tillzrt gennem
uddannelse og erfaring) og @ndret lederrolle (som hanger
sammen med forventningen til ledelse i den pigzldende orga-
nisation, organisationens kultur og lederens placering i organi-
sationens hierarki).

Som det vil fremgi af kapitel 4 hdndterer skolernes ledelse
opgaven forskelligt. Af fire forskellige “generelle former for
adfeerd i relation til hdndteringen og forholden sig til 2ndrin-
ger og strategiske emner” har vi pa de besogte skoler modt alle
fire, om end ingen i rendyrket form. Den stil, der typisk signa-
leres, er den proaktive. Men i enkelte tilfzlde har vi ogsd medt
tillob til den interaktive ledelsesadfaerd.”

45) Som ovenfor s. 44.

46) Som ovenfor.

47) John K. Christiansen et al: “Personalestrategier for at hindtere IT-udfordringer”.
In “Informationsteknologi, organisation og forandring - den offentlige sektor

under forvandling”. Gentofte 1999. S. 57 ff.
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Ledelsesadfaerd over for eendringer og strategiske emner

Planleggende Inaktiv strategi - ledelse | Proaktiv strategi -
ved kriser tilpasserne

Situationstilpasset | Reaktiv adferd - Interaktiv strategi -
dynamiske konservative | visionzrerne

Den inaktive strategi folger den ledelse, som kun nedigt @n-

drer tingenes tilstand. Det indebarer, at forandringer kun ind-

treffer 1 forbindelse med kriser, ndr man med andre ord ikke
kan undsl3 sig.

Den reaktive adfeerd kendetegner den ledelse og den organisa-

tion, som aktivt sager at omg3 alle 2ndringer og justeringer
med henblik pa at vende tilbage til tidligere kendte former.

Proaktiv strategi indeberer et forseg pa at spotte og leve op til

tidens trends, s& vidt muligt s& man hele tiden er pa forkant. Den

interaktive strategi indebzrer en aktivt skabende ledelsesstil:

“Interaktiv strategi er preget af en tiltro og lyst til at forme
sin egen fremtid, gerne gennem opstilling af visionzre og
ideelle mal. De visionzre mal opfattes ikke som utopier af
interaktive ledere eller organisationer, men som trin pa
vejen mod at realisere noget storre. Visionerne justeres
undervejs i forhold til de erfaringer og den lereproces, der
sker lobende. I modsatning til de proaktive, tilpasser de
interaktive sig ikke udviklingen og @ndringer i omgivelser-
ne, men udvikler sig i fellesskab med de omgivende syste-
mer. Interaktive betragter ikke teknologien som god eller
darlig i sig selv, men som havende forskellige potentialer,
som kan udnyttes pa forskellig vis. Interaktiv strategiopfat-
telse indebzrer ogsa en opfattelse af, at udnyttelsen af tek-
nologien ikke kan planlegges eller forudsiges i detaljer.
Derfor ma erfaringer ofte indhestes via igangsetning af en
rekke eksperimenter. Interaktive strategier indeholder der-
for ogsé elementer af leg med fremtidige, forskellige mulig-

48
heder.”

48) Christiansen, som ovenfor, s. 59.
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Den interaktive ledelsesstrategi er den, der i videst udstrek-
ning lever op til den beskrivelse af omstillingsadekvat ledelse,
som folger af Klausens analyse af ledelse i en offentlig organi-
sation under omstilling. Med begreber som “visionar”, “leere-
proces”, “eksperimenter” og “leg” peger beskrivelsen af den
interaktive strategi frem mod de organisationsforstéelser, som
ligger bag teorierne om den lzrende organisation, der, som vi
sd, er knyttet sammen med det komplekse omstillingsbegrebs
fjerde niveau, der rejser kravet om at udvikle evnen til at hind-
tere forandring.

Til disse begreber, som primeart knytter an til civilsamfunds-
vektoren, fojer Klausen karakteristikker, der relaterer sig til alle
tre vektorer i sin opsummering af karakteristika for den ledelse
i offentlige organisationer, som matcher omstillingsopgaven:

oget faglig og administrativ ekspertise, specielt i henseende
til omréder som organisation og regnskabsvaesen

oget strategisk overblik og kompetence

netverksorientering med vegt pa strategisk ledelse og mar-
kedsforing og med evne for at uddelegere andre ledelses-
opgaver

orientering mod PR

orientering mod etik med stor synlighed og med evnen til at
lytte og forstd medarbejdere og andre interessenter samt evne
til at skabe tillid og loyalitet

politisk manegvredygtighed, taktiske evner og evner som for-

handler.®

Kravene og handlerummet

Med beskrivelsen i kapitel 2 af det komplekse omstillingsbe-
greb er skitseret de krav om omstilling, som skolerne stilles
overfor. Med reference til blandt andet Klausen er i dette kapi-
tel sogt beskrevet det handlerum, som skolerne har for at
hindtere disse krav. I modsatning til de mere statiske beskri-
velser, som kan hentes i den strukturalistisk orienterede organi-

49) Klausen, som ovenfor, s. 49.
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sationsteori giver Klausen med sin teori om normative vektorer
begreber, der beskriver de konflikter, som organisationer i for-
andring stilles overfor.

Spergsmalet er nu, hvordan opgaven hindteres i praksis?
Hvordan arbejder skolerne med IT-omridet? Og kan man i
skolernes beskrivelse af deres indsats pd dette omrade finde
paralleller eller modsvar til niveauerne i det komplekse omstil-
lingsbegreb, og til de ledelsesformer, som er beskrevet ovenfor?
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Status pa skolernes arbejde med IT

I forbindelse med udarbejdelsen af dette temahzfte er der gen-
nemfort samtaler pd otte erhvervsskoler med reprasentanter
for ledelsen, for lererne og for eleverne. Gennem samtalerne er
sogt gjort status pa skolernes arbejde med IT-omradet. Ledel-
sesreprasentanterne har givet en status pé aktuelle udviklings-
projekter pa skolerne, og i forlengelse heraf givet en vurdering
af, hvordan de mener, IT bruges pa skolen til undervisning og
samarbejde.

Reprasentanter for lererne og eleverne har beskrevet, hvordan
de mener, IT aktuelt anvendes pé skolen, og de fordele og
ulemper, der knytter sig hertil. Larerne har desuden beskrevet
hvilke udviklingsmuligheder, de tilskriver omrédet, herunder
hvilke barrierer henholdsvis katalysatorer, de ser for udvikling
inden for omridet.

Interviewene er udfort som semistrukturerede interview med
udgangspunkt i et fast set af spergsmail, som var udarbejdet til
hver af de tre grupper. De tre interviewguider findes i bilaget
bagest i haftet.”

Formalet med interviewrunden

De otte skoler er valgt ud til interviewrunden, fordi de i for-
skellige ssmmenhange og pa forskellige méder har gjort sig
bemearket i deres arbejde med IT-omridet. Skolerne reprasen-
terer samtidig de vasentligste skoleformer inden for erhvervs-
skoleomrédet: tekniske skoler, handelsskoler og landbrugssko-
ler.

50) Interviewene har i flere tilfzelde omfattet flere personer pd samme tid, dog altid
representerende samme interviewgruppe. Elever er interviewet sammen med ele-
ver, lerere sammen med Ierere og ledelsesrepraesentanter sammen med ledelsesre-
prasentanter. Interviewene er optaget pd bdnd, som efterfolgende er blevet lyttet
igennem og delvist udskrevet. Citater i bogen stammer fra disse udskrifter.
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Vores forventning til interviewrunden var ved planlegningen
af dette projekt, at den méske kunne pege frem mod forskelli-
ge modeller for arbejdet med at integrere IT pé skolerne. Altsd
at interviewene kunne tjene som vidnesbyrd om eksemplariske
mdder at arbejde med IT-integrationen pa. Sddanne modeller
fremstdr imidlertid ikke uformidlet af skolernes arbejde. Inter-
viewene har derfor i praksis fiet den funktion, at de har dan-
net grundlag for beskrivelsen af nogle helt aktuelle overvejelser
pa skolerne om I'T-anvendelsen, herunder at de har bidraget
med eksempler pa initiativer, som aktuelt tages pd en gruppe
af erhvervsskoler, der har vist, at de prioriterer arbejdet med
IT-omridet.

Aktuelle tendenser i skolernes arbejde

med IT

Udbredelse og anvendelse

P alle skoler har ledelsen taget beslutninger om udbygning af
skolens tekniske apparatur forstdet som indkeb og placering af
computere, kabling af skolen og etablering af netverk.

Udstyrsmassigt mener alle skoler i undersegelsen at veere rime-
ligt godt deekket ind med pcer til radighed for lerere og ele-
ver. P4 mange af skolerne er der endvidere etableret ordninger
med hjemme-pcer til lererne. Dette sidste er ofte, men ikke
altid knyttet sammen med aftaler om, at lererne gennemforer
pc-kerekortkurser.

Alle skoler har et netvark, der giver mulighed for at dele filer
og for at sende og modtage post. Enkelte af skolerne har etab-
leret et egentligt intranet med faciliteter, der understotter en
mere aktiv videndeling og koordinering pé skolen: falles
kalender, informationssider af forskellig slags, felles internet-
ressourcer i form af webportaler til brug i forskellige faglige
sammenhange. Brugerfladerne er forskellige. Der kan bide
vere tale om netfaciliteter baseret pa Lotus-Notes eller om
browser-baserede eller web-lignende intranet.

Pa de fleste af de skoler, der har tilknyttet kollegier eller skole-
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hjem, har man allerede, eller er man i feerd med at trekke kab-
ler, sd der ogsd fra kollegieverelserne bliver adgang til skolens
net. P4 de fleste af skolerne er det op til den enkelte elev selv
at kebe en computer med netkort til brug pé kollegievarelset.

Anvendelse til ledelse og samarbejde

Interviewene vidner om, at de fleste leerere bruger computeren
i forbindelse med deres arbejde. Dels i forbindelse med forbe-
redelse af undervisning, dels i forbindelse med udveksling af
beskeder og information med kolleger pd skolen.

Kommunikation baseret pd e-mail synes at vare helt alminde-
lig pa de fleste af skolerne; bide ledelse og lerere giver udtryk
for, at leererne i almindelighed checker deres postkasse og sva-
rer pa evt. post.

Interviewene bekrefter de sporgeskemaundersogelser, som
CUTA som tidligere nzvnt har gennemfort pd blandt andet
erhvervsskoler.

Heraf fremgdr det f.eks., at”!

praktisk talt alle undersogelsens erhvervsskolelerere har
adgang til netbaseret computer pa deres arbejde

fire ud af fem af undersegelsens erhvervsskolelerere dagligt
gor brug af computer i forbindelse med deres arbejde

tre ud af fire af undersegelsens erhvervsskolelerere dagligt
eller ugentligt udveksler e-mail med kolleger pé skolen.

Interviewene bekrafter imidlertid ogsé de tidligere undersogel-
sers resultater om den forholdsvis begrensede variation i lerer-
nes computeranvendelse - altsd at det netop langt overvejende
er tekstbehandling, elektronisk post og i en vis udstrekning
ogsé segninger pa Internettet, som lererne gor brug af. Lige-
som elevernes brug i forbindelse med undervisningen hovedsa-

51) Omstilling gennem projektarbejde. S 51ff og bilagsmaterialet. Jf. endvidere
“AMU-lereres IT-kompetence”. Arbejdsmarkedsstyrelsen 1999.
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gelig begrenser sig til rapportskrivning og segning af informa-
tioner pa Internettet.

Den stigende anvendelse af IT i lerernes arbejde og i forbin-
delse med undervisningen gér tilsyneladende ikke hand i hind
med udvikling af nye arbejdsformer i undervisningen eller nye
samarbejdsformer pa skolerne.

Spergsmal om IT og de paedagogiske udviklings-
processer

Har skolerne pé det tekniske omréde taget beslutninger om
udbygning og udvikling, gelder det samme ikke pd det peda-
gogiske omréde.

Selvom flere skoler har formuleret en padagogisk IT-strategi
(f.eks. i forbindelse med deltagelse i KOM-IT efteruddannel-
sesforlob), er der ingen steder formuleret peedagogiske malsaet-
ninger eller krav til anvendelsen af IT i undervisningen pa sko-

len som helhed.

Undtagelsen herfra er afgrensede miljoer, enkelte afdelinger,
hvor man har gjort en serlig indsats for at integrere IT i
undervisningen, bl.a. med henblik pa at profilere afdelingen og
derved udvide elevgrundlaget. I sidanne enheder formuleres
krav til lerernes og elevernes anvendelse af IT i undervisnin-
gen. Eeks. kreves det, at eleverne skal kunne aflevere opgaver
elektronisk; at eleverne skal kunne kommunikere med lererne
og med hinanden elektronisk; at leererne s vidt muligt skal
gore brug af computer, faglige programmer og Internet i
undervisningen.

P4 samtlige skoler er det - uanset formulering af padagogiske
maél og krav eller ¢j - de interviewede elevers erfaring, at bru-
gen af computere i undervisningen er afhangig af lererens per-
sonlige holdning til og interesse i computere.

Langt den mest udbredte elevanvendelse af computerne pa
skolerne vedrerer skrivning af rapporter og opgaver, som prin-
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tes ud og afleveres pa papir til bedemmelse hos lereren; sog-
ning efter informationer pa Internettet til brug i undervisnin-
gen; samt private, ikke undervisningsrelevante sogninger og
chat via Internettet.

Dertil kommer brugen af faglige programmer i forbindelse
med undervisningen i enkelte fag og uddannelser sisom
bedriftslesningen pa landbrugsskolerne, Dankost 2000 pé
uddannelser inden for levnedsmiddel og MathCat i matema-
tikundervisningen pa I'T-college.

Hos enkelte lerere og pé enkelte uddannelser arbejder eleverne
ogsé med elektronisk rapportering i form af f.eks. formidling
af projektarbejde gennem web-sider. Ligesom man hos enkelte
lzerere og pa enkelte uddannelser gor brug af elektronisk kom-
munikation mellem elever og lerere (f.eks. med henblik p3 at
understotte processkrivning) og maske endda udvikler elektro-
nisk baseret undervisningsmateriale til brug i de enkelte fag.”

De tidligere navnte kvantitative undersogelser af IT-anvendel-
sen dokumenterer, at det ikke er hverdag for eleverne at bruge
IT i tilknytning til undervisningen.*

| hvilken udstraekning gor eleverne aktuelt brug af computer
i forbindelse med din undervisning?

‘ Handelsskole Teknisk skole
antal antal

svarpersoner % svarpersoner %

Dagligt 36 22 25 41

Ugentligt 66 40 23 38
Mainedligt 42 25 5
Sjeldnere 18 11 5
Aldrig 5 3 3

Kilde: Omstilling gennem projektarbejde. CUTA for CTU 1999.

52) Skolerne har saledes en stor spendvidde i IT-anvendelsen, nér de ses under et.
Den enkelte skole eller enkelte leerer kan imidlertid ikke leve op til denne spand-
vidde.

53) “Omstilling gennem projektarbejde”. CTU 1999
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P4 handelsskolerne er det én ud af fem lerere og pa tekniske
skoler to ud af fem lerere, som dagligt lader eleverne gore brug
af IT i forbindelse med undervisningen. Computeranvendelsen
har flere forskellige formal. Typisk bruges den til at indhente

informationer pd Internettet eller som skrive-regnemaskine.

I CTU-undersogelsen svarer ca. hveranden lerer, at computer-
anvendelsen understotter selvstendige arbejdsformer.

Det samme synspunkt gor eleverne typisk geldende i de inter-
view, der er gennemfort i denne undersogelse. Eleverne mener,
at computeranvendelsen fremmer selvstendige arbejdsformer
og @ndrer lererrollen i retning af konsulent eller vejleder for
de selvstendigt arbejdende elever.

P4 de uddannelser, hvor IT-anvendelsen er mest udbredt, sva-
rer eleverne videre, at eleverne fir nye roller og funktioner i
undervisningen, fordi de i mange tilfzlde ved mere om den
tekniske computeranvendelse end lererne. Eleverne bliver i
kraft af denne viden undertiden medundervisere i forhold til
bide lerere og klassekammerater.

Hvilke formal tjener computeranvendelsen i forbindelse
med din undervisning?

Handelsskole |Teknisk skole

% %
Understotter informationssagning 80 69
Skrive/regnemaskine 68 61
Understotter selvstzendigt arbejde 54 54
Understotter processkrivning 31 25
Visualiserer faglige sammenhange 20 34
Understotter kommunikation
mellem elever pé skolerne 20 20
Understotter tilrettelzggelse af
leeringsforleb 12 16
Understotter kommunikation
mellem elever pa forskellige skoler 9 7

Kilde: Omstilling gennem projektarbejde. CUTA for CTU 1999.
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Lererne henviser typisk til den enkelte leerers metodefrihed
som argument imod, at skolen giver sig i kast med opstille mal
for og krav til den padagogiske IT-anvendelse.

Det lerersynspunkt, som oftest gores geldende, er, at ledelsen
skal sorge for de tekniske muligheder - altsd at udstyr og pro-
grammer er til stede - samt give lererne mulighed for opkvali-
ficering gennem etablering af efteruddannelse som f.eks. pc-
kerekort og lignende. Hvis der formuleres mél for og krav til
den pazdagogiske IT-anvendelse pd tvars af fag og pedagogiske
traditioner, vil det snarere skabe modstand mod udvikling end
inspiration til udvikling, lyder synspunktet. Flere af de inter-
viewede skoleledere har samme synspunke.

Modsat er der enkelte lerere, som netop efterlyser klare udspil
fra skolernes ledelse ogsd pd det padagogiske omrade. De
mener, at sidanne udspil vil kunne stotte og vejlede leererne i
forhold til deres arbejde med at integrere I'T i undervisningen.

Endelig erfarer enkelte lerere i forbindelse med udviklingspro-
jekter i det enkelte fag, at integrationen af I'T i undervisningen
ogsé leber mod barrierer i form af eksamensformer og fagbe-
kendtggrelser. En systematisk afsegning af de muligheder, der
ligger i at bruge faglige programmer i f.eks. matematikunder-
visningen, udvikler arbejdsmetoder i opgavelosningen, som gir
pa tvers af bekendtgprelsen og spraenger betingelserne for den
traditionelle eksamination.

Det har p3 flere af skolerne betydet, at leererne udvikler en
dobbeltstrategi for undervisningen: i trefjerdedele af aret arbej-
der man p& den mide med faget, som lererne mener, eleverne
har noget ud af med brug af I'T, projektarbejde og lignende. I
den periode lerer eleverne det, de skal bruge videre i deres
uddannelses- eller arbejdsforleb. I den sidste del af dret arbej-
der man si med henblik pd eksamen, dvs. pé helt traditionel,
fagdelt médde, sa eleverne rustes til at klare selve eksaminatio-
nen.
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Spergsmal om organisering af skolernes
udviklingsprocesser

Hvad er drivkraften i skolernes udviklingsprocesser? Hvem fir
de nye ideer? Hvordan afger man, at ideerne skal folges op
med handling? Og hvordan udbredes nye muligheder, nir de
foreligger?

Det generelle indtryk er, at skolerne forstir noget meget for-
skelligt med og arbejder meget forskelligt med udvikling pa
IT-omradet.

IT-integration som produktudvikling (udvikling af flagskibe
pa IT-omradet)

Der er en gruppe af skoler, som meget bevidst arbejder med at
overleve og/eller ekspandere ved at markedsfere nye produkter
i form af uddannelser eller uddannelsesformer med forbindelse
til IT-omradet. Der er tale om projekter, som har stor bevigen-
hed fra ledelsens side, og som tillegges stor strategisk betyd-
ning béde politisk og i forhold til konkurrencen med andre
uddannelsesinstitutioner.

Som regel er projekterne organisatorisk indplaceret i en enkelt
af skolens afdelinger. Denne udvalgte afdeling udvikler sarlige
kompetencer pa IT-omrédet i relation til den specifikke opga-
ve.

Det kan vare udvikling af en sarlig afdeling for fjernundervis-
ning. Eller det kan vere udvikling af en enkelt uddannelse pd
skolen, som baseres pd udstrakt brug af I'T, og som placeres
centralt i skolens markedsfering og selvforstdelse.

I forhold til det komplekse omstillingsbegreb og de deraf
udledte omstillingsprojekter, vil der typisk vere tale om et pro-
jekt, der begrundes fagligt (det giver relevante faglige kvalifika-
tioner for malgruppen), pedagogisk (det er i overensstemmelse
med en tidssvarende made at lere pd) eller politisk-ekonomisk
(det imgdekommer behovet for at skabe fleksible undervis-
ningsformer, der giver storre grupper adgang til uddannelse).
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Disse resonnementer forklarer imidlertid ikke udtemmende,
hvorfor skolerne faktisk arbejder med projekterne, ligesom de
ikke forklarer mdden, skolerne arbejder med projekterne pa.

Pointen er, at skoleudviklingen fir karakter af produktudvik-
ling i enkelte af skolens afdelinger, som folgelig udvikler sine
egne kompetencer og sin egen kultur ifm. opgavelosningen.
Formalet er ikke omstilling af skolen gennem udvikling af nye
organisationsformer; formélet er salg af skolen gennem mar-
kedsforing af skolen som en uddannelsesinstitution, der er pd
forkant med informationssamfundets krav.

Spergsmalet, som rejser sig i forbindelse med denne type pro-
jekter, er, i hvilken form erfaringerne fra disse serlige afdelin-
ger kan og ber overferes til skolens afdelinger i vrigt? I hvil-
ken udstrekning bliver produktudviklingsprojekterne til kata-
lysatorer for skolens udvikling p& IT-omradet som helhed. I

hvilken udstrekning bliver produktudviklingsprojektet til et

omstillingsprojekt, som reelt skaber nye betingelser og mulig-

heder for skolen som helhed?

Udvikling gennem IT-frontlebere

Beslegtede spargsmal opstdr pa de skoler, hvor udvikling pa
IT-omradet kan lokaliseres til en enkelt medarbejder eller en
mindre gruppe af medarbejdere, som af personlige grunde er
serligt interesseret i IT.

Der kan vere tale om en lerer eller gruppe af lerere, som gér
igen i skolens udviklingsprojekter, og som udvikler sarlige
kompetencer pa IT-omridet.

Eller der kan pa de lidt storre skoler vere tale om, at udviklin-
gen pa [T-omradet kan lokaliseres til skolens IT-afdeling, som
foruden at varetage den tekniske drift og vedligeholdelse af
skolens IT-system faktisk ogsd setter nye bade i vandet, som
skolens @vrige medarbejdere s kan forholde sig til.

Pa frontlgberskolerne arbejder man med en rakke, ret forskel-
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lige projekter. Det kan vaere omlegning af en uddannelse fra
traditionelle arbejdsformer til elektronisk baserede. Eller det
kan vere udvikling af serlige faciliteter pa skolens intranet til
brug for lerere og elever. Tilsyneladende arbejder man altsd pa
flere forskellige af det komplekse omstillingsbegrebs niveauer.
Problemet her er samspillet mellem frontlebergruppen og sko-
lens gvrige medarbejdere, dvs. samspillet mellem projekterne
og skolens faktiske hverdag. I praksis viser der sig typisk at
vare stor afstand mellem den virkelighed, som projekterne
soger at skabe - og den virkelighed, som skolens lerere og ele-
ver i gvrigt faktisk praktiserer. Afstanden kan selvfolgelig vare
storre eller mindre - ikke sjzldent er den imidlertid s4 stor, s&
man som udenforstiende har en fornemmelse af, at den skole,
som frontleberne mener at befinde sig pé, er en anden end
den kollegerne og eleverne kender fra deres hverdag.

Denne afstand mellem frontlgbere og skolens lerere i ovrigt
afspejler sig typisk ogsé i beslutningsprocesserne ifm. projekt-
etablering. Beslutning om iverksattelse af nye initiativer vil
ofte have en uformel karakter, idet der i gruppen af frontlgbere
ikke er langt fra tanke til handling.

Men hvordan sikrer man sig, at indsigter, erfaringer og kompe-
tencer kan blive en storre gruppe af medarbejdere til del? Og
at retningen, der lgbes i, er rigtig i forhold til skolens behov og
muligheder?

P4 skoler praeget af frontleberkulturen oplever man, at leererne
giver udtryk for frustration over ikke at blive taget nok med pa
rad i forbindelse med nye initiativer. P4 den anden side giver
frontleberne selv udtryk for frustration over, at kollegerne ikke
udviser tilstrekkelig stor interesse for at udnytte de muligheder
og faciliteter, som frontlgberne udvikler og tilbyder.

IT-integration som samlet skoleudvikling

Endelig er der en gruppe af skoler, som arbejder med IT-inte-
gration i et bredere, skolepolitisk perspektiv. Det vil sige, som
arbejder med omstilling ud fra det resonnement, som ligger
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pa det komplekse omstillingsbegrebs niveau 3 vedrerende IT-
relateret institutionsomstilling. P4 disse skoler vil IT-integratio-
nen vare beskrevet som et anliggende for ledelsen og medar-
bejderne som helhed. Udviklingen baseres pé beslutninger,
som ledelsen tager i dialog med medarbejderne f.eks. i samar-
bejdsudvalget. Og man vil tilstrebe i beslutningsprocessen at
skabe opbakning til initiativer.

P4 disse skoler arbejder man med udbygning af IT-infrastruk-
turen og med kompetenceudvikling. Nye tiltag kan f.eks. vaere
etablering af hjemme-pc-ordninger i kombination med medar-
bejderes deltagelse i pc-korekort-kurser. Eller kortlegning af
kommunikationsgangene pa skolen med henblik pd udvikling
af intranet.

De skoler, der arbejder med IT-relateret institutionsomstilling,
synes at falde i to grupper. En gruppe, som eksplicit knytter an
til teorier om den lerende organisation, og som har udvikling
af en lerende organisation som overordnet vision for omstil-
lingsarbejdet. Disse skoler forholder sig dermed til det kom-
plekse omstillingsbegrebs niveau 4.

Og en anden gruppe, som udtrykker, at nok arbejder de med
dette omrade som et felles skolepolitisk indsatsomride - men
de har svart ved at formulere en mélsztning for arbejdet, og
de er dybest set i tvivl om, hvad de pzdagogiske og organisato-
riske gevinster af IT-integrationen vil vere.

Blandt sidstnzvnte gruppe af skoler gives der udtryk for, at
man kan vere bange for, om der er tilstrekkelig energi i udvik-
lingsprocesserne. Man kan mangle den inspiration og dyna-
mik, som frontlgberprojekter kan kaste af sig til omgivelserne.
Motivationen for at arbejde med IT-integrationen vil typisk
blive formuleret som en nedvendighed: pa den ene side er vi
nedt til at arbejde med IT for at kunne leve op til de krav, der
stilles fra elever og virksomheder til en erhvervsskole. P4 den
anden side er vi usikre pd, hvad gevinsten er for undervisnin-
gen og for arbejdet pd skolen i det hele taget.
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En enkelt skole har med udgangspunke i erkendelsen af usik-
kerhed om den pzdagogiske mélsetning med I'T-integrationen
etableret et formelt samarbejde med andre uddannelsesinstitu-
tioner om at forske i pedagogik og IT. Skolen haber pd den

madde at kunne kvalificere skolens initiativer pd omradet.

Hvad lykkes, hvad lykkes ikke?
P4 hvilke omrader er det, skolerne kan fremvise synlige resulta-
ter?

Det kan de fremfor alt pd udstyrsomridet. Samtlige besagte
erhvervsskoler giver udtryk for, at de er relativt velforsynet
med teknisk udstyr, og skolerne fremtraeder ogsé for den
besogende som skoler med meget og synligt computerudstyr.

Hvad angir lerernes kvalifikationer, gelder det flere af skoler-
ne, at man har koblet beslutninger vedr. udstyrsanskaffelse
med beslutninger om efteruddannelse. Det ma saledes siges at
vere gaengs praksis pd skolerne, at man etablerer hjemme-pc-
ordninger for medarbejderne baseret pa aftaler om, at medar-
bejderne til gengeld gennemforer PC-korekort-uddannelsens
forskellige moduler.

Traek som gar igen i skolernes fremgangsmade

kontinuerlig udbygning af udstyr til ridighed for leerere og
elever

datalokaler suppleres med dbne pc-miljger (netcaféer o. lign.)
tilslutning af pcer til skolens netvaerk m. opkobling til sek-
tornet, sd der fra hver enkelt maskine er netvarksadgang
etablering af hjemme-pc-ordninger for lererne med mulig-
hed for opkald til skolens net

udvikling af leererkvalifikationer gennem kobling af hjem-
me-pc-ordning med krav om, at lzreren gennemforer pc-
kerekortmodulerne

mulighed for - eller direkte opfordring til - udviklingspro-
jekter i serligt interesserede fagmiljoer

presentation af skolen pd web-sider

taler om intranet - som p.t. kun undtagelsesvist er realiseret.
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Endelig gelder det om flere af skolerne, at de kan fremvise
resultater inden for afgrensede omrider af skolens liv: der kan
vere tale om et enkelt uddannelsesomride, som har gennem-
gribende brug af IT; der kan vere hejt aktivitetsniveau pa visse
IT-kurser; eller skolen kan have udviklet I'T-baserede undervis-
ningsmaterialer til brug i enkelte fag og lignende. Disse front-
omrider - i IT-henseende - lever si side om side med undervis-
ning, som synes fuldstzendig uberert af de erfaringer, som man
gor sig i de afgrensede miljoer pa skolen.

Hvor kniber det at fremvise synlige resultater? Det gor det
fremfor alt i relation til pedagogik og organisation. P4 alle
skoler giver eleverne udtryk for, at brugen af computere i de
enkelte fag varierer med lerernes personlige interesse i omradet.

Nar bortses fra en enkelt uddannelse pé en enkelt skole, s3 er
der ingen af skolerne, som har formuleret konkrete malsetnin-
ger for eller krav til brugen af computere i undervisningen. Og
selv pd den ene afdeling, som er undtagelsen, opfatter eleverne
det sidan, at brugen af IT i undervisningen varierer fra fag til
fag athangig af lererens personlige engagement i teknologian-
vendelsen.

Aspekter af omstillingsprojektet, som skolerne takler meget
forskelligt, og som giver forskellige udviklingskulturer

organisatorisk| en enkelt afdeling hele skolen
erspektiv | eller funktion

mal og strategi

fraver af vision specialistbaseret ledelsesbaseret
ildsjelskultur men tgvende
IT-integration

vision ledelsesinitieret ledelsesbaseret og
produktudvikling og dynamisk I'T-

markedsforingsstrategi | integration
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Tilsvarende er det meget begrenset, hvad informationstekno-
logien har betydet for skolernes organisation af samarbejde og
kommunikation. Af de otte skoler er der to, som gor brug af
intranetfaciliteter, der rakker ud over simpel deling af doku-
menter pi et felles drev og udveksling af beskeder gennem
brug af e-mail; og selv pd disse to skoler er der usikkerhed om,
hvilken status intranettet har i forhold til den interne kom-
munikation og arbejdsdeling. Intranetlgsninger dubbleres i
mange tilfelde af parallelle papirbaserede eller pd anden méde
traditionelle lgsninger. Ligesom det er kendt af bade ledelse og
leerere, at der er medarbejdere, som systematisk fravalger de
IT-baserede lgsninger.

Opsummering: aktuelle skolestrategier for
omstilling

Undervisningens metode og teknik

Skolens ledelse opfatter IT-integrationen som et projekt, der
har at gere primart med det enkelte fags brug af I'T i under-
visningen. Det er én strategi, som synes at blive fulgt aktuelt af
skoler, der arbejder med omstilling.

Hvor dette synspunkt rader, er det en passende strategi at sor-
ge for udstyr til brug i undervisningen og at tilskynde lerere til
efteruddannelse og til deltagelse i fagrelaterede udviklingsarbej-
der. Omstillingsprojektet bliver da leerernes - méske endda den
enkelte leerers - arbejde med at nyttiggere teknologien i laere-
rens undervisning. De organisatoriske rammer for undervis-
ning forbliver uforandrede. Informationsteknologien bliver til
en klassevaerelses- og fagteknologi.

Skolerne vil ikke nedvendigvis selv sammenfatte strategien pa
denne méde. Men skal strategien vurderes ud fra de handlin-
ger, som skolerne faktisk iveerksatter, sd tegner der sig det
menster, at [T-integration og omstilling er et sporgsmal om
udvikling af det enkelte fag.

Som man vil vide pa baggrund af kapitel 2 er problemet her,
at skolen i s fald kun arbejder med dele af omstilingsproble-
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matikken, nemlig de omstillingsprojekter, der udspringer af
det komplekse omstillingsbegrebs niveau 1 og 2.

Dertil kommer, at dette arbejde kun undtagelsesvis indloser de
principielle mél, som knytter sig til niveau 1, og som er at
omstille “de enkelte fags og faglige aktiviteters faglige indhold,
padagogik og didaktik med henblik pa udvikling af nye for-
mer for lering og erkendelse baseret pa IT-anvendelse”. Som
navnt tidligere anvendes computeren langt overvejende som
skrive-/regnemaskine og til segninger pé Internettet. Det er
undtagelsen, at computeranvendelsen sker integreret med etab-
lering af nye leerings- og erkendelsesformer.

En sarlig problemstilling i denne forbindelse er, at eksamens-
formerne, som fastsettes centralt, setter ret hindfaste grenser
for afspgningen af disse nye former og indhold. Da undervis-
ningen ogsa har til formal at forberede eleverne til eksamen, er
der grenser for lerernes muligheder for at fravige kendte
undervisningsformer.

Lige sd nedvendigt det pa den ene side er at arbejde med I'T-
integration i forhold til niveau 1, lige sd utilstrekkeligt er det
set 1 forhold til det komplekse omstillingsbegrebs samlede per-
spektiv.

Denne tilgang til IT-integrationen har en lang reekke konse-
kvenser, hvoraf den méske vigtigste er, at skolerne gor arbejdet
med visioner, som er forudsztningen for at arbejde med inte-
grationen, til noget, som personligt pdhviler den enkelte lerer:
hvordan vil du bruge IT i din undervisning?

Resultatet er, som vi har hort i hvert eneste interview med ele-
ver pd de besogte skoler, at anvendelsen af I'T i undervisningen
varierer fra lerer til lerer og athanger af dennes personlige
engagement i at bruge computere i undervisningen. Det
athenger altsd ikke af faget, ikke af skolens verdier pa omra-
det, ikke af elevernes situation, behov eller interesse - det er
derimod lzrerens personlige interesse, som er afgerende.
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Spoergsmal om at overholde love og regler

En anden aktuel strategi for omstilling tager udgangspunkt i
det synspunkt, at skolens opgave og méiden at lose den pd er
givet i og med den generelle lovgivning om erhvervsuddannel-
serne og den enkelte uddannelsesbekendtggrelse.

Skolen udvikler sig i takt med, at love og bekendtgerelser revi-
deres, og ikke under indtryk af alle mulige tilfeldige, politiske
udmeldinger. Hvad angdr den konkrete undervisning, sker der
naturligvis en lebende udvikling i kraft af den dialog, der fore-
gar mellem lererne og det lokale erhvervsliv, i kraft af lobende
faglig efteruddannelse af lererne og ud fra respons pd under-
visningen fra eleverne. Det betyder blandt andet, at man s&
vidt muligt holder skolens udstyr ajour i forhold til det, der
bruges ude i virksomhederne.

At tale om visioner, strategier, status, handleplaner og evalue-
ring er at stikke sig selv blar i gjnene. Svarene pd de spergsmal,
der skal stilles i og med en sidan proces, er givet pd forhind og
findes i lovgivningen. Hvis Undervisningsministeriet reelt mente
noget med et omstillingsprojekt, matte det folgelig vare skrevet ind
i lovgivningen.

Dette synspunkt blokerer ikke for, at skolen laver udviklings-
planer for omréder af skolens liv. Det gor man naturligvis, nir
der er brug for det som f.eks. i forbindelse med bygningsen-
dringer, skoleudvidelser eller etablering af nye uddannelser. Og
man laver naturligvis ogsd de strategipapirer, som Undervis-
ningsministeriet beder om, f.eks. en I'T-strategi eller udarbe;j-

delse af Q-planer.

Formuleret med udgangspunkt i teorien om normative vekto-
rer er bud nummer to altsd, at skolens forstdelse af sig selv og
folgelig ogsd af omstillingsopgaven knytter snevert an til stats-
vektoren. Man forstdr sig selv som en uddannelsesinstitution,
der arbejder pa et regelgrundlag givet af kompetente myndighe-
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der.”* Nar reglerne ndres - som f.eks. i forbindelse med
erhvervsuddannelsesreform 2000 - zndrer man sig med dem,

og det er, hvad skoleudvikling betyder.

Omstilling som profilering og salg

Der er kun gradsforskelle mellem denne selvopfattelse og den
opfattelse, som legger vegt pa, at skolen inden for lovgivnin-
gens rammer har et riderum for udvikling, men at det primert
vedrerer markedsforing og profilering. Nar skolen - foruden at
agere i forhold til statsvektoren - ogsé agerer i forhold til mar-
kedsvektoren, bliver resultatet, at skolen arbejder aktivt med
omstilling i betydningen: udvikling af uddannelser og uddan-
nelsesformer inden for omréder, som har appel til forskellige
mélgrupper. Det gor man, som vi ogsa har set i det foregien-
de, ved at lade udvalgte afdelinger pé skolen udvikle serlige
kompetencer pé sarligt salgbare omrader.

Organisationen bag produktudviklingen er imidlertid ikke
navneverdigt forandret.” Og man har typisk svert ved at
overfore erfaringerne fra denne produktudvikling til andre af
skolens afdelinger eller uddannelser.

Skolens omstillingsarbejde knytter her an til statsvektoren og
markedsvektoren - egentlig ikke med henblik pd omstilling i
den betydning, som det komplekse omstillingsbegreb legger
op til, men med henblik pa inden for de rammer, som lovgiv-
ningen giver, at profilere og saelge skolens produkt.

En anden opfattelse af opgaven
Opsummerende kan man sige, at skolernes aktuelle indsats
inden for omrédet I'T-relateret omstilling afspejler, at kun visse

54) Jf. distinktionen mellem institution og organisation, som er meget pracist beskre-
vet i Sten Larsens artikel “Skolen som organisation” In “Praktikbogen”. Aalborg
1999. Red. Sten Larsen og Flemming Lunddahl. S. 221ff.

55) Vi har tidligere beskrevet et eksempel pd en sdan produktudviklingsstrategi. En
teknisk skole udvikler en multimedieuddannelse med udstrakt brug af IT i under-
visningen. IT-anvendelsen er bide form og indhold i uddannelsen. Men lererne
bruger ikke IT til deres samarbejde, selvom der er et erkendt behov for en bedre
koordinering blandt lzrerne, som er tilknyttet flere forskellige af skolens afdelin-
ger. “Demonernes vej”, side 60ff.
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dele af omstillingsopgaven realiseres. Skolerne griber kun dele
af opgaven og forstdr den siledes pd en af tre mader:

som et sporgsmil om udvikling af undervisningens metoder
og teknik

som et sporgsmil om at overholde lovgrundlag for uddan-
nelserne - i den udstrekning lovgrundlaget stiller krav om
IT-integration, lever skolerne ogsa op til kravene

som et spergsmil om profilering og salg af skolen.

I forhold til det komplekse omstillingsbegrebs fire niveauer er
det altsd niveau 1 og 2, som klarest er i fokus i skolernes fakti-
ske arbejde med IT-omréidet.

Skolernes ledelse indloser de dele af projektet, som der er et
klart krav om, og som der er synlige gevinster ved at rore ved.
Det er samtidig forandringer, som er i overensstemmelse med
de normer for erhvervsskolerne, som folger af den institutio-
nelle omverden (jf. kapitel 3). Skolernes ledelse tilvejebringer
udstyr og efteruddannelse med videre, fordi det horer med til
den aktuelle selvforstdelse inden for sektoren. Dermed er ogsd
givet et bud pé en forklaring af, at skolerne gennemforer stort
set de samme tiltag, uanset om de har strategi og visioner eller
gj.

Ligesom de markedsforer deres IT-kompetencer, fordi disse har
appel pa sdvel det politiske som gkonomiske marked.
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Tillegb til omstilling

Nar forskellen bliver for lille

Hvad betyder det i den praktiske verden, at skolerne kun ind-
loser nogle af de perspektiver, som det komplekse omstillings-
begreb udmaler?

I den praktiske verden betyder det, at skolerne fir for lidt ud
af deres investeringer i I'T.

Det billede, vi i indledningen tegner af IT-integrationen med
udgangspunkt i vores kvantitative undersegelser og tidligere
interviewundersegelser, bekreftes af aktuelle samtaler med
ledelse, lerere og elever. Vi synes, der er for fa eksempler pd, at
IT gor en kvalitativ forskel i undervisning, samarbejde og
ledelse pa uddannelsesinstitutionerne.

P4 CTU’s konference d. 11. og 12. november 1998 opsum-
merede Sigmund Lieberg fra Nasjonalt Leremiddelsenter, Oslo
en rekke udsagn om positive effekter af at anvende IT i ud-
dannelsessektoren. Han konstaterede samtidig, at det, som han
kaldte den I'T-pedagogiske retorik, savnede dokumentation.

Retorikken formulerer, at IT bl.a. skaber

differentieret undervisning
nye lererroller

nye elevroller

fleksible undervisningsformer.

Efter at have deltaget i evaluering af I'T-indsatsen i flere euro-
paiske landes uddannelsessystemer m Lieberg konstatere, at
ingen af pastandene kan dokumenteres med henvisning til
erfaringer i disse lande.

56) Moltkes Pale, Kobenhavn. “Udfordringer til alle. IT og de nye muligheder i

uddannelsessektoren”.
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Der er med andre ord for fi og for ringe vidnesbyrd om, at IT
gor en kvalitativ forskel.

Dermed ikke vere sagt, at det samtidig er bevist, at IT ikke
kunne have positive effekter eller, anderledes og mere pracist
formuleret: at IT ikke kunne indga i udvikling af pedagogik
og organisation med kvalitative forbedringer som effekt.

Vores pointe er, at nir sidanne forbedringer ikke kan doku-
menteres, sd skyldes det, at uddannelsessektoren forsemmer at
gore IT-anvendelsen til komponent i en strategi, der malrettet
gar efter at skabe kvalitativ udvikling.

Det er selvfolgelig en péstand. Den stér over for andre pastan-
de, vi har medt i vore samtaler med ledelse, leerere og elever i
forbindelse med arbejdet med dette temahefte.

Skal man opsummere skolernes beskrivelse af vanskeligheden
ved IT-projektet, tegner der sig forskellige barrierer for vellyk-
ket I'T-integration, barrierer der fremstdr som korrektioner til
eller indvendinger mod omstillingsopgaven, som den er
beskrevet i det komplekse omstillingsbegreb.

Barrierer for omstilling

Skoleindvendinger mod omstilling

A. I'T-integrationen som sekundert projekt / Andre politiske hen-
syn.

IT-integrationen kan aldrig kan blive omdrejningspunktet i
skoleudviklingsprojektet. IT er et hjelpemiddel, som ma
underordnes padagogiske og andre mélsztninger. Politisk er
det ogsé helt andre projekter, som i disse ar setter skolernes
dagsorden, jf. f.eks. erhvervsuddannelsesreform 2000.

B. Umuligt ar opstille strategier i en verden, der skifter si hurtigr.
Hvis vi for syv ar siden havde formuleret og sidenhen fulgt en
strategi for udvikling af skolens IT-anvendelse, var vi garante-
ret landet det forkerte sted. Hvem kunne have forudset, at net-
teknologien udviklede sig, som den har gjort? At brugen af
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Internettet ville eksplodere, som det har gjort? I en verden, der
skifter sd hurtigt, er vardien af strategier lig nul - hvis de da

ikke er ligefrem vildledende.

C. Fremtiden er et anliggende for specialister.

Man kan ikke inddrage leererne i diskussioner om mal og stra-
tegi. Larerne savner typisk indsigt i de teknologiske mulighe-
der og i organisationens behov vurderet ud fra en helhedsbe-
tragtning. Derfor arbejder vi med projekter, som negleperso-
ner pé skolen definerer, og som lererne efterfolgende forholder
sig til. De visionare personer i organisationen bestemmer
udviklingen, som de gvrige medlemmer af organisationen efter
bedste evne forseger at folge.

D. Granser for skolestrategier i relation til lerernes metodefribed.
Det er ikke muligt at lave en skolestrategi for IT-integration,
som sztter mal for den konkrete undervisning. Her bestemmer
den enkelte leerer suverent sin metode, og der kan ikke opstil-
les mél eller stilles krav, som anfegter lerernes metodefrihed.

E. Granser for elevernes velvilje over for krav om IT-anvendelse.
Der er granser for, hvor langt man kan g i sine krav om IT-
anvendelse i forhold til eleverne. Det skal stadig vere sidan, at
man kan gennemfore en erhvervs- og ungdomsuddannelser,
uden at man behgver at kebe en computer.

E Fagbekendtgorelser og eksamensordninger satter granser for I1-
anvendelsen.

En systematisk integration af I'T i det enkelte fag, herunder
anvendelsen af fagrelaterede programmer, steder ofte p& den
barriere, at man ikke mé gore brug af sidanne hjelpemidler til
eksamen. Hvor leseplaner anbefaler integration af I'T i under-
visningen, forudsetter bekendtgprelser og andet lovstof, at ele-
verne gennemforer eksamen uden brug af ellers fagrelevante
computerprogrammer.

G. Hvordan evaluere omstillingsprojektet?
Vi har i mange ar arbejdet med at oge IT-anvendelsen i under-
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visningen og i andre vasentlige arbejdsprocesser pd skolen.
Men vi kan ikke dokumentere nogen effekt heraf i form af
bedre indlering eller pd anden made bedre kvalitet i forbindel-
se med undervisningen. Hvordan evaluerer man effekten af
initiativer, der har med IT og omstilling at gere? Og hvordan
vedblive med at prioritere et omride, som man ikke kan doku-
mentere positive effekter af?

Speorgsmal til afklaring pa den enkelte skole
Indvendingerne signalerer et behov for, at man pa den enkelte
skole analyserer nogle centrale problemstillinger i tilknytning
til omstillingsprojektet f.eks. med udgangspunket i felgende
sporgsmal :

er IT-integrationen en @ndringsressource og katalysator for
skolens udvikling - eller er IT-integrationen primert en tek-
nisk ajourfering i takt med skolens udvikling i gvrigt og i
takt med den almindelige udvikling i samfund og teknologi?

star mélsetninger altid for fald, nir teknologien @ndrer sig -
eller lader det sig gore at formulere mal, som overlever tek-

nologisk udvikling?
hvad er forudsetningen for at evaluere omstillingsprojekter?

betyder lerernes metodefrihed, at man ikke kan opstille
tvergiende mél og tvergiende krav til de padagogiske pro-
cesser? Eller formuleret anderledes: betyder lerernes metode-
frihed, at skolen ikke kan formulere en skoleprofil for elever-
nes lering?

hvordan formidler vi til Undervisningsministeriet m.fl., nir
politiske mél og fagbureaukratiske krav er i konflikt med
hinanden?

hvor gr greenserne for de krav, vi kan stille til eleverne om
computeranskaffelser?
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Ledelsesmaessige barrierer

Det forekommer os, at flere af indvendingerne er en folge af
og samtidig udtryk for skolernes usikkerhed om, hvad de vil
have ud af IT-anvendelsen. Og dermed ogsé, at spergsmélene
ville finde deres svar i det gjeblik, sidanne malsztninger var
sat op. I den forstand er noget af det, der forekommer ledelse
og lerere at vere barrierer for at lose opgaven, reelt fraver af
ledelsesmaessige initiativer pa den enkelte skole. Initiativer som
handler om at sztte overbevisende mélsatninger op for I'T-
anvendelsen.

Satter man IT-anvendelsen i relation til mélsetninger pd det
padagogiske og organisatoriske omrade, bliver det muligt at
lade IT-anvendelsen vere katalysator for nye méder at gore tin-
gene pa. S3 er det f.eks. muligt at lade IT-anvendelsen fremme
kommunikation og samarbejde mellem elever og lerere, mel-
lem lzrere indbyrdes og mellem lerere og ledelse, sidan som
det blev skitseret i kapitel 5 i “D@monernes Vej”.37

Man vil da erfare, at mélsetninger ikke behover sta for fald,
blot fordi teknologien @ndrer sig. Hvis malet er at lave et
intranet med anvendelse af en given software, overhales planer-
ne i hensigtsmassighed af den teknologiske udvikling.

Men hvis mélet er at skabe bedre betingelser for samarbejde og
kommunikation gennem etablering af intranet, overhales malet

ikke af teknologisk udvikling.

Problemerne med at evaluere omstillingsprojekter folger enty-
digt af, at der ikke er formuleret klare malsatninger med disse
omstillingsprojekter. Nér der ikke er klare og realistiske mal-
sztninger, dvs. malsetninger der star i relation til skolens fakzi-
ske situation og muligheder, er det umuligt at evaluere skolens
indsats p& IT-omradet. Hvis der er formuleret realistiske og
forstaelige malsztninger for et givet projekt, er det ogsa muligt

57) “Demonernes vej. IT pd erhvervsskoler under omstilling”. Undervisningsministe-

riet 1998.
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at evaluere det i betydningen: beskrive hvad projektgennem-
forelsen har givet af ny viden og ny ferdigheder inden for pro-
jektomridet.

S4 langt er efter vores mening skolernes indvendinger mod
omstillingsopgaven reelt udtryk for, at der fra ledelsens side er
brug for initiativer, der har til formal at afklare de kvalitative
mélsatninger for skolernes IT-anvendelse.

Der kaldes med andre ord pé ledelse i den betydning, som vi
med reference til bl.a. Klausen skitserede i slutningen af kapitel
3. Om ledelsen kan tage denne opgave pa sig athenger til dels
af ledelsens selvforstdelse, dels af om omgivelserne giver rum
for sidanne initiativer.

Til de ledelsesmassige barrierer kommer yderligere tre, som pé
en vis made afgrenser dette rum. De refererer nemlig til hold-
ninger og engagement i omstillingsopgaven hos henholdsvis
lerere, ministerium og elever.

Leerernes metodefrihed

I forbindelse med vore samtaler pa skolerne har vi gentagne
gange fra lerere og skoleledelser modt klare afvisninger af, at
skolerne kunne opstille krav til leererne om I'T-anvendelse i
undervisningen. Afvisningen begrundes med lerernes metode-
frihed i forhold til at tilrettelegge og gennemfore den konkrete
undervisning.

Med udgangspunkt i en traditionel klassebaseret undervisning
kunne kravene for eksempel dreje sig om folgende forhold:

at eleverne via e-mail eller en konferencefacilitet skal kunne
stille spergsmal til lererne i forbindelse med forberedelse af
lektioner. Lzreren vil derved allerede i forbindelse med sin
forberedelse af undervisningen blive opmerksom pé, hvor
problemerne i stoffet ligger, og vil derfor kunne tilrettelzgge
timerne, si de kommer til at handle om de dele af stoffet,
som eleverne har svart ved at forsta.
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at eleverne skal kunne aflevere opgaver elektronisk ved frem-
sendelse til lererens e-mailadresse

at eleverne skal have kommenterede og rettede opgaver eller
rapporter tilbage i elektronisk form, hvormed de fir en helt
anden mulighed for at arbejde videre pé baggrund af lerer-
nes kommentarer (processkrivning)

at der til enhver undervisning oprettes et elektronisk forum
(konference), der giver eleverne mulighed for at stille sporgs-
mél og fa svar fra lerer eller kammerater i den elektroniske
klasse, ogsa mellem de skemalagte lektioner

at undervisningsplaner, pensumopgivelser og lererens noter
er tilgeengelige pd nettet

at undervisningsmaterialer, for s vidt det er teknisk og
ophavsretligt muligt, er tilgengelige pd nettet.

Det forhold, at man tilsyneladende ikke kan stille sidanne
krav, forhindrer, at skolen udvikler en anvendelse af I'T i
undervisningen, som gér pa tvers af den enkelte leerers person-

lige holdning til IT-anvendelsen.

Det er et dbent spergsmil, om kravene reelt anfegter lererens
metodefrihed. De skitserede krav handler om méader at kom-
munikere pa og ikke om fagpadagogiske strategier.

Indvendingen her fremstilles som en strukturel barriere, da
den refererer til nogle grundleggende kendetegn ved organisa-
tionen skole, dvs. ved skolen som fagbureaukrati.

Fagbureaukratiet er, som navnt ganske kort tidligere i haftet
(jf. side 73), kendetegnet ved, at det operative niveau (= lerer-
ne) udforer deres job med hej grad af autonomi og med ringe
grad af teknologianvendelse og automatisering.
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Nir vi sd bastant meder afvisninger af, at man kan opstille
sadanne krav, skal det med andre ord forstis som reflekser af
organisationens grundleggende selvforstelse, som et fagbu-
reaukrati der styres gennem standardisering af kvalifikationer
(lerernes faglige og pedagogiske uddannelse) og ikke gennem
standardisering af arbejdsprocedurer.” Lerernes anvendelse af
IT i undervisningen skal inden for rammerne af fagbureaukra-
tiets selvforstdelse baseres pé valgfrihed.

Konflikt mellem politiske mal og fagbureaukratiet
Som sddan er der her identificeret en konflikt mellem et poli-
tisk mal (integration af I'T i uddannelserne) og fagbureaukrati-
ets selvforstdelse (leerernes metodefrihed og jobmassige auto-
nomi).

Sidanne konflikter findes pé flere mader og niveauer i en
uddannelsessektor under omstilling. Konflikterne kan ogsa
iagttages, hvor lerere i deres systematiske arbejde med integra-
tion af IT i undervisningen stoder pa barrierer i form af krav
formuleret af fagbekendtggrelsen. Hvordan kan man opgive
elektroniske undervisningsmidler til eksamen, nar bekendt-
gorelsen alene opererer med pensumopgivelser som et bestemt
antal af normalsider? Hvordan kan man udnytte elektroniske
hjelpemidler i matematik, nir de sagligt set overflodigger
trening af manuelle regneferdigheder, som eleven til gengeeld
skal demonstrere ved eksamen?

Det overraskende er for s3 vidt ikke, at disse konflikter opstér.
Det overraskende er, at man ikke har fundet nogle mere dyna-
miske mader at bearbejde konflikterne pa.

Det er tilsyneladende meget vanskeligt at 2ndre fagbekendt-
gorelser med udgangspunke i erfaringer gjort i den konkrete
undervisning. Det er med andre ord ikke kun lererne, men
ogsd Undervisningsministeriet og de faglige udvalg, der i prak-

58) Mintzberg et al: “The Strategy Process” side 352ff.
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sis havder fagbureaukratisk begrundede indvendinger mod at
arbejde maélrettet med integrationen af IT i uddannelserne.”

Hvilke krav kan man stille til elevernes skonomi?
Den sidste strukturelle barriere handler om penge. Hvilke krav
kan man stille til eleverne i forhold til IT-anvendelsen? Kan
man forlange, at elever investerer i en computer med modem
for at kunne folge en given uddannelse? Eller at de alternativt
accepterer at skulle arbejde pd uddannelsesstedet ogsd med lek-
tier og projekter for at kunne leve op til et krav om IT-anven-
delse?

Fra elevside har vi i forbindelse med vores interview medt en
klar afvisning af sidanne krav.*® Eleverne vil gerne gore brug af
IT ogsé i hejere grad end i dag - men de afviser blanke, at
uddannelsesstedet kan stille krav til dem om at kebe en pc for
at gennemfere en uddannelse. Pa det punkt kraever eleverne

valgfrihed.

Spergsmilet er, om uddannelsesinstitutionerne kan arbejde

malrettet med IT-integrationen uden at stille dette krav? Spergs-
milet er endvidere, om uddannelsesinstitutionerne kan fi nok
ud af deres arbejde med IT-integrationen uden at stille kravet?

Bortset fra, at man naturligvis ikke kan stille krav til eleverne
om at kebe pc-er uden nezop at arbejde mélrettet med I'T-inte-
grationen. I modsat fald kan et sddan krav til eleverne ikke

begrundes.

Erhvervsuddannelsesreformen - startskud pa

omstilling?

Hvordan overvindes barriererne?

Hvordan kommer man forbi disse barrierer? Hvordan bringer

ledelse, medarbejdere, elever og ministerium arbejdet med IT-

59) Den samme problemstilling er beskrevet i “Det digitale Danmark”. Se anbefaling
1.4. om IT-integration i alle fag.

60) Bortset fra elever tilknyttet IT College i Grena. De stilles netop over for sidan et
krav og velger at leve op til det for at kunne folge uddannelsen pa IT College.

Pointen er her, at pd Grend Tekniske Skole er der et alternativ til IT College, nem-
lig en htx-uddannelse, hvor der ikke stilles krav om keb af pc.
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integration i spil, si de perspektiver, dette arbejde rummer,
realiseres?

P4 mange mader er sporgsmélet om IT-integrationen at ligne
med et changér-billede, som det ganske godt kommer il
udtryk i de argumentationskeder, som ligger bag det komplek-
se omstillingsbegreb. Ligesom man tror billedet handler om at
bruge IT i undervisningen i det enkelte fag, si skifter det og
handler i stedet om nye mader at udbyde uddannelse pé; det
skifter igen og handler om IT-relateret institutionsomstilling;
og det skifter endnu engang og handler om udvikling af sko-
lernes padagogik og organisation under overskriften den
lerende organisation.

Selvom IT er en uomgangelig faktor, er det andre forhold, der
afger, om billedet er vellykket. Spergsmélet er nemlig, hvor-
vidt det lykkes at realisere de pedagogiske og organisatoriske
mélsztninger, som er afgerende for, om hele anstrengelsen har
kvalitative effekter overhovedet.

I den forstand starter den komplekse omstillingsopgave reelt et
andet sted end ved sporgsmal om IT-anvendelsen, nemlig ved
sporgsmal om uddannelsernes verdigrundlag. Og ferst dernast
rejses sporgsmalet, om IT kan vere et passende redskab ved
realisering af dette vardigrundlag.

En sidan formulering af omstillingsopgaven har fundet sted
inden for det seneste irs tid. Den har form af erhvervsuddan-
nelsesreform 2000, som skolerne - ikke mindst de tekniske
skoler - arbejder pd hejtryk for at forberede sig til.*!

Erhvervsuddannelsesreform 2000 - teknik og prin-
cipper

Erhvervsuddannelsesreform 2000 er formuleret som en udvik-
ling af uddannelsernes organisation og padagogik med henblik

61) For introduktion til erhvervsuddannelsesreform 2000 se f.eks.: “Fakta om
erhvervsuddannelsesreform 2000”. Undervisningsministeriet, 1999.
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pa at sikre pget fleksibilitet og gennemskuelighed, samt ogede
muligheder for individualisering og differentiering af uddan-
nelsesforlgbet.

P4 et teknisk niveau handler reformen om udvikling af en raek-
ke nye strukturer i skoleverdenen, herunder

samling af uddannelserne i syv indgange
kontaktlereren

den individuelle uddannelsesplan
uddannelsesbogen

5-ugers modulerne.®

Reformen handler imidlertid om mere end nye teknikker i
administration og undervisning. P4 et mere principielt og
holdningsmassigt niveau handler reformen om uddannelsespo-
litiske malsetninger og padagogiske principper. Reformen
afspejler siledes onsker om

bedre produktivitet i uddannelserne (output/input ratioen)
hojere effektivitet (gennemlobstid/normeret tid ratioen)
kvalitativ og kvantitativ eget sogning til uddannelserne
oget studiekompetence og hojere videreuddannelses-
frekvens.®

Den afspejler ligeledes padagogiske overvejelser vedr.

etablering af eleven som didaktisk subjekt frem for lereren
som didaktisk subjekt

effekter af metalering i forbindelse med elevens uddannelses-
planlegning

etablering af et fragmentarisk leeringsbegreb baseret pa den
individuelle motivation og parathed frem for det traditionel-
le linewre leringsbegreb

62) 7.-septembernotatet, s. 2ff. Forslag til fornyelse af de tekniske erhvervsuddannel-
ser. 3. udkast. Uddannelsesstyrelsen, 7. september 1998.

63) Finn Christensen-papiret, s. 6-7. Det padagogiske grundlag for reformen. Uferdig
manus. Uddannelsesstyrelsen, d. 14. dec. 1998.
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praksisbaseret og selvstyret (self-directed) lering frem for
lering baseret pd leererens formidling af traditionel fagdidak-

tisk logik.**

Omstillingskravet er med andre ord ikke mindsket, men tvart-
imod skerpet. Erhvervsskolerne og i szrdeleshed de tekniske
skoler stir over for et omfattende omstillingskrav, som knytter
an til erhvervsuddannelsesreform 2000.

Det specielle kendetegn ved dette omstillingskrav er, at det

stiller sig som ez formelt krav, dvs. som en reform af Lov om
erhvervsuddannelser

stiller krav om @ndring af uddannelser og undervisning pé
nasten alle niveauer (indgange, vejledning, lererroller-
elevroller, uddannelsesbog, kontaktlerer o. lign)

pa grund af sine sarlige krav til vejledning og individuel
uddannelsesplanlegning i hej grad legger op til udvikling af
IT-baserede varktgjer som integreret del af skolernes arbejde
med reformen.

Erhvervsuddannelsesreform 2000 har da ogsd udlest en omfat-
tende aktivitet i erhvervsskolesektoren, ikke mindst pd de tek-
niske skoler. Skoler er fusioneret eller gdet sammen 1 tette sko-
lesamarbejder om forberedelse og implementering af reformen.
P4 skolerne pagar udviklingsarbejder, der tager sigte pa at kun-
ne leve op til de nye krav, som stilles til skolerne f.eks. ifm.
kontaktlererordning, uddannelsesbog, vejledning i forbindelse
med uddannelsesvalget, udbud af uddannelser og undervisning
mv.

Fra centralt hold er der etableret et samarbejde mellem Uddan-
nelsesstyrelsen, Institutionsstyrelsen og forskellige konsulentfir-
maer og informatikleveranderer® om forberedelse af et I'T-
baseret administrationssystem, der kan understette skolernes
arbejde efter reformens retningslinier.

64) Finn Christensen-papiret s. 9ff.

65) Bla. itai, DEL og VM-Data.
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Fra Undervisningsministeriets side ser man derfor bide et
behov for og nogle klare muligheder i at teenke i I'T-baserede
varktojer i forhold til de nye elementer i uddannelserne, som
er oplistet ovenfor.

Erhvervsuddannelsesreform 2000 er efter vores mening i god
overensstemmelse med den uddannelsespolitiske diskussion,
som opsummeredes i det komplekse omstillingsbegreb. Sporgs-
mélet er, om uddannelsesinstitutionerne vil gribe denne ene-
stdende mulighed for at gore IT-anvendelsen til komponent i
en strategi, der malrettet gér efter at skabe kvalitativ udvikling?

Reformen kan vere startskuddet for skolerne til en helt ny fase
i arbejdet med at integrere padagogisk og organisatorisk
udvikling med udvikling af skolernes IT-anvendelse.

Det springende punkt er, om erhvervsuddannelsesreform 2000
vil betyde, at skolerne samler kraefterne om at overvinde de
barrierer for omstilling, som vi har skitseret ovenfor. Eller om
barriererne vil stille sig hindrende i vejen for udvikling af det
omstillingsperspektiv, der ligger i reformen.

At netop disse barrierer vil vere den store udfordring ved
implementeringen af reformen, kan der nazppe vare tvivl om.
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Bilag: Interviewguider

Interviewguide, ledelsen

1. Kan du/I give et kort resumé af, hvordan I aktuelt arbejder
med IT-omrédet pd skolen? (Beskrivelse af aktuelle og/eller
nyere initiativer pd omrédet).

2. Hvad har initiativerne betydet for maden, hvorpa IT
anvendes af lerere og elever pé skolen?

a) Hvordan bruger lerere og elever IT?

b) Hvilke funktioner/programmer bruges?

¢) Hvorfor bruges I'T?
- eksempler pa faglige begrundelser?
- eksempler pa padagogiske begrundelser?

3. Hvordan anvender du IT i dit arbejde som leder?

a) Hvilke funktioner/programmer bruger du/I?

b) Hvorfor bruger du/I IT?

¢) Hyvilken rolle spiller den elektroniske kommunikation i for-

hold til ledelsesgruppe/medarbejdere/elever for dig/jer?

4. Har skolen et intranet - eller er der planer om at etablere et?

a) Hvorfor?

b) Hvilke funktioner?

c) f.eks. funktioner mhp. beslutningsproces, forberedelse og
efterbehandling af meder, felles kalender o. lign.

d) Hvis I har et intranet: a) hvad har det betydet for kommu-
nikationen pa skolen? b) hvad har det betydet for lerernes
brug af IT?

5. Belysning af I'T-udviklingens organisering: Hvordan for-
soger | i praksis at fi udviklingen af teknisk infrastrukeur il
at heenge sammen med pzdagogik og organisation - (status
pa processen)?
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6. Kan man identificere en “vej”, I har giet, et monster i jeres
forlgb - som kan beskrives, s& andre kan hente inspiration
i den?

a) Er der nogle initiativer/tiltag I kan pege ud som dem, der
virkelig har gjort en forskel?

b) Er der arbejdsprocesser, der klart fungerer bedre med net-
tet end uden?

¢) Er der modsat nogle initiativer, som I fortryder, og som I
klart vil frardde andre at forsege sig med?

7. Hvordan fér I jeres ideer til nye tiltag - hvem pa skolen fir
ideerne?

8. Hvilke krav stiller udviklingen af skolens IT-anvendelse (i
forhold til padagogik og organisation) til ledelsen?

9. Hvad betyder det for medarbejdernes holdning til IT-pro-
jektet, at ledelsen selv bruger I'T og fremmer I'T-systemer
pa forskellige omrader?

10. Hvordan oplever I medarbejderes og elevers engagement i
udviklingen af skolens IT-anvendelse?

11. Fremtidsorienteret status
a) Eksempler pd initiativer, som er undervejs
b) Milsetningen for den kommende periode (kort vs. lang
sigt)



Bilag: Interviewguider

Interviewguide, laerere

1.
a)
b)
c)

a)
b)
c)

a)
b)
<)

d)

Hvordan anvender du IT i dit arbejde som lerer?

Hvilke funktioner/programmer bruger du?

Hvorfor bruger du IT?

Hvilken rolle spiller den elektroniske kommunikation for
dit samspil med - ledelsen - kolleger - elever

. Kan du/I give et kort resumé af, hvordan I aktuelt arbejder

med [T-omrédet pa skolen? (Beskrivelse af aktuelle og/eller

nyere initiativer pa omrédet).

. Hvad har initiativerne betydet for méaden, hvorpad IT

anvendes af lerere og elever pé skolen?
Hvordan bruger lerere og elever IT?
Hvilke funktioner/programmer bruges?
Hvorfor bruges IT

- eksempler pa faglige begrundelser?

- eksempler pa pzdagogiske begrundelser?

Har skolen et intranet - eller er der planer om at etablere
et?

Hvorfor?

Hvilke funktioner?

f.eks. funktioner mhp. beslutningsproces, forberedelse og
efterbehandling af meder, felles kalender o. lign.

Hvis I har et intranet: a) hvad har det betydet for kommu-
nikationen pa skolen? b) hvad har det betydet for lerernes
brug af IT?

. Belysning af IT-udviklingens organisering: Hvordan for-

soger | i praksis at fi udviklingen af teknisk infrastrukeur il
at henge sammen med pzdagogik og organisation - (status
pa processen)?

. Kan man identificere en “vej”, I har giet, et monster i jeres

forlgb - som kan beskrives, sd andre kan hente inspiration i
den?
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a) Er der nogle initiativer/tiltag, I kan pege ud som dem, der
virkelig har gjort en forskel?

b) Er der arbejdsprocesser, der klart fungerer bedre med net-
tet end uden?

¢) Er der modsat nogle initiativer, som I fortryder, og som I
klart vil fraride andre at forsege sig med?

7. Hvordan fér I jeres ideer til nye tiltag - hvem pa skolen fir
ideerne?

8. Hvilke krav stiller udviklingen af skolens IT-anvendelse (i
forhold til pedagogik og organisation) til ledelsen?

9. Hvad betyder det for medarbejdernes holdning til IT-pro-
jektet, at ledelsen selv bruger I'T og fremmer I'T-systemer
pa forskellige omrader?

10. Hvordan oplever I kollegers og elevers engagement i
udviklingen af skolens IT-anvendelse?

11. Fremtidsorienteret status
a) Eksempler pd initiativer, som er undervejs
b) Malsztningen for den kommende periode (kort vs. lang
sigt)



Bilag: Interviewguider

Interviewguide, elever

1.

a)
b)

c)
d)

Hvordan anvender du IT i forbindelse med dit “arbejde”

som elev (forberedelse, undervisning, projektarbejde?)

Kan du give eksempler pé, hvordan du bruger computeren?

Hvorfor bruger du/man IT - hvilke formal tjener anvendel-

sen?

Hvilke funktioner/programmer bruger du?

Hvilken rolle spiller den elektroniske kommunikation for

dit samspil med

- ledelsen: fir I info fra ledelsen/administrationen via nettet?

- lererne: afleverer I opgaver via nettet (bilag til e-mails);
kan I stille sporgsmal til stoffet via nettet (som e-mail)?

- andre elever: bruger I nettet til at diskutere fagligt med
kammeraterne?

. Gor det nogen forskel for din made at lere pa, om der bru-

ges IT i undervisningen eller ej?

. Hvordan oplever du lerernes og elevernes engagement i

forhold til at bruge computere i undervisningen?

Bruger I computeren mere eller mindre, end du havde troet
pa forhand?

. Spillede dine forventninger om computeranvendelsen nogen

rolle for dit valg af uddannelse?

. Har du lert at bruge computeren i folkeskolen?
. Har du en computer derhjemme?

. Hvad ville du sige, hvis skolerne begyndte at stille som krav

til eleverne, at de skulle kebe en barbar pc for at tage en
given uddannelse (eksempler fra Holstebro Gymnasium)?

. Kommer du til at bruge computeren i dit arbejde (nir du er

feerdig med din uddannelse)?
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Executive summary

What happens to a school as an organisation, when it is to
adapt itself to the modern information and communication
technologies (ICT)? This is the issue which is addressed in this
thematic pamphlet, which is published by the Ministry of
Education and has been written by staff at the Centre of
Education, Technology and Labour Market Issues (CUTA).

The target group is primarily players at colleges who have
management responsibilities or who are in a dialogue with
college management about such issues. The central theme is
the management tasks involved when the colleges are to adapt
to the new technologies.

The thematic pamphlet identifies the scope of the adaptation
task on the basis of the last three decades of educational policy
and pedagogical discussions about I'T and education. Under
the heading of the complex adapration concept, four levels of
argumentation and ways of putting things into perspective are
described, and so are the adaptation tasks which follow from
this: the subject-specific-pedagogical level, the level concerning
flexible teaching methods, the level concerning institutional
adaptation to I'T and the level concerning the learning
organisation.

The organisational latitude which the management of a
vocational college disposes of when it comes to the demands
for adapration are analysed with the use of more recent
organisational theory. College management is to develop
management forms which match the special blend of
challenges, which the college is facing: as an educational
institution which implements the educational policy in force
at any given time; as a business enterprise which operates in a
market with keen competition; and as a place of work which is
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deeply dependent on the motivation, commitment and
subject-specific and pedagogical competencies of its staff.

The current trends in the colleges’ adaptation efforts are
described on the basis of recent interviews with the
management, teachers and students at selected vocational
colleges and on the background of previous studies on the
teachers’ use of I'T and their IT-competencies. The current
efforts of the colleges reflect that only certain parts of the
adaptation task are carried out. The colleges typically
understand adaptation in one of three different ways: as a
question of developing the teaching methods and techniques;
as a question of complying with the legislative basis of the
programmes; as a question of creating a profile for and of
marketing the school. In many cases, school development
takes the form of product development in some of the college’s
departments which consequently develop their own
competencies and their own culture in relation to the
performance of the task. The aim is not ensure the adapration
of the college through the development of new forms of
organisation. It is zo sell the college by marketing it as an
educational institution which is at the cutting edge of the
demands of the information society.

This thematic pamphlet sums up the analyses in a future-
oriented situation report of the colleges’ adaptation to IT. The
VET-reform 2000 has been indicated to be a potential starting
signal for an entirely new phase of the work of integrating the
pedagogical and organisational development when it comes to
the colleges’ use of IT. The prerequisite is that college
management must be able to formulate clear objectives for
such an integrated development at the individual college, and
that a constructive and dynamic interaction is created between
the Ministry of Education, college management, teachers and
students with a view to overcoming the barriers which appear
in a school system subject to change.

121



Reformrelevante temahaefter fra
Uddannelsesstyrelsen

1999

Scenarier for erhvervsuddannelsesreform 2000 - inspiration til pedagogisk diskussion
(UVM 7-285)

Tag hind om skolekulturen - en vej til skoleudvikling pa erhvervsskoler (UVM 7-287)
Fakta om erhvervsuddannelsesreform 2000 (UVM 0065)

Udviklingsprogrammet for fremtidens ungdomsuddannelser (UVM 6-261)

New Structure of the Danish Vocational Education and Training System (UVM 0068)
Kontaktlererens arbejde - lererroller og helhed (UVM 7-297)

Samtale og samarbejde - en kulturel udfordring (UVM 7-296)

Lering i samspil - giver mening (UVM 7-298)

2000

Uddannelsesbibliotek - informations- og leringscenter (UVM 7-303)

Selvevaluering - undervisning, lering og kvalitet i dialog (UVM 7-304)

Projektarbejde i en nysgerrighedskultur (UVM 7-305)

Elevernes oplevelser af erhvervsuddannelsesreform 2000 - forsag med grundforlgb efterar 1999
(UVM 7-307)

Forseg med erhvervsuddannelsesreform 2000 - opsamling af de forste erfaringer (UVM 7-308)
Det Abne Laringscenter (UVM 7-310)

Udvikling af leererkompetencer i praksis - et felles ansvar (UVM 7-312)

Mal og handlekompetence i erhvervsuddannelserne (UVM 7-316)

Die neue Struktur: Berufliche Bildung in Dinemark (UVM 0084)

Tillgb il omstilling. Ledelse, IT og omstilling (UVM 7-319)

Pi vej
Elevens personlige uddannelsesplan (arbejdstitel) (UVM)
Pedagogik og didaktik i de nye erhvervsuddannelser (UVM)
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Uddannelsesstyrelsens temahaefteserie

I denne serie udsender Uddannelsesstyrelsen publikationer om generelle eller mere specifikke
aktuelle emner. Formalet er at skabe debat og inspirere til udvikling i uddannelserne.

I serien er falgende udkommet eller under udgivelse:

1999

Nr. 1: Grenne initiativer i de almengymnasiale uddannelser (UVM 6-256)
(Gymnasiale uddannelser)
Nr. 2: Strategier for erhvervsskolernes PIU-arbejde (UVM 7-278) (Erhvervsfaglige uddannelser)
Nr. 3: Lering i praktikken - i social- og sundhedshjelperuddannelsen (UVM 7-280)
(Erhvervsfaglige uddannelser)
Nr. 4: Ikt og vejledning pd erhvervsskolerne (UVM 7-276) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Nr. 5: Rundt om lering (VHS video, tre sm film, i alt 58 min.) (UVM 9-025)
(Voksenuddannelser)

Nr. 6: Rundt om lering. Teksthafte (UVM 9-026) (Voksenuddannelser)

Nr. 7: P4 sporet af praksis. Antologi (UVM 9-027) (Voksenuddannelser)

Nr. 8: Ikt i kemiundervisningen - pa gymnasiet og hf (UVM 6-235) (Gymnasiale uddannelser)

Nr. 9: Ind p3 teknisk skole - information og vejledning (UVM 7-282)

(Erhvervsfaglige uddannelser)

Nr. 10: Frafald flytter: - hvorfor faldt de fra i praktiktiden i Arhus? (UVM 7-284)
(Erhvervsfaglige uddannelser)

Nr. 11: IT i undervisningen pa hhx og htx (UVM 6-257) (Erhvervsgymnasiale uddannelser)

Nr. 12: Naturarbejde i praksis: - en analyse af kvalifikationsbehov i dag og i fremtiden
(UVM 7-288) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Nr. 13: Hvad tender? Et debatskrift om voksenuddannelse (UVM 9-028) (Voksenuddannelser)

Nr. 14: Scenarier for erhvervsuddannelsesreform 2000 - inspiration til pedagogisk diskussion
(UVM 7-285) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Nr. 15: Nye tilretteleggelsesformer pA VUC (UVM 9-038) (Voksenuddannelser)

Nr. 16: Q-90 projektet - baggrund, proces og status pa erhvervsskolernes kvalitetsprojekt
(UVM 7-286) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Nr. 17: Tag hind om skolekulturen - en vej til skoleudvikling p4 erhvervsskoler (UVM 7-287)
(Erhvervsfaglige uddannelser)

Nr. 18: Debatopleg om specialundervisning for voksne (UVM) (Voksenspecialundervisning)

Nr. 19: Casen i psykologiundervisningen - i de almene voksenuddannelser (UVM 9-047)
(Voksenuddannelser)

Nr. 20: Fakta om erhvervsuddannelsesreform 2000 (UVM 0065) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Nr. 21: Efteruddannelse for gymnasie- og hf-leerere. Supplement efterar 1999 (UVM)
(Gymnasiale uddannelser)

Nr. 22: Evaluering af pgu - pedagogisk grunduddannelse (UVM 7-289)
(Erhvervsfaglige uddannelser)

Nr. 23: Udviklingsprogrammet for fremtidens ungdomsuddannelser (UVM 6-261)
(Gymnasiale uddannelser)

Nr. 24: Projektorganiseret undervisning i fysik i gymnasiet og hf (UVM 6-259)
(Gymnasiale uddannelser)

Nr. 25: P4 godt og ondt. Et portrat af elever og deres forhold til mestre og erhvervsskoler
(UVM 7-292) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Oversigten fortsatter pd naste side
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Uddannelsesstyrelsens temahaefteserie
Fortsat fra forrige side

Nr.
Nr.
Nr.

Nr.
Nr.

Nr.

Nr.
Nr.
Nr.

Nr.
Nr.

Nr.
Nr.
Nr.

Nr.
Nr.

26:
27:
28:
. 29:
. 30:
. 31:

32:
33:

34:
. 35:

36:
37:
38:

. 39:

40:
41:

42:
43:
44:

Evaluering af htx-uddannelsen 1999 (UVM 6-262) (Erhvervsgymnasiale uddannelser)
Banebryderprojektet (UVM 5-333) (Grundskolen)

Teori og praksis i den pzdagogiske grunduddannelse - samarbejde mellem skole og
praktiksteder (UVM 7-290) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Praktikhindbog til den padagogiske grunduddannelse - et eksempel (UVM 7-291)
(Erhvervsfaglige uddannelser)

P4 sporet - en antologi om undervisning i dansk som andetsprog (UVM 9-048)
(Voksenuddannelser)

Erhvervsuddannelse. Hvordan lerer man i prakeik? (UVM 7-293) (Erhvervsfaglige
uddannelser)

Samarbejde mellem folkeskole og musikskole (UVM 5-345) (Grundskolen)

Heldigyvis er vores folkeskole for alle. Elever med flygtninge- eller indvandrerbaggrund
skriver dagbog (UVM 5-343) (Grundskolen)

Praksisnerhed og tverfaglighed pd hhx (UVM 6-263) (Erhvervsgymnasiale uddannelser)
Q i undervisningsmaterialerne - lokal kvalitetsudvikling p4 erhvervsskolerne

(UVM 7-294) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Ingenisruddannelserne. For, nu og i fremtiden (UVM 0060) (Videregiende uddannelser)
Beretning 1999 om gymnasiet og hf (UVM 0072) (Gymnasiale uddannelser)

Hvad virker? - erfaringer om uddannelse til flere unge (UVM 7-295) (Erhvervsfaglige
uddannelser)

Kontaktlererens arbejde - lererroller og helhed (UVM 7-297) (Erhvervsfaglige
uddannelser)

Dansk pd arbejde - arbejde pd dansk (UVM 9-050) (Voksenuddannelser)

Samtale og samarbejde - en kulturel udfordring (UVM 7-296) (Erhvervsfaglige
uddannelser)

Lering i samspil - giver mening (UVM 7-298) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Jeg leeste en hel bog og nu ter jeg ogsi skrive (UVM 7-299) (Erhvervsfaglige uddannelser)
Efteruddannelse for gymnasie- og hf-lerere 2000/2001 (UVM 0075) (Gymnasiale
uddannelser)

: Udvikling af arbejdsmiljeundervisningen - social- og sundhedshjelperuddannelsen

(UVM 7-300) (Erhvervsfaglige uddannelser)

: Ideer til leering i praktikken - i social- og sundhedsassistentuddannelsen (UVM 7-301)

(Erhvervsfaglige uddannelser)

: Evaluering 1998-2000. Den Fri Ungdomsuddannelse. 2. delrapport (UVM 0080)

(Dvrige ungdomsuddannelser)

: Hvad venter vi p&? - om it i fremmedsprogsundervisningen (UVM 7-302)

(Erhvervsfaglige uddannelser)

: Uddannelsesbibliotek - informations- og leeringscenter. En evaluering af erhvervsskolernes

biblioteksprojekter (UVM 7-303) (Erhvervsfaglige uddannelser)

: Naturvidenskabelige klasser i gymnasiet (UVM 6-264) (Gymnasiale uddannelser)
: Hf-forsag 1997-1999. Status 1999 for arbejdet i hf-evalueringsgruppen samt forelobige

konklusioner vedrerende 2-arige hf-forseg, 1997-1999. (UVM 6-267) (Gymnasiale

uddannelser)

Oversigten fortsatter pd naste side
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Uddannelsesstyrelsens temahaefteserie
Fortsat fra forrige side

Nr.
Nr.

Nr.

Nr.

Nr.
Nr.

8:
9:

10:

L 11:

L 12:
. 13:

. 14:

. 15:

. 16:

L 17:

. 18:

. 19:

. 20:

. 21:

L 22:

23:

24:
25:

. 26:

. 27:

. 28:

De fire tvergdende dimensioner pd htex (UVM 6-265) (Erhvervsgymnasiale uddannelser)
Elevansvar og elevindflydelse pd tvarfaglige htx-projekter (UVM 6-266) (Erhvervsgymna-
siale uddannelser)

Fleksibel voksenundervisning. Kortlegning af fleksible tilretteleggelsesformer pd VUC
(UVM 9-xxx) (Voksenuddannelser)

Selvevaluering - undervisning, lering og kvalitet i dialog (UVM 7-304) (Erhvervsfaglige
uddannelser)

Projektarbejde i en nysgerrighedskultur (UVM 7-305) (Erhvervsfaglige uddannelser)
Produktionsskolerne i Danmark - deltagere og skoleprofiler (UVM 7-306) (Dvrige
ungdomsuddannelser)

Elevernes oplevelser af erhvervsuddannelsesreform 2000 - forsag med grundforlgb efterar
1999 (UVM 7-307)

Forspg med erhvervsuddannelsesreform 2000 - opsamling af de forste erfaringer

(UVM 7-308) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Fra Kierkegaard til Calvin Klein, Gymnasietilvarelser i 90erne - en undersogelse af 1997-
studenternes danske stile (UVM 6-268) (Gymnasiale uddannelser)

Fysik og almendannelse - rapport fra en konference pa Askov Hgjskole (UVM 6-270)
(Gymnasiale uddannelser)

Det &bne Leringscenter (UVM 7-310) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Behovet for lererkvalificering - blandt leerere ved folkehgjskoler, daghgjskoler, aftenskoler
og voksenuddannelsescentre. 2. delrapport i forskningsprojektet “Focus pé voksenlareren”
(UVM 9-052) (Folkeoplysning og Voksenuddannelser)

Uddannelsesvarksteder pA VUC (rekv. hos KAD, tlf. 3283 8383) (Folkeoplysning og
Voksenuddannelser)

Mellem to skoleformer - et samarbejde mellem produktionsskoler og erhvervsskoler.
Pro-Tek-forsaget (UVM 7-311) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Udvikling af leererkompetencer i praksis - et felles ansvar (UVM 7-312)

(Erhvervsfaglige uddannelser)

M4l og handlekompetence i erhvervsuddannelserne (UVM 7-316) (Erhvervsfaglige
uddannelser)

Feltarbejde i religion (UVM 6-271) (Gymnasiale uddannelser)

Ord og tekst. Sproglig opmerksomhed i engelskundervisning i gymnasiet og hf
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