I haftet afdekkes tre aspekter af betydning for, hvordan L e d e I se o g I o k a I un d er-

den lokale undervisningsplan indgar som middel for

padagogisk ledelse: - - =
- hvordan blver planen visningsplanlsegning
- hvordan er planen udformet?
- hvordan anvendes planen?

Forfatternes undersogelse viser, at ledere prioriterer for-

skelligt i forhold til de tre aspekter. I haftet prasenteres

fire forskellige typer ledelsesstil: Procesleder, Udviklings- - kvalitet i skolens grundydelser

leder, Dokumentationsleder og Uddelegeringsleder.
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Forord

En erhvervsskole skal udarbejde lokale undervisningsplaner for
de erhvervsuddannelser, skolen udbyder og gennemforer. Pla-
nerne fungerer som dokumentation - bade intern og ekstern.

Det arbejde indeholder to centrale pedagogiske opgaver -
nemlig udvikling og beskrivelse af undervisning.

Ogsd efter erhvervsuddannelsesreform 2000 skal skolerne fort-
sat udarbejde lokale planer. Nu skal de lokale undervisnings-
planer imidlertid ogsa tage hejde for, at eleverne nu folger - og
lebende justerer - deres egne personlige uddannelsesplaner.

I et forsogs- og udviklingsarbejde har haftets tre forfattere i
samarbejde med ledere fra flere erhvervsskoler undersegt, hvor-
dan ledere pa erhvervsskoler hindterer den lokale undervis-
ningsplanlegning. I heftet fremsattes ogsa forslag til, hvordan
processen kan forbedres.

Udgangspunktet for undersogelsen var, at det er en vigtig
padagogisk ledelsesopgave at udarbejde, bruge og justere den
lokale undervisningsplan. En opgave, som giver de pedagogi-
ske ledere muligheder for at kvalitetsudvikle den enkelte skoles
kerneydelse: undervisning og leeringsarrangementer.

Efter vores opfattelse indeholder haftet fin inspiration til den
generelle udvikling af undervisnings- og ledelseskompetencer
pa skolerne og den lobende udvikling af de lokale undervis-
ningsplaner. Helt aktuelt, udarbejdelse af lokale undervisnings-
planer til skolernes gennemforelse af de @ndrede erhvervsud-
dannelser.

Maske er det en idé, at skolerne giver omverdenen adgang til
deres lokale undervisningsplaner ved at leegge planerne online
pa den enkelte skoles website.



Forord

Undervisningsministeriet har finansieret udarbejdelsen og
udgivelsen af dette temahafte. Afslutningsvis skal bemeerkes, at
meninger og synspunkter i publikationen naturligvis str for
forfatternes egen regning.

Philip Pedersen

Undervisningsministeriet
Uddannelsesstyrelsen

Omrade for de erhvervsfaglige uddannelser
Februar 2001
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Resume

I denne publikation beskeftiger vi os med ledelse og lokal
undervisningsplanlegning for at se, hvordan de lokale under-
visningsplaner indgir som led i den padagogiske ledelse.

Lokal undervisningsplanlaegning bestir af to padagogiske
opgaver, nemlig en, der vedrerer udvikling, og en, der drejer
sig om beskrivelse eller dokumentation.

Udviklingsopgaven er rettet mod den proces, som ledelse og
lerere gennemlober under arbejdet med planlegning af under-
visningen pé en given uddannelse. Mens beskrivelsesopgaven
omfatter produktsiden, altsi udformningen af den lokale
undervisningsplan som dokumentation af det resultat, der
kom ud af processen.

I heftet og i det bagvedliggende forsegs- og udviklingsprojekt
har vi segt at afdaekke tre aspekter af betydning for den méde,
hvorpa den lokale undervisningsplan indgér som middel for
den pzdagogiske ledelse:

* Hvordan bliver undervisningsplanen til?
* Hvordan er den udformet?
* Hvordan anvendes den?

Vores undersogelser viser, at lederne har meget forskellige prio-
riteringer i forhold til de tre aspeketer.

Vi har sammenfattet ledernes brug af lokal undervisningsplan-
leegning som ledelsesveerktoj i en model. Modellen viser dels,
om lederne prioriterer udviklingsprocessen (= den padagogiske
udviklingsopgave) eller udviklingsproduktet (= den padagogi-
ske beskrivelsesopgave), og dels, om de prioriterer en detaljeret
eller en mere overordnet lokal undervisningsplan.



Resume

Kombinationen af disse to szt af kriterier giver fire forskellige
typer ledelsesstil:

* Proceslederen
¢ Udviklingslederen
* Dokumentationslederen

* Uddelegeringslederen.

Proces- og Udviklingslederne ligner hinanden ved, at de begge
prioriterer udviklingsprocessen hgijt. I forbindelse med ud-
formningen af den lokale undervisningsplan inddrager de der-
for alle leerere ved den aktuelle uddannelse. I modsztning her-
til ligner Dokumentations- og Uddelegeringslederne hinanden
ved, at de begge prioriterer udviklingsproduktet hgjt. De vel-
ger derfor at lade nogle fi udvalgte lerere varetage udvikling
og skrivning af den lokale undervisningsplan.

I forhold til indholdet i undervisningsplanen er der derimod
lighedspunkter mellem Proces- og Dokumentationslederne, der
begge prioriterer en plan, der er sd detaljeret, at lererne direkte
kan anvende den som en del af forberedelsen til de enkelte
undervisningslektioner. Udviklings- og Uddelegeringslederne pri-
oriterer derimod begge en mere overordnet mal- og rammebe-
skrivelse, som til gengeld forudsatter, at lererne selv foretager
en detaljeret planlegning og forberedelse af deres undervis-
ning.

Vores undersogelse viser, at lederne anser lokal undervisnings-
planlegning som vigtig, men ogsi at de har meget forskellige
opfattelser af sdvel mélet med lokal undervisningsplanlegning
som deres egen rolle i den forbindelse.

Erhvervsuddannelsesreform 2000 legger stor vagt pd den en-
kelte elevs medansvar og muligheder for selv at velge mal og
midler for sin uddannelse, og i den proces vil elevernes indivi-
duelle uddannelsesplanlaegning stottet af en velfungerende
elevplan og kontaktlererordning uden tvivl fi en afggrende
betydning.



Resume

Reformen overflodigger imidlertid ikke skolernes lokale under-
visningsplanlaegning. Tvertimod vil individualiseringen af ele-
vernes uddannelsesforleb kombineret med en storre modulise-
ring af undervisningen stille ggede krav til planlegningen, til
den lokale undervisningsplan og til dens rolle som padagogisk
udviklings- og ledelsesverkte;.
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Undervisnings-
planliaegning er ledelsens
udfordring

Dette temahafte prasenterer resultaterne af FoU-projektet
“Paedagogisk ledelse og lokal undervisningsplanlegning”, nr.
1998-2534-88, som drejede sig om erhvervsskolelederens
hindtering af den lokale undervisningsplanlegning.

Projektet er finansieret af FoU-midler fra Undervisningsmini-
steriet, Uddannelsesstyrelsen.

I projektet deltog folgende: Inspektor Ulla Poulsen, Skander-
borg-Odder Handelsskole; inspektor Anette Bondesen, Arhus
Kgbmandsskole; inspekter Preben Haagen, Kolding Kebmands-
skole; inspektor Axel Kramhoft, Randers Tekniske Skole; in-
spektor Poul Henning Olesen, Den Jydske Handvearkerskole;
adjunkt og fagkonsulent Stig Guldberg, adjunkt Jesper Piculell
og lektor Lars Stegsted Rasmussen. De tre sidstnavnte fra
Danmarks Erhvervspezdagogiske Lereruddannelse (DEL). Alle
deltagere har bidraget med at indsamle og bearbejde de infor-
mationer, som har fort frem til dette hzfte. De tre DEL delta-
gere har imidlertid alene foretaget det endelige skrive- og redi-
geringsarbejde, og de hefter derfor alene for den foreliggende
publikations udsagn og vurderinger.

FoU-projektet tog sit udgangspunke i, at udarbejdelse, brug og
justering af den lokale undervisningsplan er en vigtig pedago-
gisk ledelsesopgave, som giver skolernes padagogiske ledere
mulighed for at kvalitetsudvikle skolens grundydelse i form af
undervisning pa erhvervsskolernes mange uddannelser.

Det bagvedliggende FoU-projekt og dette hafte retter som
noget centralt fokus pa ledernes ansvar for og rolle i forbin-
delse med erhvervsskolernes lokale undervisningsplanlegning.
Heftet afviger dermed fra tidligere publikationer om lokal
undervisningsplanlaegning, der forst og fremmest har fokuseret

pé lererne.
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I dette hefte rettes fokus mod lederne og den padagogiske
ledelsesopgave gennem en diskussion af lederes erfaringer med
lokal undervisningsplanlegning. P4 baggrund af disse erfarin-
ger beskrives bl.a. en model med fire typer af ledelsesstile og en
eksemplarisk case over en leders overvejelser i forbindelse med
lokal undervisningsplanlegning. Modellen og casen kan an-
vendes af de pedagogiske ledere til at overveje, hvordan man
vil lede arbejdet med lokal undervisningsplanlegning. Derud-
over beskrives en rekke af de problemstillinger og knudepunk-
ter, som har betydning for lokal undervisningsplanlegning pd
en erhvervsskole.

Vores grundantagelse er, at kvalitetsudvikling af lereprocesser,
padagogisk ledelse og undervisningsplanlaegning i praksis er
tet forbundet, og at lederne derfor indtager en negleposition i
dette arbejde. Vi antager endvidere, at lederen, hvis kvalitets-
udvikling gennem lokal undervisningsplanlegning skal bare
frugt, skal vere aktiv deltager i arbejdet med den lokale under-
visningsplanlegning, og som en central opgave skal kunne give
savel lerergruppen som det lokale uddannelsesudvalg padago-
gisk med- og modspil under hele udviklingsprocessen.

Betydningen af lokal undervisningsplanlegning er ikke ny,
men er tiltaget betydeligt i kraft af, at love og bekendtggrelser i
stadig stigende grad foretager en overordnet mél- og ramme-
styring af erhvervsuddannelserne. Mil- og rammestyringen
giver den enkelte skole og afdeling betydelige peedagogiske fri-
hedsgrader. Men det betyder samtidig, at lederne sammen med
lererne er blevet palagt et betydeligt ansvar for at sikre en
undervisning, der béde tilgodeser de centralt opstillede mél og
rammer og samtidig giver plads til lokalt baserede behov og
erfaringer. De ogede frihedsgrader betyder, at den enkelte skole
har opnéet retten til at treeffe didaktiske valg, som kan med-
fore langt kraftigere profileringer af uddannelserne end tidlige-
re set.

Med mél- og rammestyringen er mélet fastlagt, men fortolk-
ningen og omszttelsen af malene til undervisningsforlgb er
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skolen forpligtet til at foretage. Det er denne fortolknings- og
omsettelsesproces, den enkelte leder har et hovedansvar for i
sin afdeling og pa sin skole.

Ved projektets begyndelse var erhvervsuddannelsesreform 2000
ikke vedtaget. Vi skenner imidlertid, at denne reform yderlige-
re har aktualiseret vores tema, da reformen skarper kravene til
lokal undervisningsplanlegning ved direkte at stille krav om,
at planen skal dokumentere de didaktiske overvejelser og
beslutninger, som ligger til grund for en lokal undervisnings-
plan. Samtidig stiller reformkravene om gget modulisering og
individualisering nye og skarpede krav til den pzdagogiske
planlegning bag uddannelserne. Den padagogiske leders
hindtering af den lokale undervisningsplanlegning er derfor i
endnu hgjere grad end hidtil blevet et af ledernes centrale
arbejdsomréder.

Projektet har vist, at lederens opgave i forbindelse med lokal
undervisningsplanlaegning er enkel, men vanskelig.

Enkelheden i opgaven bestdr kort og godt i, at lederen forventes:
* At kunne lede en pzdagogisk udviklingsproces.

Vanskeligheden ved denne pa papiret enkle opgave bestér i
udferelsen, da lederen i forbindelse med lokal undervisnings-
planlegning forventes:

* Béde at kunne organisere og styre selve udviklingsprocessen
med dens udviklingsdiskussioner og skrivearbejde i lerer-
gruppen, med det lokale uddannelsesudvalg og med andre
berorte aktorer.

* Og at kunne vare synlig og aktiv i selve processen ved som
konstruktiv med- og modspiller at komme med sine ideer og
visioner for uddannelsens padagogiske profil.

Den méde, den enkelte leder konkret varetager sin lederrolle
pa, ndr det gelder ledelse af den lokale undervisningsplanleg-
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ning, er athengig af flere organisatoriske forhold. Det spiller
ikke mindst ind pa lederrollen, hvor i ledelsesstrukturen lede-
ren befinder sig. En leder med ansvar for flere afdelinger, vil
typisk varetage ledelsen af arbejdet med den lokale undervis-
ningsplanlegning pi et overordnet og proceduremassigt
niveau. Og disse ledere vil derfor oftest fungere som med- og
modspillere for lerere og eventuelt underordnede ledere pa et
forholdsvist generelt niveau.

Skolekulturen har ogsd betydning for lederrollen i forbindelse
med lokal undervisningsplanlegning. Nogle erhvervsuddannel-
ser udfoldes i en skolekultur, hvor der er tradition for en hej
grad af detailstyring af undervisningsforlebene. Andre er-
hvervsuddannelser lever i en kultur, hvor normen er store fri-
hedsgrader til den enkelte lerer. Den praksis, som lederen har
med hensyn til graden af detail- eller rammestyring, er natur-
ligvis praget af den skolekultur, som lederen er en del af.

Det er i ovrigt vesentligt at pointere, at den padagogiske leder
foruden sit procesansvar i forbindelse med lokal undervis-
ningsplanlegning naturligvis ogsd har et produktansvar. En del
af ledelsesopgaven bestar i at sikre, at undervisningsforlgb er
dokumenteret via den lokale undervisningsplan.

Vi har valgt at understrege processiden i forbindelse med lokal
undervisningsplanlaegning, da projektet har vist, at en god
undervisningsplan ikke alene sikrer kvalitet i den faktisk gen-
nemforte undervisning. Kvaliteten i grundydelsen undervis-
ning sikres derimod kun ved, at arbejdet med lokal undervis-
ningsplanlegning gares til en fast forankret del af skolens kul-
tur, struktur og processer. Det betyder naturligvis ikke, at den
lokale undervisningsplan i sig selv er uvasentlig, da planen er
det konkrete udgangspunkt og opfelgningsvarktej, som lede-
ren og lererne skal samles om. Planen er siledes bide mal og
middel i arbejdet med lokal undervisningsplanlegning. Den
padagogiske leder har ledelsesansvaret for, at planen er tilstede.
Samtidig har han ledelses- og procesansvaret for, at en pedago-
gisk udviklingsproces finder sted gennem arbejdet med den
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lokale undervisningsplan. Det gennemforte FoU-projekt har
vist, at dette ledelsesansvar kan forvaltes og udfoldes pd mange
mdder. Men projektet har ogsd vist, at mange ledere oplever
store vanskeligheder ved at lede lokal undervisningsplanleg-
ning.
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Paedagogisk ledelse
i praksis

Projektet har vist, at lederne i praksis har forskellige ledelses-
madl, forskellige ledelsesstile og forskellig adfeerd i forbindelse
med ledelse af lokal undervisningsplanlegning.

Der er ledere, som udvalger f3 lerere til at skrive en lokal
undervisningsplan, mens andre, som led i afdelingens lobende
udvikling, bruger mange krafter pé at inddrage alle leerere i
arbejdet. Der er ledere, der anvender den lokale undervisnings-
plan som grundlag for padagogiske diskussioner bade i lerer-
kollegiet og det lokale uddannelsesudvalg. Men der er ogsd
ledere, der tilsyneladende ikke anvender arbejdet med den
lokale undervisningsplan som et dynamisk udviklingsredskab.
Endelig er der ledere, der selv har et pedagogisk mil for ud-
viklingsarbejdet, mens andre ledere i hojere grad lader leererne
selv udvikle og beskrive de pedagogiske mal for en given ud-
dannelse.

Ledernes mange forskellige mél, stile og adferd i forbindelse
med lokal undervisningsplanlegning forer frem til sporgsma-
let:

Huvordan kan en padagogisk leder i en lerergruppe igangsatte og
styre en proces, der tilgodeser afdelingens behov for en lobende
pedagogisk udvikling, og som samtidig tilgodeser behover for at
beskrive og dokumentere afdelingens pedagogiske praksis?

Spergsmalet bliver forst belyst gennem en case, hvori en leder
sammenfatter sine overvejelser. Casen bliver fulgt op af et
afsnit om undervisningsplanlegningens hovedopgaver, og med
et afsnit, der beskriver fire forskellige ledelsesstile med hver
sine lederroller. Kapitlet afsluttes med overvejelser om leder-
og lererkvalifikationer.
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Casen: En leders overvejelser

Den folgende case er beskrevet pé basis af et interview med en
afdelingsinspektor pé en stor hg-afdeling. Casen er imidlertid
ikke en gengivelse af et interview, men en fortolket sammen-
skrivning af informationer fra hele projektet.

I en case seger man at beskrive noget generelt ud fra en kon-
kret situation. Denne case omhandler, som navnt, en inspek-
tor med padagogisk ledelsesansvar pa en handelsskole. Casens
overvejelser om lokal undervisningsplanlegning tager derfor
afset i handelsskoleforhold. Men casen belyser samtidig gene-
relle ledelsesovervejelser af betydning for alle inspektorer og
afdelingsledere ved smé og store afdelinger pa bade handels-
skoler og tekniske skoler.

Svarene fra inspektoren er opdelt i folgende tre tematiske
afsnit, der hver retter fokus pé szrlige sider af lederens rolle og
forudsetninger ved lokal undervisningsplanlegning:

* Processen i forbindelse med undervisningsplanlegning
* Undervisningsplanens indhold
* De nodvendige lederforudsetninger.

Om processen i forbindelse med undervisningsplan-

lzgning:

Jeg havde i nogen tid vurderet, at vi med fordel kunne

forbedre og profilere vores to-arige hg-forlgb ved:

* At lade de enkelte elevers uddannelse i hgjere grad
end hidtil vere rettet mod forskellige HK-sektorer ved
bide et mere HK-sektorstyret udbud af valgfag og
ved, at valgfagene kunne vzlges tidligere end hidtil.

* At sammensette leererteam, der i hgjere grad end tid-
ligere var praget af forskellige erhvervs- og uddannel-
sesfaglige forudsetninger.

Mit forste initiativ bestod i, at jeg skitserede mine ideer
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for en mindre, udvalgt del af lerergruppen. Derefter gik
der en periode, hvor disse lerere og jeg selv lod ideerne

modnes, og samtidig skete der en uformel idéspredning
til store dele af den gvrige lerergruppe.

Efter modnings- og idéspredningsfasen atholdt vi en
padagogisk dag for hele lerergruppen. Jeg skitserede
ideen bag, mélet med og forslag til de nevnte @ndrin-
ger. Herefter blev der fastlagt mél for arbejdet og kriteri-
er for ssmmensatningen af et antal arbejdsgrupper.

P4 den naste pedagogiske dag fremlagde arbejdsgrup-
perne deres forslag til droftelse og vedtagelse i leerer-
gruppen. Herefter blev planlaegnings- og beskrivelsesop-
gaverne fordelt til mere driftrettede grupper.

Jeg har herefter koordineret arbejdet med selve under-
visningsplanen. Ligesom jeg naturligvis ogsa har det
driftsmassige ledelsesansvar for iverksettelse af @ndrin-
gen.

Resultatet af hele forlgbet var, at mine oprindelige grund-
ideer og strukturovervejelser er i gang med at blive
iverksat. Men undervejs i forlgbet har lerergruppen og
jeg selv naturligvis i fellesskab foretaget s& mange nyud-
viklinger og justeringer af bdde store og mindre dele af
de oprindelige forslag, at det i forhold til den konkrete
undervisning er umuligt at afggre hvem, der har
bestemt de endelige detaljer.

Endelig kan jeg tilfoje, at jeg gennem hele udviklings-
processen lgbende har orienteret og sikret opbakning fra
skolens topledelse, det lokale uddannelsesudvalg og
andre af vores eksterne samarbejdspartnere.
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Om undervisningsplanens indhold:

Vi overholder naturligvis de generelle regler for en lokal
undervisningsplan. Ligesom der har varet forsog pa at
udvikle en felles manual for alle skolens lokale under-
visningsplaner. Men jeg er nok ikke helt tilfreds med
vore egne lokale undervisningsplaner.

Mit ideal for en lokal undervisningsplan er, at den skal

vere opdelt i tre hovedafsnit:

* En strukturdel. I form af en kort oversigtsdel med
beskrivelse af hele uddannelsens formél, mal, organise-
ring, undervisning og evalueringsformer.

* En begrundelsesdel. I form af en argumentation for
netop vores padagogiske valg.

* En uddybningsdel. I form af en beskrivelse af konkre-
te eksempler pa hvordan, centrale dele af undervisnin-
gen vil blive udfert i praksis.

Jeg onsker derimod ikke, at den lokale undervisnings-
plan skal beskrive alle dele af undervisningen, da det vil
gore planen uoverskuelig, og da en meget detaljeret plan
ogsé vil leegge en bremse pa lerergruppernes lobende
udvikling af undervisningen.

Om de nedvendige lederforudsztninger:

Det er vanskeligt at beskrive, hvordan jeg er blevet kva-
lificeret til at lede leerergruppens undervisningsplanlaeg-
ning. Det er i ovrigt en vanskelig, men spendende,
lederopgave, som jeg neppe er “udlert” i.

Men altsi, hvad er mine kvalifikationer?

Min faglige baggrund bestar af uddannelses- og erhvervs-
erfaringer i og fra ledelse, organisation og gkonomi.
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Min pzdagogiske uddannelse og baggrund bestir af en
padagogikumuddannelse, der gennem arene er supple-
ret med mange padagogiske kurser, af mange &rs under-
visning pa hg, af mange faglige og pedagogiske efterud-
dannelseskurser og af, at jeg har deltaget i udviklingsar-
bejder for ministeriet og de faglige udvalg. Derudover
har jeg i drevis haft et lobende samarbejde med en
anden pzdagogisk leder, og det har fort til adskillige
skriftlige arbejder om padagogiske emner. Endelig sor-
ger jeg altid for at vare vejleder og eksaminator ved ele-
vernes afsluttende fagprover, da elevernes afslutnings-
projekter giver mig en god foling bide med de unge og
med udviklingen i vores praktikvirksomheder.

Jeg er sikker pa, at disse erfaringer alle har betydning
for, hvordan jeg leder afdelingens arbejde med lokal
undervisningsplanlegning. Men jeg kan ikke precist

afgore, hvilke kvalifikationer, der har storst betydning.

Undervisningsplanlaegningens hovedopgaver
Casens inspektor peger i sine svar pd to af undervisningsplan-
legningens hovedopgaver, nemlig at en afdelings undervis-
ningsplanlegning er rettet bdde mod en udviklingsproces og
mod et konkret produkt. Hvor udviklingsprocessen er et led i
afdelingens lobende pzdagogiske udvikling. Mens produktet er
afdelingens lokale undervisningsplan, der som en officiel stu-
dieordning bide skal dokumentere og beskrive afdelingens

padagogiske praksis.

Begrebet “lokal undervisningsplan” som modsatning til et
begreb, som man kunne kalde en “central undervisningsplan”,
skal understrege, at to skoler, der gennemforer undervisning i
samme uddannelse ud fra samme lov og bekendtggrelse, kan

udvikle hver sin pzdagogiske profil.
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I det danske uddannelsessystem er der mange eksempler pa, at
ens uddannelser har forskellig pzdagogik og dermed ogsa for-
skellig faglig praksis pa forskellige uddannelsesinstitutioner.
Som eksempler pé lokale pedagogiske profiler for samme
uddannelse kan navnes, at civilingenigruddannelserne gen-
nemfores forskelligt pi Alborg Universitet og pA Danmarks
Tekniske Universitet. Ligesom det som et andet eksempel er
velkendt, at grundskolens 10. klasse gennemfores afgorende
forskelligt fra skole til skole. Inden for erhvervsuddannelserne
er det ligeledes velkendt, at samme uddannelse kan have for-
skellig pedagogisk profil. For eksempel er internationale er-
hvervsuddannelser som en kokkeuddannelse med praktikplad-
ser i udlandet forskellige fra en tilsvarende ikke-international
kokkeuddannelse pa samme tekniske skole. Forskelligheden i
padagogisk profil for samme uddannelse pd samme skole ken-
des ogsd pd handelsskoleomrédet. Der er sdledes handelsskoler
med hg-afdelinger med indbyrdes forskelle i forhold til bade

undervisningens indhold og metoder.

Sammenfattende kan man derfor sige, at den lokale undervis-
ningsplan er lig med en lokal studie- eller uddannelsesordning.
Derfor skal den lokale undervisningsplan inden for uddannel-
sens lov- og bekendtggrelsesfastsatte formal, mal og rammer
beskrive skolens og afdelingens serlige formal, mal og rammer
for netop den skoles eller den afdelings uddannelse og under-
visning. Sammenlignet med andre virksomheder er en skoleaf-
delings udvikling af en undervisningsplan derfor lig med en
virksomheds produkt- og produktionsudvikling. Den lokale
undervisningsplan kan derfor sammenlignes med andre virk-
somheders produktbeskrivelse og produktionsplan.

Casens inspektor giver udtryk for, at en lokal undervisnings-

plan ber bestd af:

* En strukturdel, der kort beskriver uddannelsens idé, helhed
og sammenhang.

* En begrundelsesdel, der kort beskriver skolens og afdelingens
argumenter for at gennemfore uddannelsen ud fra netop den
valgte idé, helhed og sammenhzng.
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* En uddybningsdel, der ved hjelp af udvalgte og konkrete
eksempler pa gennemforelse af ssmmenhangende undervis-
ningsforleb beskriver, hvordan skolens og afdelingens ideer
skal gennemfores i selve undervisningen.

En sddan opbygning af den lokale undervisningsplan medferer,
at den kan vere forholdsvis kort samtidig med, at den kan give
klar besked, om hvordan skolen og afdelingen vil skabe sam-
menheng mellem uddannelsens hensigt og den praktiske
undervisning. Men en sidan lokal undervisningsplan er samti-
dig ikke s detaljeret, at den forhindrer afdelingens leder og
lzerere i lobende nytenkning og -udvikling af undervisningens

indhold og metoder.

Lederens opgave i forbindelse med udviklingen af en lokal
undervisningsplan er derfor at lede en udviklingsproces, der
forer frem til netop den padagogiske praksis, som skolen on-
sker. Mens lederen i forbindelse med beskrivelsen af en lokal
undervisningsplan skal sikre, at planen beskriver og dokumen-
terer netop den padagogiske praksis, som skolen og afdelingen
har udviklet og ensker gennemfort. Det er to forskellige, men
sammenhaengende og hver iser vanskelige lederopgaver, som,
hvis de skal afspejle sig i hverdagens konkrete undervisning,
forudsetter en betydelig indsats af lederen og lererne i den

aktuelle afdeling.

Casens inspektor beskriver, hvordan han er bide med- og
modspiller i selve udviklingsprocessen. Som start pd udvik-
lingsprocessen “planter” han for eksempel sine ideer i lerer-
gruppen, og senere deltager han selv i organiseringen af lerer-
gruppens udviklingsarbejde. I forhold til den lokale undervis-
ningsplan papeger han i gvrigt, at han méske burde have veret
mere aktiv under selve beskrivelsesarbejdet, da han ikke mener,
at afdelingens lokale undervisningsplan i tilstrekkeligt omfang
dokumenterer afdelingens nyudviklede pzdagogiske profil.

Som afslutning pa casen beskriver inspektoren, at lederopgaven
i forbindelse med undervisningsplanlegning og -beskrivelse
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stiller meget omfattende krav til lederens samlede kvalifikatio-
ner. Inspektoren nevner saledes, at hans forudsetninger for at
lede den lokale undervisningsplanlegning blandt andet bestar
af indsigt i ledelse, organisation, samfunds- og erhvervsudvik-
ling, uddannelsens fag, undervisning og elever og i pedagogik.
Men pd trods af disse omfattende generelle og specifikke ledel-
seskvalifikationer synes han, at det er svart at lede arbejdet
med lokal undervisningsplanlegning.

Fire forskellige ledelsesstile

Casens inspektor og hans opfattelser af undervisningsplanlaeg-
ning og -beskrivelse og af lederens rolle og forudsatninger i
forbindelse med udforelsen af disse ledelsesopgaver er, som
navnt, ikke udtryk for en enkelt inspektors udsagn. Inspek-
torens udsagn og vurderinger om undervisningsplanlegning er
heller ikke udtryk for, at den lokale undervisningsplanlegning
altid ber foregd som ovenfor beskrevet, da undersogelsen har
vist, at en rekke specielle forhold i den enkelte uddannelse, pa
den konkrete skole og i den konkrete lerergruppe kan betinge,
at undervisningsplanlaegningen og dermed lederrollen ma til-
passes forskellige virkeligheder. Casens leder og hans ledelses-
stil er derfor ikke et generelt ideal, der kan kopieres af alle
ledere i alle situationer. Vi vurderer derimod, at den ideelle
padagogiske leder ved ledelse af lokal undervisningsplanleg-
ning skal kunne tilpasse sin lederrolle til de aktuelle forudseet-
ninger og behov i uddannelsen, i lerergruppen og pé skolen.

Det gennemforte forsegs- og udviklingsprojeke viser klart, at
lederne har en helt afggrende indflydelse pd, hvordan de enkel-
te skoler og afdelinger gennemforer lokal undervisningsplan-
lzegning. Projektet viser imidlertid ogsd, at lederrollen er svar
at afgreense organisatorisk, da skolernes organisatoriske praksis
er meget forskellig. P4 nogle skoler er det for eksempel afde-
lingslederne, der har det praktiske ledelsesansvar for den lokale
undervisningsplanlaegning, mens det pé andre skoler, som vist i
casen, er en inspektor, som har ledelsesansvaret.

Projektets underspgelsesmetoder og -data ger det ikke muligt
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at foretage en beskrivelse, der skelner mellem de forskellige
ledelsesniveauers organisatorisk athangige opgaver og roller i
forbindelse med lokal undervisningsplanlagning. Men vores
undersogelse viser ogsé, at det pa trods af denne begrensning,
er muligt at give en generel karakteristik, af hvordan erhvervs-
skolernes ledere arbejder med lokal undervisningsplanlegning.

I forbindelse med forsegs- og udviklingsprojektet blev der gen-
nemfort sporgeskemaundersogelser og interview med ledere pd
forskellige organisationsniveauer fra inspekterer med tvergien-
de stabsfunktioner til inspektorer og afdelingsledere med afde-
lingsspecifikke driftsfunktioner. Disse undersegelser blev sup-

pleret med lesning af et stort antal lokale undervisningsplaner.

Analysen af disse data suppleret med erfaringerne fra projekt-
gruppens fem ledere viser, at erhvervsskolernes ledere i forhold
til deres ledelse af lokal undervisningsplanlegning kan opdeles
i fire typer pd grundlag af deres opfattelser og prioritering af
henholdsvis:

1. Malet for lokal undervisningsplanlegning.
2. Indholdet i en lokal undervisningsplan.

I forhold til malet for den lokale undervisningsplanlegning
kan lederne yderligere opdeles i to grupper. Den ene gruppe
bestér af de ledere, der prioriterer lerergruppens udviklings-
proces hgjest. Og den anden gruppe bestér af de ledere, der
prioriterer det ferdige produkt i form af afdelingens lokale
undervisningsplan hgjest.

Ogsé i forhold til undervisningsplanens indhold kan man
opdele lederne i to grupper med principielt modsatrettede pri-
oriteter. Den ene gruppe prioriterer en lokal undervisnings-
plan, der beskriver uddannelsen set som en helhed. Det vil sige
en plan med en overordnet mél-rammebeskrivelse for hele den
givne uddannelse. Mens lederne i den anden gruppe prioriterer
en lokal undervisningsplan, der beskriver undervisningens ele-
menter. Det vil sige en plan, som beskriver selve undervisnin-



Paedagogisk ledelse i praksis

gen sd detaljeret, at planen kan anvendes af lererne til forbere-
delse og gennemforelse af de enkelte undervisningslektioner.

Vi har hermed fire observerbare forhold, der kan anvendes til

en analyse af ledernes prioriteringer i forbindelse med lokal

undervisningsplanlegning, nemlig ledernes prioritering:

¢ ] forhold til mélet enten mod processen ved eller mod pro-
duktet af undervisningsplanlegningen.

¢ I forhold til indholdet enten mod uddannelsens mange
undervisningselementer eller mod uddannelsens overordnede
mal.

Kombinationen af ledernes fire parvis sammenhangende, men
modsatrettede, prioriteringsmal kan vises i den folgende
model.

Model: Ledernes prioritering i forhold til mal med lokal undervisnings-

planlaegning og til indhold af en lokal undervisningsplan

Malet er undervisningsplanlaegningen

(= Procesmal)

Malet er
elementbeskrivelse
(= Undervisningsindhold)

Malet er
helhedsbeskrivelse
(= Uddannelsesmal)

Malet er undervisningsplanen

(= Produktmal)

Modellens to skarende akser afgrenser fire felter, der hver har
to karakteristika til beskrivelse af skolernes ledelse af lokale
undervisningsplanlaegning. Felt 1 beskriver siledes en ledelse,
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der prioriterer en kombination af procesmél og undervisnings-
indhold. Felt 2 en prioritering af kombinationen procesmil og
uddannelsesmal. Felt 3 en prioritering af kombination under-
visningsindhold og produktmél. Mens felt 4 beskriver en
undervisningsplanlaegning, hvor ledelsen prioriterer en kombi-
nation af produktmail og uddannelsesmal.

Modellens fire felter med deres forskelle i forhold til undervis-
ningsplanlegningens proces og produkt beskriver dermed ogsa
fire forskellige modeller for pedagogisk ledelse med hver sin

ledelsesstil. Vi har valgt at kalde ledere, der i forhold til lokal

undervisningsplanlegning har en ledelsesstil fra felt 1, for Pro-
cesledere, ledere fra felt 2 for Udviklingsledere, ledere fra felt 3
for Dokumentationsledere og ledere med en ledelsesstil fra felt

4 for Uddelegeringsledere.

Vores undersggelse viser, at de fire lederstile, som grundmodel-

ler, er karakteristiske ved at:

* Proceslederen, fra modellens felt 1, prioriterer afdelingens
interne udviklingsproces ved at inddrage alle afdelingens
leerere i udviklings- og skrivearbejdet. Proceslederen har der-
for udviklingsprocessen som ledelsesmél og organiserer
typisk udviklings- og skrivearbejdet i fagopdelte leerergrup-
per.

¢ Udviklingslederen, fra felt 2, prioriterer i lighed med Proces-
lederen afdelingens interne udviklingsproces ved at inddrage
alle afdelingens lerere i udviklings- og skrivearbejdet. Men i
modsetning til Proceslederen har Udviklingslederen uddan-
nelsesudvikling og styring som ledelsesmal og organiserer
derfor udviklings- og skrivearbejdet i tveerfaglige lerergrup-
per.

* Dokumentationslederen, fra felt 3, prioriterer tilstedevarel-
sen og anvendelsen af en lokal undervisningsplan som det
centrale formél med lokal undervisningsplanlegning. Doku-
mentationslederen har dokumentation og styring som de
centrale ledelsesmal og velger ofte centralt udviklede planer
fra de faglige udvalg som forleg for skrivearbejdet.

¢ Uddelegeringslederen, fra felt 4, prioriterer produktet i form
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af den lokale undervisningsplan over udviklingsprocessen.
Uddelegeringslederen har i lighed med Udviklingslederen
uddannelsesudvikling og -styring som ledelsesmal. Men
Uddelegeringslederen inddrager i modsztning til Proces- og
Udviklingslederne ikke alle lerere i udviklings- og skrivear-
bejdet, men uddelegerer opgaver til £ udvalgte lerere eller
udferer dem selv.

De fire lederstile er analysemodeller, som vi ikke har oplevet i
renlivet form. Og i evrigt er ingen af de fire ledelsesstile i sig
selv idealet for “god ledelse af lokal undervisningsplanlaeg-
ning”, da lederen mé velge stil ud fra situationens forudset-
ninger og behov.

Lederens bevidsthed om sit valg af ledelsesstil er imidlertid vig-
tig, da hver af de fire lederstile har forskellige konsekvenser for
en afdelings praktisk-paedagogiske dagligdag.

Som et eksempel vil Proceslederen gennem sin lederstil alt
andet lige opna, at alle afdelingens lerere foler et stort medan-
svar for eventuelle uddannelsesendringer. Men samtidig giver
Proceslederens mindre vagt pa selve den skrevne undervis-
ningsplan en begraenset mulighed for en kvalificeret kommuni-
kation med det lokale uddannelsesudvalg og med uddannel-
sens elever.

Som et andet eksempel vil Dokumentationslederen gennem
sin prioritering af en meget detaljeret undervisningsplan opna
en god dokumentation af undervisningen og samtidig under-
stotte lerergruppens daglige undervisningsarbejde. En stotte,
der iser kan vere betydningsfuld i afdelinger med mange uru-
tinerede leerere og vikarer. Til gengeld vil Dokumentationsle-
deren med valg af en undervisningsplan med beskrivelse af alle
uddannelsens enkeltlektioner fi vanskeligt ved at gennemfore
en kvalificeret udviklingsdiskussion med uddannelsesudvalget,
leerergruppen og eleverne, da planens rode trdd alt andet lige
vil drukne i planens mange detaljer.
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Sammenhaeng mellem ledelsesstil og leder-
og laererkvalifikationer

Lederen kan anvende de fire modeller over ledelsesstile til at
iagttage, analysere og vurdere sin egen, skolens og lerergrup-
pens mil og adferd i forbindelse med lokal undervisningsplan-
leegning. Lederen fir dermed mulighed for at revurdere sine
ledelsesmél og sin ledelsesadferd.

Valget af ledelsesstil kan ogsé afspejle lederens og lerergrup-
pens kvalifikationer, og de fire ledelsesstilsmodeller giver der-
med lederen et analyseredskab til planlegning af videre- eller
efteruddannelse bade for sig selv og for lerergruppen.

I forhold til lerergruppens kvalifikationer kan lederens valg af

rolle for eksempel afspejle folgende:

* Rollen som Procesleder kan vere begrundet med, at lederen
onsker at benytte arbejdet med lokal undervisningsplanlaeg-
ning som et middel til at videreudvikle leerergruppens inter-
ne samarbejde.

* Rollen som Udviklingsleder kan vare begrundet med, at
afdelingens lerere har tilstrekkelige generelle, specifikke og
personlige forudsetninger til i fellesskab at udvikle og
beskrive afdelingens uddannelse og undervisning.

* Rollen som Dokumentationsleder kan vere begrundet med,
at lererkorpset i en afdeling hovedsageligt bestar af vikarer,
der kun har et begranset overblik over mil og rammer for
afdelingens uddannelser.

* Rollen som Uddelegeringsleder kan vere begrundet med, at
kun et fital af afdelingens lerere har tilstrekkelige faglige,
padagogiske og formidlingsmeassige forudsetninger til at
udvikle og beskrive afdelingens uddannelse og undervisning,.

Lederens valg af lederrolle i forbindelse med lokal undervis-
ningsplanlegning kan derfor, som eksemplerne viser, tydelig-
gore en given lerergruppes styrker og svagheder. Og denne
tydeliggorelse af lerergruppens kvalifikationer kan siden hen
anvendes som led i afdelingens ansattelses- og efteruddannel-
sespolitik.
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I de ovennavnte eksempler antages det, at lederen velger sin
lederrolle pa grundlag af en analyse af lerergruppens kvalifika-
tioner og udviklingsbehov. For at foretage et sidant bevidst
valg af lederrolle skal lederen selv kunne foretage en analyse af
bide lzerergruppens og af egne kvalifikationer.

I de tilfeelde, hvor lederen ikke kan foretage sédanne kvalifika-

tionsanalyser sker lederens valg af lederrolle mere ubevidst, og

lederens egen lederrollepraksis kan derfor vere et middel til at

beskrive lederens egne styrker og svagheder. Forudsatningerne

for sddanne ubevidste lederrollevalg kan for eksempel vere:

¢ at rollen som Procesleder valges, fordi lederen kan lede
udviklingsprocesser,

¢ at rollen som Udviklingsleder valges, fordi lederen bide kan
lede udviklingsprocesser og beskrive uddannelses- og under-
visningsmal,

¢ at rollen som Uddelegeringsleder valges, fordi lederen har et
godt overblik over lerergruppens kvalifikationer,

¢ at rollen som den Dokumentationsleder, der selv skriver den
lokale undervisningsplan, vzlges, fordi lederen kan udvikle
og beskrive uddannelse, men er utryg ved at lede en hel
lerergruppes udviklingsproces.
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Erfaringer, problemfelter
og kvalitetsudvikling

I projektet har der varet fokus pa, hvordan de lokale undervis-
ningsplaner fungerer pd skolerne. Det viser sig, at der er store
variationer i praksis. Det galder i forhold til de tre vesentlige
dimensioner:

* Planernes tilblivelse (arbejdsprocessen)

Registeret speender her fra en forholdsvis topstyret proces, hvor
rammer og indhold er fastlagt og beskrevet pd lederniveau
uden direkte at involvere lererne, og til en proces, hvor lerer-
ne i en afdeling i vidt omfang inddrages og geres ansvarlige for
planens konkrete udformning.

¢ Planernes udformning (produktsiden)

Variationen kommer her iser til udtryk i detaljeringsgraden.
Den spander fra beskrivelser, der nasten er af lige si overord-
net karakter som bekendtgprelserne, til nogle, der meget kon-
kret og omtrent pa lektionsplansniveau fastlegger undervisnin-
gens nzrmere indhold.

Denne variation giver sig ogsd udslag i en stor forskel i volu-
men.

P4 indholdssiden kan man tillige registrere en forskel med
hensyn til det, man kunne kalde planernes padagogiske profil.
Nogle planer vidner tydeligt om, at skolen eller den enkelte
afdeling har sin egen profil og malsetning, der f.eks. afspejler
sig 1 planernes opbygning og i de padagogiske overvejelser,
mens andre forekommer anonyme og uden selvstendigt prag.

¢ Planernes anvendelse (brugsfunktionen)

Forskelligheden spander fra eksempler, hvor planerne stir i
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ringbind p4 reolen uden storre konsekvens for den faktiske
undervisning, bedemmelse og lebende evaluering af undervis-
ningen til der, hvor planerne fungerer som padagogisk plan-
legningsveerktej for lerere og den padagogiske ledelse, som
grundlag for lerernes samarbejde, orientering af vikarer eller
nye lerere m.m.

Samtidig med denne forskellighed er det ogsé tydeligt, at de
tre dimensioner typisk er indbyrdes forbundet i de konkrete
tilfzlde. Arbejdsprocessen har konsekvenser for, hvordan pro-
duktet kommer til at se ud, og bide proces og produkt har
indflydelse pd planens brug.

Denne sammenhang kan illustreres med et par eksempler:

1. eksempel:

Den lokale undervisningsplan er f.eks. blevet til, fordi
den forst og fremmest skal kunne fungere som doku-
mentation udadtil. I tilblivelsen er der hovedsagelig
taget udgangspunkt i bekendtgerelsernes krav, hvori-
mod der ikke har veret droftelser, der inddrager leererne
og deres konkrete erfaringer og synspunkter. Planen er
eventuelt skrevet af en enkelt lzrer eller uddannelsesle-

der.

Arbejdsprocessen og det typisk formaliserede produkt
resulterer her ikke overraskende i, at planen f.eks. ikke
bruges aktivt af lererne som grundlag for den mere
konkrete planlegning, for leerersamarbejdet m.m. Pla-
nen har her typisk en plads i reolen. Tilblivelsen med-
forer, at lererne ikke foler sig forpligtet af den. Dens
udformning, der ikke barer praeg af, at den skal fungere
i en pedagogisk sammenhzng, motiverer heller ikke til

praktisk brug.
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2. eksempel:
Undervisningsplanen er blevet til i et samspil mellem
skoleledelse og lerergruppe.

Milsztningen med undervisningsplanen er dreftet, in-
den arbejdet er sat igang, lererne har varet involveret
undervejs, har haft indflydelse pd indhold og udform-
ning og oplever derfor ogsa et ejerskab i forhold til pla-
nen.

Planen har her fiet en form og detaljeringsgrad, der er
tilpasset de konkrete lererforudsetninger og -ensker, og
lererne foler sig forpligtet af planerne, opfelgningen og
evalueringen.

Eksemplerne peger her pé den ene side pd en uomgaengelig
sammenhang, men rummer ogsd en forenkling. At f3 en lokal
undervisningsplan til at fungere er nemlig ikke bare gjort med
f.eks. at involvere lererne i et forpligtende arbejde. G&r man
tettere pd, viser det sig, at en rekke meget forskellige ting spil-
ler ind pa, hvordan en lokal undervisningsplan bliver til, hvor-
dan den kommer til at se ud, og hvordan den fungerer i praksis.

P3 grundlag af projektets erfaringer vil der i det folgende forst
blive set pa de problemstillinger og knudepunkter, der pavirker
og har betydning for lokal undervisningsplanlegning. Derefter
vil de beskrevne problemstillinger og knudepunkter blive sogt
belyst i et mere teoretisk kvalitetsudviklingsperspektiv, der som
forklaringsramme understreger sammenhang mellem kvalitets-

og organisationsudvikling og pedagogik.

Problemfelter

Som eksempler pa faktorer, der spiller negativt ind her og der-

for fungerer som hurdler, kan man pege pa:

* at undervisningen tilrettelzegges med udgangspunkt i traditio-
nelt styringsmateriale (lereboger, vejledninger etc.), der pd



Erfaringer, problemfelter og kvalitetsudvikling

szt og vis overflodigger en rekke af de overvejelser og valg,
som udformningen af en lokal undervisningsplan afkrever,

¢ at lerergruppen (eller méske dele af den) ikke er interesseret
i et falles forpligtende grundlag og samarbejde i retning af
padagogisk holdning og profil,

¢ at lererne savner forudsztninger for at gore sig didaktiske
overvejelser, der gr pd tveers af etablerede faggrenser,

* at der ikke er dialog mellem ledelse og lzrere med henblik
pd arbejdets udformning og opfelgning,

* at der ikke er fastlagt en procedure for planlegnings- og
beskrivelsesarbejdet,

¢ at der ikke er tradition for lerersamarbejde pa tvers,

* at der pd den enkelte skole eksisterer forskellige kulturer
(eksempelvis uddannelsesomridderne imellem), som geor det
vanskeligt at skabe en felles holdning til planlegningsarbej-
det, og til, hvordan man anvender en undervisningsplan
dynamisk,

* at man slds med “lig i lasten” i form af tilsvarende arbejde,
der f.eks. kiksede eller kom til at samle stov,

* at selve skrivearbejdet kan volde vanskeligheder,

¢ at der ikke er dialog mellem lerergruppen og det lokale
uddannelsesudvalg.

Og listen her kan givet suppleres med en rekke andre faktorer.
Pointen er imidlertid at understrege, at arbejdet med den loka-
le undervisningsplan ikke er nogen enkel sag, og at der derfor
heller ikke gives en enkel opskrift pa, hvordan den laves, skal
se ud og bruges. Det athenger af de konkrete forudsztninger
pa den enkelte skole.

Samtidig har opgaven med at fi lavet en undervisningsplan,
der fungerer pa de praemisser, som passer til den enkelte skole,
i hoj grad bud til den pzdagogiske ledelse. At arbejdet med
den lokale undervisningsplan mé ses i det lys, har ikke veeret
specielt i fokus tidligere. Det samme gzlder de udfordringer,
vanskeligheder og muligheder, som dette arbejde rummer for
den padagogiske ledelse i erhvervsuddannelserne.
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Knudepunkter

Kombinationen af muligheder og vanskeligheder kan kort illu-

streres med nogle knudepunkter:

* Det er vigtigt for arbejdet, produktet og den opfolgende
brug, at den padagogiske leder spiller med og fungerer som
katalysator og inspirator for processen. Risikoen bestr i, at
lederen/ledelsen ikke fir lererne involveret som medansvarli-
ge, og derfor i praksis - og modsat intentionen - ikke blot
kommer til at topstyre arbejdet, men maske ogsa til at
udfere den del af det, der vedrorer beskrivelsen.

* For at kunne fa arbejdsprocessen pi skinner er det pa den
ene side nodvendigt at etablere en organisation og planleg-
ning. P& den anden side bestar vanskeligheden i samtidig at
sikre, at der er mulighed for en dynamisk proces med plads
til lobende 2ndringer, siledes at organiseringen ikke kom-
mer til at virke som en hemsko for processen.

* For at kunne fi beskrevet de enkelte dele af planerne og fa
skrevet den samlede undervisningsplan er det vigtigt at etab-
lere en redaktionel funktion. Den kan f.eks. bestd i, at en
mindre gruppe far til opgave at koordinere og redigere de
forskellige bidrag, der kommer fra lerere, der méske ikke alle
er lige skrivesterke. Problemet bestdr i at undgd, at en redak-
tionel funktion helt overtager skrivearbejdet og dermed gor
det vanskeligt at hindhzve den lokale undervisningsplan
som noget, alle stdr bag.

* Det er vigtigt at inddrage det lokale uddannelsesudvalg
(LUU) i dreftelser om den lokale undervisningsplan. Van-
skeligheden bestdr i at £ motiveret og involveret LUU i en
aktiv dialog og ikke som en instans, der har til opgave at
“godkende” undervisningsplanen.

* Den lokale undervisningsplan skal fungere som dokumenta-
tion udadtil. Den har ogsi en vasentlig funktion som dyna-
misk, padagogisk verktej og dermed ogsd som omdrejnings-
punke for udviklingen af kvalitet i undervisningen. Vanske-
ligheden bestér i at sikre dette bdde og.
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Kvalitetsudvikling
Netop dobbeltheden i bdde og er nogleordene til forstielse af
meningen med lokal undervisningsplanlegning.

Den udviklingsproces, der forer frem til en lokal undervis-
ningsplan, er et ml i sig selv, da processens forlgb afger lede-
rens, leerernes og blandt andre det lokale uddannelsesudvalgs
engagement og forpligtigelse over for de trufne beslutninger
om de mal og rammer, som skal tegne uddannelsens profil pa
netop den skole. Udviklingsprocessen er imidlertid samtidig et
middel til og en forudsetning for selve beskrivelsen af den
lokale undervisningsplan, da man naturligvis ikke kan besvare
sporgsmalene: - Hvad er det, vi vil? - Hvorfor vil vi netop det?
- Og: Hvordan vil vi gere det?, der er den lokale undervis-
ningsplans hovedspergsmal, uden at have tenkt over og disku-
teret veesentlige sider af uddannelsens mél, rammer, malgruppe
og undervisning. Men, og det kan synes for banalt, den lokale
undervisningsplan er samtidig ogsd et middel for en fortsat
udviklingsproces, da den beskrevne plan kvalificerer den fort-
satte udvikling af afdelingens undervisning.

Denne sammenhang mellem proces og produkt lig med sam-
menhangen mellem undervisningsplanlegning og undervis-
ningsplan kan illustreres med den folgende model.

Model:

Kvalitetscirkel for en skoles paedagogiske drift

Planlaegning/handlingsplan

>

o

Justering Proces

Resultatvurdering
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Modellen beskriver en cirkuler proces for det padagogiske
arbejde. Kvalitetscirklens cykliske form viser implicit, at kvali-
tetsudviklingsarbejdet kan bringes i bevagelse, og at der kan
skabes et pedagogisk kvalitativt loft.

Modellen har karakter af en idealmodel. Den er normativ, for-

di den snarere er en prasentation af en idealtilstand end en

beskrivelse af en dominerende praksis. Kvalitetscirklen har

sdledes sin berettigelse i kraft af, at den illustrerer en onsket

praksis med hensyn til processen i skolens pedagogiske (udvik-

lings)arbejde. Modellen viser séledes, at lokal undervisnings-

planlegning ideelt set indgér i en lobende padagogisk kvali-

tetsudviklingsproces, og at processen i praksis kan starte over-

alt pa cirklen, for eksempel ved at gennemlobe folgende trin:

¢ Trin 1: Undervisnings- og lereprocesser beskrives i en lokal
undervisningsplan.

¢ Trin 2: Undervisnings- og lereprocesser gennemfores med
udgangspunkt i den lokale undervisningsplan.

e Trin 3: Gennemforte undervisnings- og leereprocesser evalue-
res med udgangspunkt i den lokale undervisningsplan.

¢ Trin 4: Evalueringsresultaterne af de gennemforte undervis-
nings- og lereprocesser indarbejdes i den eksisterende lokale
undervisningsplan.

I kvalitetscirklen fir den lokale undervisningsplanlegning og
-plan en central og styrende funktion, som det er hensigten
med lokale undervisningsplaner. Forudsztningen for, at kvali-
tetscirklen bliver en realitet, er imidlertid, at skolens ledelses-
ansvarlige igangsatter og fastholder en sidan cirkel og gor den
til en (positiv) kvalitetsspiral.

Bevidstheden om bdde-og-problematikken i forbindelse med
udvikling og planlegning og dermed om den viste kvalitetscir-
kel er velkendt blandt ledere og lerere. Skolelederne handler
for eksempel i overensstemmelse med kvalitetscirklens bud-
skab, nar de atholder moder og taler med leererne. Mens lerer-
ne pa deres side ogsd handler i overensstemmelse med kvali-
tetscirklen, nir de lobende justerer deres undervisning. Men
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det viser sig imidlertid ofte at vare vanskeligt at etablere en
referenceramme, der kan anvendes af bide uddannelsens leder
og hele lerergruppen, og som samtidig kan anvendes til en
udviklingsdialog med bade det lokale uddannelsesudvalg og

eleverne.

Den lokale undervisningsplan er tenkt som et middel il at
skabe en falles referenceramme for kvalitetsudvikling af hele
uddannelser, og undervisningsplanen skal derfor forbinde de
enkelte lereres lobende kvalitetsudvikling inden for den samle-
de uddannelses rammer.

Informationerne fra projektet viser, at udvikling og beskrivelse
af sammenhzng mellem helhed og detaljer i form af henholds-
vis en uddannelses overordnede mél og rammer og uddannel-
sens mange forskellige undervisningsaktiviteter er vanskelig for
bade ledere og lerere. Problemet viser sig for eksempel ved, at
mange ledere undlader at diskutere undervisning med lererne
muligvis af frygt for, at leererne skal opfatte det som indblan-
ding og styring af selve undervisningen. Ledere og lerere har i
ovrigt sjeldent felles pedagogiske diskussioner, hvilket mulig-
vis skyldes, at de for ofte har oplevet, at pedagogiske diskus-
sioner ender i detaljediskussion lgsrevet fra en overordnet sam-
menhang, og derfor for sjzldent forer til fremadrettet hand-

ling.

Arsagen, til at lokal undervisningsplanlegning ifelge vores
undersogelser sjeldent anvendes til kvalitetsudvikling, kan
vare, at der mangler afklaring om ledernes og lerernes pada-
gogiske roller og ansvar.

Ledernes paedagogiske ansvar

Den forvaltningsmassige decentralisering og den padagogiske
overgang til mél- og rammestyring i de danske erhvervs- og
arbejdsmarkedssystemer har tilsammen medfert, at erhvervs-
skolerne, som institutioner, har pligt til at udarbejde lokale
undervisningsplaner for en stor del af deres uddannelser. Den
samlede skoleledelse har derfor via de enkelte ledere ansvaret
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for udarbejdelsen af skolens lokale undervisningsplaner. Men
ledelsesansvaret medferer ikke, at ledelsen alene skal udvikle og
beskrive de lokale undervisningsplaner. Ansvarsplaceringen for
udarbejdelse af lokale undervisningsplaner gor det imidlertid
muligt at placere begrebet lokal undervisningsplanlegning i en
organisatorisk ssmmenhang, som kan afklare rollefordeling og
sammenhang mellem en skoles pedagogiske ledelses- og
undervisningsopgaver. Den folgende organisatoriske model
viser pedagogikkens ansvarsomrider.

Model: Organisatoriske ansvarsomrader i den

peedagogiske omsszettelsesproces

Behov og gnsker

1. Uddannelsesplanlaegning med en
uddannelsesplan

2. Undervisningsplanlaegning med en
lokal undervisningsplan

3. Undervisningsforberedelse med forlgbs-

og lektionsforberedelse

| / 4. Undervisning pa situationens betingelser

Effekt

Modellen er en organisatorisk oversigt over den samlede peda-
gogiske aktivitet fra behovet for en uddannelse opstér, til effek-
ten af uddannelsen viser sig. Det forste organisatoriske trin i
den samlede omsettelsesproces bestér i, at det uddannelsespo-
litiske niveau udvikler og beskriver en uddannelsesplan med
uddannelsens juridiske mil og rammer. Uddannelsesplanerne
er oftest lig med en lov indeholdende hoved- og delbekendt-
gorelser. Den lokale undervisningsplanlegning er nzste led i
omszttelsesprocessen, og det er som navnt et skolepolitisk
ansvarsomride. Tredje og fjerde led i den samlede padagogiske
omszttelsesproces er lerernes gammelkendte ansvarsomréder.

Modellen skal vise, at det er nodvendigt med et minimum af
samtenkning og sammenhzng mellem alle modellens organi-
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sationsniveauer, hvis den konkrete undervisning skal fore til
den uddannelseseffekt (eller leering om man vil), der er 4rsag
til oprettelsen af en given uddannelse. Der er nzppe noget nyt
i modellens understregning af, at lererne formodes at afspejle
uddannelsens intentioner i deres undervisning. Men iser i
tider med mange uddannelsesreformer kan det vare verd at
understrege, at kravene til uddannelses- og undervisningsplan-
legning er, at de opstillede mél og rammer for en uddannelse
er gennemskuelige og gennemforlige for lererne.

I forhold til de enkelte skolers og afdelingers lokale undervis-
ningsplanlegning skal modellen vise, at opgaverne, uanset
hvem pé skolen, der udferer dem, er padagogisk ledelsesarbe;j-
de, som opstiller de felles overordnede vilkér for leerernes plan-
leegning, forberedelse, gennemforelse, evaluering og justering af
en uddannelses mange undervisningsaktiviteter.

Psedagogiske ledelsesopgaver

Hensigten med indferelsen af lokal undervisningsplanlegning
som aflgsning for en ensartet landsdekkende undervisnings-
planlegning var et gnske om pedagogisk udvikling af
erhvervsuddannelserne gennem storre lokal forskellighed,
storre lokalt ansvar og gennem storre konkurrence mellem sko-
ler med forskellig pedagogisk praksis for ssamme uddannelse.

Indforelse af lokal undervisningsplanlegning gav imidlertid
samtidig skolens ledelse ansvaret for padagogiske opgaver, som
hidtil var blevet varetaget pa centralt niveau i Undervisnings-
ministeriet og i udvalg under arbejdsmarkedets organisationer.
Det er ikke nyt, at en ledelse gennem undervisningens fortolk-
ning af en uddannelsesplan udstikker mal og rammer, der giver
serlige muligheder og begrensninger for lerernes undervis-
ningsopgaver. Det nye er, at det nu er skolens ledelse, der har
mulighed for at prege skolens padagogiske profil, og at lerer-
ne, hvis ledelsen inddrager dem i arbejdet, bade formelt og
reelt, kan pavirke de overordnede mél for og strukturer ifm.
deres egen undervisning.
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Den folgende didaktiske model anvendes almindeligvis i for-
hold til lzrernes opgaver, men da det er en generel padagogisk
planlegningsmodel, kan den tillige anvendes til bide uddan-
nelses- og undervisningsplanlaegning.

Model: En didaktik model (= Model til paedagogisk

planlaegning)

Deltagere

ForméI*»MéI*/\\*> Vurdering

Indhold <<—> Form

I forhold til planlegning af en lektion (som den mindste
undervisningsmassige helhed), kan modellen anvendes af laere-
ren til planlegning af lektionens indledning (= formal og/eller
mél), il at planlegge lektionens delemner (= indhold) og
metoder (= form) under hensyn til eleverne (= deltagere), og til
at planlegge afslutning (= vurdering).

I forhold til lokal undervisningsplanlaegning af en hel uddan-
nelse skifter modellens enkeltelementer indhold.

Ved lokal undervisningsplanlegning er modellens “formal” lig
med bide uddannelsesplanens generelle formal og med skolens
lokale idé med uddannelsen. “Mal” omfatter bidde uddannel-
sesplanens centrale mal og de sarlige lokale mél, som skolen
selv opstiller. Modellens “deltagere” er her lig med bade
uddannelsens elever og lerergruppe. Ved lokal undervisnings-
planlegning er modellens “indhold” lig med storre undervis-
ningsenheder som lereplansfag, temaer og/eller projekter.
“Form” er lig med skolens overordnede organisering af en
uddannelse. Og endelig er modellens begreb “vurdering” i for-
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bindelse med lokal undervisningsplanlegning lig med alle de
eksterne og interne evalueringer, som eleverne vil mode i deres
uddannelse pa netop den skole.

Det afggrende ved didaktiske valg i forbindelse med lokal
undervisningsplanlegning er i modsatning til lektionsplanleg-
ningens didaktiske valg, at de ligger uden for den enkelte
leerers beslutningsmulighed, da undervisningsplanlegningens
padagogiske beslutninger afstikker de pedagogiske handlemu-
ligheder for hele lerergruppen. Dermed afger undervisnings-
planlegningen i praksis de overordnede beslutninger, der bade
internt og eksternt tegner den enkelte uddannelses lokale
padagogiske profil og dermed kvaliteten af skolens grundydel-

SEr.

Sammenhaeng mellem kvalitetsudvikling,
decentral ledelse, lokal undervisningsplan-
laegning og undervisning

Lokal undervisningsplanlegning er i dag erhvervsskolernes vig-
tigste ledelsesredskab til kvalitetsudvikling og -dokumentation
af skolernes produktion i form af de mange uddannelser og
kurser med tilhorende undervisning, der udbydes pé de enkel-
te skoler.

Inden indferelsen af begrebet lokal undervisningsplanlegning
forventede man, at erhvervsskolernes uddannelser 1 store trek
blev gennemfort ens pé alle landets skoler. Det betod, at man
for en given uddannelse i princippet kunne ngjes med en
undervisningsplan, der styrede og beskrev uddannelsens under-
visning overalt i landet. Det medforte i praksis, at undervis-
nings- og uddannelsesplanlegning oftest blev opfattet som s&
tet forbundne, at de centrale myndigheder i Undervisningsmi-
nisteriet og i udvalg under arbejdsmarkedets organisationer fik
eller patog sig ansvaret for begge pedagogiske ledelsesopgaver.
Det beted, at det meste udviklingsarbejde i forbindelse med en
ny uddannelse blev ivarksat og ledet fra centralt hold.

Den tidligere ledelsestradition medferte en adskillelse mellem
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aktorerne i en given uddannelse. Populert sagt betod det, at de
centrale aktorer, som for eksempel fagkonsulenter og embeds-
mend i Undervisningsministeriet med tilknyttede udvalg,
tenkte i bdde uddannelse og undervisning. Mens lererne, som
uddannelsens decentrale aktorer, forst og fremmest taenkte i
undervisning. Systemets samlede organisering medferte desu-
den, at skolernes ledere var stort set uden pzdagogiske ledel-
sesopgaver, da de centrale aktorer, som navnt, havde det over-
ordnede uddannelsesansvar.

Meningen med den organisatoriske decentralisering af
erhvervsuddannelsessystemet i 1991 var i forhold til pedago-
gik at overfore dele af de centrale aktorers uddannelsesansvar
til skolerne. Indforelsen af begrebet lokal undervisningsplan-
leegning var det centrale middel til denne overforsel af uddan-
nelsesansvar til skolerne. Da lokal undervisningsplanlegning
var et ledelsesansvar, havde skolelederne dermed fiet som ny
padagogisk opgave at sikre, at lerere og ledelser tenkte i bide
uddannelse og undervisning,.

Vores erfaringer viser, som navnt, at mange skoleledere stadig
har en lang reekke hurdler at overvinde, inden intentionerne
bag indferelsen af lokal undervisningsplanlegning er niet, her-
under som noget centralt:

* at mange ledere tilsyneladende ikke er opmarksomme pd, at
deres beslutninger om for eksempel lerergruppens sam-
mensztning og undervisningens skemalegning har indflydel-
se pa selve undervisningens indhold og metoder,

* at mange lerere tilsyneladende ofte alene tenker pd sam-
menhang mellem fag og undervisning, men ikke altid ten-
ker pi sammenhang mellem uddannelse, fag og undervis-
ning,

* at mange ledere og lerere tilsyneladende ofte har vanskeligt
ved at beskrive sammenhangene mellem en uddannelses for-
mél, mél og rammer og selve undervisningens valg af ind-

hold og metoder.

Vores erfaringer viser imidlertid ogsd, at en lang raekke skoler
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og afdelinger i praksis anvender lokal undervisningsplanleg-
ning som redskab til bide kvalitetsudvikling og dokumenta-
tion. Men, som nevnt under afsnittet knudepunketer, ser det

ogsé ud til, at en sddan praksis stiller betydelige krav til bide
skolelederne og lererne.



Ledelsesstil og
-resultater

Formalet med lokal undervisningsplanlaegning er, at den enkel-
te skole eller afdeling pé lokale betingelser, men inden for lov-
givningens overordnede formal, mal og rammer, lobende skal
udvikle den padagogiske praksis for skolens eller afdelingens
uddannelser. Mélene for arbejdet med lokal undervisnings-
planlegning kan derfor i korthed sammenfattes i neglebegre-
berne kvalitetsudvikling og decentralisering, der her skal
betragtes som hinandens uadskillelige forudstninger. Det vil
pa den ene side sige, at uddelegeringen af afgerende pedagogi-
ske beslutninger fra de centrale myndigheder og rad til de
enkelte skoler skal opfattes som et middel til understottelse af
mélet - pedagogisk kvalitetsudvikling. Men pé den anden side
betyder det ogsd, at skolernes ogede indflydelse pa de enkelte
uddannelsers padagogiske kvalitet ogsd skal opfattes som et
middel til understottelse af det politiske mél: Decentralisering
af den offentlige forvaltning.

Kvalitetsudviklingsmal retter fokus mod ledelsens ansvar for:

¢ at lede lerergruppernes lobende pzdagogiske udviklingsar-
bejde med de aktuelle uddannelser,

¢ at lede skolens lobende padagogiske dialog med de aktuelle
uddannelsers elever og eksterne aktorer igennem blandt
andet elevrdd og i de lokale uddannelsesudvalg.

Decentraliseringsmalet retter derimod fokus mod ledelsens

ansvar for:

¢ at lede skolens arbejde med at dokumentere, at undervisnin-
gen pa de aktuelle uddannelser lever op til de centralt fast-
lagte formal, mal og rammer.

Disse mél-middelsammenhange mellem kvalitetsudvikling og

decentralisering er afggrende for en forstdelse for de praktiske
padagogiske ledelsesopgaver i forbindelse med lokal undervis-
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ningsplanlegning og de tilherende lokale undervisningsplaner.
De ledelsesmassige mal-middelovervejelser i forhold til den
lokale undervisningsplanlegnings udviklings- og dokumenta-
tionsmal rummer derfor en central og velkendt pedagogisk
problemstilling. I undervisning er mél og midler komplemen-
tere og indbyrdes athengige storrelser, da undervisningsmal
beskriver undervisningens forventede produkt, mens de
anvendte undervisningsmetoder, som undervisningens midler,
beskriver den gnskede proces pé vej til produktet. Trods den
nare sammenhang mellem produkt- og procesmaél er der
imidlertid ogsd behov for at kunne skelne mellem mél og mid-
ler for en given undervisning eller uddannelse.

Ved lokal undervisningsplanlegning viser vores undersogelser,
at ledelsens opmarksomhed pd sammenhengene mellem mal
og midler har afggrende indflydelse pa skolernes udbytte af de

ressourcer, der bruges pa dette arbejde.

Undersogelsen viser séledes, at der er afdelinger, hvor arbejdet
med den lokale undervisningsplan har styrket afdelingens
lobende padagogiske udviklingsarbejde, den pedagogiske dia-
log med béde eleverne og med de eksterne aktorer og har
resulteret i en lokal undervisningsplan, der pé overskuelig vis
dokumenterer afdelingens padagogiske praksis. Men under-
sogelsen viser imidlertid ogsd, at der er afdelinger, hvor arbej-
det med lokal undervisningsplanlaegning tilsyneladende ikke
har styrket det lobende pedagogiske udviklingsarbejde, den
padagogiske dialog med eleverne og med de eksterne aktorer
og ikke har resulteret i en lokal undervisningsplan, der pi
overskuelig vis dokumenterer afdelingens padagogiske praksis.

Vores data fra mederne i projektgruppen, interview og sporge-
skemaundersogelser med skoleledere og fra analyser af udvalgte
lokale undervisningsplaner viser desuden et stort variations-
menster i ledernes opfattelse af milet med og ledelsesrollen
under arbejdet med den lokale undervisningsplanlegning.

Nogle ledere fokuserer pd dokumentationsmail, og de valger
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derfor at lade f3 lerere skrive afdelingens lokale undervisnings-
plan eller selv at skrive den. Andre ledere fokuserer pa udvik-
lingsmal, og de valger derfor at inddrage hele lerergruppen i
udviklings- og skrivearbejdet.

Tilsammen viser projektet en si stor variation i de enkelte sko-
lers og lederes valg af mél med tilherende prioritering af ind-
sats, at det har vist sig vanskeligt at give en empirisk begrundet
kategorisering af ledelsesvalgene i projektets undersogelsespo-
pulation.

Undersogelsens data viser derimod, at méil-middelproblematik-
ken med fokus pa lokal undervisningsplanlegning som proces-
contra produktrettet er en central, men ofte ubearbejdet pro-
blemstilling blandt lederne.

I det folgende uddybes de nzvnte méil-middelsammenhange
gennem en uddybning af kapitel 2’s model over fire lederstile i
afsnit om ledelsesmél, og kapitlet afsluttes med et afsnit om
sammenhang mellem lederstil og ledelsesresultater.

Lederstil

I kapitel 2 er der beskrevet fire forskellige lederstile i form af
henholdsvis Proces-, Udviklings-, Uddelegerings- og Doku-
mentationslederen. De fire ledelsestyper viser, hvordan lederne
pa tvers af ledelsesfunktioner og skoletype prioriterer hen-
holdsvis mal for lokal undervisningsplanlegning og indhold i
en lokal undervisningsplan.

Med hensyn til mélet for den lokale undervisningsplanlegning
opdeler modellen lederne i to grupper, hvoraf den ene leder-
type prioriterer udviklingsprocessen hgjest, mens den anden
gruppe prioriterer udviklingsproduktet i form af den ferdige
undervisningsplan hgjest.

Med hensyn til undervisningsplanens indhold opdeler model-

len ligeledes lederne i to grupper med modsatrettede priorite-
ringer. Den ene ledertype prioriterer oversigtbarheden i den
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lokale undervisningsplan, mens den anden ledertype priorite-
rer en stor detaljeringsgrad.

Kombinationen af ledernes prioriteringer forer frem til de fire
ledertyper, der i kapitel 2 blev benzvnt som:

* Proceslederen

¢ Udviklingslederen

* Dokumentationslederen

* Uddelegeringslederen.

De fire ledertyper kan som modeller kort karakteriseres ved,

at:

* Proceslederen prioriterer medarbejderudvikling og inddrager
alle afdelingens leerere i udviklings- og skrivearbejdet. Proces-
lederen definerer derfor iser sin rolle som leder af medarbej-
dernes udviklingsproces.

Udviklingslederen prioriterer uddannelsesudvikling og ind-
drager alle afdelingens lerere i udviklings- og skrivearbejdet.
Udviklingslederen definerer derfor sin rolle som leder af
bide uddannelsens udvikling og medarbejdernes udviklings-
proces.

* Dokumentationslederen prioriterer, at al undervisning i en
given afdeling er beskrevet. Dokumentationslederens rolle er
derfor iser at lede indsamling eller skrivning af undervis-
ningsbeskrivelser, og desuden at lede en systematisk og til-
gengelig samling af de tilvejebragte undervisningsbeskrivel-
ser.

Uddelegeringslederen prioriterer tilstedevarelsen af en
velskrevet oversigt over afdelingens uddannelser. Uddelege-
ringslederens rolle er derfor primert at lede udvelgelsen af
personer til dette skrivearbejde, at lede den efterfolgende
redigering og at lede mangfoldiggerelsen af den ferdige plan.

De fire ledertyper reprasenterer hermed hver sin lederstil med
fire forskellige veerdiset og adferdsnormer i forhold til under-
visningsplanlegningens mal og proces. Modellen side 52 viser
forskellene mellem de fire typer lederstil.
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Model:

Lederstil ved lokal undervisningsplanlaegning

Procesmal
Proceslederen Udviklingslederen
Undervisningsindhold Uddannelsesmal
Dokumentationslederen Uddelegeringslederen
Produktmal

52

I forhold til modellens proces-produktmalsakse viser aksens ene
yderpunkt - procesmil - de ledere, der mener, at malet med
lokal undervisningsplanlaegning er en pedagogisk udviklings-
proces i lerergruppen. Mens - produktmal - som aksens andet
yderpunke viser de ledere, der mener, at mélet med lokal
undervisningsplanlegning er at fa skrevet en lokal undervis-
ningsplan.

Pointen med at skelne mellem ledernes vagtning af proces-
eller produktmal er ikke udtryk for, at nogen ledere helt fra-
velger enten undervisningsplanlegningen eller undervisnings-
planen. Det, modellen derimod skal vise, er, at lederne reelt
gennem deres ledelsespraksis prioriterer de to mal meget for-

skelligt.

Typisk vil de ledere, der prioriterer den lokale undervisnings-
planlegnings procesmél hejt, bruge mange ressourcer pa at
inddrage hele lzrergruppen samt eventuelt tillige bade elever
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og eksterne interessenter i den udviklingsproces, der afsluttes
med en lokal undervisningsplan.

Hvorimod de ledere, der prioriterer produktmalet i form af en
lokal undervisningsplan hejt, typisk afsetter mange ressourcer
til, at de selv eller et par udvalgte lerere udvikler og skriver
den lokale undervisningsplan. Disse ledere bruger i ovrigt sjel-
dent ressourcer pa at inddrage hele lerergruppen, elever og
eksterne interessenter.

I forhold til modellens undervisningsindhold-uddannelses-
mdlsakse viser aksens ene yderpunkt - uddannelsesmal - de
ledere, der mener, at den lokale undervisningsplan skal vere en
mal-rammeplan, der beskriver uddannelsens helhed i form af
de overordnede ideer bag og generelle strukturer i den samlede
uddannelse. Aksens andet yderpunkt - undervisningsindhold -
beskriver derimod de ledere, der mener, at den lokale under-
visningsplan skal beskrive uddannelsens elementer i form af
konkrete indholds- og metodebeskrivelser i alle uddannelsens
undervisningsfag og lektioner.

Projektets data omfatter ingen ledere og ingen undervisnings-
planer, som kan placeres i et af indhold-mal aksens to yder-
punkter. Men trods dette har projektet vist, at lederne har
meget forskellige holdninger til formal, indhold og anvendelse
af de lokale undervisningsplaner.

De lokale undervisningsplaner, der fokuserer pd uddannelses-
mil seger at formidle et helhedsoverblik over hele uddannel-
sen. De er oftest forholdsvis korte, og de beskriver oftest
uddannelsen pa tvers af de enkelte leseplans- og undervis-
ningsfag. Ledelsesmélet med sidanne mél-rammeplaner er
udviklingsmal, der soger at inddrage uddannelsens elever, lere-
re og cksterne aktorer i de aktuelle afdelingers lebende paeda-
gogiske debat.

I modsetning hertil har de lokale undervisningsplaner, der
fokuserer pd undervisningsindhold et driftsmassigt mal. De er
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meget omfattende og beskriver oftest uddannelsen i form af
adskilte afsnit for uddannelsens forskellige leeseplans- og
undervisningsfag. Disse planer har primert den enkelte lerer
som mélgruppe, og pd grund af detaljeringsgraden er de oftest
gode til at styre og/eller udvikle leerernes forberedelse af under-
visningen i de enkelte fag.

Sammenhaeng mellem lederstil og
ledelsesresultater

Proces-, Udviklings-, Dokumentations- og Uddelegeringslede-
ren er, som navnt, modeltyper, der er udledt af projektets
data. De fire lederstile og den bagvedliggende analysemodel er
altsd et resultat af det gennemforte udviklingsprojeke. Deraf
folger, at de fire ledelsesmodeller ikke har veret anvendt som
systematisk analysemodel og spergeramme under vores data-
indsamling. I fortsettelse heraf skal det understreges, at de fol-
gende sammenfatninger over resultaterne af de fire ledertypers
arbejde med lokal undervisningsplanlegning er udtryk for
vores kvalitative vurdering af projektets informationer.

Malestokken for en vurdering af ledelsesudbyttet ved lokal
undervisningsplanlegning tages i det folgende i de kvalitets-
og decentraliseringsmal, der er hensigten med indferelse af
lokal undervisningsplanlegning i erhvervsuddannelsessystemet.

Milene bag indferelse af lokal undervisningsplanlegning kan
opdeles i:

 Mal for intern skoleudvikling.

* Ml for eksternt samarbejde.

¢ Mal for dokumentation.

Milene for intern skoleudvikling sigter mod en forbedret og
lobende udvikling af den enkelte skoles uddannelser og medar-
bejdere. Mélene for eksternt samarbejde er rettet mod et for-
bedret og lobende samarbejde om den enkelte skoles uddan-
nelser med eleverne, lokale virksomheder og med arbejdsmar-
kedets parter reprasenteret i blandt andet skolens bestyrelse og
i de lokale uddannelsesudvalg. Mélene for dokumentation er
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rettet mod den enkelte skoles evne til at beskrive og dokumen-
tere den padagogiske praksis pa skolens forskellige uddannel-

SCI.

Vores interview- og spergeskemaundersogelser viser, at lederne
prioriterer de tre typer af mél forskelligt i deres ledelse af arbej-
det med lokal undervisningsplanlaegning.

De fornevnte fire lederstile i form af Proces-, Udviklings-,
Uddelegerings- og Dokumentationsledere illustrerer netop dis-
se forskelle i ledernes prioritering af udviklingsmal.

Projektets data tyder pd, at ledernes prioritering af forskellige
madl, og deres bevidste eller ubevidste valg af ledelsesstil og -
adferd giver forskellige resultater, som er spgt sammenfattet i
den folgende oversigt - se side 56.
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Oversigt over resultater af lokal undervisningsplanlaegning

Ledelsesmal/ Resultater med hensyn | Resultater med hensyn | Resultater med hensyn
Ledelsesstil til intern skoleudvik- til eksternt samarbejde: | til dokumentation:
ling:
Proceslederen Et stort medarbejder- Et begrenset samspil En lokal undervisnings-
opndr: engagement, og at de med uddannelsens elever | plan uden overblik over
forskellige medarbejdere | og eksterne aktgrer om uddannelsens samlede
opndr indsigt i forskelli- | en reel udvikling af intentioner, mél og ram-
ge dele af uddannelsen. undervisningens over- mer. Og uden gennem-
ordnede mél og rammer. | arbejdede eksempler pd
dele af uddannelsen.
Udviklingslederen Et stort medarbejder- Et stort samspil med En lokal undervisnings-
opnAr: engagement, og at alle uddannelsens elever og plan med overblik over
medarbejdere opnér eksterne aktgrer om en uddannelsens samlede
overblik over hele reel udvikling af under- intentioner, mél og ram-
uddannelsen. visningens overordnede | mer. Og med gennemar-
mél og rammer. bejdede eksempler pd
dele af uddannelsen.
Uddelegerings- Et lille engagement og Et stort samspil med En lokal undervisnings-

lederen opnér:

overblik fra den samlede
medarbejdergruppe, men
de f2 udvalgte medarbej-
dere opndr overblik over
hele uddannelsen.

uddannelsens elever og
eksterne aktgrer om en
reel udvikling af under-
visningens overordnede
mél og rammer.

plan med overblik over
uddannelsens samlede
intentioner, mél og ram-
mer. Med bilag i form af
gennemarbejdede eksem-
pler pa dele af uddannel-
sen.

Dokumentations-
lederen opnar:

Et lille engagement og
overblik fra den samlede
medarbejdergruppe, men
med stor brugsveerdi for
lzererne i selve undervis-
ningen.

Et begrenset samspil
med uddannelsens elever
og cksterne aktprer om
en reel udvikling af
undervisningens over-
ordnede mél og rammer.

En lokal undervisnings-
plan med en kort, for-
mel oversigt over uddan-
nelsens formal, mél og
rammer. Og med en
omfattende, detaljeret
beskrivelse af de enkelte
lektioner.
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Skemaet opsummerer tre af vores centrale iagttagelser, nemlig:

* at skolernes resultater af lokal undervisningsplanlegning er
athangig af den enkelte leders udviklingsmil og lederstil,

* at ingen af de fire lederstile i “ren form” sandsynligger resul-
tater, der tilgodeser alle den lokale undervisningsplanleg-
nings mal,

* at dokumentation, intern og ekstern udvikling ikke er tre
adskilte og indbyrdes uathangige mal, men at de tre typer af
mal for lokal undervisningsplanlegning tvertimod er hinan-
dens uadskillelige forudsetninger.
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Lederforudsaetninger

Under vores undersogelse er der indsamlet og bearbejdet infor-
mationer fra ca. tyve ledere fra tre handelsskoler og to tekniske
skoler inklusive projektets fem deltagende skoleledere.

Forudsaztninger blandt de ledere, der har givet informationer
til projektet er meget forskellige med hensyn til iser:

* Ledernes ledelsesansvar.

¢ Ledernes arbejdsfunktioner.

Den samlede informationsmangde tyder pa, at de forskellige
lederkategoriers forskellige ledelses- og ansvarsomrader kan
forklare ledernes forskellige opfattelser af de centrale mél for
og indsatsomrader i forbindelse med lokal undervisningsplan-
legning.

Ledernes ledelsesansvar med hensyn til lokal undervisnings-
planlegning er kendetegnet ved, at nogle ledere, som
tveergiende inspektorer, har et overordnet ansvar for lokal
undervisningsplanlaegning i alle afdelinger pa deres skole.
Andre ledere har, som inspektorer for inspektoromrader med
flere uddannelsesafdelinger, et mere direkte, men stadig over-
ordnet, ansvar for undervisningsplanlegningen i deres underaf-
delinger. Endelig har de afdelingsinspektorer og -ledere, som
alene har ledelsesansvar for en enkelt uddannelse, det direkte
ansvar for gennemforelsen af den lokale undervisningsplanlaeg-
ning i deres afdeling og lerergruppe.

Vores undersogelse viser, at ledernes arbejdsfunktioner med
relation til lokal undervisningsplanlegning i hej grad afspejler
deres ansvarsomréder.

De tvergdende inspektorer beskaftiger sig sdledes primart
med fordeling af ressourcer til den lokale undervisningsplan-
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legning og med fastleggelse af felles beskrivelsesnormer for
alle de lokale undervisningsplaner pé deres skole.

Inspektorer med direkte driftsansvar for flere uddannelser og
afdelinger er oftest kun i ringe grad direkte inddraget i lokal
undervisningsplanlegning, idet deres typiske funktioner er af-
grenset til at sikre, at afdelingslederne udforer den lokale un-
dervisningsplanlegning i overensstemmelse med skolens felles
regler.

Gruppen af inspektorer og afdelingsledere, der har driftsansvar
for en enkelt uddannelse, varierer fra ledere af sma og uddan-
nelsesmassigt meget homogene lerergrupper til ledere af store
lerergrupper med meget forskellige uddannelsesbaggrunde.
Disse afdelingsinspektorer og -ledere har ved siden af deres
ovrige leder- og eventuelle lererfunktioner det direkte ansvar
for afdelingens lokale undervisningsplanlegning.

Projektet har oven i ledernes forskellige ledelsesfunktioner og
arbejdsopgaver registreret yderligere en lang rekke forhold af
betydning for ledernes arbejde med lokal undervisningsplan-
legning. Iser synes forhold som skolekultur, ledernes og lerer-
nes uddannelsesbaggrund og afdelingernes storrelse at have
betydelig indflydelse pd, hvordan den lokale undervisnings-
planlegning gribes an og forlgber pa de enkelte skoletyper,
skoler og afdelinger. Vores data pi disse omrader er imidlertid
begrensede, og de synes ikke at kunne overskygge ledernes
ansvars- og funktionsomrader som afggrende for skolernes
lokale undervisningsplanlegning.

Internt pa skolerne synes den centrale problemstilling i forbin-
delse med lokal undervisningsplanlegning at afspejle det nar-
mest klassiske ledelses- og organisationsproblem med at opnd
sammenhang mellem elementerne organisation, indhold og
metoder. Hvor organisation i forhold til pedagogik er lig med
de overordnede mal og rammer for en given uddannelse, hvor
indhold er lig med uddannelsens fag og emner, og hvor meto-
der er lig med undervisningsmetoder.
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I forhold til lokal undervisningsplanlegning ser det ud til, at
der iser opstdr mangel pa sammenhzng mellem undervisnin-
gens organisation, indhold og metoder i de tilfelde, hvor de
ledere og lerere, der har felles ansvar for at udvikle, beskrive
og gennemfore en given uddannelse, kun har et begrenset
kendskab til hinandens fagligheder og funktionsomrader. Den-
ne observation, tror vi, er central for forstelsen af, hvordan
man kan arbejde videre med lokal undervisningsplanlaegning,
da akterernes forskel i uddannelses- og erhvervsmessig bag-
grund er det, der forst og fremmest kendetegner erhvervsud-

dannelserne som system.

Til sidst skal det nevnes, at alle de skoler og afdelinger, der har
veret inddraget, har gennemfort lokal undervisningsplanleg-
ning, og at de alle har lokale undervisningsplaner. Det viser, at
lederne i praksis stotter indforelsen af lokal undervisningsplan-
legning. Men vores undersogelser viser ogsa, at ledernes mal
med og handlinger i forbindelse med lokal undervisningsplan-
legning er sa forskellige, at de oprindelige intentioner om
decentralisering og padagogisk udvikling i praksis bliver tilgo-
deset meget forskelligt pa de enkelte skoler og afdelinger.
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Uddannelsesstyrelsens temahaefteserie

[ denne serie udsender Uddannelsesstyrelsen publikationer om generelle eller mere specifikke akruelle
emner. Formdlet er at skabe debat og inspirere til udvikling i uddannelserne.
12000 og 2001 er folgende udkommet eller under udgivelse i serien:

2000
Nr. 1: Udvikling af arbejdsmiljeundervisningen - social- og sundhedshjelperuddannelsen

Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.

Nr.

Nr.

2:

3:

o2

10:
. 11:

L 12:
. 13:

. 14:
. 15:
. 16:
. 17:
. 18:
. 19:
. 20:

. 21:

(UVM 7-300) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Ideer til lering 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 leringscenter. 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)

: De fire tvergdende dimensioner pd htx (UVM 6-265) (Erhvervsgymnasiale uddannelser)
: Elevansvar og elevindflydelse pé tverfaglige htx-projekter (UVM 6-266) (Erhvervsgymna-

siale uddannelser)

Fleksibel voksenundervisning. Kortlegning af fleksible tilretteleggelsesformer pA VUC
(UVM 0073 ) (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)

Forseg 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 Abne Leringscenter (UVM 7-310) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Behovet for lererkvalificering - blandt lerere ved folkehgjskoler, daghejskoler, aftenskoler
og voksenuddannelsescentre. 2. delrapport i forskningsprojektet “Focus pd voksenlereren”
(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)

Oversigten fortsatter pd naste side
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Uddannelsesstyrelsens temahaefteserie
Fortsat fra forrige side

Nr. 22:
Nr. 23:

Nr. 24:
Nr. 25:

Nr. 26:
Nr. 27:
Nr. 28:
Nr. 29:

Nr. 30:
Nr. 31:

Nr. 32:
Nr. 33:
Nr. 34:

Nr. 35:
Nr. 36:

2001
Nr. 1:

Nr. 2:

Nr. 3:

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

Mal 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
(UVM 6-260) (Gymnasiale uddannelser)

Internationaliseringsstrategi for erhvervsskoler - en hindbog (UVM 7-318)
(Erhvervsfaglige uddannelser)

Tilleb til omstilling. Ledelse, IT og omstilling (UVM 7-319) (Erhvervsfaglige
uddannelser)

Skolebiblioteket som pzdagogisk servicecenter - mellem vision og realitet (UVM 5-357)
(Grundskolen)

Logbog og forlgbsplan - pedagogiske redskaber pa produktionsskolerne (UVM 7-321)
(Dvrige ungdomsuddannelser)

Elevens personlige uddannelsesplan (UVM 7-320) (Erhvervsfaglige uddannelser)
Pedagogik og didaktik i de nye erhvervsuddannelser (UVM 7-322) (Erhvervsfaglige
uddannelser)

Tosprogede elever pa htx - muligheder og barrierer (UVM 6-272) (Erhvervsgymnasiale
uddannelser)

Vejledning til at vaere en kompetencegivende daghgjskole (UVM - VOF) (Folkeoplysning
og voksenuddannelse)

Pzdagogiske og didaktiske overvejelser bag erhvervsuddannelsesreform 2000

(UVM 7-323) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Abne leeringscentre - hvorfor og hvordan (UVM 7-324) (Erhvervsfaglige uddannelser)
Den vejledende erhvervsskole (UVM 7-325) (Erhvervsfaglige uddannelser)

Intern evaluering i andetsprogsundervisningen - en antologi (UVM 9-053)
(Voksenuddannelser)

Praktik i udlandet - for social- og sundhedselever: (UVM 7-328) (Erhvervsfaglige
uddannelser).

.. kun lgs er al fremmed tale. Modersmélsundervisning i gymnasiet i en rekke europaiske
lande (UVM 6-xxx) (Gymnasiale uddannelser)

: HF-forseg 1997-2000. Evaluering af 2- og 3-rige forseg.

Statusrapport fra Hf-evalueringsgruppen (UVM 6-273) (Gymnasiale uddannelser)

: Ledelse og lokal undervisningsplanlegning - kvalitet i skolens grundydelser

(UVM 7-329) (Erhvervsfaglige uddannelser)

: Indslusningskurser for flerkulturelle elever pd sosu og pgu (UVM 7-xxx)

(Erhvervsfaglige uddannelser)

Publikationerne kan kobes hos Undervisningsministeriets forlag eller hos boghandlere. Visse
publikationer er trykt i meget begranset oplag og kan derfor kun rekvireres i ganske serlige tilfalde
mod betaling af et ekspeditionsgebyr.

Pi UVM's website findes en oversigt over temahafier udgivet i 1999 og 2000 pé adressen:
http:/fwww.uvm.dk/katindek. htm
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