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Ledere og leeremidler
— skolelederes syn pa digitale laeremidler i skolen

AF: OVE CHRISTENSEN OG RENE B. CHRISTIANSEN, EDUCATIONLAB.DK, UNIVERSITY COLLEGE SJALLAND, FORSK-

NING OG UDVIKLING.

Pa baggrund af empiriske studier
viser forfatterne, at skolelederne
spiller en central rolle i leeremid-
delkulturen pa skolen — og at
ledere bade kan fungere som
aktive igangseettere af nye lae-
remiddelkulturer og som aktive
deltagere i diskussionen om,
hvad “et godt digitalt leeremiddel”
egentlig deekker over. Artiklen
viser, at skoleledere kan tilfgre
nye dimensioner i diskussionen
om leeremidler i skolen, og le-
derperspektivet er derfor et saer-
deles relevant perspektiv ved
siden af traditionelle leerer- og
elevperspektiver, der oftest ind-
drages i diskussioner om digitale
leeremidler i skolen. Lederne er
teettere pa det forvaltningsmaes-
sige niveau end leererne og pla-
cerer sig derfor ganske centralt
mellem en paedagogisk hver-
dagspraksis pa skolen og en
kommunalpolitisk indsigt og del-
tagelse. Lederen placerer sig
helt centralt i diskussionerne om
forholdet mellem it og paedago-
gisk praksis i skolen og det
kommunale drifts- og sikker-
hedsniveau. Til slut sammenfat-
ter artiklen en oversigt over,
hvad ledere i skolen stiller af
krav til digitale leeremidler.

Differentiering som meta-
perspektiv

Vores undersggelser af skolele-
deres syn pa digitale lzeremidler
viser, at lederniveauet er ganske
godt fagligt med, nar det gaelder
digitale leeremidler. Lederne
kender skolens mest benyttede
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programmer, og der er i saerde-
leshed fokus pa, hvordan sko-
lens investeringer i leeremidler
kan spille sammen med gratis
leeringsressourcer pa nettet. For
ledere er digitale laeremidler ikke
udelukkende de undervisende
leereres domeene, men en del af
skolens selvforstaelse og identi-
tet, og de indgar i skolernes visi-
oner om fremtidens skole.

Ifglge lederne skal eksem-
pelvis de nye, interaktive tavler
(interactive whiteboards) veere
bgrnenes tavler — og det er en
ledelsesopgave at sgrge for, at
dette sker. Lederne giver udtryk
for, at skolens interaktive tavler
skal "ggre noget ved klasseloka-
let”. Tavlerne skal give mulighe-
der for, at bade leerere og elever
kan leere p& nye mader. Og dette
sker ikke af sig selv, men kraever
ledelsens aktive pavirkning af
leeringsmiljgerne. "Alle mine
leerere skal arbejde med de digi-
tale tavler,” som en leder fra
undersggelsen sagde.

Med lederperspektivet ab-
nes mulighederne for at fa et
meta-perspektiv pa skolens og
leerernes hverdagspraksis. |
diskussionen om leeremidler
opstod der i vores undersggelse
et tema om det digitale i forhold
til (undervisnings)differentiering,
et tema der ogsa er centralt for
leerere og bibliotekarer i vurde-
ringen af leeremidler. (Christen-
sen m.fl. 2009) Et lederperspek-
tiv giver en ekstra dimension,
som forlag og andre producenter
bgr medteenke. Pa linje med

leererne peger lederne pa, at der
skal forskellige leeremidler til
forskellige elever, og at laeremid-
lerne skal have muligheder for
differentiering indbygget som en
funktion. Samtidig mener de
ogsa, at der er brug for, at forla-
gene arbejder med forskellige
leeremidler til forskellige leerere
(de henviser her til antagelse om
leeringsstile og undervisningssti-
le). Leerermidler bar ogsa have
fokus p4, at bgrn kan undervise
barn.

Leeremidlerne skal kunne
matche skolens og ledelsens
idéer om, hvordan god leering
foregar, og hvad god undervis-
ning er. | den sammenhaeng
bringer ledere et ekstra niveau
ind i diskussionen om laeremidler
og differentiering, idet de ogsa
peger pa, at et godt leeremiddel
skal kunne differentiere pa elev-
siden, det er oplagt og naermest
blevet trivielt, men ogsa kunne
differentiere pa leerersiden. Et
lzererkollegium bestar af laerere
med forskellige undervisnings-
metoder, fagsyn og kompeten-
cer, hvilket er baggrunden for, at
lederne finder det centralt, at et
leeremiddel har tydeligt indbyg-
gede leererdifferentieringsmulig-
heder. Grafisk kan man fremstille
det 'traditionelle’ lzererperspektiv
over for lederperspektivet pa
folgende made:
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Elever

For leeremiddelproducenterne
ligger der med andre ord en
udfordring i at tydeliggere diffe-
rentiering i et leererperspektiv.
Selve denne taenkning er inspire-
ret af antagelser om, at elever
besidder forskellige leeringsstile
— forskellige tilgange til arbejdet
med skolens indhold — og at
undervisere ogsa besidder for-
skellige undervisningsstile. Le-
derne peger ogsa pa, at der skal
veere tydelige muligheder i lee-
remidlet for, at eleverne far mu-
ligheder for at undervise hinan-
den. Der er her tale om en &n-
dring af en ’traditionel’ rolleforde-
ling mellem leerere og elver,
hvilket vi vender tilbage til sene-
re. Efter ledernes opfattelser kan
man i langt hgjere grad gare
brug af eleverne som ressourcer
i undervisningsaktiviteter, hvilket
ogsa svarer til de opfattelser,
lederne har om mal med under-
visningen, der ligger ud over de
geeldende officielle krav.

Ledelsesstil: Forskellighed
Der er forskellige 'gode’ ledel-
sesstile, der virker befordrende
for inddragelse af digitale leere-
midler i skolen: top-down og
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bottom-up. Disse ledelsesstile
forefindes formentlig ikke i rene
former, men vil givet oftest virke i
et miks, hvor de to ledelsesstile
vil veere yderpunkter pa en gra-
dueret skala og udggre forskelli-
ge taktiske 'handtag’, ledelsen
kan bringe i anvendelse i forskel-
lige situationer. Dette bliver be-
kreeftet gennem undersggelsen,
som meget tydeligt har vist, at de
forskellige ledere blandt andet
benytter de to ledelsesstile i
varierende blandingsformer.
Lederne siger, at de "seetter
rammerne” eller saetter "dagsor-
denen” for skolen og dermed
ogsa for skolens inddragelse af
digitale leeremidler. Ikke direkte
ved at diktere, at leererne skal
inddrage bestemte typer af lae-
remidler, men ved tydeligt at
vise, at skolen har malsaetninger,
der giver god plads til inddragel-
se af digitale lseremidler i under-
visningen og leerernes tilrette-
leeggelse af denne. Lederne er
0gsa enige i, at de saetter en
retning ved at tilskynde forskelli-
ge projekter, der virker befor-
drende for skolens inddragelse
af digitale midler i det daglige
arbejde.

Der er saledes en skolele-
der, der har stgttet en leerers
gnske om at oprette en mediepa-
trulje, der blandt andet udbyder
undervisning af superbrugere
blandt eleverne, s& de kan kom-
me tilbage i klasserne og give
deres feerdigheder videre til de
andre elever. Eleverne treekkes
her ud af den igangveerende
undervisning for at modtage
‘medieundervisning’, og det er
derfor ogsa tydeligt, at ledelsen
prioriterer dette. Dermed bruges
elevernes kunnen som en indi-
rekte udfordring af leererne (som
ikke har modtaget samme un-
dervisning), hvilket skal tilskynde
leerernes gnske om udvikling af
egne feerdigheder. Denne leder
leegger i det hele taget vaegt pa
bringe mange kompetencer i spil,
uden at laererne ngdvendigvis
kan eller skal kontrollere hvilke
kompetencer, der kan bringes i
spil i leeringsaktiviteter. "Det er
vigtigt at opgive kontrollen,” siger
lederen direkte.

Denne type af ledelsesstgtte
til initiativer er et eksempel pa en
blanding af bottom-up- og top-
down-modellen for skoleledelse.
Strategien tager udgangspunkt i
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en leerers forslag, sa initiativet
kommer 'nedefra’. Samtidig er
skoleledelsen meget optaget af,
at initiativer ikke blot skal veere
en ’legeplads’ for de interessere-
de, hvorfor initiativet bruges ak-
tivt i forhold til skolens gvrige
leerere, der bliver ansporet til at
udvikle sig i forhold til noget, der
foregar i den konkrete undervis-
ning, hvilket bidrager til at sikre
forankring af en retningsbestemt
udvikling.

Et andet eksempel pa at
bruge eleverne som en udfor-
dring af leererne finder vi pa en
skole, som i forbindelse med
indkab af interaktive tavler har
forlangt, at undervisningen af
leererne foregar i klasserne med
eleverne til stede. Dette sikrer, at
eleverne bliver instrueret i det
samme som leererne. Derefter
kan eleverne bidrage til, at lee-
rerne dels anvender de interakti-
ve tavler, og ydermere at elever-
ne kan ’hjeelpe’ lsererne med at
huske, hvordan den fungerer.
Hermed udfordres laerernes
kompetencer direkte i undervis-
ningen, hvilket tilskynder til lae-
rernes udvikling af egne kompe-
tencer.

Disse eksempler demon-
strerer, hvordan digitale lseremid-
ler kan indga i en paedagogisk
strategi, hvor de forskellige roller
i undervisningen direkte anfeeg-
tes, da elever og leerere mere
bliver set som medspillere i un-
dervisningen, og hvor den lae-
ring, der opstar eleverne imellem
og mellem leerer og elever, be-
tragtes som jeevnbyrdige. Det er
de opnaede feerdigheder og
kompetencer, der bliver afgagren-
de, mere end spgrgsmalet om,
hvem der besidder dem.

Lederne bruger ansaettelser
af nye leerere som en indirekte
pavirkning af skolens udvikling.
Lederne pavirker anseettelser, sa
de passer ind i den strategi, den
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enkelte skole har. Som ogséa
lederne giver udtryk, er der selv-
folgelig mange parametre, der
spiller ind i en anseettelse. Men
alle lederne betoner, hvordan de
afsgger ansggningsfeltet for de
kvaliteter, der passer ind i de
leeringsmaessige sammenhaen-
ge, skolelederne ’har brug for’.
Digitale kompetencer spiller ikke
ngdvendigvis en direkte rolle i
dette, da lederne typisk taenker
digitale medier ind i et stgrre
perspektiv, men det er samtidigt
tydeligt, at anseettelser ogsa
bruges til at styrke den made,
hvorpa digitale medier teenkes
ind i skolernes malseetninger.

| en af skolerne har det fra
lederens side veeret en meget
bevidst strategi, at det efter til-
treedelse har veeret lederens
opgave at bygge skolen op pa
ny. Dette blev godt hjulpet af et
stgrre byggeprojekt, som skolen
var midt i. Ved at bygge skolen
op fra 'ground zero’ bade fysisk
og mentalt har denne leder for-
sggt meget gennemgribende at
gen-taenke skolen — ogsa i for-
hold til muligheder for inddragel-
se af digitale medier. Skolen har
med bidrag fra arkitekter forsggt
at teenke skolen som en helhed,
hvor udgangspunktet ikke har
veeret leererrollen og boglig vi-
den, men laering i bredere for-
stand ud fra en forestilling om,
hvordan leering bar designes i
den samfundsmaessige virkelig-
hed, skolen befinder sig i.

Dette arbejde med udvikling
er fortsat p& denne skole med en
meget aktiv leder, der sgger
projekter, som pushes til skolens
ansatte. Lederen har opbygget et
stort netveerk, som genererer
megen udveksling mellem skolen
og eksterne partnere, der kan
gare deres behov synlige for
skolen, hvilket er med til at udvik-
le savel leerere som elever og
andre af skolens aktarer. At se

skolen i et bredere samfunds-
maessigt perspektiv, der ikke
udelukkende definerer sine mal
ud fra 'feelles mal’, men ser sko-
len som placeret i en (lokalforan-
kret) kontekst, bidrager ogsa til,
at de behov, der eksisterer uden
for skolen, inddrages i skolens
hverdag. Hermed bliver behove-
ne for beherskelse af digitale
medier og teknologier gjort synli-
ge i skolens arbejde. Ikke som
teknologibeherskelse, men som
integreret i opgavelgsning.

En anden 'top-down’-skole
arbejder meget bevidst med
nedbrydning af klasseundervis-
ningen. Her udfordres laererne af
en ledelse, der insisterer pa, at
undervisningen foregar pa tveers
af klasser, og at leeringen foregéar
i en reekke feelles rum. Her har
det blandt andet veeret vigtigt for
lederen, at de interaktive tavler
er 'elevernes tavler'. Lederen
insisterer ogsa pa, at det ikke
giver mening at kgbe 'taskebg-
ger’, da eleverne ikke befinder
sig samme sted i deres leering.
Dermed abnes der for en brede-
re inddragelse af forskellige typer
af leeremidler, hvor leeremidlerne
ikke veelges pa grund af deres
egne (interne) kvaliteter, men ud
fra deres brugbarhed i forhold til
elevernes leering. Igen ser man i
gvrigt, at der fra ledelsens side
er et fokus pa rollefordelingen
mellem leerere og elever.

En af de anvendte bottom-
up-strategier bestar i at satse pa
‘ildsjeele’, hvilket flere af skolele-
derne peger pa. | ledelsesper-
spektiv er det vigtigt, at der ska-
bes rum for disse "ildsjeele”, sa
der bliver plads til, at de kan
udvikle sig gennem projekter.
Skolerne indgér i mange projek-
ter, og hvis et projekt viser posi-
tive resultater, forsgger skolele-
derne at implementere "designet”
pa hele skolen. Her ser vi en
tydelig kombination af topstyring
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og bottom-up, da projekterne
kommer nedefra, men beslutning
om implementering kommer
oppefra.

Konkluderende om ledel-
sesstile kan vi sige, at vores
undersggelse bekraefter Dan-
marks Evalueringsinstituts ud-
pegning af to forskellige ledel-
sesstile, der begge har stor be-
tydning for skolernes udvikling
og inddragelse af digitale medier
(it i evalueringsinsituttets jar-
gon). Undersggelsen bekraefter
en ligelig fordeling mellem over-
vejende top-down og bottom-up
og bekreaefter, at de altid findes i
et blandingsforhold. Vores un-
dersggelse viser samtidig, at
lederne er meget opmeerksom-
me pa de mulige risici (manglen-
de ejerskab og beeredygtighed,
hvilket vi vender tilbage til), der
er forbundet med ledelsesstilene.
Endelig viser vores undersggel-
se, at forankringen af resultater-
ne af forskellige udviklingsprojek-
ter prioriteres hgijt af ledelserne,
hvilket er en forudsaetning for
baeredygtig udvikling af skolerne
og dermed deres inddragelse af
digitale medier i den daglige
praksis.

Videndeling og efteruddannel-
se

Vi har i undersggelsen set, at
lederne laegger veegt pa at spre-
de forskellige kompetencer i de
forskellige leererteams pa skolen.
Materialediskussionerne foregar
primeert i fag- og trin-teams. Vi-
denspredning og videndeling
med eleverne som katalysatorer
er som naevnt tidligere ogsé en
af de strategier, der bliver bragt i
anvendelse i forbindelse med
videndeling.

Pa ingen af skolerne er der
dog etableret formaliserede for-
mer for videndeling. Der har
veeret spredte tiltag med faglige
dage og lignende, men en egent-
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lig strategi for videndeling har vi
ikke kunnet konstatere. Vidende-
ling foregéar primeert uformelt. Det
vigtige set fra ledernes perspek-
tiv er ikke, at der er gget fokus
pa digitale medier, men at fokus
er pa de paedagogiske udfordrin-
ger, skolerne star overfor. Om-
vendt er alle lederne opmaerk-
somme pa, at de psedagogiske
udfordringer ikke kan lgses uden
inddragelse af digitale medier.
Ledernes fokus er ikke digitale
medier ud fra et teknisk — tekno-
logisk — synspunkt. Fokus er pa
de paedagogiske muligheder,
inddragelsen af digitale medier
giver.

En interessant vinkel pa
dette aspekt er 'videnledelse’. |
It, faglig leering og paedagogisk
videnledelse er fokus netop lagt
pa lzererens videnledelsesfunk-
tion. (Levinsen m.fl. 2008 s. 96-
114) Ogsa skoleledelsen har en
funktion som videnledere i for-
hold til laererne og ’bibliotekarer-
ne’ (Paedagogisk UdviklingsCen-
ter eller lignende), da skolens
udvikling foregar via den made,
hvorpa leererne udvikler sig gen-
nem aendrede praksisformer —
og heri spiller lzerernes mulighe-
der for tilegnelse af nye feerdig-
heder og metoder en vigtig rolle.

Skoleledere har ikke overra-
skende et gkonomisk perspektiv
pa kompetenceudvikling hos
leerere, men dette perspektiv star
ikke alene. Kompetenceudvikling
kombineres med overvejelser
over at bruge skolens struktur pa
nye made: 'Fra leererkurser til
lab-kurser’, som en leder udtryk-
ker det.

Metoden sideopleering omta-
les af lederne som et godt red-
skab til forankring af nye feerdig-
heder og kompetencer hos lae-
rerne. Skoler med teamdannel-
ser kan drage nytte af, at leerere
underviser leerere. Nogle ledere
peger ogsa pa formlen “elever

underviser elever’ og endda
ogsa “elever underviser laerere”.
Et overordnet billede peger p3,
at nogle af lederne foretraekker,
at kurser afvikles pa skolen frem
for pa institutioner uden for sko-
len, hvilket der ogsa peges pai It
i skolen. Ledelserne var meget
opmaerksomme pa at 'sprede’
kompetenceudvikling ud over
hele skolen. "Alle mine lzerere
skal veere faglige fyrtarne”, var
der en leder, der udtalte. En
leder, som vi karakteriserer som
en overvejende bottom-up-leder,
lagde veegt pa, at laererne kom-
mer pa "mange kurser”.

Lederne gjorde alle brug af
en ’ildsjeelskultur’. Samtidig var
de meget opmaerksomme pa, at
skoleudvikling bredt forstaet ikke
kan bygge pa ildsjaelenes arbej-
de. Lederne ville ikke abonnere
pa en idé om at "parkere ildsjee-
lene” (Danmarks Evalueringsin-
stitut, 2009, side 74) — det er
ildsjeelene for vigtige til, og det
bliver set som en strategi blandt
andre.

P& de undersggte skoler var
der en raekke projekter og eks-
terne initiativer i gang, og flere
skoler arbejdede sammen med
private virksomheder, skoler i
udlandet, netveerk af forskere
osv. Dette kan ogséa ses som led
i et efteruddannelsesperspektiv,
da eksterne samarbejder er med
til at udfordre laererne der, 'hvor
de befinder sig videns- og udvik-
lingsmaessigt’. Ledelsesperspek-
tivet kan ret entydigt karakterise-
res som, "hvis noget viser sig, sa
tager vi det med.” Lederne i un-
dersggelsen var alle meget ud-
viklingsorienterede, hvilket ogsa
stiller krav til skolens ansatte —
iseer leererne.
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Et kommunalt forvaltningsni-
veau og et peedagogisk ledel-
seshiveau

Ledelsen pé en skole er neerme-
re det forvaltningsmeessige ni-
veau end leererne. Det seetter
dem bade teettere pa kommunale
beslutningsprocesser, men ogsa
i en reekke ambivalente situatio-
ner, da placeringen mellem skole
og forvaltning giver et overblik,
som ikke svarer til leererne eller
forvaltningens. De kigger s at
sige ind i 'to verdener’, som en
leder formulerer det. En leerer
har en reekke adgange til viden
om, hvor en skole skal bevaege
sig hen. Eksempelvis via sin
leder, via elever, kolleger og
elevernes foreeldre:

v\
[ Forzldre J \ ) ‘ Kolleger J

Denne opstilling er nok noget
simplificeret, men tjener til at
signalere en forskel pa leerer- og
lederniveau, som ses nedenfor.
Lederen har adgang til en skole-
virkelighed, men ogsa til en for-
valtning — og i visse tilfeelde ogsa
elever (som vi dog har valgt at se
bort fra her). | vores undersggel-
se peger ingen ledere pa dette,
men det er et kendt feenomen i
skolen — specielt p4 de mindre
skoler — at lederen maske un-
derviser et par timer eller delta-
ger i andre aktiviteter, hvor de
kan veere teet pa eleverne. Des-
uden — og det ser vi tydeligt i
vores empiri — benytter skolele-
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dere ofte et netveerk af lederkol-
leger:

Forvaltning

LEDER

Kolleger

At veere 'teet pa’ bade forvaltning
og den daglige, peedagogiske
virkelighed med dens krav om
umiddelbar handling i form af
undervisning giver lederen en
seerlig position. En leder, der har
veeret saerlig ramt af tekniske
problemer pa sin skole, udbryder
under interviewet i en diskussion
om forvaltningens muligheder for
at knytte an til skolens paedago-
giske udvikling pa it-omradet:
"Det gar ufattelig langsomt”.

Danmarks Evalueringsinsti-
tuts rapport It i skolen forteeller
om en skoleleder, der i lyset af
mange tekniske problemer for-
teeller: "Det er meget demotive-
rende, man far jo lyst til at vaelge
den sikre vej.” Tekniske proble-
mer medfarer, "at indkgbt it-
udstyr og digitale undervis-
ningsmidler ikke anvendes i un-
dervisningen, men at leererne i
stedet foretraekker de kendte
leeremidler som bog og kridttav-
le.” (Danmarks Evalueringsinsti-
tut, 2009, s.89)

Det fremgaér af It i skolen, at
opfattelsen i skolen er, at skolen
og forvaltningen tager sig af
hvert sit omrade i forhold til it i
skolen — det tekniske bgr var
adskilt fra det psedagogiske.
"Skolens kerneydelse er at un-
dervise og at statte god leering,
og mange af leererne og skoler-
nes ledelse er grundlaeggende

..

enige i at skolen bgar fokusere pa
den paedagogiske anvendelse af
it, og at nogle andre — fx kom-
munen — gerne ma sgrge for det
tekniske.” (Danmarks Evalue-
ringsinstitut, 2009, s. 90) Vores
undersggelse bekraefter ikke
denne taenkning. Ifglge skolele-
derne er det didaktiske hand-
lingsniveau i skolen og det admi-
nistrative drifts- og teknikniveau
nemlig to sider af samme sag.
Hverken skolen eller kommunen
vil pa sigt vinde ved en adskillel-
se. For det fgrste vil digitale lse-
remidler i skolen ikke blive priori-
teret, hvis ikke der kan garante-
res en afviklingsmulighed, som
er driftssikker. Dette kan hindre
en lgbende udvikling af leeremid-
delkulturen. P& den anden side
vil driftsniveauet vanskeligt kun-
ne levere beeredygtige lgsninger,
hvis der er usikkerhed om, hvilke
lgsninger, der skal leveres.

For lederne er lgsningen
ikke, at skolen selv skal drifte
sine it-lgsninger alene, men eg-
ne netvaerk "kan vi sagtens ad-
ministrere”. Det anbefales derfor,
at skole og forvaltning indgar et
teettere, erfaringsbaseret samar-
bejde. "Nogle af de lgsninger,
som geelder i kommunen, er
maske ikke de bedste i skolen.”

Velvilje er ikke nok!

Der har de sidste mange ar vee-
ret politisk fokus p4, at de dan-
ske skoler skulle veere med helt
fremme, nar det geelder beher-
skelse af it. Ud fra forestillingen
om, at elever skal kvalificeres til
et arbejdsliv, hvor it vil spille en
afggrende rolle, har beherskelse
af it veeret betragtet som en kva-
lifikation og kompetence pa linje
med almene og faglige kvalifika-
tioner. Dette fokus har udmgntet
sig i en raekke initiativer og pro-
jekter, som har afslgret, at der er
mange barrierer at overvinde for
at fa en paedagogisk frugtbar
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integration af it. Det drejer sig
nemlig ikke kun om, at elverne
kan anvende it i forskellige
sammenhaenge, men om at for-
skellige digitale medier og veerk-
tejer indgar pa linje med andre
leeremidler, uden at det udeluk-
kende handler om beherskelse
af teknik — ja faktisk er den tekni-
ske beherskelse ikke det centra-
le.

En vellykket integration af
digitale leeremidler kraever, at de
ikke betragtes som et (underhol-
dende) supplement til noget
allerede eksisterende, men at de
tvaertimod kommer til at indgd i
skolens kultur. "Skal nye tekno-
logier integreres i skolen, skal de
give mening i forhold til skolens
eksisterende méade at fungere
pa”, som Christensen og Hansen
siger i artiklen 'Innovativ leere-
middelkultur’. (2010 s. 91) Dette
vil betyde en andring eller i det
mindste tilpasning af skolens
kultur. It skal veere en del af fag-
didaktikken — og vurdering af
digitale leeremidler veere en akti-
vitet for leereren pa linje med
vurderingen af analoge lseremid-
ler; det er en del af det fagdidak-
tiske arbejde i det pageeldende
fag! Kulturen i skolen har (i de
fleste tilfaelde) veeret, at it er
noget saerligt’, der reserveres til
seerlige forlgb (emneuger), seer-
lige ressourcepersoner (it-
vejlederen og maske skolebiblio-
tekaren) og endda nogle gange
til szerlige omrader pa skolen
(datalokalet, it-lokalet).

Kultur er ikke sddan noget,
man ’bare’ kan aendre. Kultur er
vaner og ikke noget, man laver
om gennem en beslutning, og
det har mange initiativer og 'go-
de hensigter’ nok ikke i tilstraek-
kelig udstreekning taget hensyn
til. Det er bemaerkelsesveerdigt,
at det er sveert at finde initiativer
og projekter, der sigter direkte
mod ’skolekulturen’ eller den
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instans, som maske har mest
indflydelse pa denne, nemlig
skolens ledelse. Der er dog flere,
der har peget p4, at netop sko-
lens ledelse er en vigtig faktor,
hvis integrationen af it — eller
som vi taler om her: digitale lee-
remidler — skal lykkes som andet
og mere end et 'tilleg’ til skolens
leeringsmal.

Skoleledelsens betydning for
integration af digitale lseremid-
ler
Vores undersggelser bekraefter
mange af de resultater om skole-
ledelse, som ogsa Danmarks
Evalueringsinstitut fandt frem til i
deres undersggelse. It i skolen
vurderer, at "skolens ledelse er
den afggrende faktor i forhold til
at sikre at it anvendes pa skolen.
Ekspertgruppen anbefaler, at
skolernes ledelse prioriterer it og
tager ansvaret for at udvikle
anvendelsen pa sig. Ekspert-
gruppen vurderer desuden, at
det ikke er nok, at skolernes
ledelse sikrer rammerne for at
anvende it, og anbefaler derfor at
skoleledelsen ogsa engagerer
sig i selve anvendelsen og falger
aktivt op pé god og mindre god
anvendelse af it pa skolen.”
(Danmarks Evalueringsinstitut
2009 s. 9) Ikke alene seetter
skolens ledelse de formelle
rammer og saetter mal for an-
vendelsen af it i skolen, men lige
s vigtigt er det, at ledelsen fal-
ger "op pa mere uformelle for-
hold som holdningen til it blandt
elever, leerere og foraeldre og
kulturen for videndeling pa sko-
len.” (s. 79) Evalueringsinstituttet
peger saledes p4, at det er sko-
lens kultur, der skal arbejdes
med, hvis it skal integreres i
skolen, og videre at skolens
ledelse har et stort ansvar i den-
ne aendringsproces.

Ledelsens aktive rolle bliver
vigtigt, fordi det ikke er nok med

en strategi eller vision for inddra-
gelse af it (digitale medier) i sko-
lens lgsning af de undervis-
ningsmeessige forpligtelser, den
har. En strategi kan let blive et
stykke papir’, der ikke indebeerer
maerkbare eller holdbare an-
dringer af praksisformer i skolen,
hvis den ikke aktivt fglges op af
ledelsen. Der er ikke noget, der
er sa sveert at eendre som vaner,
og skolen er preeget af mange
vaner for, hvordan man handte-
rer undervisningen. At gare tin-
gene pa en anden made skal
understgttes af en reekke mere
eller mindre subtile taktiske og
strategiske indgreb, der i farste
omgang kan fgles som en be-
greensning af den enkelte leerers
frined til at bestemme, hvordan —
og hvor — han eller hun gerne vil
afvikle egen undervisning.

| forbindelse med et OECD-
studie af adgang til og brug af
digitale leeringsressourcer i 2006
tog man udgangspunkt i en mo-
del oprindeligt udviklet af Vihera
og Nurmela (2001), som ind-
kredser de vigtigste forudseet-
ninger for inddragelsen af it i
europaeiske skoler (OECD 2009
s. 38):

Modellen viser, at der er flere
faktorer at tage hensyn til i for-
bindelse med inddragelse af
digitale lszeremidler. Indirekte
peger modellen ogsa pa, hvilken
betydning skolens ledelse har i
denne forbindelse. Skoleledelsen
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har ansvar for skolens infrastruk-
tur, hvilket er af afggrende be-
tydning for eksempelvis netad-
gang og lignende. Det er ogsa
ledelsens ansvar, at de ansatte
bliver udviklet og tilegner sig de
kompetencer, der er ngdvendige
for at leve op til skolens malsaet-
ninger. Endelig har ledelsen et
afggrende ansvar for at motivere
leerere og andre af skolens aktg-
rer til, at de kan leve op til sko-
lens malsaetning.

Modellen har dog en svag-
hed i og med, at den lsegger op
til, at det er en enkelt proces at
g&ndre disse forhold. Der ligger
med andre ord en instrumentel
opfattelse af pavirkning og for-
andring. | Leeremiddellandska-
bet. Fra leeremiddel til undervis-
ning beskeeftiger Jens Jgrgen
Hansen sig med en mere teore-
tisk funderet forstaelse for lzere-
midler, og hvordan disse kan
indga i den komplekse sammen-
haeng, som en skole er. Han
peger her p4, at alle lseeremidler
besidder et potentiale, men at
det er leeringsmiljget, der er af-
garende for, om og pa hvilken
made potentialerne realiseres.
Bestemmende for lseringsmiljget
er blandt andet de fysiske og
strukturelle forhold, der ggr sig
geeldende péa en skole. Disse
forhold er en del af, bestemmen-
de for og i sig selv bestemt af
den skolekultur, der hersker pa
den enkelte skole. Nar vi beskri-
ver det séledes, haenger det
sammen med, at der pa den ene
side er en kultur, der virker ind
pa, hvordan skolens aktgrer kan
handle, og samtidig er det aktg-
rernes handlinger, der udggr og
regenererer skolens kultur, og
endelig indgér de enkelte hand-
linger i en skolekulturel sam-
menhaeng.

Leeringsmiljget indeholder
en reekke dimensioner, der til-
sammen er et udtryk for og reali-
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sering af skolens kultur. "Lee-
ringsmiljgets kulturelle dimension
afspejler de visioner og veerdier
en skole har for laeremidler som
paedagogisk og strategisk res-
source, de kompetencer, som et
leererkollegium er i besiddelse af
i forhold til at handtere leeremid-
ler, de diskurser, hvormed leere-
midler indgar i skolens kommu-
nikation om laeremidler, og den
praksis, som skolen har for at
integrere leeremidler i undervis-
ningen.” (Hansen 2010 s.183)
Hansen ser saledes 'Adgang,
Kompetencer og Motivation’ i en
mere kompleks sammenhaeng.

Han peger ogsa pa, at der er
forskellige mader, hvorpa en
skole kan sgge at integrere digi-
tale leeremidler som led i en for-
andring af skolekulturen. "Sko-
lens handtering af it som foran-
dringsfaktor kan komme til udtryk
pa to mader: It kan tilpasses den
eksisterende skolekultur uden
grundleeggende at eendre aktg-
rernes veerdier og de organisato-
riske strukturer (assimilativ sko-
lekultur). Eller it kan eendre hele
skolen, skabe nye veerdier og
tankemgnstre, nye laeringsmiljg-
er, nye undervisningsformer og
kreeve udvikling af nye kompe-
tencer (innovativ skolekultur).”
(Hansen 2010 s. 187)

Skolen i forandring

For Hansen er pointen ogs4, at
man er ngdt til at teenke skolen
ind i et forandringsperspektiv
som fglge af udviklingen af digi-
tale teknologier. Udviklingen
kommer til udtryk gennem lov-
givningen pa skoleomradet, ud-
viklingen af digitale leeremidler
og i den ungdomskultur, der har
udviklet sig med de digitale (og
sociale) teknologier. Skoleledel-
sens har en afggrende rolle som
forandringsagent i forhold til
disse udefrakommende endrin-
ger og kan gribe det an pa for-

skellige mader, som vi ogsa har
set afspejlet i vores undersggel-
se af skoleledernes made at
forholde sig til udfordringerne.
De to mader, som ikke er gensi-
digt ekskluderende, beskrives
ogsa i Evalueringsinstituttets
rapport om it i folkeskolen.

Rapporten om It i skolen
peger pa to forskellige "tilgange
til god ledelse i forhold til it.”
"Ledelse kan 'seette retningen’
for skolens udvikling gennem
“klare mal og tydelig prioritering.”
(s. 82) Denne ledelsesstil vil
veere meget synlig og 'presse’ de
ansatte til at arbejde malrettet i
forhold til ’ledelsens mal’. Der er
her tale om en i det mindste
delvist top-down-model.

Den anden ledelsesstrategi
tager udgangspunkt i "leerernes
interesser og engagement,” hvor
ledelsen tydeligt anerkender de
undervisere, som udviser initiativ
i ‘'den rigtige retning’. Ledelsen er
synlig og aktiv ved at understgtte
de initiativer, der kommer fra
leererne, og som bidrager til ind-
lgsning af skolens strategi for
inddragelse af it i undervisnin-
gen. Strategien baserer sig pa,
at der eksisterer ’ildsjeele’, som
kan vise vejen for andre, der skal
se synlige beviser for, at der er
gevinster at hente ved at ggre
tingene anderledes. Der er her
tale om en delvist bottom-up-
model, da initiativerne kommer
‘nedefra’.

De to 'gode ledelsesstile’ har
i sig indbygget nogle risici for at
mislykkes. Top-down-modellen
risikerer ikke at have opbakning i
leerergruppen og dermed miste
det momentum, der ligger i, at de
involverede leerere faler ejerskab
i forhold til den valgte strategi.
Uden opbakning blandt leererne,
som skal ggre strategierne til
virkelighed, forankres initiativer-
ne ikke i skolens praksis, og man
risikerer at vaekke meget mod-
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stand og modforholdsregler
blandt lzerere og bibliotekarer.
Bottom-up-modellen risikerer at
miste muligheden i, at gode initi-
ativer forankres i skolens hver-
dagspraksis — der kan blive tale
om isolerede 'sandkasser’ for
eksperimenter, som en af de
interviewede ledere i vores un-
dersggelser kalder det. Udfor-
dringen bestar i begge tilfeelde i
at fa gode tiltag forankret i former
for undervisningspraksis.

For virkeligt at kunne vurde-
re, hvordan skoleledelserne
handterer udfordringerne, og om
hvilken ledelsesstil lederne ud-
gver, er man ngdt til at veere
med i skolens praktiske hverdag.
Vores undersggelse har udeluk-
kende fokus pa, hvad lederne
siger, de ggr. Interessant i denne
sammenhaeng er det, at en af
skolelederne som et memento
pa kontoret havde skrevet pa en
tavle: "Gar vi, hvad vi siger, og
siger vi, hvad vi ger”. | undersg-
gelsen har vi lagt veegt pa, hvad
lederne siger, de gar — dette er
en svaghed ved undersggelsen,
selvom intentioner ogsa er et
udgangspunkt for, hvordan de
rent faktisk handler.

Visionen med skolen: Indlgs-
ning af ‘nuvaerende krav’ over
for 'den digitale tidsalder’

| rapporten Digitale leeringsres-
sourcer i folkeskolen og de gym-
nasiale uddannelser kan man
leese: "Folkeskolen satser iseer
pa indkgb af interaktive tavler.”
(Dream m.fl. 2009 s.23) | Rap-
porten argumenteres der for, at
skolerne fortsat peger pa interak-
tive tavler som indsatsomrade i
skolen, for de ikke orienterer sig
frem i tiden og ikke taenker sko-
len ind i forhold til fremtiden. De
er mere pragmatiske og arbejder
pa at fa nuveerende lgsninger
effektiviseret.

o
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Vores undersggelse tyder
imidlertid pa, at skolelederne
faktisk har dette fremtidsper-
spektiv, hvis man faktisk sparger
til det, og ifglge den citerede
rapport peger 10 % af ledere og
leerere da ogsa pa et andet digi-
talt leeremiddel som e-bogen
som en leeremiddelprioritering
inden for den nsermeste fremtid.
(s. 42) Gyldendal har da ogsa i
foraret 2010 sendt sin egen e-
bog CYBOOK OPUS pa gaden,
og ogsa The Horizon Report
naevner elektroniske bagger som
et af de omrader, der vil komme i
fokus indenfor de naeste 2-3 ar.
(New Media Consortium 2010
s.17ff)

En leder mente, at det var
muligt at dirigere hele skolens
budget over i digitale leeremidler,
hvis de valgte det. Det var ikke et
uteenkeligt scenarie og "de bg-
ger, vi har kgbt, forsvinder jo
ikke”, som lederen sagde. | det
hele taget oplevede vi en tem-
melig afslappet holdning hos
lederne, hvad angar diskussio-
nen om analoge og digitale lae-
remidler.

Dette er dog stadig en tek-
nologisk diskussion. Og der er
ikke meget, der tyder pa, at le-
derne teenker ‘fremtiden’ i tekno-
logiske termer. Selvom lederne
pa de skoler, vi har besggt, har
lgst problemerne med beslut-
ningsprocessen omkring indkab
og distribution af leeremidler
forskelligt, synes modstillingen
mellem ’det digitale’ eller 'det
analoge’ ikke at veere relevant
for dem. For dem er perspektivet
sharere paedagogiske udfordrin-
ger, som kun i begreenset om-
fang handler om:

o Skal digitale medier integre-
res i skolen?

e Skal eleverne og leererne
fokusere péa tekniske it-
kompetencer?

e Skal eleverne (og leererne)
fokusere pa beherskelse af
de digitale mediers mulighe-
der: etik, sggekompetencer,
kildekritik, preesentationstek-
nik osv.?

o Skal eleverne seettes i stand
til at lase fremtidige opgaver,
hvor digitale teknologier ind-
gar som en del af arbejdspro-
cessen?

Disse spgrgsmal indgar for le-

derne som selvfglgelige og som

underlagt et helt andet spgargs-
mal: "Hvilke kompetencer mat-
cher de udfordringer, som er sat
med globalisering og udviklingen
af digitale teknologier?” Disse to
store problemkomplekser er det

mest neerveerende hos lederne i

diskussion om skolen og leere-

midler.

Lederne problematiserer
derved, at spgrgsmalet om digi-
tale leeremidler er det egentlig
problemfelt i forhold til skolen.
De teenker snarere i skolevisio-
ner, hvori digitale leeremidler ses
som en del af en paedagogisk
lzsning pa udfordringer for en
tidssvarende skole (modernise-
ringsprojekt). Lederne peger pa
det utidssvarende ved den nu-
veerende fokusering p& mal ud
fra en’industriel eller gutten-
bergsk tankegang’ om, at der er
noget bestemt, eleverne skal
leere — frem for at sigte mod bre-
dere kompetencer, der ogsa
udfordrer skolens traditionelle
rollefordeling.

For lederne drejer det sig
om, hvorvidt digitale leeremidler
(blot) er en mere hensigtsmaes-
sig made at have leeremidler p3,
eller om det drejer sig om andre
paedagogiske mal, hvor digitale
leeremidler passer ind i en stgrre
selvsteendiggarelse af eleverne i
forhold til mal, altsa en assimila-
tiv overfor en innovativ tilgang,
hvis vi skal anvende Jens Jargen
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Hansens betegnelser. Som vi
har veeret inde pa tidligere, laeg-
ger lederne blandt andet veegt pa
at bearbejde rollefordelingen
mellem leerer og elev, ligesom de
leegger veegt pa, at der foregar
lzering eleverne imellem. Nar en
leder siger, "det er elevernes
tavler”, indikeres det direkte, at
leeringen ikke bgar forega fra lee-
rer (laerebog) til elev, ligesom det
indikeres, at leering ikke er en
individuel proces for den enkelte
elev. Endelig peger lederne ogséa
pa, at viden ikke er en fast star-
relse, hvilket er opfattelsen inden
for en guttenbergsk eller oplys-
ningsfilosofisk tankegang, hvor
viden kunne samles og strukture-
res — og afggres af eksperter.
Det er skolens opgave at vise, at
"der er mange sandheder”, som
en leder sagde, og det var karak-
teristisk for lederne, at de mente,
at deres opgave som skoleledere
var at vise en vej til en anderle-
des strukturering af leeringen ud
fra et perspektiv om, at der ikke
gives én sandhed.

Nar dette er sagt, skal det
samtidig naevnes, at lederne ikke
ngdvendigvis havde samme
forestillinger om, hvordan fremti-
dens skole skulle se ud. Det
feelles bestod i en afvisning af
skolen som ‘formidler’ af ‘'sand
viden’ og preedefinerede faerdig-
heder og kompetencer.

Dermed bliver det ogsa et
spargsmal om diskret over for en
mere radikal innovation af skole-
kulturen. Hvor man i et evoluti-
onsperspektiv kan se de digitale
leeremidler som en forbedring af
det nuveerende system — nem
adgang til materialer og preesen-
tation af elevernes aktiviteter —
sa teenker lederne tilsyneladende
mere strategisk i forhold til, at
digitale medier kan virke befor-
drende for den radikale sendring
af skolen, de har i tankerne. For
dem er der ikke primaert tale om

o
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forbedring, men om forandring.

Spargsmalet er relateret til,
om eleverne skal have kompe-
tencer i at bruge digitale lzere-
midler (diskret innovation) — eller
om de digitale leeremidler indgar
i en eendret opfattelse af skolens
mal (radikal innovation). Hele
dette problemkompleks handler
videre om, hvorvidt eleverne skal
leere at beherske forskellige ty-
per af ‘tekster’ (laeremidler), fordi
deres fremtidige vidensarbejde
kraever det — eller om der er tale
om en anderledes kultur, hvor
andre kompetencer og vidensty-
per treenger sig pa. Her er der
endvidere et element af en dis-
kussion mellem ’det kollektive’
feelles (ogsa i kompetencer) og
en stgrre grad af individualise-
ring, hvor der skal udvikles men-
nesker, der er forskellige frem for
’ens’. Her er skolen jo placeret
veerdimaessigt i den farste (indu-
strikultur og velfeerdsstat) —
mens de digitale leeremidler kan
veere lgftestang for at placere
skolen i den digitale tidsalder. En
af lederne udtrykte det direkte
séledes, at for at skolen skulle
lykkes i dag, ma den geare sig fri
af sin selvforstaelse som beerer
af en industriel kulturarv.

Denne diskussion om diskret
over for radikal innovation af
skolen har foregaet i de sidste ti
ar. | hvert fald konstaterede Sg-
ren Langager for snart ti ar siden
at: ”l dag...star kampen...mellem
to lejre: dem, der betragter com-
putere som effektive redskaber
for saedvanlig leering - IT som
snilde teknologier (om end de i
praksis af og til synes noget
besveerlige at handtere), og dem,
der ser de digitale medier som
en historisk mulighed for at ar-
bejde med radikalt andre lee-
ringsveje og rytmer.” (Langager
2001)

| en anden sammenhaeng
er det konstateret, at der faktisk

eksisterer en sammenhang
mellem anvendelsen af digitale
leeremidler og paedagogisk orien-
tering i retning af projektarbejde.
"Bade nar det geelder dansk og
matematik, er de leerere, der
betegner sig som mest IKT-
kompetente ogsd dem, der mest
anvender projektarbejde i under-
visningen. Omvendt anvender de
undervisere, der betegner sig
som mindst IKT-kompetente,
klasseundervisning i starst ud-
straekning. Undersggelsen pavi-
ser altsa en positiv korrelation
mellem oplevet IKT-kompetence
og faglig anvendelse af IKT i
forhold til arbejdsformer.” (Dream
m.fl. 2009 s. 38) Det fremgar
videre af rapporten, at undersg-
gelsen ikke kan sige noget om
arsagsforholdene, s& man kan
ikke pa baggrund af den sige,
om det er orienteringen i retning
af projektarbejde, der befordrer
ggede kompetencer inden for ikt
eller omvendt. 36

Man kan dog konkludere, at
fra et ledelsessynspunkt kan de
digitale medier ogsa ses som et
strategisk omrade for at forsgge
at aendre hele skolekulturen.

Perspektiver

Ud fra undersggelser af skolele-
deres syn pa digitale lseremidler i
skolen kan der uddrages en
reekke pointer, der har konse-
kvenser for, hvordan man teenker
digitale leeremidler ind i en sko-
lesammenhaeng. Det skal dog
understreges, at det kan veere
vanskeligt klart og tydeligt at
sige, hvad digitale leeremidler ud
fra et ledelsesmaessigt perspek-
tiv skal kunne, da lederne ikke
primeaert fokusere pa konkrete
Igsninger, men mere teenker i
paedagogiske perspektiver gen-
nem de laeringsaktiviteter, der
konstituerer skolens hverdags-
praksis. | den sammenhaeng er
alle laeringsmidler i princippet
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lige gode. Omvendt er det set fra
ledernes synsvinkel samtidig
vigtigt, at leeringsaktiviteterne
understatter digitale kompeten-
cer — dog ikke fra en teknisk eller
indholdsmeessig vinkel, men ud
fra et spgrgsmal om brugbarhed
og understgttelse af de feerdig-
heder, de mener, vil veere geel-
dende i en digital tidsalder.

Digitale leeremidler skal
leegge op til differentiering ud fra
elevernes leeringsstile, niveau og
leeringsstier. Det skal veere tyde-
ligt for leereren, hvilke mulighe-
der der er i leeremidlet for at
tilgodese forskellige tilgange til
stoffet, og der skal anvises for-
skellige leeringsstier af forskellige
sveerhedsgrad og forskellige
muligheder for, at eleverne far
mulighed for at vurdere eget
arbejde
De digitale laeremidler skal ogsa
lzegge op til differentiering ud fra
leerernes undervisningsstile.
Et lzeremiddel skal anvise for-
skellige veje fra et leererperspek-
tiv for at understatte leerernes
egne forestillinger om god un-
dervisning og leering

Det er vigtigt, at digitale
leeremidler er fleksible og mobile,
sa de kan understgtte forskellige
aktiviteter, nar der er brug for
dem. Laeremidlerne er ikke et
formal i sig selv, men skal netop
betragtes som en aktar i et kom-
plekst spil mellem veerktgj, res-
source, samarbejdsredskab osv.
Dette laegger ogsa op til, at mid-
lerne skal indg& i de processer
og aktiviteter, der er en del af
undervisningen. Leeremidlerne
skal ikke veere bundne til speciel-
le lokaler, men veere der, hvor de
bliver brugt til meningsfulde un-
dervisningsaktiviteter. De skal
kunne placeres, sa de kan hen-
tes frem bade i skolen og hjem-
me. Hvilket medie, et lseremiddel
afvikles pa, vurderes ikke hgijt
hos skolelederne. Det kan sag-
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tens veere en mobiltelefon, som
det kan veere en pc. Vigtigheden
bestar i, at der er adgang, nar
behovet opstar.

Leeremidlerne skal veere
lette at opdatere, da viden ikke
er noget, der ligger fast, men
tveertimod noget dynamisk, der
a&ndrer sig som fglge af en ud-
vikling, men ogsé i forhold til de
sammenhaenge, de indgar i.
Leeremidlerne skal derfor veere
abne i forhold til et bredt begreb
om viden, som noget der foran-
dres og er kontekstafheengig.
Opdateringer skal forga som
‘resten af internettet’ - nemlig at
brugerne, nar lzeremidlet aktive-
res, far en forespgrgsel om op-
datering, som sa kan ske direkte.
Hvis opdateringer skal gennem
et kommunalt forvaltningsfilter,
ses dette som en stor hindring
og en urimelig intervention i sko-
lens praksishverdag. "En compu-
ter for borgmesteren og en for
Julie i 5.b — ikke samme compu-
terprofil for alle i kommunen”,
som en leder i undersggelsen
pointerede.

Ifalge lederne er det ogsa
vigtigt, at lseeremidlerne er lette at
betjene og kan fungere i sam-
menhaeng med andre medier og
programmer. Det er en forhin-
dring for gode lzereprocesser,
hvis de forskellige medier, der
indgar i undervisningen, ikke kan
‘'samarbejde’. Sa bliver teknikken
sat i fokus i stedet for undervis-
ningsaktiviteter og laering.

Endelig er det vigtigt, at
leeremidlerne understgtter elev-
centrering og understgtter laering
som samarbejde (kollaborativ
lzering). Bade pa leerer- og elev-
side skal leeremidlet give mulig-
hed for kollaborative aktiviteter
bade i form af gruppearbejder i
faget og som tveerfaglig mulig-
hed. Lederne ser leeremidlerne
som noget, der befordrer eller
understgtter en sendring i sko-

lens overordnede malsaetninger.
Globalisering og individualisering
stiller nye kompetencekrav, der
skal understgttes i skolen. Lee-
remidlerne indgar derfor i en
kamp om at definere selv sko-
lens grundlag — og her veelger
lederne at veere pragmatiske for
at balancere malet om skolen
som kulturarvsformidling og en
radikal innovation af skolen. Det
er ogsa interessant at bemaerke,
at skolelederne ikke ser en mod-
seetning mellem individualisering
og feellesskab. Samarbejde og
elevcentrering er netop bade
orienteret om faellesskab og
individualisering.
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